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RESUMO

A responsabilidade social é considerada fundamental para a conquista de
vantagens competitivas organizacionais. A integracao dos seus principios na estratégia
da organizagdo, apresenta-se como uma linha orientadora do foco na satisfagdao de
necessidades das partes interessadas internas e externas.

As actuais limitacbes orcamentais tém afectado significativamente as
Instituicdes de Ensino Superior, nomeadamente as localizadas no interior de Portugal
continental, o que dificulta ainda mais a crescente diminuicdo de estudantes sendo
necessario a implementacdo de estratégias de captacdao de estudantes nos vdrios
ciclos, fases de idade e locais de proveniéncia.

O sistema de gestdo da responsabilidade social, referenciado na NP
4469.1:2008, apresenta um grande desafio ao modelo de gestdo das organizacdes que
o implementam, ja que este sistema de gestdo tem o potencial de optimizar os
interesses das diversas partes interessadas.

O foco da instituicao passa a ser os das suas partes interessadas, maximizando
0s seus impactes positivos e minimizando os seus impactes negativos em resultado das
suas actividades e decisdes. O aumento da eficicia organizacional e a equidade dos
interesses das partes interessadas, podem clarificar as funcbes estratégicas das
Instituicdes de Ensino Superior.

Os programas e praticas de responsabilidade social implementados nas
Instituicdes de Ensino Superior do interior de Portugal continental s3ao assim
estrategicamente vistos, como um factor de diferenciacdo positiva face as suas
congéneres e em consequéncia, assumido como um factor para a sua sustentabilidade.

A presente investigacdo procura identificar um modelo de governacao
socialmente responsavel que se comprometa com a dinamizagcdao de uma estratégia
gue preveja praticas de responsabilidade social condutoras a aumentos na confianca e
reputacdo organizacionais nos estudantes e colaboradores das Instituicbes de Ensino
Superior.

Tendo por base a abordagem de investigacao qualitativa, realizaram-se estudos
de caso em duas Instituicdes de Ensino Superior localizadas no Alentejo, recorrendo-se
a varias fontes de informacdo: entrevistas a 45 entrevistados, entre elementos da
governacdo, colaboradores e estudantes, analise documental e observacao
participante. Como técnica de tratamento dos dados utilizou-se a analise de conteldo
através do software Atlas Ti.

Os resultados da investigacdo empirica permitem identificar que, as duas
Instituicdes de Ensino Superior melhoraram em termos de visibilidade externa e
interna, havendo entrevistados que referem uma melhoria na confianca e reputacdo
em resultado da adesdo a praticas de responsabilidade social. O lider de uma das



O

Instituicdes de Ensino Superior é reconhecido pelos seus pares como de elevado
compromisso para com os principios da responsabilidade social enquanto que o outro
lider ndo é reconhecido da mesma forma. Os estudantes entrevistados, nao
reconhecem vantagens em resultado das praticas de responsabilidade social tanto ao
nivel da confianca como reputacdo organizacional.

PALAVRAS-CHAVE

Responsabilidade social das organizag¢oes;
Instituicdes de Ensino Superior;
Governacao socialmente responsdvel;
Investigacdo qualitativa.
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TITLE

Alignment of social responsibility practices with the strategy of higher
education institutions - a reference socially responsible governance of confidence-

building and organizational reputation

ABSTRACT

Social responsibility is considered essential to the achievement of
organizational competitive advantage. The integration of its principles in the
organization's strategy, presents itself as a guiding line focus on meeting the needs of
internal and external stakeholders.

The current budgetary constraints have significantly affected the higher
education institutions, further hindering the increasing decline of students being
required to implement student recruitment strategies in the various cycles of age
stages and places of origin.

The management system of social responsibility, referenced in NP 4469.1:2008,
presents a major challenge to the model of management of organizations
implementing it, since this management system, has the potential to optimize the
interests of the various stakeholders.

The focus of the institution happens to be out of their stakeholders, maximizing

its positive impacts and minimizing the negative impacts as a result of its activities and
decisions. Increased organizational effectiveness and equity interests of stakeholders
can clarify the strategic functions of the higher education institutions.
Social responsibility programs and Social responsibility practices implemented in
higher education institutions in the interior of mainland Portugal are so strategically
seen as a positive differentiating factor compared to their counterparts and therefore
assumed to be a factor in their sustainability.

This research seeks to identify socially responsible governance model that is
committed to the promotion of a strategy which envisages conducting social
responsibility practices to increases in organizational trust and reputation among
students and employees of higher education institutions.

Based on the qualitative research approach, there were case studies in two
higher education institutions located in the Alentejo, making use of several sources of
information: interviews with 45 respondents, between elements of governance,

vii



N
employees and students, document analysis and participant observation. As data
processing technique was used content analysis by instrumental Atlas Ti.

The results of empirical research identifying that the two higher education
institutions have improved in terms of internal and external visibility, with respondents
who report an improvement in confidence and reputation as a result of adherence to
Social responsibility practices.

The leader of one of the higher education institutions are recognized by their
peers as high commitment to the principles of social responsibility while the other
leader is not recognized in the same way.

Students do not recognize advantages as a result of social responsibility
practices both in terms of trust and organizational reputation.

KEYWORDS

Corporate social responsibility;
Higher Education Institutions;
Socially responsible governance;
Qualitative research.
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1. Introducao

No actual grande desafio da globalizacdo dos mercados, as empresas procuram
formas de maximizarem o retorno dos investimentos feitos pelos seus accionistas.
Alguns lideres vdo para além deste foco e colocam as suas empresas igualmente
direccionadas em outras partes interessadas (Pl), que consideram muito relevantes
para a sua competitividade e sustentabilidade. As organiza¢cdes quando estdo focadas
para as necessidades e expectativas das multiplas Pl adquirem mais facilmente uma
proximidade e envolvimento com estas, o que se torna decisivo para aumentos de
confianca e reputacgdo organizacionais (Davies et al., 2003; Shamma, 2012).

A globalizacdo das economias, tem levado a que as empresas direccionem os
seus planos estratégicos para os mercados internacionais, muitos deles em economias
emergentes, constituindo assim uma oportunidade para escoar as suas ofertas para
mercados com maior procura. Mas muitas vezes nestes mercados globais, existe uma
evidente dificuldade ou mesmo incapacidade na sua regulacdo, acompanhado pelos
escandalos financeiros dos recentes anos, que abalaram a confianca em todo o sistema
financeiro mundial, contribuindo este fenédmeno para diminuir ainda mais a confianca
entre agentes econémicos globais (Freeman et al., 2010).

Esta quebra de confianca também é extensivel as comunidades e respectivas
populacdes, em particular nos paises europeus em crise financeira mais acentuada,
com taxas de desemprego elevadissimas, sobretudo da populacdo mais jovem, que
olham para as geragdes mais velhas e se interrogam se alguma vez irdo atingir os seus
niveis de vida.

Por outro lado, as desigualdades sociais, culturais, demograficas e a crescente
degradacdo ambiental, nomeadamente com a crescente evidéncia da consequéncia
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das alteragdes climaticas, s6 vém potenciar ainda mais esta séria quebra de confianga
entre cidad3dos, organizagdes e sistemas governamentais (Moreira, 2014).

1.1. Justificacdo e relevancia do tema

A confianga entre os agentes econdmicos, sociais, culturais e politicos é um
requisito fundamental para crescimentos sustentaveis das comunidades e
organizacdes. Para se conquistar a confianca das P, os lideres organizacionais devem
exercer um comportamento éticamente responsavel para com as mesmas,
nomeadamente para com os colaboradores, clientes e comunidade. Este
comportamento deve se basear na ética responsavel, cumprimento da lei, integridade,
transparéncia, comunicando e envolvendo as Pl através de processos transparentes e
reguldveis por entidades verdadeiramente independentes (ISO 26000:2011).

A reputacdo corporativa é vista como um factor promotor de confianca
organizacional. A criacdo de confianga e reputacdo organizacionais ndo sdao processos
rapidos, pelo contrario sdo o resultado de uma estratégia de médio e longo prazo, em
estabelecer e alongar relacionamentos entre a organizacdo e as suas Pl com a criacdo
de valor organizacional partilhado (Shamma & Hassan, 2009).

A reputacdo corporativa deve ser o resultado de uma estratégia organizacional
onde a Responsabilidade social das organizacdes (RSO) seja um dos seus pilares
(Logsdon & Wood, 2002), devendo ser tomada em consideracdo ndo sé como o
resultado das boas praticas internas e externas como um activo indispensavel na
procura por vantagens competitivas (Davies et al., 2003), que permita a manutencdo
da actividade da organizagao a longo prazo.

A RSO pode ser definida como “a responsabilidade de uma organiza¢do pelos
impactes das suas actividades e decisbes para com as suas Pl, através de um
comportamento ético e transparente que seja consistente com o desenvolvimento
sustentavel e o bem-estar da sociedade em geral, tenha em conta as expectativas das
Pl, esteja em conformidade com o estado de direito e legislacdo em vigor, seja
consistente com as normas de conduta internacionais e esteja integrado em toda a
organizacao” (NP 4469-1:2008; ISO 26000:2011).

A RSO constitui actualmente uma drea cada vez mais importante em todo o
mundo global, permitindo criar uma perspectiva de mudanca de atitude das
organizacdes para com as Pl com um significativo potencial de promoc¢do do valor
confianca e reputacdo organizacionais (Baylis & Smith, 2005; Almagro et al., 2010).

A RSO enquanto sistema de gestdao contém instrumentos adequados para a
promogao sistematica do envolvimento dos agentes organizacionais, maximizando
impactes positivos e minimizando impactes negativos, nas suas Pl, em resultado das
suas actividades e decisdes (NP 4469-1:2008). A integracdo dos principios da RSO na
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estratégia da organizacdo, conduz a planos de accdo orientados para a satisfacdo de
necessidades das Pl internas e externas, maximizando o seu contributo para o
desenvolvimento sustentavel (ISO 26000:2011).

A ética organizacional é um elemento central no ambito da RSO, estando as
virtudes do caracter dos lideres relacionadas com o nivel da integracdo da ética
organizacional na estratégica corporativa, de forma a potenciar um modelo de gestao
ética responsavel (Jorge, 2014).

A governacgdo das organizagdes é vista como um factor muito relevante para o
assumir das responsabilidades perante as Pl e na integracdo da RSO em toda a
organizacdo, sendo as boas praticas da governacdo corporativa vistas como factores
essenciais para se evitar fraudes e situacdes de gestdo danosa, minimizando-se assim
possiveis impactes negativos para accionistas, clientes e outras PIl. As boas praticas da
governagao organizacional tornam mais atractivo o investimento nestas organizagdes
e minimizam o seu risco (Carroll, 1991; Zaleznik, 2004; Maak & Pless, 2006; Melé &
Guillén, 2006).

As organizacOes socialmente responsdveis, integram os principios de RSO na
sua estratégia, desempenhando as suas funcdes, actividades e decisGes, maximizando
impactes positivos e minimizando impactes negativos nas Pl significativas, assumindo e
praticando principios de boa governacao e lideranga, de forma a contribuirem para o
desenvolvimento sustentdvel (Santos, 2005; Kotler & Lee, 2005).

As organizagdes socialmente responsdveis ao estarem integradas na sociedade,
contribuem muito para o desenvolvimento dos Territérios Socialmente Responsaveis
(TSR), promovendo a empregabilidade local, investindo em projectos sociais dirigidos a
comunidade, dirigindo assim parte do lucro comercial para estas actividades locais
sustentaveis.

Os TSR sdo sistemas territoriais complexos, contendo uma multiplicidade de P,
onde se procura a optimizagao na gestao de impactes entre as mesmas, nas varias
dimensdes assumidas no ambito da RSO.

Nestes territdrios, existe uma partilha de responsabilidades entre as Pl e apesar
de com frequéncia existirem interesses divergentes, cada Pl tem a sua quota de
responsabilidade na promocdo do equilibrio da gestdo de impactes. O objectivo ultimo
dos TSR é a promocdo do Desenvolvimento Sustentavel. Quanto maior for o
envolvimento entre as organizagdes socialmente responsaveis e a comunidade, maior
a sua interdependéncia e inter-ajuda na conquista de confianca organizacional
(Keinert, 2008; Ismail, 2009).

Numa sociedade cada vez mais globalizada e que requerer dos seus cidadaos,
uma constante actualizagdo das suas competéncias e saberes, de forma a potenciar a
sua propria competitividade, a socializacdo do conhecimento, através do Ensino
Superior é um factor determinante.
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O Ensino Superior em Portugal desenvolveu-se muito a partir das reformas no
sector em 1973, tendo nessa altura sido criadas novas Instituicdes de Ensino Superior
(IES) publicas, tanto ao nivel do ensino universitario, como do politécnico,
acompanhado da abertura a iniciativa privada (Gracio, 1998; Sa et al., 2013).

O crescimento de estudantes entre 1973 e 2003 foi de cerca de 7 vezes, de
56.608 para 400.831, o que demonstra bem a necessidade que a sociedade portuguesa
tinha nesta drea. Constatou-se uma diversificagdo ao nivel das areas de ensino, no
acesso ao Ensino Superior, na origem socioecondmica dos estudantes e nas suas
idades e situacdo perante o mercado de trabalho (Fonseca & Encarnagao, 2012).

O processo de Bolonha, implicou mudancas significativas no sistema de Ensino
Superior tendo-se verificado que apesar dos objectivos inicialmente previstos, o
sistema de Ensino Superior em Portugal permanece, de acordo com os indicadores da
OCDE (2014), ainda aquém da média dos paises da OCDE, necessitando por isso de um
maior investimento, de forma a se elevar o nivel educativo dos portugueses e
minimizar a taxa actual de abandono prematuro de estudantes no primeiro ano de
licenciatura (Fonseca & Encarnacdo, 2012).

Algumas tendéncias na actual evolucdo do Ensino Superior em Portugal
condicionam a futura actuacao estratégica e operacional do sector.

Pelo facto de se observar uma reducdo do financiamento estatal nas IES
publicas, implicando constrangimentos muito significativos nos respectivos
orcamentos anuais e por outro lado o facto de se verificar uma reducdo efectiva da
procura por parte dos estudantes portugueses, sobretudo do Ensino Superior privado
e do Ensino Superior politécnico (Sa et al., 2013), constata-se uma resposta por parte
das IES no sentido de aplicacdo de uma estratégia de captacdo de mais estudantes ao
nivel dos varios ciclos de estudo, origens de proveniéncia com um especial foco na
internacionalizacdo das IES e o incentivo para a formacao ao longo da vida.

As motivagdes para a internacionalizagao das IES sdo vdarias. Com o aumento do
numero de estudantes internacionais, aumentam as receitas das IES e
consequentemente o desenvolvimento econdmico do pais. O aumento de producgao
cientifica e do conhecimento dos estudantes e das popula¢cbes também pode ser
conseguido sendo facilitada a promocdo da RS nas IES.

Por outro lado verifica-se o desenvolvimento da area da prestacdo de servicos
por parte das IES, por vezes relacionada e alinhada com a dinamizag¢do de centros de
investigacdo e de desenvolvimento, o que facilita a desejavel ligacdo das IES ao tecido
empresarial. lgualmente constata-se uma tendéncia na redefinicdo das redes do
Ensino Superior com o estabelecimento de parcerias académicas nacionais e
internacionais, que podem contribuir para racionalizacdo da oferta formativa,
sobretudo nas IES geograficamente préximas, como é o caso de IES do interior
continental, podendo minimizar o problema da duplicagao da oferta.
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Uma outra linha muito relevante é a crescente utilizagao das novas tecnologias
nas IES, que podem potenciar a ampliacdo da oferta de cursos na modalidade de
ensino a distancia, associando IES de ensino presencial, com outras dirigidas para o
ensino a distancia, captando mais estudantes nacionais e internacionais através deste
modelo de aprendizagem global.

As |IES ao desempenharem as suas fungdes no ambito da docéncia, investigacao
e extensdo do conhecimento, devem estar em concordancia com os principios da RS,
de forma a criar dindmicas inovadoras, que potenciem os conhecimentos da
sociedade, contribuindo igualmente para o desenvolvimento e crescimento da
economia, do desenvolvimento regional, social e da coesdo da sociedade (De La Custa
et al., 2010).

O governo das IES tem procurado ajustar os seus sistemas de gestao aos
requisitos da RS, pelo que se verifica a gradual tendéncia da integra¢do dos principios
da RS na estratégia das IES, acompanhada por modelos de governagdo mais
transparentes e socialmente responsaveis (Pachdn, 2009).

A Responsabilidade Social Universitaria (RSU) é vista como a capacidade que as
IES tém em difundir e p6r em pratica um conjunto de principios e valores gerais e
especificos, suportada em quatro processos chave: gestdo, docéncia, investigacao e
extensdo (Pachdn, 2009; Vasilescu et al., 2010; De La Cuesta et al., 2010).

A RSU permite a construcdo de um modelo de IES que satisfaca o objectivo de
maximizar impactes positivos nas suas Pl significativas e minimizar os impactes
negativos nas mesmas, através da implementacdo de uma politica de RS, contendo
programas de RS dirigidos aos estudantes, docentes e ndao docentes, comunidade local,
parceiros chave e meio ambiente (NP 4469.1:2008; Sebes et al., 2014).

A RSU ao integrar os principios da RS na estratégia da IES, vai fomentar a gestao
integrada de toda a organizacdo académica e das redes de IES nacionais e
internacionais, promovendo a formacdo de profissionais com sélida formacao
cientifica e tecnoldgica, comprometida com os valores e principios da sensibilidade
humana, social e ecolégica e com o compromisso para com o desenvolvimento
humano (Vasilescu et al., 2010; Isquierdo, 2010).

As liberdades conquistadas por algumas sociedades ocidentais, devem implicar
a sistematica responsabilizacdo de todos os seus intervenientes, desejavelmente mais
interventivos, o respeito pelo estado de direito, o cumprimento da lei e a pratica de
uma postura ética que permita conduzir o nosso mundo ao desejado desenvolvimento
sustentdvel das organizac¢des e sociedades.
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As IES portuguesas confrontam-se actualmente com grandes desafios, em

1.2. Problematica e questdes de investigagao

resultado de um sistema de Ensino Superior ainda insuficientemente regulado pelo
estado, com alguma falta de diferenciacdo e clarificacdo entre as missdGes das
universidades e dos institutos politécnicos, alguma excessiva capacidade instalada,
dificuldades na eliminacdo de situacdes de baixa qualidade na rede de Ensino Superior
e a existéncia de sérios problemas de financiamento do sector (Fonseca & Encarnacdo,
2012; Diogo & Briickmann, 2015).

Este quadro do sistema de Ensino Superior portugués contribui em muito para
uma série de constrangimentos muito evidentes nas IES do interior continental,
nomeadamente, pela diminuicdo da procura de estudantes pelas |IES do interior,
especialmente no que diz respeito ao ensino politécnico (Fonseca & Encarnacao,
2012).

Esta realidade ndo estara dissociada da falta de investimentos estruturais
publicos e da importante diminuicdo do investimento privado nestas regides do
interior, potenciando ainda mais os efeitos do envelhecimento da populagdo,
associado a uma importante diminuigdo da natalidade (INE, 2013).

Neste ambito, as praticas de RS nas IES sdo vistas como uma possivel via para
contrabalancar estes constrangimentos das IES do interior de Portugal. A governacgao
das IES ao assumir os principios da RS (ISO 26000:2008), deve promover e integrar a
RSU em toda a IES, incentivando a transparéncia organizacional, promovendo praticas
de comunicacdo, didlogo e envolvimento com as PIl, foco nas suas necessidades e
expectativas, procurando aumentos de eficiéncias organizacionais e adequada
prestacdo de contas (Vallaeys, 2014).

Esta governagcdao socialmente responsavel vai dinamizar a criacdo de
conhecimento e de inovacdo conducentes a inversdo de algumas das tendéncias do
actual Ensino Superior em Portugal. A RSU nas IES vai permitir uma gestdo do
relacionamento mais eficaz e eficiente com as Pl significativas, nomeadamente, com
estudantes, docentes e ndo docentes.

A identificacdo e promocao destas praticas de RSU conducentes a aumentos de
confianca e reputacdo corporativas, por parte de estudantes e colaboradores sdo
assim uma linha muito importante de investigacao.

E com base nesta problemética que se formula a argumentacdo epistemoldgica
da investigacdo estudando e reflectindo sobre o modelo de governagao socialmente
responsavel em |ES, que integra a RSU na sua estratégia, indo operacionalizar as
praticas de RS dirigidas a determinadas Pl significativas, as quais vao contribuir para
aumentar a sua confianca e reputacdo em relacdo a instituicado.

Para se compreender o fendmeno social relativo ao problema da investigacao,
surgem varias questdes de investigacdo que, ao serem trabalhadas, vao conduzir a um
ece
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melhor entendimento do objecto em estudo. Varios autores consideram as questoes
de investigacdo como uma fase fundamental no processo de investigacdo, devendo
estas serem adequadamente formuladas para que se consiga obter a visdao holistica
desejada sobre o tema em estudo (Yin, 2005; Zainal, 2007; Aires, 2011; Coutinho,
2011).

Na presente investigacdo foram apontadas as seguintes questdes de
investigagao:

e Qual o significado de RS no contexto da IES?
e Como a governacgao da IES incorpora a RS na estratégia corporativa?
e Como é que as praticas de RSU podem minimizar os actuais desafios das IES?

e (Quais os impactes das praticas de RSU na confianca e reputacdo da IES?

No seguimento da identificacdo da estrutura da investigacdo apresentam-se as
proposi¢oes deste estudo:

Proposicdo 1: Os colaboradores e os estudantes da IES conhecem o conceito da RS.

Proposicdao 2: A governagdo incorpora objectivos e praticas de RS na estratégia da
IES.

Proposicdo 3: As praticas de RSU podem minimizar os actuais desafios das IES.

Proposicdao 4: As praticas de RS na IES impulsionam a confianca e a reputacao

organizacional nos seus colaboradores e estudantes.

1.3. Objectivo Geral e Especificos

O objectivo geral deste trabalho de doutoramento é compreender de que
forma o alinhamento das praticas de RS com a estratégia das IES contribui para um
referencial de governacdo socialmente responsavel, gerador de confianca e reputacdo
organizacionais.

A governacao das organizacgdes é considerada determinante para o desenho da
estratégia organizacional que integre os principios da RS em toda a instituicao,
podendo fazer depender o nivel e a amplitude da integracdo da RS na organizagdo (I1SO
26000:2008; NP 4469.1:2008).

Os objectivos especificos da investigagao sdao os seguintes:



1. Identificar a perspectiva dos grupos de entrevistados em relacdo ao conceito de
RSO.

2. Caracterizar o compromisso estratégico e operacional da governagao no ambito
da RSU.

Identificar desafios estratégicos e operacionais da IES, relacionando-os com a RSU.
4. Identificar impactes das praticas de RSU na IES.

w

As dimensoes de investigagao sdo as seguintes:

e Conceito de RSO

e Governagao da IES

e Desafios estratégicos e operacionais da IES
e Praticas de RSU na IES

1.4. Metodologia da investigagao

No ambito do fendmeno social que se pretende estudar neste trabalho e tendo
em conta as suas questdes , objectivos e dimensdes, a investigacdao enquadra-se num
estudo exploratério abrangido numa pesquisa qualitativa, adoptando-se como
estratégia particular de investigacao, o Estudo de Caso.

Neste ambito, foram seleccionadas duas IES, a Universidade de Evora (UE) e o
Instituto Politécnico de Portalegre (IPP). Os estudos de caso seleccionados apresentam
o objectivo de representarem casos de confirmacdo, ou seja, casos onde se verifica
repeticbes presumidas do mesmo fendmeno (Yin, 2004). O investigador teve como
critérios na sua seleccdo o facto de ambas as IES se localizarem no interior continental,
nomeadamente no Alentejo, locais reconhecidamente desfavorecidos em termos de
desenvolvimento econdmico, taxas de natalidade, investimento publico e privado e
diminuta procura por estudantes (Fonseca & Encarnacgao, 2012).

Igualmente, existiram critérios de conveniéncia do investigador, tais como a
maior acessibilidade aos inquiridos e o menor dispéndio de recursos financeiros e de
tempo, tratando-se portanto de uma amostragem ndo probabilistica (Marshall, 1996;
Barafiano, 2008; Coutinho, 2011).

Para além destas duas IES foi igualmente incluida no estudo a Universidade da
Estremadura, em Badajoz, visto que a sua localizacdo é muito préxima das duas IES
seleccionadas e apresenta fendmenos sociais muito semelhantes, como é o exemplo
das consequéncias da sua interiorizacdo continental. Apesar de ndo se considerar um
terceiro estudo de caso, por ndo se terem aplicado os procedimentos metodoldgicos
exigiveis, foi seleccionada para servir de IES de comparagdo, com os dois estudos de
caso constantes desta dissertagao.
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A seleccdo dos entrevistados é um processo importante de forma a aumentar a
fiabilidade dos resultados, necessitando de se incluir na listagem de entrevistados,
aqueles que nos permitem efectuar as inferéncias validas a serem feitas sobre a
populacdo (Marshall, 1996). Na seleccdo dos entrevistados, foram considerados os
grupos previstos no modelo de governacdo das IES. Foram incluidos outros
entrevistados cujas funcdes exercidas na respectiva IES os tornam muito relevantes no
estudo do fendmeno social da investigagao.

Assim, tendo em conta a populagdo global relativa a governac¢do de cada uma
das IES estudadas, o estudo incidiu sobre todos os elementos do Conselho de Gestao, a
maioria da equipa do reitor, os érgaos de governacdo das varias escolas e o presidente
do conselho geral no caso da UE. No caso do IPP, entrevistaram-se o presidente o vice-
presidente e os 6rgdos de governac¢do das varias escolas superiores. Para além dos
elementos da governagdo entrevistados, os restantes elementos sdo representativos
das areas multifuncionais de cada IES, perfazendo assim 45 entrevistas nas duas IES.

Em relacdo a Universidade da Estremadura, foi entrevistada a responsavel pela
RS da universidade, obtendo-se desta forma a sua visdo do tema da RS para aquela
universidade espanhola.

1.5. Organizacao da Tese

O desenvolvimento deste trabalho apresenta a seguinte estrutura:

No Capitulo 1 apresenta-se a introducdo do trabalho.

No Capitulo 2 procede-se a uma anadlise do conceito e dimensdes da
responsabilidade social, dos principios da responsabilidade social, da teoria dos
stakeholders, da ética organizacional, da governacdo organizacional e principios de
bom governo, do desenvolvimento sustentavel e responsabilidade social e das
organizagdes socialmente responsaveis e a competitividade organizacional.

No Capitulo 3 desenvolvem-se os pontos relacionados com a identidade e
imagem corporativas e cultura organizacional, a lideranca eticamente responsavel, o
comportamento e desempenho organizacional, a confianca e reputacdo corporativas,
a comunicacdo e envolvimento e a gestdo do relacionamento com a equipa
organizacional interna e com clientes, parceiros e comunidade.

No Capitulo 4 desenvolvem-se aspectos relacionados com a responsabilidade
social nas instituicdes de ensino superior, apresentando um panorama sobre as
instituicoes de ensino superior em Portugal, as suas funcbes, a referéncia sobre a
importancia da governacdo e lideranca na responsabilidade social nas IES,
apresentando o sistema de gestdo da qualidade e o sistema de avaliacdo e acreditacao
do ensino superior
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No Capitulo 5 desenvolvem-se a metodologia de investigacdo, iniciando com o
objectivo e abordagem de investigacdo, as questdes de investigacdo e os
procedimentos metodoldgicos.

No Capitulo 6 abordam-se os resultados com a analise individualizada dos dois
casos e a discussdo dos resultados, havendo lugar a comparacdo dos casos
considerados.

No Capitulo 7 apresentam-se as conclusdes finais, as suas implica¢es tedricas
e praticas, as suas limitagdes da investigacdo efectuada e as sugestdes para
investigacOes futuras.
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2. Introdugdo

No actual grande desafio da globalizacdo dos mercados, as empresas procuram
formas de maximizarem o retorno dos investimentos feitos pelos seus accionistas.
Alguns lideres vdo para além deste foco e colocam as suas empresas igualmente
direccionadas em outras Pl que consideram muito relevantes para a sua
competitividade e sustentabilidade. As organizacées quando estdo focadas para as
necessidades e expectativas das multiplas Pl adquirem mais facilmente uma
proximidade e envolvimento com estas, o que se torna decisivo para aumentos de
confianca e reputacdo organizacionais (Davies et al., 2003; Shamma, 2012).

A globalizacao das economias, tem levado a que as empresas ganhem novas
nocdes de espaco e de tempo. As empresas focam-se nos mercados internacionais,
muitos deles em economias emergentes, constituindo assim uma oportunidade para
escoar as suas ofertas para mercados com maior procura. Mas muitas vezes nestes
mercados globais, existe uma evidente dificuldade ou mesmo incapacidade na sua
regulacdo, acompanhado pelos escandalos financeiros dos recentes anos, que
abalaram a confianca em todo o sistema financeiro mundial, contribuindo este
fenédmeno para diminuir ainda mais a confianga entre agentes econdmicos globais
(Freeman et al., 2010).

Esta quebra de confianca também é extensivel as comunidades e respectivas
populacdes, em particular nos paises europeus em crise financeira mais acentuada,
com taxas de desemprego elevadissimas, sobretudo da populagdo mais jovem, que
olham para as geragdes mais velhas e se interrogam se alguma vez irdo atingir os seus
niveis de vida. Por outro lado, as desigualdades sociais e culturais e a crescente
degradacdo ambiental, nomeadamente com a crescente evidéncia da consequéncia
das alteragdes climdticas, s6 vém potenciar ainda mais esta séria quebra de confianga
entre cidad3dos, organizacGes e sistemas governamentais (Moreira, 2014).
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Martin (2014) afirma que o “petrdéleo do século XXI” é a confianga. A confianga
entre os agentes econdmicos, sociais, culturais e politicos é um requisito fundamental
para crescimentos sustentdveis das comunidades e organizacdes. Para se conquistar a
confianca das PI, os lideres organizacionais devem alterar a sua postura para com as P,
nomeadamente com os colaboradores, clientes e comunidade. Tém que se comportar
de forma ética, responsavel, integra, transparente, comunicando e envolvendo as PI
através de processos transparentes e reguldveis por entidades verdadeiramente
independentes (ISO 26000:2011). A criacao de confianga ndo é um processo rapido
mas é essencial para a sustentabilidade e responsabilizacdo dos seus actores.

A RSO constitui actualmente uma area cada vez mais importante em todo o
mundo globalizado, em particular na Unido Europeia, permitindo criar uma perspectiva
de mudancga de atitude das organizagdes para com as Pl com um significativo potencial
de promocgao do valor confianca organizacional (Baylis & Smith, 2005; Almagro et al.,
2010).

A RSO pode ser definida como “a responsabilidade de uma organizacdo pelos
impactes das suas actividades e decisGes para com as suas Pl, através de um
comportamento ético e transparente que seja consistente com o desenvolvimento
sustentavel e o bem-estar da sociedade em geral, tenha em conta as expectativas das
Pl, esteja em conformidade com o estado de direito e legislacio em vigor, seja
consistente com as normas de conduta internacionais e esteja integrado em toda a
organizacao” (NP 4469-1:2008; ISO 26000:2011).

A RSO enquanto sistema de gestdao, contém instrumentos adequados para a
promogdo sistematica do envolvimento dos agentes organizacionais, maximizando
impactes positivos e minimizando impactes negativos nas suas Pl, em resultado das
suas actividades e decisdes (NP 4469-1:2008). A integracdo dos principios da RSO na
estratégia da organizacdo, conduz a planos de accdo orientados para a satisfacdo de
necessidades das Pl internas e externas, maximizando o seu contributo para o
desenvolvimento sustentavel (ISO 26000:2011).

O processo de globalizacdo econdmica, leva a que o contexto em que as
empresas operam, esteja em rapida mudanca, surgindo assim evidentes desafios a
RSO, nomeadamente na identificacdo de novas Pl significativas e de legislacbes e
regulamentos especificos de cada zona geogréfica, alterando-se as expectativas dos
investimentos, relativamente ao seu retorno e gestdo de risco, sendo por isso
necessario que se tenha em conta nesta tomada de decisdo, impactes sociais,
ambientais, econdmicos, -culturais, cientificos, tecnoldgicos, politicos e meio
ambientais (Amaral, 2008; Amaro, 2009).

A teoria dos stakeholders (Freeman & Reed, 1983) pretendeu reconhecer as
implicagOes da actividade organizacional nos relacionamentos com as Pl, com as quais
de uma forma maior ou menor, vai interagir e afectar, na sequéncia das suas decisdes
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e actividades. Esta teoria teve ao longo das décadas de existéncia, um leque de
interpreta¢cdes multidisciplinares por parte da academia, nomeadamente no ambito da
ética empresarial, estratégia corporativa, financas, contabilidade, gestdao e marketing
(Freeman et al., 2010).

A ética organizacional é um elemento central no ambito da RSO, estando as
virtudes do cardcter dos lideres relacionadas com o nivel da integracdao da ética
organizacional na estratégica corporativa, de forma a potenciar um modelo de gestdo
ética responsavel (Jorge, 2014).

A este nivel, a governacdo das organizagdes é vista como um dos factores mais
relevantes para o assumir das suas responsabilidades perante as Pl e na integracdo da
RSO em toda a organizac¢do, sendo as boas praticas de governagdo corporativa vistas
como factores essenciais para se evitar fraudes e situagbes de gestdo danosa,
minimizando-se assim possiveis impactes negativos para accionistas, clientes e outras
Pl. As boas praticas da governagao organizacional tornam mais atractivo o
investimento nestas organizacdes e minimizam o seu risco (Carroll, 1991; Zaleznik
2004; Maak & Pless, 2006; Melé & Guillén, 2006).

As organiza¢des socialmente responsaveis, integram os principios de RSO na
sua estratégia, desempenhando as suas func¢des, actividades e decisdes, maximizando
impactes positivos e minimizando impactes negativos nas Pl significativas, assumindo e
praticando principios de boa governacdo e lideranca, de forma a contribuirem para o
desenvolvimento sustentdvel (Santos, 2005; Kotler & Lee, 2006).

As organizagbes socialmente responsdveis s3ao actores privilegiados no
desenvolvimento de processos de relacionamento e envolvimento com a comunidade
envolvente, promovendo a criacdo de territérios socialmente responsaveis (TSR).
Quanto maior for o envolvimento entre as organizacdes e a comunidade, maior a sua
interdependéncia e inter-ajuda na conquista de confianca organizacional (Keinert,
2008; Ismail, 2009).

E reconhecida a importancia do estado nesta adesdo & RSO assim como a
intervencdo decisiva das instituices privadas e do terceiro sector, as quais em
conjunto, vao promover praticas mais sustentaveis e ajustadas aos cidaddos para que
estes se tornem igualmente cada vez mais cidaddos interventivos e socialmente
responsaveis (ISO 26000:2011).

As liberdades conquistadas por algumas sociedades ocidentais, devem implicar
a sistematica responsabilizacdo de todos os seus actores, desejavelmente mais
interventivos, o respeito pelo estado de direito, o cumprimento da lei e a pratica de
uma postura ética que permita conduzir o nosso mundo ao desejado desenvolvimento
sustentdvel das organizac¢des e sociedades.
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2.1. Conceito e dimensdes da Responsabilidade Social das Organizagoes

Ndo existe um consenso em relagdo a definicdo para o conceito de RSO,
observando-se na literatura académica e corporativa, a existéncia de incertezas e
diferencas de perspectivas sobre como o conceito devera ser definido, havendo por
vezes visdes muito diferenciadas relativamente ao seu significado, dimensdes e ambito
de actuacao.

Alguns autores defendem que estas incertezas sobre o conceito estdo associadas
a como RSO é relacionada em cada contexto organizacional especifico, o que leva a
valorizar-se mais determinadas dimensdes do conceito em detrimento de outras
menos relevantes, de acordo com a especificidade dos interesses enddgenos e
exogenos de cada organizacao (Votaw, 1972; Dahlsrud, 2008)

O conceito de RSO tem evoluido muito desde dos anos 50, do século passado,
altura em que o termo foi utilizado por Howard Bowen, em 1953, ao ter escrito o livro
“Social Responsibilities of the Businessman”.

Apesar desta evolucdo, poder-se-a apontar para a existéncia de determinadas
dimensdes associadas ao conceito que se vao repetindo, com maior ou menor
frequéncia na varias definicdes apresentadas na literatura , apontando os autores para
a dimensdo social, econdmica e meio ambiental (Carroll, 1979), o foco nas Pl e o
cardcter voluntarioso do conceito (Dahlsrud, 2008). Outras dimensdes sdo igualmente
valorizadas tais como a cultural, politica, ética, legal, societal, tecnoldgica e cientifica,
tendo como alvo da sua ac¢do, os colaboradores e as suas familias, accionistas,
investidores, clientes, parceiros e fornecedores, concorrentes, estado e instituicdes
governamentais, sociedade em geral, comunidades locais e 0 meio ambiente (Amaro,
2009; COM 2011) (Figura 1).

De acordo com Votaw (1972), “RS corporativa significa algo, mas nem sempre a
mesma coisa para todas as pessoas. Para algumas, ela representa a ideia da
responsabilidade ou das obrigacdes legais. Para outras, significa um comportamento
socialmente responsavel, em sentido ético. Ainda para outras, o significado é o de ser
responsavel por algo no sentido causal”.

Para Frederick et al, (1992), a RSO pode ser definida como um principio
organizacional que defende a responsabilizacdo das empresas pelos efeitos de
gualquer das suas ac¢des para com a comunidade e meio ambiente.
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Figura 1. Dimensdes da Responsabilidade Social das organizagGes
Fonte: Elaboragdo prépria

Para Khoury et al., (1999) a RSO é a relacdo global da empresa para com as suas
Pl, incluindo clientes, funciondrios, accionistas, fornecedores, concorrentes,
comunidades, investidores e governo. Sao consideradas por este autor ac¢des de RS o
investimento em actividades comunitarias, as relagdes com os empregados, a criacdo e
manutenc¢do dos empregos, a gestdao ambiental e o bom desempenho financeiro.

O Conselho Empresarial Mundial para o Desenvolvimento Sustentavel (WBCSD),
em 2000, definiu RS como sendo o compromisso continuo das empresas para com as
suas PlI, em apresentar um comportamento ético e contribuir para o seu
desenvolvimento econdmico, melhorando a qualidade de vida dos trabalhadores e das
suas familias, bem como da comunidade local e da sociedade em geral.

Em 2001, a Comissdo Europeia (CE), no seu livro verde, definiu a RSO como um
conceito segundo o qual as organizagdes decidem, numa base voluntdria, integrar
preocupacdes sociais, econdmicas e ambientais na sua interaccdo com as suas Pl
(COM, 2001). Assim de acordo com esta definicdo, as praticas de RSO seriam de
caracter voluntarioso, enquadrando-se aqui as praticas filantrépicas e de
solidariedade.

Para McWilliams & Siegel (2001), a RSO consiste em acgdes corporativas que
servem para promover bem social, para além dos interesses da empresa e daquilo que
é exigido por lei.
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Para Ashley (2002) a RSO é vista como qualquer medida que possa melhorar a
qualidade de vida da sociedade, estando assim associada ao desenvolvimento dos
cidadaos, das organizacdes publicas ou privadas, governo e a todos os que participam
da vida em sociedade.

Hopkins (2003), associa o conceito de RSO ao correcto tratamento das Pl
internas e externas, de forma a criar maior e melhores padrdes de vida, preservando
ao mesmo tempo a rentabilidade da empresa.

Uma estratégia de RSO, de acordo com Van Marrewijk (2003), reflecte o
contexto especifico de cada organizacdo, devendo assim cada iniciativa de RS, ter uma
determinada funcdo para resolver e para interagir com as Pl da organizacao.

A definicdo da COM de 2001, sofreu um avan¢o muito relevante, quando em
2011 a mesma prop6s uma definicdo baseada no principio da gestdao de impactes, que
todas as organizacGes geram. A RSO passa a ser definida como “a responsabilidade de
uma organizacdo pelos impactes das suas actividades e decisdes para com as suas PI,
através de um comportamento ético e transparente que seja consistente com o
desenvolvimento sustentdvel e o bem-estar da sociedade em geral, tenha em conta as
expectativas das Pl, esteja em conformidade com o estado de direito e legislagdo em
vigor, seja consistente com as normas de conduta internacionais e esteja integrado em
toda a organizacdao” (COM 2011; ISO 26000:2011).

Com esta definicdo, deixa de haver referéncia ao caracter voluntarioso da RSO,
passado a ser de caracter estratégico para a organizacao de forma integrdvel nas suas
actividades e decisdes.

A estratégia da Comissao Europeia relativa a RSO, para o periodo de 2011 a 2014
(COM, 2011), assume o reconhecimento explicito aos direitos humanos e
consideracbes éticas, bem como consideracbes sociais, meio ambientais e dos
consumidores. Reconhece a importancia das estratégias de negdcio incluirem a RSO
como pilar essencial e introduz o conceito de ‘'criacdo de valor partilhado”,
significando que as empresas devem criar valor para os seus accionistas e igualmente
para as outras Pl, nomeadamente a sociedade em geral. O desempenho 6ptimo da RS
numa organizacao, dependente da maximizacdo dos impactes positivos produzidos nas
PI.

Esta definicdo, alarga o seu ambito para |8 dos aspectos relacionados com
solidariedade, proteccdo dos mais desfavorecidos, accles filantrépicas e até a visdo
instrumentalista do conceito, relacionada com a procura por vantagens competitivas.
A gestdo das organizacOes, através deste novo conceito de RSO, passa a integrar a
gestdo das necessidades e expectativas das Pl como algo essencial para a
sustentabilidade social, financeira, ética e meio ambiental da organizacao.

Segundo Santos et al, (2006), considera-se trés estddios ou fases na
consciencializagdo da adopgao da RSO, enquanto elemento chave para o
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desenvolvimento da competitividade empresarial; na primeira fase, as empresas nao
integram a RSO como elemento estratégico, sendo o sucesso comercial a principal
motivacdo na adopcdo de praticas filantrépica e de solidariedade, com ganhos na
imagem social e ambiental e na sua reputacdo; numa segunda fase, ja existe a
integracdo da RSO na estratégia empresarial, havendo uma preocupacdo estruturada
com o desenvolvimento sustentado; finalmente, na terceira fase, a empresa passa a
ter um papel activo sistematico na comunidade, promovendo e maximizando a
satisfacdo das necessidades e expectativas das Pl, nomeadamente promovendo a
cidadania empresarial e contribuindo para a regulacdo dos mercados, condicdo
importante para o desenvolvimento sustentavel.

Analisando a vasta literatura relacionada com a definigdo do conceito, apesar de
alguns autores evidenciarem em particular determinadas dimensdes, o facto é que
todas elas sdo necessarias para se poder compreender, na sua total amplitude, o
fenédmeno da RSO e dos seus impactes nas varias Pl das organiza¢des. As varias
dimensdes em conjunto é que vao caracterizar adequadamente o conceito (Dahlsrud,
2008; Keinert, 2008).

No presente trabalho adopta-se a definicao da ISO 26000:2011 para o conceito
da RSO, reconhecendo-se a importancia determinante da relagdo reciproca entre
organizacdo e as diversas Pl, tendo em conta que é fundamental a defesa do estado de
direito e dos direitos humanos, da promocdo de uma governacdo e lideranca
transparente, ética e socialmente responsdavel, consequente na integracdo da RSO em
toda a organizagdo, com vista a maximizacdo do seu contributo para o
desenvolvimento sustentdvel.

2.2. Principios da Responsabilidade Social das OrganizagGes

Segundo Schwartz (2002), um principio consiste numa “regra segundo a qual
uma pessoa ou organizacao, escolhe regular a base fundamental da tomada de decisao
ou da sua conduta, formulada a partir dos valores em que se apoia”.

Os principios organizacionais adquirem uma importancia determinante na forma
como as organiza¢Oes actuam no relacionamento e envolvimento com as Pl (Cortina,
1994). A identidade corporativa, composta pelos valores, principios e cultura
organizacional, vai permitir a governacdo, lideranca e restantes colaboradores,
assumirem uma linha de orientagdo na sua conduta e comportamento ético para com
as suas Pl (Brown et al., 2006).

Com alguma frequéncia, as Pl internas confrontam-se com situacGes nao
regulamentadas, requerendo uma escolha entre varias alternativas que carecem de ser
medidas, em termos da sua eficicia, tendo em conta o sistema de valores da
organizagao.
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Neste ambito, a existéncia de um cdodigo de ética apresenta significativas
vantagens para as organizagdes que os implementam, visto que mais facilmente
podem limitar a sua actuacdo ética, bem como as relacdes existentes com as P,
permitindo as Pl internas exibir um comportamento organizacional enquadrado na
estratégia que integra os principios da RSO, como elemento promotor do
desenvolvimento sustentavel (NP 4460.1:2007).

A NP 4469.1:2008 que é uma norma de suporte para implementac¢do do Sistema
de Gestdao da Responsabilidade Social (SGRS) nas organiza¢gbes e que permite a
certificacdo da mesma por este sistema de gestdo, indica que as organizacdes, ao
integrarem a RSO na sua estratégia e tendo em conta a sua identidade corporativa,
com seus valores, principios e experiéncias, devem garantir que a sua conduta se
baseie no respeito pelos principios da RSO. Estes sdo muito importantes para que a
organizagdo cumpra e reveja a sua estratégia na identificacdo das Pl significativas, dos
aspectos de RS significativos, dos programas de RS e da politica de RS, conducentes ao
SGRS.
Segundo esta norma os principios da RSO devem incluir:

e O cumprimento da lei, dos instrumentos de regulamentacdo colectiva e dos
regulamentos aplicaveis assim como o respeito pelas convencgdes e declaragdes
reconhecidas internacionalmente;

e A adopcdo do principio da precaucdo;

e O reconhecimento do direito das Pl em serem ouvidas e o dever de reac¢do por
parte da organizacgao;

e O reconhecimento dos aspectos da RS directos e indirectos da organizacao,
tendo em conta todo o ciclo de vida da sua oferta;

e QO privilégio a prevencdo da poluicdo na origem;

e A actuacdo transparente, partilha de informacdo e comportamento aberto;

e A responsabilizacdo pelas ac¢Oes e omissdes da organizacdo e prestacdo de
contas pela sua conduta face as legitimas preocupacodes das PI;

e A integracdo dos aspectos da RS nos sistemas de gestdo da organizacdo e no
seu processo de tomada de decisdo;

e O principio da ndo regressao.

A norma ISO 26000:2011, ndo tem como objectivo a certificacdo das
organizacdes pelo SGRS mas sim servir de guia, apresentando as linhas de orientacao
para as organizag¢des procurarem promover o desenvolvimento sustentavel, tendo em
conta os impactes das suas actividades sobre as Pl. Esta norma apresenta sete
principios de RSO tendo em conta as suas varias dimensodes:
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. Responsabilizacdo das organiza¢Ges pelos impactes nas Pl. A organizagdo é assim
responsavel pelas suas acgdes e omissGes e prestacdo de contas pela sua
conduta face aos legitimos interesses e preocupacdes das PI;

. Actuacdo transparente tendo em conta as decisdes da organizacdo, promovendo
a partilha da informacédo as PI, evidenciando uma conduta aberta para com elas,
tendo em conta os eventuais impactes positivos e negativos resultantes das suas
actividades e decisoes;

. Conduta ética por parte das organiza¢des, promovendo valores conducentes a
conduta ética e tendo em conta o impacte nas varias PI.

. Respeito pelas necessidades e expectativas das Pl, devendo a organizacao
integrar na sua estratégia, o foco ndo sé nos clientes mas nas restantes Pl
significativas. Assim ao se concretizar este principio, a optimiza¢dao dos interesses
dos accionistas deixa de ser a exclusiva pretensdao da governag¢ao e lideranga,
estendendo-se aos restantes interesses das PI.

. Respeito pelo estado de direito: a governacdo da organizacdo deve assumir
claramente que o cumprimento do estado de direito é obrigatério, cumprindo
todas as leis e regulamentos aplicaveis em vigor.

. Respeito pelas normas internacionais de conduta: a organiza¢ao adicionalmente
ao principio anterior, deve subscrever as normas internacionais de conduta
assim como influenciar nas suas relacdes organizacionais aqueles que ndo a
cumprem.

. Respeito pelos direitos humanos, devendo a organizacao promover os direitos
previstos na carta internacional dos direitos humanos, assim como evitar tirar
partido de locais onde estes direitos ndo estejam salvaguardados.

No presente trabalho, adopta-se os sete principios da ISO 26000:2011, como os

principios de RSO, apontando para a condicdo essencial da sua integracdo na

estratégia das organizacdes que queiram assumir a RSO como elemento indispensavel

para o seu bom desempenho interno e para com as suas Pl, com vista a maximizagdo

do seu contributo para o desenvolvimento sustentavel.

2.3. Teoria dos stakeholders

O termo de stakeholder surge num memorando interno do Stanford Research

Institute's Long Range Planning Service em 1963, pretendendo-se na altura que o

termo indicasse que os stakeholders seriam o Unico grupo para quem a governagao

tinha que responder e se responsabilizar, em contraste com a visdo do exclusivo foco
nos Stockholders (Freeman et al., 2010).

19



O

Segundo a teoria dos stakeholders (Freeman & Reed, 1983), os stakeholders ou
Pl, sdo todos os grupos que afectam ou sdao afectados pela organizagao: accionistas,
colaboradores, clientes, parceiros e fornecedores, credores e investidores, instituicdes
governamentais, autoridades, sociedade em geral, comunidade, meio ambiente.

A teoria pretendeu assim reconhecer as implicagdes das actividades
organizacionais nos relacionamentos com um leque de elementos, as Pl, com as quais,
de uma forma maior ou menor vai interagir e afectar, na sequéncia das suas decisdes e
actividades. Esta teoria teve ao longo das décadas da sua existéncia, um leque de
interpretacées multidisciplinares por parte da academia, nomeadamente no dmbito da
ética empresarial, estratégia corporativa, financas, contabilidade, gestdo e marketing
(Freeman et al., 2010).

De acordo com Freeman (2001), para se compreender uma actividade
empresarial é necessdrio compreender e gerir as relagdes da empresa com as suas P,
ao longo do tempo, de forma a criar-se o maximo valor organizacional possivel e
proceder a sua correcta distribuicdo, entre od accionistas e as restantes PI.

Pela natureza dos interesses de cada PI, considera-se que podem existir conflitos
de interesses em resultado das suas relagdes. Torna-se por isso prioritdrio que a
governacdo corporativa saiba gerir da melhor forma, este potencial conflito,
encontrando-se solucdes de equidade entre as Pl (Mitchell et al.,, 1997; Sternberg,
2000) promovendo uma maior criagdo de valor organizacional em resultado da
confianca organizacional criada da boa gestao deste conflito (Harrison et al., 2010).

Donaldson & Preston (1995), entendem que a teoria dos stakeholders possui
quatro partes distintas. Uma parte descritiva, relacionada com a pesquisa sobre a
actuacdo dos gestores e das empresas, uma parte instrumental, relacionada com a
pesquisa que analisa resultados do comportamento especifico dos gestores, uma parte
normativa, relacionada com a pesquisa sobre o que os gestores e empresas devem
fazer e finalmente uma parte de gestdao, relacionada com a pesquisa sobre as
necessidades dos colaboradores e dos decisores.

Margolis & Walsh (2003), afirmam que existem problemas sociais significativos
no mundo organizacional e que os mesmos requerem uma ateng¢do por parte do
mundo cientifico e corporativo, de forma a encontrar-se solu¢des que possibilitem a
conciliacdo de objectivos econémicos e sociais. Segundo estes autores, a teoria dos
stakeholders é mais instrumental do que normativa.

Os autores da teoria de stakeholders, apresentaram durante a década 80 e 90 do
século passado, a tentativa de solucionar trés problemas que estdo interligados e que
segundo 0s mesmos, ja na altura, a identificacdo da sua solucdo e compreensao, teria
efeitos muito importantes na regulacdo dos negdcios (Freeman et al., 2010).

Em relagdo ao primeiro problema, no ambito da criagdo de valor organizacional e
da sua transac¢do, a questdao colocada pelos autores foi - “No actual mundo
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globalizado, como ¢é criado o valor organizacional e consequentemente
comercializado?”. O segundo problema colocado foi no ambito da relagdo e
compatibilidade entre ética e o capitalismo, interrogando-se os autores -“Quais sdo as
ligagdes entre capitalismo e a ética organizacional?”. Em relagao ao terceiro problema,
relacionado com a gestao pela cultura ética - “Qual o tipo e visdo da gestao corporativa
para criar e reter valor organizacional eticamente responsavel?

Freeman et al., (2010) considera que a RSO com as suas politicas e programas,
ndo conseguiu evitar a destruicdo de valor organizacional nas empresas financeiras,
aquando a crise financeira de 2008 e anos seguintes. Refere que a causa deste impacte
negativo deveu-se a lamentdvel separacdo da ética corporativa da RSO nestas
instituicdes, conduzindo a criagdo de consequéncias irreparaveis a algumas das suas PI.

Segundo Carroll & Buchholtz (2009), as Pl podem ser classificados como primarias
ou secunddrias. As primeiras, tém uma participacdo directa na organizacdo
(accionistas, direccdo, colaboradores, clientes, parceiros, fornecedores, investidores,
credores, sociedade local), as segundas ndo tem essa participacao directa (governo e
regulador, organismos civis, grupos de pressdao, ordens profissionais, média e meio
ambiente) mas os autores referem que rapidamente estas podem converter-se em
primarias e também é possivel as primarias passarem a secunddrias.

O processo de identificacdo das Pl significativas de uma organizacdo é
extremamente importante (Mitchell et al, 1997), jd& que na sua sequéncia, a
organizacdo deve ajustar a sua politica de RS e respectivas ac¢Ges (programas de RS),
tendo em conta os aspectos de RS dessas Pl contempladas. Assim, em oposicao, caso a
organizacao durante o processo de identificacdao das Pl ndo inclua uma determinada, a
politica de RS ndo vai reflectir os seus aspectos de RS (NP 4469-1:2008).

A gestdo do relacionamento com as Pl por parte da organizacdo é um processo
muito importante, pretendendo-se envolver e integrar as Pl significativas na tomada
de decisGes da organizacdo (Garriga & Melé, 2004; Steuver, 2005).

Na figura 2 apresenta-se a relagdo entre a organizacdo que assume praticas de
RSO em determinadas dimensdes, cultural, econédmica e legal, societal, ética, social,
cientifica e meio ambiental, as quais vao produzir impactes num conjunto de PI.
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Figura 2. A organizacdo e os impactes da RSO nas suas partes interessadas
Fonte: Elaboragao propria

A 1SO 26000:2011 associada a renovada estratégia da Comissao Europeia para
RSO, para o periodo de 2011 a 2014 (COM, 2011), apresentam um conjunto de
consideragdes e de temas que constituem um avango significativo no sentido de
incrementar e potenciar as reflexdes multidisciplinares relacionadas com a teoria dos
stakeholders.
Analisando a ISO 26000:2011, nomeadamente, os quatro primeiros principios da
RSO, julgamos que podem fortalecer a teoria dos stakeholders e apresentar algumas
linhas de orientacdo para as trés questdes lancadas pelos seus autores, relacionadas
com a criagdo de valor organizacional e a sua partilha, a ligagdo entre a ética
organizacional e o capitalismo e a identificagdo de um modelo de gestao sustentdvel
conducente ao cumprimento das necessidades e expectativas das PI.
Assim, de acordo com esta norma, as organizacbes devem integrar
consideragdes sociais, econdmicas, culturais, legais, societais, politicas e meio
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ambientais na sua estratégia tendo em conta os impactes nas Pl (42 principio de RS,
ISO 26000:2011), em resultado das suas actividades e decisdes. Um dos objectivos da
RSO é o foco da organizacdo no desenvolvimento sustentavel.

A RS desenvolvida pelas organizacdes deve ir além das obrigacdes legais e
respeito pelo estado de direito. Consoante a identificacdo das PI significativas e dos
seus aspectos de RS significativos, a politica de RS deve ter em conta as expectativas da
sociedade e restantes PI, traduzindo-se em programas de RS que maximizem impactes
positivos e minimizem os impactes negativos tomando medidas para as envolver
continuamente de forma transparente e competente (22 principio de RS, ISO
26000:2011), através de canais adequados de comunicacao e através de uma conduta
eticamente responsavel (32 principio de RS, I1SO 26000:2011).

A subscri¢do pela organizacao dos principios de RSO propostos pela norma ISO
26000:2011 vai permitir uma conduta ética e socialmente responsavel para com as PI
significativas (32 principio de RS, I1SO 26000:2011), sendo muito importante que a RSO
esteja integrada em toda a organizacdo e que esta tenha uma clara influencia sobre
clientes internos e externos, fornecedores e parceiros para que todos em conjunto,
permitam a organiza¢do, um desejado desempenho para com a sociedade e meio
ambiente.

O processo de identificacdo e o envolvimento das Pl significativas com a
organizacdo sdao um passo fundamental para a coeréncia e fiabilidade da politica de
RSO. As Pl devem ser auscultadas e devem ser incentivadas pela organizagao em
participar activamente em dar os necessdrios contributos para a definicdo e
actualizacdo da politica de RSO. S6 assim serd possivel a aplicacdao de programas de RS
gue satisfacam as legitimas expectativas das Pl significativas (NP 4469.1:2008).

A integracdo da RSO em toda a organizacdo é um outro aspecto importante
para a eficacia da RS na organizacdo, devendo fazer parte da sua estratégia e estar
transversalmente integrada a todos os niveis organizacionais e ser alvo de uma
responsabilizacdo nos varios niveis da lideranga (12 principio de RS, I1ISO 26000:2011).
Ndo sé o impacto real mas também o potencial, das actividades e da tomada de
decisdo pela organizacdo, devem ser tidos em conta na politica de RSO (ISO
26000:2011).

Por outro lado, a estratégia da Comissdo Europeia para a RSO (COM, 2011)
reconhecendo as considera¢des éticas na actividade empresarial, bem como as
consideragdes sociais, meio ambientais e de consumidores, introduz o conceito de
"criacdo de valor partilhado”, significando que as empresas devem criar valor para os
seus accionistas e igualmente para as outras PI.

As organizacdes publicas ou privadas tém idénticas obrigacdes para com as
suas PI significativas ndao devendo variar a decisdao de integrar os principios da RS
consoante se trate de uma organizacao localizada no interior ou litoral do territério,
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podendo naturalmente variar o tipo de programa de RS a se aplicar a cada local
consoante a especificidade dos aspectos de RS.

O estado tem o poder constitucional exclusivo de criar e aplicar a lei. O seu
desejavel bom funcionamento é muito importante para que as organiza¢des, ao
integrarem os principios da RS, possam contribuir para o desenvolvimento sustentavel.
Sendo o regulador da aplicagdo da lei e dos regulamentos em vigor, o estado deve
propor igualmente a integracdo estratégica da RSO nas politicas das organiza¢des
governamentais, de forma a poderem igualmente procurar o desenvolvimento
sustentavel.

Na Figura 3, apresenta-se a adaptacdo da teoria dos stakeholders tendo em
conta a gestdo de impactes que toda organizacdo cria em resultado das suas
actividades e decisdes referida pela NP 4469.1:2008.

ORGANIZACAO Partesinteressadas
Maximizar Impactes positivos
Princlipios da RSO *Colaboradores
*Clientes

*Responsabiliza¢do *Acionistas
*Atuagdo transparente Impactes nas Dimensdes da RSO sParceiros
*Conduta ética *Fornecedores
'Respefto petasPl Cultural » Social * Ambiental 'E/Ielc:iAmblente
°Resp‘e|t‘o pelo estado Inovagdo » Econdmica ¢ Politica .Os.rta nci)z -

de Direito Legal e Cientificae Etica BEIESLe=
*Respeito pelas normas Governamentais

internacionais de *ONG

conduta *Sociedade
*Respeito pelos *Comunidade

direitos humanos *Investidores

Minimizar Impactes Negativos *Reguladores

Figura 3. Adaptacido da teoria dos stakeholders a gestdo de impactes (NP 4469.1:2008).
Fonte: elaboragao prépria.

2.4. Etica organizacional e Responsabilidade Social das Organizagdes

A palavra «ética» provém do termo grego éthos, que significa modo de ser ou
cardcter (Cortina, 1994). O cardcter humano é muito relevante para o préprio e para os
demais, ja que em circunstancias complexas, de multiplas e dificeis escolhas, o caracter
de um decisor é determinante para a tomada de decisdo, com consequéncias
organizacionais profundas (Cortina, 1994).
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Para além da éthos, a palavra ética tem uma segunda componente, a pathos,
ligada ao temperamento do individuo, ou seja a natureza do individuo, os sentimentos
com que se nasce, sendo entdao a ética o caracter mais o temperamento, a
componente que se vai adquirindo ao longo da vida. Ambas sdo igualmente relevantes,
ja que os habitos influenciam a maneira de ser de cada pessoa (Cortina, 1994; Rego et
al., 2010).

A ética e a moral podem com alguma facilmente ser percepcionadas como
conceitos idénticos (Donaldson, 1996; Caza et al., 2004). Segundo Aristételes (1934), a
moral assume a componente dos habitos e costumes sendo por isso a ética um
conceito mais amplo. A ética pode ser vista, segundo este autor, por uma
racionalizagdo do comportamento humano a qual vai orientar a sua conduta. Esta
conduta deve estar enquadrada numa perspectiva de rectiddao para com os outros,
visando a transparéncia, a verdade e o bem comum, factores muito importantes para o
desenvolvimento humano

Para Cortina & Martinez (2005), ética esta associada a filosofia moral, relacionado
com a dimensdo da ac¢do humana, enquanto que a moral esta relacionada com os
diferentes cddigos morais concretos. “A moral responde a pergunta, o que devemos
fazer? e a ética responde a pergunta, porque devemos fazer?”.

A ética organizacional pode ser vista como um sistema de valores, principios e
praticas organizacionais, que definem uma linha para um comportamento correcto,
assim como as relacbes que se estabelecem com as Pl, estando em conformidade com
o identidade organizacional, reduzindo o risco de comportamento incorrecto, nos
casos onde nado existe regulamentagdo, contribuindo assim para o espirito
organizacional responsdavel (Cortina, 1994; Jiménez, 1995; Freeman & Gilbert, 1988;
Carroll, 1999; NP 4460.1:2007).

Os valores derivam da insercdo do individuo numa determinada cultura havendo
no entanto, valores que transcendem os limites da cultura em que sao reflectidos,
transformando-se em valores universais (Collins & Wartick, 1995; Crane & Matten,
2004). A deontologia estda mais ligada ao conjunto de comportamentos que
profissionais devem adoptar, muitas vezes num ambito extra juridico, sendo que esta
ética profissional conta muito para o caracter moral de cada colaborador e decisor
(Cowton & Cummins, 2003; Cunha et al., 2006; Schwartz & Carroll, 2003).

A ética organizacional permite balizar os costumes e as normas de conduta e de
comportamento dos individuos e das organiza¢ées (Ven de Ven, 2008). Segundo Valls
(1996), em determinadas situacdes é dificil separar a componente ética mais tedrica,
relacionada com os valores culturais e a ética organizacional, ja que na pratica a
fronteira nao é precisa.

Um conceito importante para o estudo da ética organizacional é a virtuosidade
organizacional, estando relacionada com o estudo das \virtudes e da
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multidimensionalidade do caracter humano. A virtuosidade organizacional esta
relacionada com a psicologia positiva ou seja, a relagao entre a promogao interna de
comportamentos virtuosos e a existéncia mais frequente da felicidade dos
colaboradores, com as consequéncias positivas no seu comportamento organizacional
(Caza et al., 2004; Gavin & Mason, 2004; Peterson & Park, 2006; Rego et al., 2010;
Ribeiro et al., 2013).

Alguns autores, tém-se dedicado a investigacao da virtuosidade organizacional,
tendo identificado determinadas virtudes que sao reconhecidas e aceites como forgas
do caracter, como por exemplo a coragem, amor, simpatia, altruismo, resiliéncia,
justica, humanidade, apontando tanto para a importancia da promocdo das virtudes
individuais como das virtuosidades organizacionais, fazendo esta ultima, parte da
propria cultura organizacional (Schein, 2004; Caza et al., 2004; Peterson & Park, 2006).

Para Rego et al., (2009), a felicidade é uma experiéncia subjectiva. As pessoas sao
felizes até acreditarem que assim o sdo. Enquanto permanecem felizes e satisfeitas
podem revelar-se mais resilientes, mais criativas, mais comprometidas e mais
produtivas com os objectivos organizacionais (Fredrickson, 2001; Rego et al., 2009).

Para Fisher (2010) determinadas caracteristicas das organiza¢ées podem ter
influéncia na promocgado da felicidade dos seus colaboradores, nomeadamente, a
existéncia de liberdade na tomada de decisdo, o nivel de conhecimento e informacao
dos colaboradores e a virtuosidade organizacional que aumentam o nivel de confianca
interno e externo.

Freeman & Gilbert (1988) defenderam a ideia de que a ética organizacional é um
elemento central no ambito da RSO e que as virtudes do cardacter dos lideres sao muito
importantes na gestdo ética responsavel da organizacdo, devendo ser enquadrada na
teoria dos stakeholders (Freeman et al., 2010).

O estudo da ética no ambito organizacional é uma tendéncia em crescimento, ja
gue vai possibilitar a analise dos habitos, atitudes e as normas de conduta e de
comportamento dos colaboradores e direc¢des (Rego et al., 2006). Uma organizagao
gue promova internamente normas de conduta conducentes a valorizacdo das
necessidades e expectativas das PI, facilita a criagdo de maiores niveis de confianca
interna e externa, de notoriedade e de reputacdo da organizacdo, constituido assim,
uma vantagem competitiva, muitas vezes percepcionada a médio e longo prazo
(Carroll & Buchhaltz, 1993; Beauchamp & Bowie, 2004; Rego et al., 2003).

E importante que a gestdo de topo esteja sensibilizada para a forma de actuacdo
da empresa no mercado, ja que este resultado ao nivel das Pl externas tera reflexos
internos, sendo que os padrdes éticos da empresa sdao a base do comportamento dos
colaboradores tanto ao nivel interno como externo (Tansey, 1995; Jones & Wicks,
1999; Kotter, 2001; Mellahi & Wood, 2003; Kotler & Lee, 2005).
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A gestdao de topo das organiza¢des, deve definir compromissos de concepcao,
implementacado e revisdao dos codigos de ética, de forma a envolver o melhor possivel
as pessoas da organizacdo (NP 4460.1:2007; Helin & Sandstrom, 2008).

E significativamente diferente a afixacdo ao publico de um cédigo ou proceder a
sua efectiva implementacdo. Para isso, as Pl internas e externas devem ser auscultadas
e envolvidas, de forma a serem comprometidas com a sua missao e objectivos,
maximizando-se o comportamento organizacional e a eficacia do cédigo, aumentando
a competitividade organizacional.

2.5. Governagao organizacional e principios de bom governo

A importancia da gestdo de topo é determinante na integracdo dos principios
de RSO em toda a organizacdo. Depende muito da sua atitude, compromisso e
competéncia para levar a cabo a sua missao de envolver e comprometer as Pl nesta
missdo conjunta e interdependente (Clement, 2005; Peterson & Park, 2006; Carroll &
Buchhaltz, 2009; Rego & Cunha, 2011; ISO 26000:2011).

Tendo em conta o actual momento, onde se constatam alguns escandalos
financeiros invulgares, apesar da existéncia de regras rigidas de regulacdo dos
mercados financeiros, o facto é que estas ndo impedem a sua deteccdo atempada, de
forma a evitar enormes perdas a accionistas, clientes e restantes PI.

No contexto de uma quebra acentuada de confianga organizacional, em
resultado de varios casos medidticos globais, onde as respectivas governagdes e
liderancas evidenciaram praticas pouco éticas e irresponsaveis para com as suas PI,
torna-se um grande desafio para toda comunidade académica e organizacional,
repensar-se nas tradicionais formas de conceptualizacdo das responsabilidades das
organizacdes (Freeman et al., 2010).

As boas praticas de governac¢ao corporativa, associadas a adesao dos principios
da boa governacdo organizacional, sdo apontados como factores essenciais para se
evitar fraudes e situaces de gestdo danosa, minimizando-se assim possiveis impactes
negativos para varias Pl. As boas praticas de governacao organizacional tornam mais
atractivo o investimento nestas organizacdes, minimizando-se o seu risco e
aumentando processos governamentais transparentes (ISO 26000:2011).

A governacdo organizacional pode ser considerada um sistema através do qual
a organizacdo concebe e implementa um conjunto de decisGes e afectacdo de
recursos, de acordo com a estratégia e consequentes objectivos estratégicos e
operacionais, alicercada em regras transparentes de monitorizacdo e controlos de
gestdo (Clement, 2005; ISO 26000:2011).

Para De La Porta et al, (2000) a governagdo corporativa é o conjunto de
mecanismos que protegem os investidores da possivel expropriacdo desse
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investimento, pelos gestores e elementos fiscalizadores das organizagdes. Consideram-
se quatro principios bdasicos de uma boa governagao organizacional: a transparéncia, a
equidade, a prestacdo de contas e a responsabilidade corporativa (Silveira, 2010).

A transparéncia, que é um principio da RS, permite ndo so a disponibilizacdo da
informacdo completa, relevante (tangivel e intangivel) e atempada as Pl, como
igualmente da um contributo muito relevante na criagdo de um clima de confiancga
interno e externo, possibilitando as Pl o acesso a informagdao necessaria e completa
para tomar as suas decisoes.

A equidade permite a existéncia de um tratamento justo e equitativo entre os
accionistas da organizacdo e demais Pl implicando assim este principio, a clara
exclusdo por parte da governacgao, a qualquer tipo de discriminagao a qualquer nivel.

A prestacdo de contas pela governagdo as Pl é fundamental no sentido da
dinamica de criacdo de confianca organizacional, devendo haver o assumir das
consequéncias das decisGes e omissdes de uma forma rigorosa e atempada.

Por fim a responsabilidade corporativa é um principio da RS, pretendendo-se
gue a governagao tenha uma visdao de longo prazo e que procure contribuir para o
desenvolvimento sustentavel da sociedade através do foco nas Pl e nas suas legitimas
aspiragoes.

Tanto os processos de decisdo formais como os informais estdo incluidos na
governagao organizacional. Os informais estdo ligados a identidade corporativa com a
sua cultura organizacional e o seu comportamento organizacional. Ambos tém uma
importancia determinante em termos de iniciativa, eficacia e eficiéncia na decisdao de
implementacado da RSO nas organizagdes.

Nas organizacOes socialmente responsdveis, adicionalmente a proteccdo dos
interesses dos accionistas, igualmente as restantes Pl sdo determinantes para o foco
na criacdo de valor organizacional e o foco da sua contribuicdo para o
desenvolvimento sustentdvel (Wood & Jones, 1995; ISO 26000:2011; De George,
2013).

Neste ambito a governacdo organizacional deve subscrever e aplicar, os
principios da RSO (ISO 26000:2011) através da uma conduta que reflicta valores e
principios corporativos conducentes a uma cultura organizacional partilhada e
alinhada por toda a equipa da organizagdo. Esta conduta ética deve ser comunicada,
validada e revista envolvendo as Pl de acordo com as sugestdes normativas da NP
4460.1:2007, sendo por isso fundamental o processo de comunicacdo bidireccional
com as Pl.

Este processo de envolvimento das Pl pela governacdo, promovendo a
participacdo destes com as actividades de RSO, vai criar um comportamento
organizacional que vai reflectir uma cultura organizacional de grande
comprometimento, orientada para as Pl e para a RSO (NP 4469.1:2008).
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A gestdao de topo deve se submeter a planos de desenvolvimento de
competéncias técnicas, comportamentais e atitudinais para que o exercicio das suas
funcdes seja competente, eficaz, coerente com o plano estratégico e ajustado ao
desafio dos principios da RSO, podendo dessa forma criar uma dindmica na sua
organizacdo, que maximize o seu contributo para com o desenvolvimento sustentdvel
(Santos, 2005; Rego et al., 2010)

Esse desempenho do governo das sociedades, deve ser monitorizado
periodicamente para se aferir do real impacto das suas decisGes, validando-se o seu
compromisso para com os principios da RSO. Na sequéncia desta monitorizacdo, a
organizacdao deve rever e avaliar os processos de governagao, com o0s ajustes
necessarios aos processos de acordo com os resultados das revisdes assim como se
proceder a sua comunicac¢do aos colaboradores, privilegiando processos transparentes
(Johnson, 1999; ISO 26000:2011).

As organizacbes que apresentam grandes desempenhos financeiros,
econdmicos, sociais e meios ambientais, normalmente tém um sistema de governacdo
aberto, transparente, coeso, que cria comprometimento entre as equipas, promove a
ambicdo e competitividade equitativa e cria um envolvimento com as Pl internas e
externas, de forma a criar equipas altamente motivadas e alinhadas com a visdo
estratégica da governacdo e lideranca. Nestes casos, esta visdo estratégica estd
direccionada a longo prazo, potenciando niveis de confianca e reputacdo
organizacionais mais elevados.

2.6. Desenvolvimento sustentdvel e Responsabilidade Social das Organiza¢Ges

Ja tem séculos a visdo estratégica que alicerca o conceito de desenvolvimento
sustentavel (DS), relacionado com o facto dos recursos naturais serem finitos e
necessitarem de determinados periodos de tempo para se renovarem, para a
continuidade das geracgGes futuras, enquadrada numa escala temporal mais alargada
do que periodo médio de vida do ser humano, repensando o ritmo e a forma como o
sistema capitalista propunha o desenvolvimento das sociedades (Elkington, 1997;
Steuver, 2005).

A Organizacdo das Nagdes Unidas (ONU) em 1983, cria a Comissdo Mundial
sobre o Meio Ambiente e Desenvolvimento, enquanto organismo independente e
depois em 1987, a comissao mundial sobre meio ambiente e desenvolvimento, sob a
presidéncia de Gro Harlem Brundtland, primeira-ministra da Noruega de entdo,
apresenta o documento intitulado “Nosso Futuro Comum” também conhecido pelo
relatério Brundtland (WCED, 1987). Neste documento é apresentada a definicdo
relativa ao conceito de DS como “o desenvolvimento que satisfaz as necessidades
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presentes, sem comprometer a capacidade das geracdes futuras em suprir as suas
proprias necessidades”.

O relatério Brundtland jd apresentava uma visdo critica do modelo de
desenvolvimento adoptado pelos paises industrializados e reproduzido pelas nacdes
em desenvolvimento, apontando para a incompatibilidade entre DS e os padrdes de
producdao e consumo vigentes, apresentando dois conceitos chave; o primeiro
referente as necessidades dos pobres no mundo, que devem receber a mdaxima
prioridade e o segundo referente aos impactes que as organizagdes criam no meio
ambiente, tendo em conta o nivel tecnolégico da altura, impedindo-o de atender as
necessidades presentes e futuras.

Em 1992, no Rio de Janeiro, na conferéncia da ONU sobre o meio ambiente e o
desenvolvimento, reconheceu-se a importancia de assumir a ideia de sustentabilidade
em qualquer programa ou actividade de desenvolvimento, desafiando-se o mundo
organizacional em demonstrar um papel relevante neste processo, adoptando praticas
empresariais sustentdveis, provocando uma mudanca de valores e de orientacdo nos
seus sistemas de gestdo, para estarem ligados a ideia do DS e preserva¢cdao do meio
ambiente (UNCED, 1992).

O conceito de DS é defendido, entre outros, por Elkington (1997) quando
introduziu o conceito de triple bottom line — people, planet, profit, que descreve o tripé
da sustentabilidade e permite avaliar o desempenho de uma empresa de acordo com
as varias dimensfes organizacionais: a dimensdo social, a sustentabilidade econdmica
e a proteccdo ambiental (Freeman, 2001; Rego et al., 2003; Amaro, 2009; Caroll &
Buchholtz, 2009).

Steurer (2005) entende que no relatério de Brundtland, o DS é definido como
um modelo conceptual integrado, de forma a equilibrar a dimensdo ambiental,
econdmica e social, de uma forma mutuamente benéfica. O mesmo autor, defende um
outro conceito dirigido as organiza¢des, a sustentabilidade corporativa, apontando
para a adopcdao de estratégias e actividades organizacionais que atendam as
necessidades das empresa e das suas Pl de hoje, protegendo, mantendo e melhorando
os recursos humanos e os recursos naturais que serdao necessarios no futuro.

O DS é frequentemente visto como um modelo de orientacdo social, que
aborda uma ampla gama de questdes de qualidade de vida a longo prazo, enquanto
qgue o sustentabilidade corporativa é um modelo de orientacdo organizacional,
abordando o desempenho corporativo a curto e a longo prazo, nas trés dimensoes,
econdmica, social e ambiental (Steurer, 2005).

A 1SO 26000:2008 acrescenta a definicdo do relatério Brundtland (1987) que “o
DS se refere a integracdo dos objectivos de uma elevada qualidade de vida, saldde e
prosperidade com a justi¢a social, mantendo a capacidade do planeta para suportar a
vida em toda a sua diversidade. Estes objectivos sociais, econédmicos e ambientais sdo

30



O

interdependentes e reforcam-se mutuamente. O DS poderd ser tratado como uma
forma de expressar as expectativas mais amplas da sociedade como um todo”

Segundo esta norma, um dos objectivos principiais da RSO é a maximizacao do
contributo organizacional para o DS. Desta forma, a relacdo entre os dois conceitos,
RSO e DS é de directa proporcionalidade ou seja quanto melhor a organizacdo integrar
as praticas de RSO, tendo em conta as suas Pl significativas e os respectivos aspectos
de RS significativos, melhor e maior contributo se verificard na sua sustentabilidade
corporativa e em consequéncia no DS.

Enquanto que o conceito de DS é originado sobretudo na dimensao ambiental e
depois com o tempo alargou-se as restantes duas dimensdes (UNCED, 1992), o
conceito de RSO foi originado sobretudo com a dimensdo social e de protec¢do dos
direitos humanos e condi¢cdes de trabalho e depois alargou-se para as dimensdes
ambiental e econdmica (Mebratu, 1998; Marrewijk, 2003).

A cultura ambiental da empresa e o foco no DS devem ser integradas na cultura
organizacional, de forma tangivel e intangivel evidenciando a determinacdo da
governag¢ao organizacional, em minimizar a pegada ambiental e social por parte da
corporacao (Lafferty & Meadowcroft, 2000; Bleischwitz, 2004; Fragoso et al., 2009).

Os sistemas de gestao da qualidade, ambiente e RS podem de forma realista,
criar uma estrutura processual conducente a se minimizar os impactes ambientais e
sociais. Por outro lado, a conduta ética dos colaboradores podem de uma forma
intangivel consolidar esta cultura organizacional.

Como referido anteriormente, o Estado tem o poder constitucional exclusivo de
criar e aplicar a lei num pais, sendo desejavel que enquanto regulador integre a
estratégica da RS nas politicas governamentais. As organizacdes publicas ou privadas
tém obrigacbes similares para com as suas Pl significativas, ndo devendo variar a
decisdo de integrar os principios da RS, consoante se trate de uma organizacao
localizada no interior ou litoral do territério, podendo certamente variar o tipo de
programa de RS a se aplicar a cada PI, consoante a especificidade dos aspectos de RS.

As organizacdes tém uma relacdo de interdependéncia com as comunidades
onde geograficamente operam, desenvolvendo as suas actividades e dessa forma
produzindo impactes. Neste ambito, entende-se por comunidade, as populacdes que
habitam na zona geografica onde a organizacdo estd instalada ou tenha influéncia e
igualmente instituicdes locais destinadas a prestar apoio a essas populagdes
(bibliotecas, hospitais, cAmaras municipais, instituicdes de ensino, instituicdes sociais,
bombeiros, autoridades locais) (ISO 26000:2011).

Com vista a potenciar o contributo corporativo no envolvimento e
desenvolvimento da comunidade é necessario, por um lado, a identificacdo e
envolvimento com as Pl da comunidade e por outro lado, a criacdo de relagdes com as
mesmas, de forma a apoia-las e promover niveis superiores do seu bem estar,
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maximizando impactes positivos das suas actividades e decisGes (NP 4469.1:2008).
Desta forma poder-se-do reforgar os valores democraticos, culturais, politicos e civicos
destas comunidades.

Este processo de envolvimento e desenvolvimento entre a organizacdo e a
comunidade é um processo de longo prazo que tem que ter em conta as caracteristicas
especificas de cada comunidade, nomeadamente caracteristicas culturais, histdricas,
geopoliticas, observando-se por vezes a existéncia de interesses diferentes e até
conflituosos entre as Pl dessa comunidade (ISO 26000:2011).

As actividades filantrdpicas corporativas, por si s6 ndo garantem este nivel de
envolvimento com a comunidade, sendo por isso necessdrio uma estratégia
organizacional que permita assumir estas responsabilidades societais para que a
politica de RSO inclua os adequados programas de RS direccionados para esta PI.

Varios sdo os exemplos destes programas de RS direccionados para a
comunidade, desde iniciativas de desenvolvimento econdmico local, a promocdo da
empregabilidade local, investimentos sociais locais, programas de educacdo, formacao
e sensibilizacdo dirigidas as populagdes, promocdo de iniciativas culturais, promogao
de servicos de saude na comunidade, programas de proteccdo ambiental e a
promocdo de voluntariado para causas comunitdrias (Newell & Paterson, 1998; Ismall,
2009; Rego et al., 2009).

2.7. Organizagdes socialmente responsdveis e a competitividade organizacional

Consideram-se Organizacbes Socialmente Responsdveis, aquelas que ao
integrarem os principios de RS na sua estratégia, vdo desempenhar as suas funcoes,
actividades e decisGes, maximizando impactes positivos e minimizando impactes
negativos nas Pl significativas, assumindo e praticando principios de boa governacao e
lideranca, de forma a contribuir para o DS (ISO 26000:2011).

As OrganizacGes Socialmente Responsaveis ou empresas “cidadas”, ao estarem
integradas na sociedade, reconhecem os seus impactes sociais, econdmicos e
ambientais nas suas Pl, assumindo uma co-responsabilizacdo quanto a politicas a
desenvolver, nomeadamente no desenvolvimento de processos relacionamento e
envolvimento com a comunidade envolvente, de longo prazo, permitindo assim a
criacdo de TSR (Santos, 2005).

Os TSR sdo sistemas territoriais complexos, contendo uma multiplicidade de P,
onde se procura a optimizagao na gestao de impactes entre as mesmas, nas varias
dimensdes assumidas no ambito da RSO. Nestes territdérios, existe uma partilha de
responsabilidades entre as Pl e apesar de com frequéncia existirem interesses
divergentes, cada Pl tem a sua quota de responsabilidade na promoc¢ao do equilibrio
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da gestdo de impactes. O objectivo ultimo dos TSR é a promog¢do do DS com
participacdo de todos os seus agentes.

As Organizagcdes Socialmente Responsaveis ao estarem integradas na
sociedade, contribuém muito para o desenvolvimento destes TSR, promovendo a
empregabilidade local, investindo em projectos sociais dirigidos a comunidade,
dirigindo assim parte do lucro comercial para estas actividades locais sustentaveis.

As autarquias, sendo uma Pl muito relevante nos TSR, vdao conceber e
implementar politicas promotoras da sustentabilidade das populagdes e das
instituicoes locais, através de programas de RS tais como a promocdo de energias
renovaveis, da biodiversidade, sensibilizando os cidaddos para a importancia da sua
cidadania responsavel, dando o exemplo a sociedade para prdaticas de consumo
responsavel. Vao em parceria com outras Pl despertar na populagao, para praticas que
minimizem os riscos das alteragbes climaticas, com sérias consequéncias na seguranca
nas populacdes.

As |ES tém igualmente um papel fundamental nestes territérios, ao
desempenhar as suas fungbes de formacgdo, investigacdo, extensdo e gestdo,
procurando a exceléncia do ensino de novos profissionais e actualizagdo de
profissionais em exercicio, cuja actuacdo futura se vai reger por principios éticos,
valores sociais e solidarios. Em parceria com os TSR e com as redes universitarias
nacionais e internacionais, vai influenciar positivamente a opinido publica no sentido
da promocgdo da cidadania responsavel com um forte compromisso para com o DS
(Cid, 2010; De La Cuesta et al., 2010).

Assim, as Organiza¢des Socialmente Responsaveis em termos de estratégia
organizacional de longo prazo, apresentam segundo varios autores, vantagens
competitivas muito relevantes para a sua sustentabilidade econdmica, financeira,
social e ambiental, relativamente as organiza¢des que ndo subscrevem os principios da
RSO (Maak & Pless, 2006; Amaral, 2008).

Contudo, existem visOes dispares em relacdo ao grau de intervengao que as
empresas devem ter na sociedade e restantes Pl (Neves, 2008), sendo o exemplo
classico o de Friedman (1970), que defendeu que a Unica responsabilidade que a
organizacao devia ter seria a de maximizar o lucro dos seus accionistas, estando assim
limitada a sua responsabilidade aos requisitos legais.

Para alguns lideres organizacionais, as vantagens da RSO ao existirem, levam
muito tempo a produzir efeitos e que sdo intangiveis e assim dificeis de serem
guantificadas (Melé & Guillén, 2006).

Mas em contraste desta visdo uni-stakeholder das organiza¢des, inumeros
autores (Burke & Logsdon, 1996; Freeman, 2001; Porter & Kramer, 2002; Rego et al.,
2006; Amaro, 2009; Caroll, 2009) defendem que a RSO pode apresentar vantagens nas
empresas, permitindo ganhar vantagens competitivas pela via do aumento de lealdade
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e comprometimento dos colaboradores, aumento de fidelizagao de clientes, aumentos
de confiancga e reputacdo nas Pl (Davies et al., 2003; Herrmann, 2005; Melé & Guillén,
2006).

As Organizagdes Socialmente Responsdveis tém potencial para criar mais valor
organizacional (Roberto & Serrano, 2007) sobretudo quando a governacao e lideranca
da empresa assumem as preocupacdes as varias dimensdes da RSO, como factores
essenciais do modelo de gestdo eticamente responsavel da empresa, sendo a este
nivel, muito importante a optimizagdo do relacionamento entre organizacdo e PI
(Maak & Pless, 2006; Melé & Guillén, 2006).

Resumidamente, as Organizagdes Socialmente Responsaveis podem proporcionar
beneficios de ordem interna e externa.

Ao nivel interno, o comportamento organizacional mais alinhado com a lideranca
socialmente responsavel, vai permitir captar e reter mais talentos, obter por parte dos
colaboradores maiores niveis de satisfacdo, comprometimento, lealdade, confianca,
felicidade, positivismo, reputacdo, espirito de missdo e de equipa, maior eficacia na
comunica¢do interna, menor absentismo e rotatividade. As redundancias
organizacionais podem diminuir, promovendo assim aumentos de produtividade e
eficiéncia laboral com os consequentes ganhos financeiros a médio e longo prazo
(Maignan et al., 1999; Maak & Pless, 2006; Amaral, 2008; Vaaland et al., 2008).

Ao nivel externo, um maior foco na satisfacdo das necessidades e expectativas
das Pl externas, acompanhado por um maior envolvimento, vai poder criar maiores
niveis de satisfacdo dos clientes, maior fidelizagdo, confianga, reputagao e visibilidade
pela organizacdo, aproximando assim a organizacdao das Pl de forma a estabelecer
relacionamentos duradouros (Davies et al., 2003; Herrmann, 2005; Melé & Guillén,
2006).

A questdo cldssica “Serd que se pode considerar a RS como factor estratégico
importante para uma organizacao?”, pode assim ser respondida afirmativamente,
guando se integra os principios da RSO na organizacdo, através de uma gestdo
eticamente responsdvel, que promova o contributo organizacional para o DS (Steurer,
2005; Zadec, 2007; Helin & Sandstrom, 2008; Free & Radcliffe, 2009; Avolio et al.,
2009).
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3. Introdugdo

A confianca entre os agentes econdmicos, sociais, culturais e politicos é um
requisito fundamental para crescimentos sustentdveis das comunidades e
organizacdes. Para se conquistar a confianca das PI, os lideres organizacionais devem
exercer um comportamento éticamente responsdvel que se baseie na ética,
cumprimento da lei, integridade, comunicando e envolvendo as Pl através de
processos transparentes e regulaveis por entidades verdadeiramente independentes
(1ISO 26000:2011).

A reputacdo corporativa é vista como um factor promotor de confianca
organizacional. A criacdo de confianca e reputacdo organizacionais ndo sdo processos
rapidos pelo contrario, sdo o resultado de uma estratégia de médio e longo prazo, em
estabelecer e alongar relacionamentos entre a organizacao e as suas Pl com a cria¢do
de valor organizacional partilhado (Shamma & Hassan, 2009).

A reputacdo corporativa deve ser o resultado de uma estratégia organizacional
onde a RSO é um dos seus pilares (Logsdon & Wood, 2002), devendo ser tomada em
consideracdo ndo s6é como o resultado das boas praticas internas e externas como um
activo indispensavel na procura por vantagens competitivas (Davies et al., 2003), que
permita a manutengdo da actividade da organizagdo a longo prazo.

3.1. Identidade e imagem corporativas e cultura organizacional

O termo "identidade" deriva dos vocdbulos latinos idem e identitas que
significam "o mesmo" e do vocabulo entitas que significa “entidade”, pelo que a
combinagdao dos significados das duas partes da palavra, poder-se-a encontrar o
significado de "a mesma entidade" (Onions, 1979).
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Segundo Caldas & Wood (1997), o conceito de identidade apresenta duas
dimensGes na sua andlise: uma primeira, de acordo com o seu objecto focal e uma
segunda, tendo em conta o tipo de observacdo. Assim, o conceito de acordo com o
objecto focal pode ser analisado ao nivel do individuo, grupo, organizacdo ou
humanidade. Tendo em conta a dimensdo da observacdo, o conceito vai analisar a
identidade conforme os diferentes pontos de observagdo: identidade interior,
comportamento, auto percepgao e imagem (Caldas & Wood, 1997).

A identidade corporativa constitui a percep¢ao que as Pl internas tem da sua
organizacdo (Albert & Whetten, 1985), sendo assim o conjunto de atributos da
organizacao que a diferenciam das outras organiza¢des (Bromley, 2001).

Alberts & Whetten (1985), afirmam que a identidade corporativa inclui as
crencgas partilhadas pelos colaboradores, podendo a sua andlise ser feita através de
trés critérios que sdao importantes para a defini¢cdo da identidade corporativa: o critério
de centralidade, referente as caracteristicas centrais da organizacdo, o critério de
distintividade, referente ao que é distintivo na organizacdo em relacdo as demais e o
critério de continuidade temporal, relacionado com as caracteristicas que se matém ao
longo do tempo.

Para Hatch & Schultz (1997), a identidade corporativa é fundamentada por
simbolos da organizacdo e pelos seus significados, sendo comunicada aos
colaboradores nos varios niveis organizacionais, pela gestdo de topo e intermédia,
estando a sua interpretacdo dependente e condicionada pela cultural organizacional,
pela experiéncia de trabalho dos colaboradores e chefias e pela influéncia das relagdes
entre estes e as Pl externas. Desta forma, para estes autores, a identidade corporativa
surge a partir das relagdes e interacgdes entre as Pl internas e externas.

Segundo Davis et al., (2003), podem-se distinguir trés formas de analise da
identidade corporativa: a andlise da organizacdo pelas Pl internas — identidade
corporativa, a auto analise da organizacdao pelas Pl internas ou seja como os
colaboradores e chefias gostariam de ver a sua organizacdo (imagem desejada) e a
analise da identidade da organizacdo percepcionada pelas Pl externas — imagem
corporativa (Figura 4).

Frequentemente, estas trés perspectivas sobre a mesma organizagao, ndo sao
coincidentes, constatando-se que a forma como os colaboradores veem a sua
organizacao, como a desejavam a ver e como os clientes, parceiros e outras Pl externas
a veem, ndo correspondem precisamente ao mesmo (Davis et al., 2003).
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Figura 4. Relagdo entre identidade corporativa, imagem desejada e imagem corporativa.
Fonte: Adaptado de Davies et al., (2003).

O conceito de identidade corporativa estd assim inter-relacionado com o
conceito de imagem corporativa. Atvesson (1990), (citado por Hatch & Schultz, 1997),
define o conceito de imagem corporativa como a “impressao holistica e viva da
organizagao”, por parte de um conjunto de Pl externas a organizagdo. Estas impressdes
vao se alterando consoante a experiéncia percepcionada pelas Pl externas e sao
moldadas pelo processo de comunicacdo externa da organizacdo, estrategicamente
concebido, para projectar a imagem pretendida, utilizando mensagens e a simbologia
corporativa pretendidas para criar a marca corporativa (Barich & Kotler, 1991).

A imagem corporativa é assim influenciada pelas experiéncias que as Pl
externas tém com a organizag¢do, assim como a imagem desejada, é igualmente
induzida pelas experiéncias dos colaboradores no local de trabalho. Hatch & Schultz
(1997), afirmam que “se a visdo e a lideranca da empresa forem apropriadas, a
imagem e a identidade corporativas serdo coincidentes”. Dai ser fundamental a
existéncia de uma estratégia para aproximar o melhor possivel estas trés perspectivas
da organizacao, visto que ao existirem estes desalinhamentos, levam a uma perca de
valor organizacional que resulta de ndo se tirar o maximo partido do real
reconhecimento dos valores, simbologia e pressupostos da sua identidade corporativa
por parte das Pl externas (Davis, 1984; Hatch, 1993; Schein, 2004).

Ambos o0s conceitos, a identidade e imagem corporativas estdo inter-
relacionados pela cultura organizacional (Hatch, 1993; Davis et al., 2003). A identidade
corporativa é influenciada pelas crencas, valores e principios das Pl internas,
projectando a imagem corporativa na cultura organizacional, influenciando as
actividades e praticas corporativas e assim as interpretacdes que as Pl ddo a essa
projeccdo sdo contextualizadas pela cultura organizacional (Hatch, 1993).
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A cultura organizacional pode ser definida por um conjunto de principios,
comportamentos, atitudes, valores e significados, partilhados pelos elementos que
fazem parte da organizacdo, partilhando também as experiéncias, praticas e
relacionamentos em comum, as quais vao validando e actualizando a prépria cultura
organizacional (Brown, 1998; Gomes, 2000; Schein, 2004). A cultura organizacional é
constituida por valores, pressupostos, pelas praticas e comportamentos e formas de
trabalho conjuntas, baseadas nos seus valores e pressupostos, chamadas de artefactos
(Schein, 2004).

Esta perspectiva da organizagdo vista como um “sistema de referéncias, de
valores e de significacGes partilhadas, capaz de determinar o modo como um colectivo
pensa, interpreta e actua em relagdo ao seu meio envolvente” é muito importante
para se poder estudar a forma como a cultura organizacional se forma e se vai
actualizando, ja que a cultura organizacional é o que vai definir a especificidade de
uma organizacao e desta forma aquilo que vai distinguir das outras organizacoes
(Schein, 2004; Sun, 2008).

A cultura organizacional envolve todos os membros da organiza¢dao, em todos
0s seus niveis organizacionais, incidindo o seu modelo conceptual, sobre todos os
aspectos objectivos e subjectivos da organizagao (Hatch, 1993).

Alguns autores defendem a ideia que algumas reestruturacdes organizacionais
falham porque ndo sdo acompanhadas pela mudanca da cultura organizacional. Por
vezes esta mantém-se inalterada e assim a reestruturacdo ndo se torna efectiva
porque as Pl internas ndo acompanham a mudanca (Cameron & Quinn, 2011).

Hatch (1993) propbe que os trés conceitos, identidade corporativa, imagem
organizacional e cultura organizacional, sdo interdependentes, apresentando um
modelo dindmico da relacdo entre os trés conceitos (Figura 5). Neste modelo poder-se-
a verificar que a identidade corporativa estd em continua actualizacdo em sequéncia
das experiéncias que os colaboradores adquirem, assim como o papel que a lideranca
(de topo e intermédia) apresenta na promoc¢do da cultura organizacional para o
exterior, influenciando activamente a formulacdo da imagem corporativa pelas Pl
externas as quais, tal como as Pl internas, através da experiéncia e influéncia de varios
grupos externos conduzindo e revalidando essa imagem corporativa.

Maon et al., (2010) propdem que a cultura organizacional ajustada aos desafios
e funcdes da RSO, vai conter valores, atitudes, crencas e padrdes de comportamento,
integrando as reivindicacdes das Pl internas e externas, contribuindo de forma
significativa, para potenciar a gestdo do relacionamento entre a organizacao e as suas
PlI, denominando esta cultura organizacional de stakeholder culture (Jones et al.,
2007).

Os conflitos de interesse que potencialmente podem existir entre as Pl das
organizacdes colocam-na em enorme pressao, visto que a gestdo de expectativas
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resultantes dos interesses das varias Pl, muitas vezes antagdnicas, levantam problemas
complexos de dificil resolugao.

Cultura Organiza€ional Ambjente Externo
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Figura 5. Modelo das relagGes entre identidade corporativa, imagem corporativa
e cultura organizacional.
Fonte: Adaptado de Hatch, (1993).

A stakeholder culture é fundamentada na ética organizacional e é baseada na
preocupacdo continua da organizacdao pelas Pl, privilegiando os interesses das PI
internas e externas para além dos interesses da organizacao (Jones et al., 2007). Esta
cultura organizacional vai permitir aos colaboradores e lideranga, identificar e dar
respostas as solicitacdes das Pl (aspectos de RS), identificando as suas necessidades e
adoptando um comportamento ético ajustado de forma a gerir eficazmente este
conflito de interesses entre as PI.

Jones et al., (2007), defendem a existéncia de cinco tipos de cultura no ambito
do seu conceito de stakeholder culture: A cultura amoral, a cultura corporativa egoista,
a cultura instrumentalista, a cultura moralista e a cultura altruista. As cinco culturas
variam consoante a variacdo do foco nas Pl, ndo havendo nenhum foco nas Pl na
primeira cultura, algum foco nos accionistas na cultura egoista e instrumentalista, o
foco em todas as Pl na cultura moralista e o foco nas Pl normativas, na cultura
altruista.

Vimos no capitulo anterior que as Organizacdes Socialmente Responsaveis
integram os sete principios da RSO na sua estratégia (ISO 26000:2011). Neste ambito,
varios autores defendem que os desafios da RSO, requer uma mudanc¢a no paradigma
cultural das organiza¢Ges, devendo estas desenvolver uma cultura organizacional
orientada para a sustentabilidade organizacional (Linnenluecke & Griffiths, 2010).
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Assim, a cultura organizacional das Organiza¢des Socialmente Responsaveis, ao
integrarem os principios e valores da RS na organizagao, vai utilizar estes elementos
essenciais da RS, favorecendo o foco estratégico na satisfacdo das necessidades e
expectativas das diferentes PI, estando assim mais proxima da cultura moralista
defendida por Jones et al., (2007) (citado em Helin & Sandstrom, 2008).

A identidade corporativa nas Organizagdes Socialmente Responsaveis, sob
influéncia da sua lideranga, vai incorporar praticas e visdes de RSO permitindo uma
mudanca da sua cultura de forma a permitir a promog¢dao do respeito e foco das
necessidades e expectativa das Pl (Martins & Terblanche, 2003).

Estes valores e convicgdes vao-se reflectir no comportamento organizacional
dos seus colaboradores e equipas. As organizagbes que apostam numa cultura
organizacional promotora dos principios da RS, vdo contribuir para aumentos de
retencdao dos talentos, aumento do alinhamento dos colaboradores na missdao da
organizacdo, aumento da confianca e de motivacdo laboral (Martins & Terblanche,
2003; Linnenluecke & Griffiths, 2010).

O papel das liderancgas organizacionais na eficacia da cultura organizacional é
essencial (Maak & Pless, 2006).

A definicdo, implementacdo e manutencdo da cultura organizacional, é
imputada a lideranca da organizacdo, sendo importante a monitorizacdo da real
interiorizacdo do sistema de valores, nos diversos colaboradores (NP 4469.1:2008), de
forma a assegurar que estes apresentem um comportamento responsavel perante as
varias Pl (Buchanan & Huczynski, 1996).

A comunicacdo interna da cultura organizacional faz parte de sua
implementacdo sendo considerada uma ac¢do fundamental para assegurar a real
interiorizacdo do sistema de valores das equipas. Por outro lado, a comunicacdo
externa da cultura organizacional é igualmente muito importante, j4 que pode
contribuir para o aumento de confianga e reputacdo da organizacao e da respectiva
equipa face as Pl externas (Maak & Pless, 2006).

A promoc¢do de uma cultura organizacional que respeite as necessidades e
expectativas das Pl, vai constituir um factor essencial para a criacdo de vantagens
competitivas e consequentemente para aumentos de competitividade empresariais.

3.2. Lideranga Eticamente Responsavel

3.2.1. Enquadramento

As liderancas das organizacGes assumem um papel determinante no contexto
actual de grande incerteza e de enormes desafios econémicos, financeiros, politicos,
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sociais e ambientais. Num mundo globalizado, as empresas podem imitar modelos de
negdcio, adquirir a melhor tecnologia, seguir as oportunidades de negdcio das
referéncias de mercado mas ha uma darea onde é dificil esta estratégia de seguidismo:
atrair, reter e desenvolver os melhores colaboradores, de forma a criar equipas de alto
desempenho, altamente inovadoras e criativas (Sebes et al., 2013).

Neste contexto, considera-se que um dos principais factores diferenciadores no
ambito organizacional é precisamente ao nivel das liderangas que consigam este
enorme desafio de criar e manter equipas motivadas, alinhadas e comprometidas com
uma visdo estratégica inovadora e aberta as grandes oportunidades e
constrangimentos do mundo global (Pless, 2007; Waldman & Galvin, 2008; Rego &
Cunha, 2011). Os lideres que promovem e integram os principios da RSO na cultura
organizacional, vdo potenciar a organizacdio no sentido de fidelizar publicos,
maximizando o seu contributo para o DS (Schein, 2004).

Existem trés conceitos que neste enquadramento importa diferenciar: o
conceito de governo de sociedade, o de lider e o de gestor da organizacao.

A lideranca e a governagao das organiza¢Oes podem ser executadas por equipas
distintas, normalmente no caso das organizagdes de significativa dimensao, em termos
de numero de trabalhadores ou de facturacgao.

Neste caso, o lider (presidente do Conselho de Administragao, Chief Executive
Officer, Director Geral) é a pessoa ou a equipa (Conselho de Administracdo) que exerce
a funcdo executiva, formulando a estratégia, apresentando-a ao governo da sociedade
e caso este a aprove, tera a tarefa de a implementar, dirigindo toda a estrutura
organizacional de forma a atingir os objectivos estratégicos e operacionais. O governo
da sociedade tem assim uma tarefa muito importante ja que vai decidir sobre a
aprovacdo e avaliacdo do cumprimento da estratégia proposta pelo Conselho de
Administracdo. O governo da sociedade é composto por um numero varidvel de
elementos, alguns deles sendo accionistas ou em representacao destes.

Para que haja legitimidade executiva por parte do lider é muito importante que
exista um forte alinhamento entre lideranca, governo de sociedade e accionistas
(Kotter, 2001).

A diferenciacdo entre lider e gestor constitui uma outra area de reflexdo no
mundo académico e profissional. Para Kotter (2001), os dois conceitos apresentam
perfis funcionais distintos, mas igualmente muito relevantes e complementares para a
sustentabilidade organizacional.

Assim, segundo este autor, o gestor tem uma funcdo mais de curto a médio
prazo, fazendo o planeamento e a orcamentacdo das actividades organizacionais,
alocando recursos e monitorizando o cumprimento dos objectivos pela equipa. O lider
terd uma tarefa complementar a do gestor, ja que lhe compete construir solugdes
inovadoras para a empresa, através da concepc¢ao de uma visdo de mudanca de longo

41



O

prazo, concebendo as estratégias para a boa execugdao dessas mudangas, fazendo a
gestdo do risco implicito nestas propostas, assim como alinha as equipas para que
estas estejam comprometidas com a organizagao (Kotter, 2001).

Na maioria das pequenas e médias empresas, que constituem mais do que 70%
do tecido empresarial, em Portugal (Santos, 2005), estas duas fun¢des sdo executadas
pelo mesmo elemento ou equipa da organizagdo, assumindo-se no desenvolvimento
deste capitulo que o lider executa as duas fungdes.

3.2.2.Conceito de lideranga e a sua importancia no contexto da Responsabilidade
Social das Organizacoes

Apesar de existirem muitas definicbes e perspectivas sobre o conceito de
lideranca, nomeadamente, na identificacdo consensual das categorias
comportamentais associados a eficacia funcional do lider (Yukl, 2002), existe na
literatura académica e empresarial, o reconhecimento de que a lideranca constitui um
dos factores mais relevantes para a sustentabilidade das organizagdes, nas suas varias
dimensdes (Waldman & Galvin, 2008).

Pode-se considerar que a lideranca é em simultdneo um processo e uma
caracteristica organizacional (Antunes, 2013). Em termos de processo, a lideranga é um
conjunto encadeado e interdependente de actividades funcionais, havendo uma
influéncia por parte do lider sobre os liderados, no sentido de os dirigir e coordenar,
com o objectivo de se atingir determinados objectivos organizacionais. Enquanto
caracteristica, a lideranga é vista como um conjunto de aptiddes atribuidas a pessoa
que lidera, as quais vao condicionar, num ou noutro sentido, a eficacia e eficiéncia no
atingir dos objectivos pressupostos (Antonakis et al., 2003; Cunha & Rego, 2003;
Antunes, 2013).

Mostovicz et al., (2009) defendem que a lideranca, sendo a expressdo de um
conjunto de actividades, possui trés niveis de andlise que correspondem as respostas
das trés questdes da teoria da lideranca: como, porqué e o qué. Assim, as tacticas e
praticas da lideranca, explicam a forma como o lider atinge as metas, dando a resposta
ao “como”; as razOes da tomada das decisbes estratégicas e operacionais, que
implicam a escolha entre varias opc¢des, da a resposta ao “porqué” e a definicdo da
estratégia em si, que inclui objectivos estratégicos e operacionais responde a questao
“o qué” (Antunes, 2013).

Para Nash (1993), o lider ndo é uma entidade amoral auténoma, deve ser um
lider moral, responsavel pelo comportamento organizacional dos individuos, equipas e
da prépria instituicdo, sendo por isso muito relevante o seu préprio caracter ético.

O caracter moral, ético e a virtuosidade do lider vao ser decisivos na tomada de
decisdo, sobretudo quando esta implica frequentemente decidir por uma opc¢ao entre
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vdrias, terendo para isso a necessidade de um elevado grau de integridade, equidade,
justica, transparéncia e o compromisso no cumprimento da lei (Pruzan & Miller, 2005;
ISO 26000:2011).

A existéncia de um cddigo de ética facilita de forma significativa, a regulacdo e a
normalizacdo da conduta do lider e dos colaboradores. A divulgacdo para o interior e
exterior do cddigo de ética é fundamental, para o necessario envolvimento e
cumplicidade das Pl no processo de implementag¢ao do mesmo (NP 4460.1:2007).

Por outro lado, a conduta eticamente responsavel do lider deve ter em conta os
principios da RSO (ISO 26000:2011), a cultura organizacional e a identidade
corporativa.

A necessidade da gestdo dos interesses das varias Pl constitui um outro grande
desafio do lider em termos da gestdo do relacionamento com multiplas PI. Implica um
adequado desempenho da lideranga, numa gestdao eficaz das relagdes entre as PI,
sobretudo quando estas podem ser de caracter conflituoso, o que traz novos
requisitos de desenvolvimento de competéncias dos lideres, nomeadamente
competéncias técnicas (hard skills) e comportamentais (soft skills), sendo muito
relevante a existéncia de planos de formacdo que permitam a actualizacdo das
competéncias dos lideres nas vdrias areas consideradas relevantes (COM, 2001; Cunha
et al., 2006, Sebes et al., 2009).

A lideranca deve possuir uma visdo e estratégia de longo prazo, baseada em
processos de inovacdo e criatividade e uma gestdo do risco (Martins & Terblanche,
2003), que permita uma gestdao da mudanca, fundamental para a actual caracterizagdo
dos mercados globais. Deve basear a sua estratégia cumprindo os principios da RSO
(1SO 26000:2011) que permitam respeitar as Pl e os seus aspectos de RS significativos
(NP 4469.1:2008), permitindo conquistar a lealdade e o comprometimento dos
colaboradores (Antunes, 2013), a fidelizacdo de clientes (Shamma, 2012), a confianca e
reputacdo das Pl em geral e maximizar o contributo da organizacdo para o
desenvolvimento sustentavel (Cunha et al., 2003; Santos et al., 2006; ISO 26000:2011).

As metodologias, as tacticas e as praticas de lideranca sao os modi operandi do
lider. Estdo relacionadas pelos estilos de lideranca, mais consensual ou mais
autoritario, mais envolvente e auténtico ou mais distante e independente (Antunes,
2013).

Neste ambito, Lewin et al., (1939), apresentam trés estilos de lideranca que
ainda hoje sdo referidos na literatura: autocratico, democratico e o liberal (/aissez-
faire). O autocrdtico, que se caracteriza por um poder muito centralizado, pouca
delegacdo e envolvimento dos colaboradores, apresentando por vezes maior
produtividade e menor satisfacdo. O democratico que serd um pouco o oposto do
autocratico, exercendo um poder mais descentralizado, com maior envolvimento e
delegacdo de tarefas pelos colaboradores, maior satisfacdo dos mesmos. O liberal,
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considera-se um estilo de lideranca potencialmente cadtico, pelo facto de se tratar de
um lider ausente e pouco eficaz.

A lideranca auténtica, que se baseia na genuinidade do lider e num padrao
ético de comportamento, onde o lider promove, implementa e mantém um sistema de
gestdo onde a comunicacdo é transparente para com os seus colaboradores e
restantes Pl (Avolio et al., 2009). Nesta abordagem, este lider partilha a informacgao
critica para a tomada de decisGes nos varios niveis organizacionais e projecta para o
interior e exterior da organizacao, a real dimensdao e situagdao da organizagao,
promovendo a transparéncia como valor essencial da cultura organizacional (Maak &
Pless, 2006; George et al., 2007; Avolio et al., 2009).

Segundo Pless (2007), a lideranga responsavel pode ser definida como um
estilo de lideranga organizacional que se caracteriza pelo foco nas responsabilidades
adicionais aos legitimos interesses dos accionistas, direccionando desta forma, a
atencdo da lideranca e dos colaboradores nos interesses das restantes Pl. Assim a
lideranca responsavel, baseia-se nos pressupostos da teoria dos stakeholders, com a
expressa intencao da responsabilizacdo da organizacdo e da sua lideranca pelas varias
PI.

Para Maak & Pless (2006), a lideranca responsavel implica o compromisso para
com as trés dimensGes organizacionais: econdmica, social e ambiental. Implica
igualmente a criacdo e manutencdo de relacGes de confianca entre a organizacao e as
PI, facilitando assim a sua proximidade e o atingir de objectivos e interesses
convergentes, aumentando a sustentabilidade organizacional e a legitimidade da
lideranca, criando uma visao organizacional partilhada.

A eficicia da lideranca esta relacionada com o acompanhamento, feedback,
delegacdo, responsabilizacdo, rigor, equidade, gestdo por objectivos, inovacdo e
criatividade, comunicacdo e envolvimento, empatia e humildade, reconhecimento dos
direitos das PI, reconhecimento e recompensa dos colaboradores, auto motivagao e
resiliéncia, coaching de equipas, promoc¢do da confianca, coragem, determinacdo e
comprometimento nos liderados, orientacdo para os resultados, gestdao da mudanca e
gestdo do risco organizacional e melhoria continua (Yukl, 2002; Emiliani, 2003; Pruzan
& Miiller, 2005; Maak & Pless, 2006; Uhl-Bien et al., 2007; Avolio et al., 2009; Gillet et
al., 2011; Ashford & DeRue, 2012; Antunes, 2013).

Existe uma tendéncia crescente para a sociedade em geral, olhar para as
empresas nela inseridas e pedir-lhes uma acrescida responsabilidade nas dimensdes da
RSO (Seabra, 2012). Algumas empresas respondem com a implementacdo de
programas que aumentam a empregabilidade local, melhoram e aprofundam o seu
relacionamento com as populagdes locais, promovendo ajudas especificas,
nomeadamente as populagdes mais desfavorecidas, muitas vezes directamente e em
outros casos por intermédio de ONG, aumentando desta forma, a proximidade entre
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as partes e em consequéncia aumentando a confianga organizacional (Sebes et al.,
2013; Jorge, 2014).

As liderancas destas “empresas cidadas” terdo que adoptar prioridades
estratégicas conducentes a este desafio, em termos do assumir das responsabilidades
acrescidas para com as Pl que se identifiguem como significativas (NP 4469.1:2008).
Neste ambito, a lideranga organizacional é fundamental neste processo (Jorge, 2014),
elegendo o estilo da lideranga responsdvel, como um veiculo para direccionar esta
estratégia de respeito e responsabilizagdio pelas PI, promovendo ao nivel
organizacional o DS (Pless, 2007; 1SO 26000:2011).

Com vista a se contribuir para o conhecimento na drea da lideranca, area
considerada de maxima importancia ao nivel da gestdo socialmente responsavel, é
proposta na presente tese de doutoramento, um modelo conceptual denominado de
Liderancga Eticamente Responsdavel (LER) representado na Figura 6.

No modelo proposto assume-se que a LER é um processo sujeito a melhoria
continua, que contempla uma forma de avaliagdo do seu desempenho, com a
caracterizacdo de um plano individual de competéncias e das restantes dimensdes
consideradas para cada elemento pertencente a lideranca.

O modelo prevé que a LER é sujeita a factores exdgenos e enddgenos. Os
enddégenos estdo relacionados com a identidade corporativa, com a cultura
organizacional, com o comportamento organizacional, com a governagao e por
especificidades internas da organizacdo. Os factores exégenos sdo de ordem legal e
regulamentar, politica e de seguranca, social e societal, meio ambiental, climatico e
geografico, comercial e de mercado (sectorial e concorréncial).

As quatro dimensdes consideradas na LER sdo:

e O comportamento ético responsavel do lide, que promova uma cultura
organizacional baseada na ética organizacional, na sua virtuosidade e moral que
sustente os principios da RSO. Paralelamente, o seu comportamento deve implicar o
cumprimento da lei, do estado de direito, dos direitos humanos, da igualdade de
oportunidades e dos regulamentos aplicaveis.

e A sua estratégia deve estar focada no contributo para o DS, no respeito pelas
Pl, integracdo da RS em toda a organizacdo, promocado do relacionamentos com as Pl
conducentes a sua fidelizacao e a promocgao de confianca, reputacao e criacdo de valor
organizacional. A estratégia deve ser concebida, implementada e avaliada com a visao
organizacional de médio e longo prazo, promovendo processos de inovacdo e de
desenvolvimento de novos processos e produtos/servicos/ideias, gestdo de risco e
gestdo da mudanca.
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e As tacticas e metodologias de lideranca devem optimizar os meios, recursos e o
factor tempo, de forma a atingir os objectivos estratégicos e operacionais previstos na
estratégia e cumprindo com o pilar do comportamento ético responsavel.

e Por fim a quarta dimensdo é o desenvolvimento e actualizacdo de
competéncias funcionais, técnicas, comportamentais e atitudinais do lider que permita
a sua constante condicao de actor competente, fidvel e capaz para o exercicio
funcional.

A LER actua com base nos seus valores e principios éticos, morais e juridicos,
podendo suportar-se em cddigos de ética que facilitam a normalizacdo deste
comportamento ético e responsavel, promovendo de forma transparente a partilha de
informacdo critica as diversas Pl, de forma que estas, a todo e qualquer momento,
possam avaliar o real relacionamento com a organizagao (Maak & Pless, 2006; NP
4460.1:2007; Rego et al., 2010).

Neste modelo LER é importante que a lideranca detenha autonomia,
autoridade, poder, estratégia, competéncias, meios e recursos, de forma a efectivar a
sua responsabilidade. Assim torna-se fundamental uma estreita ligagdo e alinhamento
entre accionistas, governo da organizacdo e lideranca, para implementar esta
estratégia socialmente sustentdvel e responsavel.

A LER através de uma estratégia de gestao do relacionamento com as PI, vai
promover activamente a confian¢a organizacional, factor essencial para a agilizacao do
envolvimento entre e com as PI.

A LER passa a ser vista como o promotor e o garante dos relacionamentos, o
impulsionador da criacdo de confianca e reputagcdo com as Pl. A este nivel é
fundamental a andlise da estratégia de comunicacdo e de envolvimento corporativas,
assim como a analise do comportamento organizacional, que se traduz na forma de
actuacdo para com as Pl externas por parte dos colaboradores, liderancas e restantes
Pl internas, sendo relevante a avaliacdo sistematica da qualidade destes
relacionamentos (Parra et al., 2011).
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Figura 6. Modelo de Lideranca Eticamente Responsavel (LER)

Fonte: Elaboragdo propria.
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Para Dolan & Lingham (2008) e Robbins & Judge (2013), o comportamento
organizacional é um campo de estudo que investiga o impacto que os individuos,

3.3. Comportamento e desempenho organizacional

equipas e a organizagdo tém sobre o seu comportamento, com trés finalidades:
explicar os comportamentos dos colaboradores, das equipas e da organizagao em
geral, prever esses comportamentos e caracterizar as possiveis medidas para orientar
um comportamento que seja ajustado aos desafios da organizacao.

O estudo do comportamento organizacional é uma tarefa multidisciplinar,
estudada pela psicologia, filosofia social, antropologia, sociologia (Kreitner et al., 2007;
Robbins & Judge, 2013). Este estudo apresenta-se num ambito de elevadissima
importancia, visto que o comportamento dos colaboradores, das liderancas e da
organizacdo em geral, vao influenciar de forma decisiva o desempenho corporativo, ja
gue a gestdo do relacionamento com as Pl, em grande medida é efectuada em
resultado deste comportamento (Woodman et al., 1993).

N3o existe um comportamento organizacional ideal ou perfeito. Cada
organizacao tem o seu, em resultado da sua identidade corporativa, cultura
organizacional e lideranca, considerando-se que os colaboradores, equipas e a
organizacdo (varidveis independentes) vao influenciar o ambiente da organizacdo
(varidveis dependentes) (Barney & Griffin, 1992).

A andlise do comportamento organizacional, permite a tomada de medidas
preventivas quando se prevéem eventuais efeitos desviantes aos delineados pela
lideranca na implementacdo da sua estratégia. Permite assim melhorar a retencdo de
talentos, evitando a rotatividade e o absentismo da equipa, promover a produtividade
e comprometimento da equipa (Wendell et al., 1999; Kondalkar, 2007; Hersey et al.,
2012), promover o envolvimento entre as PI, promover a satisfacdo dos colaboradores
e promover a cidadania organizacional (Mitchell, 1987).

Neste sentido, considera-se que o comportamento organizacional, funciona
como um front office em termos de comunicacdo, didlogo e envolvimento com as PI
das organizacbes, sendo por isso de extrema importancia na maximizacdo do seu
desempenho e criacdo de valor organizacional (Dolan & Lingham, 2008), na criacdo de
confianca e reputacdo corporativas (Shamma, 2012) e na implementacdo da estratégia
da LER em fidelizar as PI (Pless, 2007).

Por outro lado, o comportamento organizacional tem implicacOes
determinantes ao nivel da RSO, visto que os principios da RSO prevéem uma atitude
eticamente responsavel para com as Pl assim como o potenciar do relacionamento
com estas, de forma a criar lagos de confianga de longo prazo (ISO 26000:2011; Parra
etal., 2011).

Assim, a forma como os colaboradores se relacionam com as Pl externas,
nomeadamente, em termos da sua disponibilidade, foco nas Pl, competéncia,
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envolvimento e comportamento organizacional é objectivamente aquilo que pode ser
analisado de forma externa, sendo uma das formas pelas quais as Pl vdo avaliar as
OrganizacgGes Socialmente Responsaveis (ISO 26000:2011).

Robbins & Judge (2013), propéem um modelo conceptual para o
comportamento organizacional que inclui trés tipos de variaveis: as entradas (inputs),
0s processos, e as saidas (outputs), em trés niveis de andlise: ao nivel individual, grupal
e organizacional. A andlise do modelo faz-se da esquerda para a direita (Figura 7).

Os autores propdem em termos de inputs, indicadores como a diversidade, a
personalidade e os valores ao nivel dos colaboradores. Ao nivel das equipas, propéem
o espirito de equipa, as regras existentes em equipa e as responsabilidades da equipa.
Ao nivel da organizacdo, propdem a estrutura organizacional e a cultura
organizacional. Os processos neste contexto sdao “ac¢des que individuos, equipas e a
organizacdao promovem tendo com base os inputs com a finalidade de produzir os
resultados, ou outcomes”. Os outcomes sao os resultados do comportamento
organizacional e é aquilo que se pretende prever, explicar e condicionar (Robbins &
Judge, 2013).

Entdo a questdo que se coloca é como se pode influenciar o comportamento
organizacional, para que ao nivel das suas trés dimensdes, colaboradores, equipas e
sistema de gestdo organizacional, se promova activamente o seu contributo para as
OrganizacOes Socialmente Responsaveis?

Ao nivel dos colaboradores, a sua personalidade, experiéncia, valores e
principios, competéncias, caracteristicas comportamentais associados a sua atitude,
percep¢dao da lideranca, nivel de motivacdo e de confianga, resiliéncia e
comprometimento vao contribuir para o seu comportamento organizacional (Kreitner
et al., 2007; Robbins & Judge, 2013). Ao nivel das equipas, o seu nivel de trabalho de
equipa, relacbes interpessoais, comunicacdo interna, capacidade para gerir conflitos e
o seu alinhamento com as liderancas (intermédias e de topo), vdo dar o seu contributo
para o comportamento organizacional (Hersey et al., 2012; Robbins & Coulter, 2013).

Finalmente ao nivel da organizacdo, o modelo da LER é ajustavel ao desafio de
proporcionar a este nivel um adequado comportamento organizacional,
nomeadamente, a existéncia por parte do lider, de uma visdo e estratégica
socialmente responsaveis, o exercicio de uma conduta que respeite as Pl, com uma
adequada relacdo entre a sua autoridade versus poder e que promova uma cultura
organizacional ética e conforme os principios da RSO (Kotter, 2001; Waldman & Galvin,
2008; Robbins & Judge, 2013).
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Comportamento cidadania
Comportamento de fuga

Nivel de Grupo
Coesao do grupo
Funcionamento do grupo

Nivel organizacional
Produtividade
Sobrevivéncia

Praticas de mudanca

Figura 7. Modelo conceptual para o comportamento organizacional.
Fonte: Adaptado de Robbins & Judge, (2013).

As boas praticas integradas de gestdao de pessoas, associadas a uma LER e a
uma cultura organizacional que satisfaca o compromisso da RSO vao ao nivel interno
(Shein, 2004), contribuir para um comportamento organizacional responsavel,
aumentando o comprometimento e lealdade laboral, os quais sdo factores
fundamentais para a solidificacdo e sustentabilidade das Organizacdes Socialmente
Responsaveis (Hersey et al., 2012).

Ao nivel externo, o comportamento organizacional responsavel associado a
uma LER empenhada numa eficaz gestdo do relacionamento com as PI, de igual forma
promovem nas Organiza¢Ges Socialmente Responsaveis, maiores niveis de confianca e
reputacdo organizacionais, aumentando a fidelizacdo das Pl externas e a promocgdo de
vantagens competitivas das Organiza¢des Socialmente Responsaveis.

3.4. Confianga e reputacao corporativas

3.4.1. Confianga organizacional

A confianca organizacional é considerada muito importante para a relacdo de
interdependéncia que se estabelece entre a organizacdo e as diversas Pl internas e
externas, no assumir dos riscos das relacdes inter-pessoais, no ambito das suas
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relagbes de cooperagdo e na promogdo da identidade corporativa e cultura
organizacional (Parra et al., 2011).

Ndo existe um consenso em relagdo ao conceito de confianga organizacional.
De acordo com Mayer et al., (1995), o conceito de confianca organizacional aponta
para a disposicdo de uma pessoa, o depositante de confianca, em confiar numa outra,
o depositario de confianga, ficando numa expectativa positiva, mas vulneravel, de nao
actuacao oportunista relativamente ao objecto de confianca.

Parra et al., (2011), adicionam alguns elementos ao conceito anterior,
definindo-a como uma relacdo entre duas partes, de cardcter interpessoal e
bidireccional, onde o depositante de confianca, decide de uma forma livre e voluntaria,
ficar vulneravel em relagdo a uma acgao por parte do depositario de confianca, com o
pressuposto de que este, apesar de nao ser controlado, terd boas intengGes em
relacdo a ac¢ao objecto da confianca.

Assim, da parte do depositante de confianca existe uma decisdo voluntaria em
assumir um risco em relacdo a uma determinada ac¢ao, decisdo, ou intencdo por parte
do depositario de confianca (Spaemann, 2005), sendo por isso um acto vulnerdvel
onde a gestdo do risco é essencial (Rodrigues & Veloso, 2013), verificando-se que
qguanto mais se confia, menor é a percepc¢ao do risco (McLain & Hackman, 1999).

Para Luhmann (1982), o conceito de confianca estd relacionado com um
mecanismo em que actores sociais reduzem a complexidade interna do seu sistema de
interaccdo. Para este autor, existem trés tipos de confianca: a processual, relacionada
com aspectos corporativos como por exemplo a experiéncia em processos de
negociagdes passadas, a confianca interpessoal, baseada nas caracteristicas dos
agentes da negociacdo e a confianga institucional, formada pela estrutura formal da
instituicdo promotora de confianca. Os trés tipos de confianca estdo relacionados com
a formacdo e manutencdo da reputacdo e marca corporativas (Shamma, 2012).

Para Giddens (1991), confianca é uma crenca na credibilidade de uma pessoa
ou sistema tendo em vista determinado resultado ou evento. A confianga nasce da
partilha de valores e propicia as pessoas trabalharem em conjunto. Fukuyama (1997),
acompanha esta visdo do conceito, afirmando que a confianca é a capacidade de as
pessoas trabalharem em equipa nas organizacGes para desenvolverem causas comuns,
partilhando normas e valores comuns no seio da comunidade e a capacidade destas
em subordinar interesses individuais em interesses de grupo.

Costa (2000), defende que a confianca é um construto multidimensional,
possuindo trés dimensdes inter-relacionadas: cognitiva, afectiva e comportamental.
Renn & Levine (1991), alargam o conceito para cinco dimensdes: mensagem, pessoa,
organizacgao, clima organizacional e clima sociopolitico. Os dois primeiros referem-se a
confianga ao nivel interpessoal e as restantes trés ao nivel da confianga organizacional.

Robbins & Coulter (2013) propdem igualmente um construto pentadimensional
cujas dimensodes sdo integridade, consisténcia, competéncia, abertura e lealdade.
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A confianga pode ser considerada um processo, onde intervém os dois agentes:
o depositante de confianga pela maior ou menor propensdo para confiar e o
depositario de confianca pela sua confiabilidade. Quanto ao primeiro, quanto maior
for a tendéncia para assumir o risco, maior tendéncia para confiar. Pelo contrario, se a
pessoa tiver pouca capacidade em assumir o risco vai ter menor propensdao em confiar
(Mayer et al., 1995).

Em relacdo ao segundo, o depositario de confianga, Mayer et al., (1995) aponta
para trés caracteristicas a ter em conta na decisdo de confiar, nomeadamente em
termos da sua habilidade/competéncia, benevoléncia e integridade, considerados por
Parra et al., (2011) os trés antecedentes da confianca.

Estas trés caracteristicas do depositario de confianga (Figura 8), coincidem com
a “Retdrica” de Aristoteles, conforme citagdo de Junior et al., (2005) que aponta para
os trés elementos de uma comunicacdo persuasiva: logos (habilidade), pathos
(benevoléncia) e ethos (integridade) (Mayer et al., 1995).

Em relacdo a caracteristica de habilidade, estd relacionada com o conjunto de
conhecimentos e competéncias do depositdrio de confianga, no sentido de criar no
depositante de confianga, maior nivel de seguranca na decisdo de confiar, estando
aqui incluidas o dominio dos conhecimentos técnicos e comerciais relativas a oferta
empresarial, conhecimento da concorréncia, conhecimento do diagndstico de
necessidades do publico-alvo e conhecimento das futuras tendéncias de mercado
(Mavyer et al., 1995; Sebes et al., 2009).

Quanto a caracteristica de benevoléncia, relaciona-se com o conjunto de
motivagdes e intenc¢des ligadas com a acc¢ao de criacdo de confianga por parte do
depositario de confianca (Mayer et al., 1995).

Finalmente, a caracteristica de integridade, esta relacionada com o conjunto de
principios que vao reger o comportamento do depositdrio, tendo em conta as suas
virtudes morais e a sua capacidade de discernir entre o bem e o mal (Parra et al, 2011).

Costa (2000) propGe de igual forma, um conjunto de caracteristicas para o
depositario de confianca: integridade, lealdade, boa vontade, consisténcia,
benevoléncia, abertura e competéncia, estando assim enquadradas nas cinco
dimensdes propostas por Robbins & Coulter (2013).

O processo de consolidacdo e validacdo da confianga organizacional, vai
requerer tempo de efectiva experiéncia para que os dois agentes se avaliem
mutuamente e possam tirar as suas conclusdes (Robbins & Coulter, 2013). Caso uma
das partes exerca determinada accdo contrdria ao objecto de confianca, a relacdo de
confianca pode ficar temporaria ou irreversivelmente condenada, sendo depois muito
dificil ou mesmo impossivel reverter a situacdo (Hess, 1995).
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Figura 8. Modelo de confianga.
Fonte: Adaptado de Mayer et al., (1995).

A confianga organizacional é considerada fundamental tanto ao nivel interno
como externo. Pode facilitar a comunicacdo interna e externa pela existéncia de maior
partilha da informacdo nos varios niveis organizacionais, diminuindo a complexidade
interna (Giddens, 1991; Mayer & Norman, 2005; Freire, 2007). Também contribui para
diminuir riscos, apesar destes serem fundamentais para que a confianca se mantenha
(Rodrigues & Veloso, 2013)

Fukuyama (1997), afirma que quanto maior for a confianca organizacional
maior a cumplicidade e a adesdo dos colaboradores a estratégia, minimizando-se a
existéncia de medidas de controlo interno e aumentando-se a eficiéncia
organizacional. Desta forma, a confianca organizacional pode ao nivel interno,
promover o alinhamento dos colaboradores a sua lideranga, aumentando a satisfacao
interna, a produtividade e o compromisso organizacional, podendo reduzir o
absentismo e o turnover (Freire, 2007). Por outro lado, em resultado deste clima de
maior seguranca, a criatividade e inovacdo podem ser incrementadas aumentando a
competitividade da organizacdo (Atkinson & Butcher, 2003). Pelo contrario, quando os
niveis de confianca organizacionais ndo sdo promovidos, os colaboradores tendem a
fechar-se em si préprios e ndo confiam nas informacdes corporativas (Mayer &
Norman, 2005; Rodrigues & Veloso, 2013).

Ao nivel externo, podem incrementar processos de fidelizacdo dos clientes
(Hess, 1995), fundamentados em ofertas fidaveis, com caracteristicas coincidentes com

53



O

as necessidades e expectativas dos seus publicos, sobretudo quando os consumidores
estdo cada vez mais sensiveis as questdes da RS (ISO 26000:2011).

Os trés tipos de confianca propostos por Luhmann (1982), estdo relacionados
com a percepc¢do que as Pl externas fazem sobre a organizacao, implicando variacdes a
reputacdo corporativa (Shamma & Hassan, 2009).

A confianga interpessoal, associada ao comportamento organizacional,
desempenha um papel determinante ao nivel da Pl internas e externas,
nomeadamente na promog¢ao das relagdes interpessoais entre os colaboradores e ao
nivel externo, no relacionamento com clientes, fornecedores, parceiros e comunidade,
entre outros.

Por outro lado, a confianca intrinseca, relacionada com a oferta por parte da
organizagao (produtos, servicos, ideias) é igualmente muito importante, estando ligada
a satisfacdo dos requisitos do cliente, sendo fundamental que esta oferta se enquadre
no conceito de qualidade constante na ISO 9001:2008, que tenha a desejavel
fiabilidade e que seja acompanhada por um servico de pds venda que garanta por um
lado as garantias legalmente exigiveis e por outro, que exista uma actualizacdo da
propria oferta, tendo assim em conta a legitima protec¢do dos consumidores (ISO
26000:2011).

Por fim, a confianca organizacional esta relacionada com o papel da lideranca
gue desejavelmente deve reunir as caracteristicas de uma LER e com o0s processos
chave da organizacdo que devem ser eficazes e eficientes na implementacdo da
estratégia corporativa.

3.4.2. Reputagdo corporativa

Tal como se verificou em relagao ao conceito de confianga organizacional, o
significado de reputacdo corporativa continua a ser objecto de debate entre o mundo
académico. E vista por alguns autores como a percepg¢do que as Pl externas tém da
organizacao (Davis & Miles, 1998), estando assim relacionado com o que as Pl externas
pensam sobre a organizacdo (Brown et al., 2006). Para Shamma (2012) a reputacdo
corporativa engloba e integra os conceitos de identidade, imagem, marca,
personalidade e comunicagdo corporativas.

Fombrun (1996) aponta para o conceito de reputacdo corporativa “a percepcao
que representa as acc¢lOes passadas da organizacdo e as perspectivas futuras, que
referéncia as caracteristicas corporativas chave, distintivas em relagdo a concorréncia”.
Alguns autores relacionam o conceito a dimensdo temporal, afirmando que a
reputacdo corporativa enquadra-se na visdao das Pl externas num determinado
especifico periodo de tempo (Saxton, 1998; Gotsi & Wilson, 2001).
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Para Barnett et al., (2006), a definicdo de reputacdo corporativa enquadra-se
dentro de trés categorias que importa sistematizar: a reputagao corporativa enquanto
um estado de consciéncia, a reputacao corporativa enquanto um juizo de valor e a
reputacdo corporativa enquanto um activo corporativo. Em relacdo ao primeiro, a
reputacdo corporativa é identificada como as percepgcbes, o conhecimento ou as
emocdes em relagdo a organizagdao. Em relagdo ao segundo, a reputagao corporativa é
associada a um julgamento, uma opinido ou crenga, ou ainda, a uma avaliagdao ou
estimativa sobre a organiza¢do. Em relagdo a terceira, o conceito é definido associado
a criacdo de valor organizacional ou como um activo intangivel. Segundo este autor a
definicao mais comum é a segunda.

Para Hatch & Schultz (1997) e Barnett et al., (2006) os conceitos de identidade,
imagem e reputacdo corporativas estao inter-relacionados, estando ilustrada na Figura
9 essa relacdo de interdependéncia.

Segundo o autor, a identidade corporativa constitui a visdo interna da
organizacdo estando associada aos seus simbolos, marcas e cultura organizacional. A
Imagem corporativa por sua vez, esta associada as impressdes das Pl externas em
relacdo a organizac¢do, a qual conduzem a formulacdo de percepgdes, julgamentos ou
avaliagdes sobre a mesma formando-se assim a reputag¢ao corporativa. Esta pode
conduzir a um aumento do valor organizacional denominado por capital reputacional
corporativo.

Para Shamma (2012), podem-se observar varios tipos de reputacdo: a
reputacdo corporativa relacionado, como se viu, com as percepgdes, julgamentos ou
avaliagdes das Pl externas sobre a organizagao, incluindo o comportamento dos seus
colaboradores, os processos organizacionais e a sua lideranca, governacdo e estrutura
accionista, a reputacdo do sector de actividade, incluindo aqui a reputacdo da
concorréncia e dos restantes actores sectoriais e a reputacdo do préprio pais, que
adquire uma dimensao cada vez mais relevante na actual conjuntura.

De acordo com Gotsi & Wilson (2001), a reputacdo corporativa é construida a
partir da imagem corporativa promovida por trés instrumentos organizacionais: o
comportamento, a comunica¢cdo e o simbolismo corporativos. Os autores referem
igualmente que a reputacdo corporativa é afectada por factores ambientais tais como
a politica, economia e o ambiente social do pais e da tecnologia disponivel e outros
factores competitivos.

O processo de formacdo da reputacdo corporativa pelas Pl externas é
aperfeicoado ao longo do tempo por repetidos julgamentos e percepcdes sobre a
imagem corporativa, positivas ou negativas, recolhidas de forma directa e indirecta.
Nestas experiéncias vividas pelas Pl externas, pode ser ou ndao confirmada a crenca
inicial sobre a organizagdo (reputagao corporativa inicial), observando-se desta forma
um cardacter de auto-validagdo da prépria reputagao corporativa, através da analise de
multiplas fontes de informag¢do como referem Gotsi & Wilson (2001).
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Figura 9. Desagregacao da reputa¢do corporativa.
Fonte: Adaptado de Barnet et al., (2006).

No processo de formacdo da reputacdo corporativa nem todas as Pl sdo
igualmente relevantes. As Pl significativas pelo facto de interagirem de uma forma
mais intensa com a organizac¢do, vao ter um papel mais activo, tendo maior acesso a
comunicag¢ao corporativa e um maior envolvimento com esta.

A estratégia de promoc¢do da reputagdo corporativa pode ter em conta as Pl de
uma forma geral ou de uma forma individualizada (Shamma, 2012). A primeira implica
a concepc¢do de um sistema de gestdo onde o marketing estratégico é indiferenciado e
no segundo caso, existe uma estratégia de marketing relacional, optimizando o
relacionamento com as Pl tendo em conta a sua especificidade individual (Dyché,
2002; Almotairi, 2008).

Le Roux (2003), propde outros factores que conduzem a formulacdo da
reputacdo corporativa, nomeadamente a ética organizacional, o desempenho
financeiro, o valor das Pl, as actividades corporativas de promocdo da marca, o
marketing mix, as relacGes publicas e as relagdes com as Pl. Fombrun (1996) propde
igualmente alguns factores para a formulacao da reputagdo corporativa: informacao
corporativa, auditoria a organizacdo, andlise de investimentos, perspectiva dos
jornalistas, boatos e rumores, actividades de promoc¢do da marca corporativa.

Varios modelos tém sido propostos para medir a reputacdo corporativa
destacando-se o modelo criado por Charles Fombrun, Naomi Gardberg e Joy Sever, em
2000, denominado por Quociente de Reputacao (QR).

O QC é um modelo composto por seis dimensdes que identificam as
percepcOes das Pl em relacdo a reputacdo corporativa da organizacdo. As seis
dimensdes sdo: o apelo emocional, a RS e o meio ambiente, o desempenho financeiro,
a visdo e a lideranca, os produtos e servicos e o ambiente de trabalho, medindo ao
todo vinte caracteristicas da organizacdo conforme se pode observar da Tabela 1.
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Tabela 1. Constituicdo do Modelo de Quociente de Reputagao.

Caracteristicas organizacionais

Dimensdes . . s
sujeitas a avaliagdo pelas PI

Responsabilidade social e meio ambiente  Cidadania
Gestdo ambiental
Etica
Apelo emocional Gostar
Confianca
Respeito
Desempenho financeiro Resultados anteriores
Baixo risco
Perspectivas de crescimento
Oportunidades potenciais

Produtos e servigos Forga da marca
Inovagao
Qualidade
Valor

Visdo e liderancga Visdo inspiradora

Forte lideranga
Valores claros
Ambiente de trabalho Boa gestdo
Local de trabalho atraente
Talento da equipa

Fonte: Adaptado de Fombrun et al., (2000).

A reputacdo corporativa é vista como um factor promotor de confianca
organizacional, associado a estratégia de estabelecer e prolongar os relacionamentos
entre a organizacao e as suas Pl. Para Shamma & Hassan (2009), surge a necessidade
de se identificar uma forma de gerir a criacdo e a manutencdao da reputa¢ao
corporativa, aferindo-se quais os factores que mais criam impacte na sua construcao
por parte das Pl, propondo neste ambito, a piramide dos pilares da reputacdo
corporativa como representado na Figura 10.

Nesta piramide, os autores propdem que as seis dimensdes do modelos QR e
desenhados por Fombrun et al., (2000), sejam colocadas numa piramide, de baixo para
cima em termos de prioridade, sendo a dimensao “ambiente de trabalho” e “produtos
e servicos” as duas vistas como mais relevantes neste processo denominando-as como
pilares primarios, seguindo-se as restantes quatro dimensdes, vistas como pilares
secundarios, o “desempenho financeiro”, a “visdo e lideranga”, o “apelo emocional” e
como ultima a “responsabilidade social e meio ambiente” (Shamma & Hassan, 2009).

A reputacdo corporativa deve ser o resultado de uma estratégia organizacional
(Logsdon & Wood, 2002) onde a RSO é um dos seus pilares, devendo ser vista ndo sé
como o resultado das boas praticas internas e externas como um activo indispensavel
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na procura por vantagens competitivas (Davies & Miles, 1998), que permita a
manutenc¢do da actividade da organiza¢do a longo prazo. Assim, a RSO, a confiancga
organizacional e a reputacdo corporativa sdo conceitos inter-relacionados,
interdependentes (Ronald et al., 2011) e posicionados estrategicamente para
potenciar relacionamentos sustentdveis de longo prazo entre as organizagdes e as suas
PI.

Responsabilidade ambiental ]

Apelo emocional

pilares secunddrios

Visdo e lideranga

Performance financeira

Produtos e servicos

pilares primdrios

Ambiente Organizacional

Figura 10. Pirdmide dos pilares da reputacdo corporativa
Fonte: Adaptado de Shamma & Hassan, (2009).

3.5. Operacionalizagdao da Responsabilidade Social das Organizagoes

3.5.1. Enquadramento

Muitas empresas desenvolvem praticas consideradas de RSO sem que estas
estejam formalizadas em termos de estratégia ou qualquer politica especifica para o
efeito. Neste sentido, colaboradores da organizacdo tomam a iniciativa de ajudar
determinadas institui¢cdes alvo, como por exemplo uma IPSS local, ajudando a pintar as
instalacGes, entregando equipamentos novos, num outro exemplo, convidam alunos
do ensino secundario de uma escola da comunidade para |lhes promover ac¢des de
prevencao rodovidria ou ainda, incentivam internamente o voluntariado comunitario,
dispensando os colaboradores das suas tarefas funcionais.

Estas praticas de RS apresentam beneficios significativos de varia ordem: por
um lado, os destinatarios beneficiam directamente destes contributos, constituindo
muitas vezes ajudas filantrdpicas insubstituiveis. Por outro lado, os colaboradores da
entidade promotora aumentam a sua satisfacdo e auto-estima em praticar actos de
solidariedade e entreajuda para com Pl o que cria um aumento de comprometimento
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para com a sua entidade patronal (Amaral et al., 2003) o que faz com que habitos de
RS sejam interiorizados na cultura organizacional da sua organizagao. Finalmente a
organizacao conquista confianga, proximidade e reputacdo interna e externa, o que é
considerado um activo intangivel de fundamental importancia, no estabelecimento de
relacionamentos de longo prazo e procura por vantagens competitivas (Shamma,
2012).

As praticas de RSO contribuem assim para uma melhor ligagdo a comunidade
local, valorizam a criagdo de valor organizacional nas varias dimensdes da RSO e tém
um outro beneficio muito relevante, o de reduzir riscos associados as organizacées
nomeadamente ao nivel da sua governacao organizacional, devido a implementacao
de praticas de governacdo transparentes e responsaveis, minimizando-se riscos
associados ao investimento financeiro nessas organiza¢Ges por parte de investidores
(1ISO 26000:2011).

No segundo capitulo foram caracterizadas as Organiza¢cdes Socialmente
Responsdaveis, como sendo uma entidade que ao integrar os principios da RSO na sua
estratégia, consegue melhor maximizar o seu contributo para com o DS. As
OrganizagGes Socialmente Responsaveis ao integrarem na sua estratégia, o foco nas
necessidades e expectativas das Pl devem apresentar praticas de RSO que
estrategicamente assegurem os objectivos definidos no ambito da RSO, ndo sendo por
isso praticas de RS avulso, promovidas individualmente por alguns colaboradores mais
despertes para a solidariedade.

Torna-se assim fundamental a concep¢dao de um instrumento que assegure de
forma estratégica e sistematica os objectivos da RSO, nomeadamente a maximizacao
dos impactes positivos e a minimizacdo dos impactes negativos resultantes das
actividades e decisGes organizacionais.

Este instrumento é a politica de RS que é um dos pilares da NP 4469.1:2008,
norma esta que apresenta os requisitos para a certificacdo das organizac¢des pelo
SGRS. A politica de RS é definida nesta norma como a “declaracdao de intencdes e
orientacdes de uma organizacao relacionadas com a RS, formalmente expressas pela
gestdo de topo”.

3.5.2. Normas organizacionais de referéncia no ambito da Responsabilidade Social

A certificacdo das organizacbes por normas internacionais, permite a
implementacdo de sistemas de gestao reconhecidos mundialmente, possibilitando a
concepcado de standards reconhecidos de forma global (ISO International Organization
for Standardization). Um dos sistemas de gestdo mais utilizados com o objectivo de
certificacdo é o sistema de gestao da qualidade (ISO 9001:2008) o qual genericamente,
permite a identificacdo de processos chave que conduzem a aumentos da eficacia e
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eficiéncia organizacional, diminuido redundancias e possibilitando um foco da
organizacao na identificacdo das necessidades dos clientes com a intengdo de as
satisfazer (Sebes et al., 2010).

As primeira duas normas desenvolvidas no ambito da RS foram a SA 8000
Sistema de Gestdo da Responsabilidade Social, em vigor a partir de 1998 e a AA1000
Acountability em vigor a partir de 1999, tendo ambas surgido de forma a
homogeneizar aspectos éticos e de RS no ambito das relagdes comerciais.

A primeira, a SA 8000, é apresentada pela SAl (Social Accountability
International) como sendo uma norma de requisitos voluntarios, auditdvel de terceira
parte, baseando-se em principios dos direitos humanos e dos trabalhadores, das
condi¢cbes no local de trabalho e no sistema de gestdao. Esta norma desenvolve um
conjunto de requisitos tais como: trabalho infantil, trabalho forcado e compulsério,
seguranca e saude no trabalho, liberdade de associacdo e direito a negociacdo
colectiva, discriminacdo, praticas disciplinares, hordrio de trabalho, remuneracdo e
sistemas de gestdo.

O ultimo requisito desta norma, aponta para a existéncia de uma politica de RS
que seja subscrita pela gestdo de topo e que esteja “exibida num lugar destacado,
facilmente visualizavel nas instalagcdes da empresa, para informar ao pessoal que ela
escolheu voluntariamente estar em conformidade com os requisitos do padrdo
SA8000”

A norma AA1000 Acountability é apresentada pelo Institute of Social and Ethical
Accountability, tendo sido publicada pela primeira vez em 1999, onde foram exibidos
os principios da Acountability para o desenvolvimento sustentavel. Posteriormente e
apos uma revisao, onde se assumiu 0 compromisso com a integracdo dos principios da
relevdncia, abrangéncia e responsabilidade, foram publicadas duas normas
decorrentes, a AA1000 Assurance Standard (AA1000AS) é publicada em 2003 e a
AA1000 Stakeholder Engagement Standard (AA1000SES) é publicada em 2005.

O objectivo da norma é permitir que as organizacdes utilizem principios
internacionais de referéncia para que a sua prestacao de contas seja feita de forma
transparente, responsavel e que seja comunicada e monitorizada com o fim de
compreender, gerir e melhorar o seu desempenho sustentavel.

Quanto a ISO 26000:2011, a sua concepgao foi iniciada em 2004 e terminada
em 2011, sendo um guia para a sustentabilidade nas organizacdes. Ndao tem como
propdsito a certificacdo, mas sim a apresentacao de linhas de orientacdo quanto aos
principios fundamentais da RS, apresentando formas para que a organizacdo integrem
uma conduta socialmente responsavel e o reconhecimento das legitimas preocupacdes
pelas Pl na organizacao.

A NP 4469.1:2008 especifica os requisitos para a certificacdo das organizacdes
pelo SGRS. Esta norma esta inter-relacionada com a histéria do desenvolvimento da
ISO 26000:2011, ja que na altura do inicio da concepg¢do da ISO 26000:2011 foi

60



O

reconhecido e recomendado que cada pais produzisse uma resposta normativa
certificavel das organizagdes no ambito da RS, tendo a Comissao Técnica Portuguesa
de Normalizacdo (CT 164) desenvolvido a NP 4469.1:2008 de forma a “responder a
necessidade, sentida pelas organizacdes, de um referencial sobre sistemas de gestdo
da responsabilidade social”.

O objectivo da NP 4469.1:2008 é “incentivar e orientar as organiza¢des para
uma actuagdo mais socialmente responsavel, no contexto dos desafios do

|II

desenvolvimento sustentdvel”. Um aspecto muito importante referido na introdugao
da norma é que “a implementacdo e eventual certificacdo no SGRS de acordo com os
requisitos desta norma nao significa, por si s6, que a organizacdao seja socialmente
responsavel, mas sim que a sua gestdao possui 0s mecanismos para que potencialmente
venha a sé-lo cada vez mais” (NP 4469.1:2008).

Implica esta nota que o processo de melhoria continua deve estar sempre
presente, para que a revisao ao sistema (normalmente anual) permita assegurar que a
organizacdo certificada se enquadre no “estatuto” de Organizacdes Socialmente
Responsaveis. O modelo adoptado na norma baseia-se em dois ciclos interligados e
interdependentes: Ciclo de Gestdo Estratégica e o Ciclo de Gestdao Operacional (Figura
11).

A norma ISO 9001:2015, cuja entrada em vigor se previu para finais de 2015,
apresenta varias evolugdes em relacdo a versdo de 2008, no sentido de integrar alguns
aspectos das normas de RS, propondo a implementacdo do SGQ de forma mais
integrada e indicando uma serie de iniciativas para fomentar o DS das organizac¢des.

Por outro lado, a politica de qualidade prevista nesta norma, nao fica somente
no ambito interno mas vai ser disponibilizada para consulta para as Pl externas.
Também estd previsto o registo e o tratamento de qualquer reclamacdo feita por
qualquer PI externa, apesar de ndo se prever que seja necessaria uma resposta da
organizacao a essa reclamacgado, caso entenda que essa reclamag¢dao ndo se insere no
ambito do seu SGQ.
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Figura 11. Modelo da NP 4469.1:2008
Fonte: NP4469.1 (2008).

3.5.3. Processo de definigao da politica de Responsabilidade Social de acordo com a
NP 4469.1:2008

Tendo em conta a NP 4469.1:2008, a politica de RS é concebida de acordo com
a seguinte sequéncia de procedimentos que devem estar documentados (Figura 12):

Identificacdo de partes interessadas e das partes interessadas significativas

No Capitulo 2, fez-se referéncia de que a norma NP 4469-1:2008 propde que
para a identificacdo das partes interessadas significativas (PISIG), deva ter em conta a
escala, a natureza e a localizacdo geografica das actividades e produtos da
organizacao. Adicionalmente, a identificacdo das Pl deve ter em conta os critérios de
vinculo, influéncia, proximidade, dependéncia e representacao.

A NP 4469.1:2008 refere que a organizagdo deve estabelecer um procedimento
para avaliar a significancia das PI, tendo em conta com os critérios apresentados na
Tabela 2. Em resultado ficam identificadas as PISIG em relagdo as quais vao-se
identificar os aspectos de RS.
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Identificagdo de partes interessadas }
Identificacdo de partes interessadas significativas J
Identificacdo de aspectos de responsabilidade social J

Identificagdo de aspectos de responsabilidade social signiﬂcativo%

~

Identificagdo de objectivos de responsabilidade social

Identificagdo de programas de responsabilidade social

EEEECEEK

|

Formulagdo da politica de responsabilidade social
Indicadores de RS }
Revisdo pela gestdao J

Figura 12. Esquema da formulagdo da politica de RS (NP 4469.1:2008)
Fonte: Elaboragao prépria.

Por outro lado, a organizacdao deve assegurar que as PISIG sejam envolvidas
através de programas especificos para o efeito, necessitando destes de serem
avaliados em termos da sua eficacia (NP 4469-1:2008).

Identificacdo de aspectos de Responsabilidade Social e de aspectos de
Responsabilidade Social significativos

Um aspecto de RS pode ser visto como um “elemento das relacdes, actividades
e produtos de uma organizagao, que pode interagir com o ambiente, com o contexto
econdmico e com o contexto social” (NP 4469.1:2008).

A norma faz referéncia a necessidade da organizacdo possuir um ou mais
procedimentos para identificar os aspectos de RS das actividades e produtos que pode
controlar e aqueles que pode influenciar, devendo este procedimento ser realizado,
em estreita colaboragdo e envolvimento com as PISIG (NP 4469-1/2008).

De seguida, para a identificacdo dos aspectos de RS significativos (ASPSIG), ou
seja aqueles com impacte significativo, positivo ou negativo, sobre a responsabilidade
social, a organizacdo deve envolver as PISIG para que se determine este elemento

63



O

fundamental da politica de RS (NP 4469.1:2008). No Anexo lll, apresenta-se o guia de
orientagao sobre os aspectos de RS baseado no Anexo C da NP 4469-1:2008.

Tabela 2 . Identificagdo das partes interessadas de uma organizagdo

Critério Descrigao

Vinculo As Pl para com as quais a organizagao tem, ou podera vir a ter no futuro, obrigagdes
legais, financeiras ou operacionais na forma de regulamentos, contratos, politicas ou
codigos de conduta.

Influéncia As Pl que influenciem ou possam vir a influenciar a capacidade da organizagdo em
atingir os seus objectivos, independentemente das suas ac¢Ges serem no sentido de
facilitar ou de dificultar o seu desempenho.

Proximidade As Pl internas e externas com as quais a organizagdo interage mais, incluindo as Pl
das quais a organizagao depende nas operagdes do quotidiano e as Pl que vivem na
vizinhanga das instalagGes da organizagdo (permanentes ou temporarias).

Dependéncia As PI que estdo directa ou indirectamente dependentes das actividades e produtos
de uma organizagdo em termos econdmicos ou financeiros ou em termos de infra-
estrutura regional ou local e de satisfacdo de necessidades basicas. Deve atender-se
ao grau de dependéncia das Pl, sendo de considerar as Pl que mais dependem da
organizagao.

Representacdo  As Pl que através de disposi¢cdes legais, estatutos, costumes ou cultura podem
legitimamente reclamar e representar outros individuos. Estdo aqui incluidos os
representantes das Pl sem voz (ex. meio ambiente e geragdes futuras).

Fonte: NP 4469.1 (2008).

A norma refere que a listagem tem um cardcter meramente indicativo e é da
responsabilidade da organizacdo a identificacdo da sua lista de aspectos de RS.

O passo seguinte é a identificacdo dos ASPSIG, ou seja aqueles com impacte
significativo, positivo ou negativo sobre a RS. Neste ambito, a organizacdo deve
envolver as PISIG para que se determine este outro elemento fundamental da politica
de RS (NP 4469.1:2008).

Identificacdo dos objectivos de Responsabilidade Social

Em resultado da identificacdo das PISIG e das ASPSIG, a organizacdo através do
estabelecimento de indicadores de desempenho da RS, vai estabelecer objectivos de
RS a todos os niveis relevantes da organizacdo. Estes objectivos devem resultar dos
ASPSIG apuradas, dos pontos de vista das PISIG, relativo a situacdo econdmico-
financeira da organizacdo e deve obedecer ao principio da melhoria continua. Os
objectivos de RS vdo se operacionalizar nos programas de RS (NP 4469.1:2008).

Identificacdo dos Programas de Responsabilidade Social

A organizacdo para atingir os objectivos de RS vai entdo conceber programas de
RS de curto, médio e longo prazo, ficando documentada a descricdo das tarefas para
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cada objectivo assim como a identificagcdao dos responsaveis de cada tarefa, dos meios,
recursos e prazos necessarios para atingir cada objectivo. Em cada ciclo de revisdao do

sistema de gestdo, os objectivos e programas devem ser avaliados em termos da sua
coeréncia com as actividades e produtos da organizagdao (NP 4469.1:2008).

Politica de Responsabilidade Social

A politica de RS é assente no sistema de valores e principios da organizacao,
sendo subscrita e impulsionada pela lideranga e é composta pelos objectivos de RS,
pelos programas de RS, pelo planeamento para a sua execug¢do, estabelecendo a
ligacdo entre o ciclo de gestao estratégica e o ciclo de gestao operacional, visto que é o
output do primeiro sendo depois concretizada pelo segundo (Sebes et al., 2010).

A politica de RS deve ser adequada a natureza, a escala e aos impactes da
organizacdo em termos da RS, devendo cumprir os principios da RSO, o compromisso
de melhoria continua, deve estar documentada, implementada, revista e actualizada,
deve ser comunicada e entendida pelos colaboradores e estar disponivel ao publico
(NP 4469.1:2008).

A politica de RS, sendo o motor dos SGRS, pode ser avaliada pela percepcao
gue as Pl tém relativamente ao desempenho dos programas de RS em vigor,
permitindo definir o nivel do envolvimento e comunica¢do da organiza¢do e cada PI,
monitorizar ASPSIG, objectivos de RS e indicadores de RS de forma a revé-los em cada
ciclo de revisdo ao sistema.

Indicadores de RS e revisdo do SGRS

Os indicadores de RS, ao serem definidos numa fase inicial da concep¢do da
politica de RS, vao permitir a monitorizacdo e a validacdo da execucdo da mesma,
através da confirmacdo do atingir dos objectivos de RS através da implementagao dos
programas de RS (NP 4469.1:2008).

Pode-se assim medir a eficdcia da politica de RS, dos procedimentos e dos
resultados de desempenho, em relagdo aos objectivos estabelecidos inicialmente,
cabendo a lideranca da entidade, a devida revisdo do sistema de RS caso seja
identificada desajustes ao adequado desempenho da politica de RS.
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3.5.4. Gestao do relacionamento com as partes interessadas
3.5.4.1. Enquadramento

Evidenciou-se no segundo capitulo, que a teoria dos stakeholders defende que
as organizag¢les devem focar-se nas necessidades e expectativas das Pl, permitindo a
criagao de valor organizacional a longo prazo, promovendo a maximiza¢ao do seu
contributo para o DS (Mostovicz et al., 2009; ISO 26000:2011).

E portanto uma perspectiva que se baseia na ideia de que as organizacdes para
sobreviverem a longo prazo, ndo sé tém que se focar na rentabilidade econdmico
financeira das suas actividades, criando lucros mas também tém que estabelecer e
manter lagos e relacionamentos duradouros com as Pl, visto que dependem
directamente destas para atingirem equilibrios econémicos, sociais e ambientais
(Santos et al., 2006).

Esta estratégia de longo prazo é potenciada por uma cultura organizacional que
cumpra os principios da RSO, que seja delineada por uma LER e que interaja com as Pl
através de um comportamento organizacional responsdvel. No ambito da politica de
RS, varios programas de RS vao operacionalizar esta estratégia de gestdo do
relacionamento com as Pl, nomeadamente em duas dreas de importancia
determinante: a comunicagao com as Pl e o envolvimento com as mesmas.

As Pl tém os seus legitimos interesses e preocupacées em relacdo ao exercicio
da organizacdao, sendo a comunica¢do corporativa um elo de ligacdo vital para a
criacdo e manutencao destes relacionamentos.

Neste ambito, o desafio para as organizacGes é como gerir com eficicia e
eficiéncia estas interdependéncias e mais particularmente os eventuais conflitos de
interesse que se pode gerarem entre as PI.

Como se verificou atras, a confianga organizacional é muito importante neste
processo de comunicagdo e de envolvimento, sendo vista como uma vantagem
competitiva das organizacbes que a assuma nas suas estratégias organizacionais
(Andriof & Waddock, 2002; Post et al., 2002; Schultz, 2006; Shamma, 2012).

Desta forma, considera-se que os programas de comunicacdo e de envolvimento
com as Pl sdo instrumentos operacionais fundamentais no ambito da estratégia de
promoc¢do de relacionamentos com as Pl. Estes relacionamentos, consistem em
relacdes interactivas, responsaveis e de mutuo interesse, estabelecendo a plataforma
para a criacdo de relacionamentos transparentes com a responsabilizacdo dos seus
actores (Andriof & Waddock, 2002), incorporando na teoria dos stakeholders o foco na
participacdo, dialogo e envolvimento com as Pl (Schultz, 2006).
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3.5.4.2. Comunicagao e envolvimento com as partes interessadas

Van Riel (1995), define a comunicagdo corporativa como “um instrumento da
organizacao, que de uma forma consciente, eficaz e eficiente, utiliza todos os meios ao
seu alcance, para comunicar de forma interna e externa, criando as bases favoraveis
de relacionamento com as Pl com as quais a organizacao é dependente e influente”.

A comunicagdo corporativa constitui uma das ferramentas com as quais as
liderangas contam para projectar nas suas Pl, as pretendidas imagem, marca e
personalidade corporativas, pretendendo-se também que a identidade corporativa
aproxime-se da imagem organizacional (Davis et al., 2003).

A comunicacdo interna nas organizacdes é uma das areas mais relevantes para
o aumento da eficiéncia organizacional, sendo a este nivel importante que a lideranca
conceba uma estratégia de comunicagao que lhe garanta a fiabilidade da divulgacao da
cultura organizacional, que permita a divulgacdao e interiorizacdo dos valores e
principios corporativos, de forma a comprometer os colaboradores com a lideranga
(Waldman & Siegel, 2008; Rego & Cunha, 2011). A comunicagado interna esta de igual
forma relacionada com o nivel de motivacdo das equipas, com o comportamento
organizacional responsavel, com a cultura organizacional transparente e com abertura
por parte da LER, promovendo o seu alinhamento com a visdo estratégica do lider
(Andriof & Waddock, 2002; Pruzan & Miller, 2005).

Ao nivel externo, a comunicagdo corporativa de igual forma, apresenta-se como
uma importancia determinante visto que é considerada o elemento central para
alcangar o contacto comunicacional com as Pl externas, suportando numa estratégia
organizacional onde a sistematica gestdao do relacionamento permite aumentar a
disponibilidade da organizagdao no alinhamento mutuo das necessidades e expectativas
com Pl externas, criando um ambiente de confianca e comprometimento aumentando
os niveis de confianga organizacional (Crane & Livesey, 2003; Shamma, 2012).

Os desafios que a RSO trouxe as organizacdes, nomeadamente, com a
integracdo dos principios da RS a toda a actividade organizacional, posicionam a
comunicacdao corporativa num papel decisivo nesta estratégia de optimizacdo dos
relacionamentos. Morsing & Schultz (2006) defendem que ha a necessidade de criar-
se uma comunicacgdo corporativa nos dois sentidos, ou seja, ndo sé da empresa para as
Pl mas igualmente a comunicag¢do de volta. Estes autores apresentam um modelo com
trés tipos de estratégias de relacionamento com as Pl, baseado no modelo de relagdes
publicas de Grunig & Hunt (1984): a estratégia de informacdo as PI, a estratégia de
resposta as Pl e a estratégia de envolvimento com as PI.

Defendem que ao nivel da estratégia de informacdo, aquilo que é transmitido
as PI é crucial para as empresas, visto que a informagao deve ser auténtica, veridica,
transparente e completa (Morsing & Schultz, 2006). A I1ISO 26000:2011 refere que as
expectativas das PIl, tém que ser cumpridas de acordo com os principios da RSO para
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que estas possam tomar as ac¢des que entendam pertinentes para defenderem os
seus interesses.

Esta estratégia de informacdo as Pl é normalmente uma comunicagcdo num sé
sentido, da organizacdo para as Pl e tem como objectivo dar a conhecer informacdes
corporativas que tem impactes nas Pl, mostrando um claro suporte a estas por parte
da organizacdo. Exemplos dos meios de suportes para esta comunicacdo s3ao as
brochuras, panfletos, newsletters, press release, entre outros (Morsing & Schultz,
2006).

A comunicacdo corporativa apresenta a possibilidade de estabelecer com as suas
Pl um fluxo informativo de variada ordem, desde de informacbes sobre a proteccao
dos consumidores, aos programas de RS e indicadores sociais da organizacdo, a
informacao sobre a prestacdo de contas, a iniciativas ambientais, ofertas de emprego,
informacgdes sobre praticas de igualdade de oportunidades e de género. Esta crescente
tendéncia corporativa de informar as Pl é amplificada por certas iniciativas mais
colaborativas por parte de determinadas ONG, no sentido de aumentar a sua
colaboragdo e parceria com as empresas, promovendo a inclusdo, a parceria e o
didlogo com as Pl (MaclIntosh et al., 1998)

A estratégia de resposta as PI, de acordo com Morsing & Schultz (2006), é uma
comunicacdao em dois sentidos mas ndo simétrica, ou seja, existe um desequilibrio a
favor da organizacdo nesta comunicacdo, ja que esta vai tentar alterar o ponto de vista
da Pl a favor da organizacdo. No ambito da RSO, esta estratégia condiciona a
autenticidade da comunicac¢ado transparente e fidedigna que é exigivel.

A estratégia de envolvimento com as Pl, € uma comunica¢dao em dois sentidos
mas ao contrdrio da anterior é simetria, é o assumir de um didlogo entre a organizagao
e as Pl, onde ambas as partes tentam influenciar a outra (Morsing & Schultz, 2006;
Thomas et al.,, 2009). Este didlogo é uma das exigéncias na actualidade dos
relacionamentos entre as partes, sendo a este nivel, fundamental um ajustado
comportamento organizacional responsavel, de todos aqueles que interagem com as
Pl externas (Dolan & Lingham, 2008).

O comportamento organizacional responsavel associado ao didlogo entre as
partes, permite o continuo fluxo inter-relacional, exigivel para o adequado
estabelecimento de lacos de confianca e da criacdo de reputacdo corporativa (Dolan &
Lingham, 2008). Assim, os colaboradores que funcionalmente estdo numa primeira
linha de contacto com as Pl externas, podem criar maiores impactes nesta estratégia
de relacionamento (Thomas et al., 2009).

Esta missdo é tdo importante que a actualizacdo das competéncias destes
colaboradores é essencial, assim como o treino on job dos mesmos, de forma a
garantir em situacdes reais, a sua formacdo continua (COM, 2001; Sebes et al., 2009;
Lopes, 2012). O processo de melhoria continua deve ser adequadamente
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implementado de forma a garantir a fiabilidade do processo, com as consequentes
melhorias e revisGes aos sistemas de gestdo da organizac¢ado (ISO 9001:2008).

Em resultado deste processo de melhoria continua, ambos os lados tem a
possibilidade de evoluirem na sequéncia da partilha de informacdo e do
conhecimento, estreitando os lacos entre si, reduzindo a incerteza, permitindo o
conhecimento mais aprofundado das realidades individuais e grupais, aumentando a
cumplicidade, o nivel de confianca e a reputacdo corporativa. Este processo é
fundamental para o alongar dos relacionamentos desejavelmente de longo prazo entre
organizacao e as Pl (Thomas et al., 2009; Parra et al., 2011).

Mas a comunicagao corporativa no ambito da RSO “é um alvo em movimento”
(Morsing & Schultz, 2006), que facil e rapidamente pode criar mais impactes negativos
para a organiza¢do do que o contrario. Hoje em dia, as grandes empresas tém um
leque de PI muito vastas e dispersas globalmente, com inimeros fornecedores,
clientes, parceiros e até accionistas. Ndo é raro que de um momento para o outro,
estas empresas se vejam associadas a problemas éticos, legais ou ambientais, ndo
sendo directamente responsaveis mas porque estdo relacionados com determinadas PI
alvo dessas questdes polémicas.

Este risco cria um problema muito sério ao trabalho das empresas, nas suas
estratégias de criacdo de confianca e de reputacdo, que levam anos a se conquistarem
e potencialmente dias para se perderem (Parra et al., 2011; Shamma, 2012).

Tendo em conta que é virtualmente impossivel o controlo absoluto do fluxo de
informacdo corporativa entre as Pl (Crane & Livesey, 2003), a estratégia da
comunicac¢ao corporativa com as mesmas, deve ser formulada de acordo com as PISIG
e respectivos ASPSIG, visto se pretender priorizar as Pl em termos da sua relevancia
para e com a organizacdo. Dai a importancia do procedimento de identificacdo das
PISIG ja que aquelas Pl que fiquem excluidas, a priori, ndao vao ter acesso a
comunicac¢ao corporativa de forma directa, estrategicamente pensada em termos dos
seus programas (NP 4469.1:2008).

Pela importancia e sensibilidade do conteddo da comunicagdo, individualizada
ou generalizada, do momento da comunicacdo do seu processo, comunica¢cdo num
sentido ou em dois sentidos, da sua motivacdo, persuasiva ou informativa e da sua
relevancia, relacdo entre risco e beneficio, torna-se adequado que a estratégia de
comunicacdo corporativa seja concebida tendo em conta um procedimento de
segmentacado das PISIG, podendo se operacionalizar a comunicagdo corporativa mais
ou menos subtil conforme a especificidade das PISIG (Morsing & Schultz, 2006).

O envolvimento com as Pl é um processo que permite o aprofundamento do
relacionamento entre as partes, através de um didlogo que potencie e que valide a
confianga interpessoal, intrinseca e organizacional. Pode ser visto como um modelo de
gestdo preventiva, ja que permite a equipa interna a atempada antecipagao de
eventuais problemas e desvios da estratégia da organiza¢dao (Thomas et al., 2009).
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Ndo sé as organizagdes tém relacionamentos com as suas Pl, como também
elas tém relacionamentos com as suas proéprias Pl, pelo que se constréi uma rede de
dimensao varidvel de relacionamentos que importa potenciar e gerir (Crane & Livesey,
2003).

Em termos do procedimento de envolvimento com as Pl, é desejavel o convite
de algumas PISIG para reunides internas da organiza¢do, de forma a abrir a estas Pl a
realidade corporativa, aumentando niveis de confianga entre as partes e a
transparéncia processual.

A criacdo de redes estratégicas entre a organizacdo e as Pl, permitem aumentar
a eficacia deste envolvimento, servindo igualmente de canal para a divulgacdo de
informacao corporativa, como sdo os exemplos dos valores, principios, simbologia e
marca, responsabilizando-se a gestdo de topo e intermédia, neste compromisso de
longo prazo, reciproco e criador de confianga (Andriof & Waddock, 2002).

Por outro lado, estas redes de relacionamentos permitem o estabelecimento
de parcerias entre as partes, potenciando por um lado sinergias com ganhos de
eficiéncia e por outro o aprofundar da ligacdo e compromisso entre as partes. Os
sistemas de informa¢dao nomeadamente as plataformas colaborativas sdao um grande
apoio na manutencao de redes de relacionamentos continuos e em larga escala (Chen
& Popvich, 2003).

Os interesses das Pl podem ndo ser coincidentes, pelo contrdrio, como se viu
anteriormente, existem casos de conflitos de interesse entre as Pl de uma organizacao,
cabendo a sua lideranga, minimizar o impacto das eventuais consequéncias. Neste
ambito a comunicacdo corporativa e o envolvimento com estas Pl de interesses
heterogéneos, devem ser devidamente acauteladas e previstas na estratégia de
comunicacao corporativa (Bourne & Walker, 2008).

As organizacGes interagem com vdrias Pl, podendo essa interaccdo ser
promovida apenas por um departamento da empresa ou por varios. Nos casos em que
varios departamentos interagem com as Pl, podem existir comportamentos
organizacionais e comunicagao corporativa diferenciados, consoante a equipa se trate,
pelo facto desta equipas internas apresentarem interesses por vezes distintos e até
opostos, que requerem uma atencdo especial por parte da lideranca (Andriof &
Waddock, 2002; Crane & Livesey, 2003).

No processo de envolvimento entre a organizacdo e as Pl é necessario que
exista disponibilidade e interesse por parte das Pl nesse relacionamento aprofundado.
Caso ele ndo exista, dificulta de forma muito significativa este processo de
envolvimento.
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Como referido anteriormente, a politica de RS contém um conjunto de

3.5.4.3. Gestao do relacionamento com a equipa organizacional interna

programas operacionais dirigidos as PISIG internas e externas, destinados a atingir os
objectivos de RS previstos.

Os colaboradores, a liderangca, de topo e intermédia, a governacdo e os
accionistas sao Pl internas essenciais a todas as organizagdes, pelo que, aplicando os
critérios previstos pela NP 4469.1:2008, no que diz respeito ao processo de
identificacdo das PISIG, de uma forma geral, estas Pl sdo classificadas como PISIG. A
gestdo do relacionamento com estas PISIG internas é assim uma exigéncia no contexto
da operacionalizacdo da RSO.

Alguns destes programas de RS sdo dirigidos a equipa de colaboradores e
respectiva lideranca, dando assim resposta aos ASPSIG e objectivos de RS
identificados. Estes programas sdao depois implementados de forma integrada na
politica de recursos humanos da instituigdo.

A gestdo de pessoas (termo em substituicdo de recursos humanos) assume uma
importancia fundamental para a sustentabilidade das organizacdes (Rego et al., 2003;
Steurer, 2005; Avolio et al., 2009; Lopes, 2012), sendo por isso essencial uma
estratégia integrada de gestdo de pessoas conduzida por uma LER, que defina uma
metodologia adequada a gestdo desta PISIG interna, associada aos programas de RS
previstos da politica de RS.

A NP 4427:2004, referente ao sistema de gestdo de recursos humanos (SGRH),
propde que esta metodologia de gestdo de pessoas, deva obedecer a um fluxo de
gestao de pessoas constituido por trés etapas inter-relacionadas e interdependentes:
atrair, manter e desenvolver as pessoas que prestam actividades funcionais com a
organizacgao.

O fluxo de gestdo de pessoas proposto pela NP 4427:2004, baseia-se no
pressuposto de que a organizacdo deve atrair as pessoas mais competentes e
habilitadas para o exercicio das fun¢des que sdo necessdrias a estrutura funcional da
organizacdo, devendo de seguida, reté-las de forma a minimizar a rotatividade dos
colaboradores, com todas as consequéncias negativas para a organizacao e por fim
desenvolve-las através da actualizacdo e reciclagem de competéncias criticas (Cunha et
al., 2006; Sebes et al., 2009).

O fluxo de gestdo de pessoas proposto pela NP 4427:2004, ndo esgota no nosso
entender o ciclo de gestdo de pessoas, pelo que se propde o ciclo de gestao de pessoas
pela Lideranca Eticamente Responsdvel que se propé que seja constituido por seis
fases (resumo esquematico na Figura 13):
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Atrair/Fidelizar:
Selec¢do das pessoas ao nivel interno ou externo, de acordo com a
caracterizacdo da estrutura organizacional prevista ou fidelizar os colaboradores,
ao se terminar cada volta ao ciclo.
Desenvolver e envolver:
Nesta fase estda incluida a admissdo, acolhimento e integracdo e o
desenvolvimento e envolvimento dos colaboradores, com uma adequada gestao
de formacdo, o reconhecimento de competéncias, a implementagao de planos
de carreiras, de remuneracdo, de comunicacdo interna e de envolvimento.
Responsabilizar:
Processo de empowerment da equipa recorrendo-se a metodologias de feedback
e de motivagao e reconhecimento.
Avaliar:
A avaliacdo do desempenho dos colaboradores e do ciclo de gestdo de pessoas
com a identificacdo de medidas preventivas e correctivas no plano de accao.
Melhorar e Inovar:
Em resultado da revisao pela gestdo, introduzir inovacdo de forma sistemdtica no
processo, de forma a se implementar o processo de melhoria continua.
Reter e comprometer:
Procedimento com vista a reter os colaboradores aplicando-se programas
especificos de criacdo de comprometimento da equipa.

Atrair e ‘

| Fidelizar ‘
‘ Retere Desenvolvere

Comprometer Envolver

Ciclo de Gestao de Pessoas

Lideranga Eticamente Responsavel

| Melhorar e
Inovar

~ e

Avaliar

Responsabilizar

Figura 13. Ciclo de Gestdo de Pessoas pela Lideranca Eticamente Responsavel.
Fonte: Elaboracdo propria
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A politica de gestdo de pessoas é o instrumento do Sistema de Gestdo de
Pessoas, que sendo ajustada a missdo, visdo e estratégia corporativas, prevé o
compromisso da gestdo de topo no cumprimento e melhoria dos requisitos do sistema
e na procura pelo aumento da sua eficacia e eficiéncia, estando previsto a adequada
comunicagdo interna, nos varios niveis organizacionais assim como a sua revisao e
actualizagdo periddicas (NP 4427:2004).

Na Figura 14, apresenta-se esquematicamente o Sistema de Gestdao de Pessoas,
constituido por duas componentes, complementares e interdependentes:

e Concepcdo da politica de gestdo de pessoas
e Ciclo de gestdo de pessoas.

De acordo com o modelo proposto, a lideranca vai formular a estratégia
organizacional necessitando que a mesma seja aprovada pelo seu governo. Esta
formulacdo da estratégia deve ter em conta com os factores enddgenos (identidade
corporativa, a cultura organizacional, principios da RSO, os factores exdgenos e os
aspectos da legislagdo e regulamentagdao em vigor.

A estratégia e o seu planeamento vdo desencadear a caracterizacdo da andlise
funcional da estrutura necessaria, contendo o numero de pessoas e as respectivas
descricdes de funcbes. De seguida, vao-se identificar os requisitos das competéncias
para a equipa, nomeadamente ao nivel das competéncias técnicas (hard skills),
comportamentais e atitudinais (soft skills), o que conduz a concep¢do da politica de
gestdo de pessoas. A politica de gestdo de pessoas é um instrumento orientador para a
gestdo de todos as etapas previstas no Sistema de Gestdo de Pessoas, tendo em conta
0S meios e recursos necessarios, a identificacdo das responsabilidades por cada etapa
e 0 cronograma previsto.

No caso de as organiza¢des recorrerem a servicos de empresas de outsourcing
de cedéncia de pessoas, deve ficar expresso de forma transparente, as
responsabilidades, a forma de actuacdo e de envolvimento com estes fornecedores,
sendo da responsabilidade da organizacdo que adquire estes servicos, a uniformizacao
da praticas de gestdo de pessoas para toda a equipa interna, independentemente de
serem colaboradores com ou sem vinculo directo com a mesma (NP 4427:2004; NP
4469.1:2008).

O objectivo estratégico do Sistema de Gestdo de Pessoas é garantir que o grau
de satisfacdo e de motivacdo de todos os colaboradores corresponda as suas
expectativas, permitindo a sua retencdo, o comprometimento e a fidelizagdo com a
equipa, com a lideranca e com a organizagdo. Esta gestao de pessoas, associada a LER
e ao comportamento organizacional responsavel vai proporcionar uma melhoria dos
relacionamentos entre a organizacdo e as Pl externas e o aumento dos niveis de
confianca organizacional.
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Figura 14. Modelo de Sistema de Gestdo de Pessoas.
Fonte: Elaboragédo propria.

O desenvolvimento de competéncias dos colaboradores constitui um factor
fundamental na interioriza¢do dos principios da RSO (COM 2001), na promocdo de um
comportamento organizacional responsavel e da promocdo da LER, estando assim a
gestdo da formacdo associada a superiores desempenhos nestas varias dimensées
organizacionais (Cunha & Rego, 2003).

O conceito de competéncia surge na NP 4427:2004 como o “conjunto de
saberes, de saber fazer e de saber estar, que caracterizam uma pessoa ou um grupo de
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pessoas”’. O desenvolvimento continuado das competéncias dos colaboradores, é
determinante para a maior eficacia e eficiéncia do seu desempenho funcional,
contribuindo assim para uma maior eficacia dos diversos processos chave da empresa
e para o empowerment dos colaboradores (Cunha et al, 2006; Buckley e Caple, 2007;
Sebes et al., 2009; Sebes et al., 2013).

O investimento nesta estratégia de gestdo de formacgdao dos colaboradores
(com ou sem vinculo) é considerado uma medida preventiva (ISO 9001:2008), visto
que pode evitar falhas internas ou externas nos processos organizacionais chave,
sendo assim um importante instrumento da gestdo integrada de pessoas (Cruz, 1998;
Estévao, 2001; Cunha et al, 2006; Parry, 2006; Buckley & Caple, 2007).

E igualmente visto como uma via para se alcancar aumentos de
competitividade organizacional em resultado de um maior alinhamento com a LER,
com a cultura organizacional, verificando-se reducdes de custos e da melhoria de
imagem, comunicacdo e de reputacdo corporaticas (Shamma, 2012)

O Sistema de Gestdo de Pessoas deve incentivar ao maximo a partilha do
conhecimento tdcito de cada colaborador pelo que se torna muito importante o nivel
de confianga organizacional e o tipo de lideranga existente, devendo esta promover
métodos e processos de trabalho onde o livre espirito de pensamento e inovacdo seja
uma realidade (George et al., 2007; Avolio et al., 2009).

A lideranca deve ser um dos elementos centrais no processo de gestdo do
relacionamento com os colaboradores, aproximando, envolvendo e integrando as
pessoas, estimulando um comportamento organizacional responsavel essencial para a
satisfacdo das necessidades das Pl externas (Avolio et al., 2009).

E neste ambiente interno de bem-estar, confianca e comprometimento, que a
organizacdo vai poder elevar a fidelizacdo de Pl externas, através de metodologias para
a gestdo do relacionamento com clientes, parceiros e comunidade.

3.5.4.4. Gestdo do relacionamento com clientes, parceiros e comunidade

O resultado da identificacao das PISIG externas, aplicando os critérios previstos
pela NP 4469.1:2008, varia consideravelmente da natureza da organizacdo, tipo de
produto/servico que disponibiliza, do seu raio de alcance geografico, da sua maior ou
menor dependéncia de parceiros chave e do seu nivel de ligacdo a sociedade (Sebes et
al., 2014).

A politica de RSO, contém programas de RS dirigidas as PISIG externas,
considerando-se neste trabalho trés Pl externas que sdo, de uma forma geral,
classificados como PISIG: clientes, parceiros e comunidade local. Assim, importa definir
e operacionalizar uma metodologia de gestdao do relacionamento com estas trés PISIG,
no contexto da operacionalizagdo da RSO.
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A gestao do marketing pode contribuir, estrategicamente, para gerir estes
relacionamentos com as Pl externas (Eiriz & Wilson, 2006). Segundo Kotler (2011), o
“marketing pode ser definido por um conjunto de actividades que envolvem o
processo de criacdo, desenvolvimento e troca de produtos, servicos ou ideias que
satisfacam as necessidades dos publicos-alvo através de estratégias de comunicacao e
de venda que consigam superar a concorréncia”.

Para o mesmo autor, o marketing social € um processo organizacional de
identificacdo de necessidades e expectativas dos mercados alvo, com o objectivo de
satisfazer essas necessidades, de forma mais eficaz e eficiente, tendo em conta os
interesses legitimos dos consumidores e da sociedade (Kotler, 2011). Este conceito
implica ao nivel da promogdo das ofertas, consideragGes éticas nas praticas de
marketing, de forma a conciliar o lucro da organizagdo com os interesses das restantes
Pl (Vaaland et al., 2008).

Tal como foi proposto no caso do modelo de gestdo de pessoas, os programas
de RS dirigidos as PISIG externas devem estar integrados na politica de marketing da
organizacgao, a qual inclui um modelo de gestdo do relacionamento com as Pl externas.

O marketing relacional (MR), ao contrario do marketing indiferenciado,
promove técnicas e ferramentas dirigidas ao publico-alvo de uma forma personalizada,
servindo-se de ferramentas de gestao de relacionamento com o cliente (CRM), criando
impactes mais eficazes ao nivel do envolvimento e participacdo entre as Pl e com a
organizacdo, potenciando a confianca organizacional e fidelizacdo (Dyché, 2002;
Almotairi, 2008; Amaral, 2008).

O conceito de CRM esta relacionado com duas areas complementares: o
marketing e as tecnologias de informacdo e de comunicac¢do (TIC). No ambito do TIC o
CRM ¢é visto como uma metodologia que utiliza as tecnologias como ferramenta de
aumento da eficacia do processo do MR, através da possibilidade dos utilizadores
gerirem da melhor forma as bases de dados dos clientes (Chen & Popvich, 2003; Alt &
Puschmann, 2004; Almotairi, 2008).

Outros autores, definem o CRM como uma filosofia de negdécio, onde se
pretende entender e influenciar os clientes, com o objectivo de melhorar-se a
aquisicao, retencao e fidelizacdo dos mesmos (Swift, 2001; Sharp, 2003; Buttle, 2004).

No ambito da gestdao de processos, o CRM é visto como uma estratégia de
gestdao, onde o MR tem o objectivo de identificar, seleccionar e gerir o relacionamento
com os publico-alvo, ao longo do seu ciclo de vida, potenciando a criacdo de valor
organizacional, resultante do aumento de confianca, reputacdo e fidelizacdo dos
clientes (Sharp, 2003; Kracklaner et al., 2004).

O CRM é constituido por trés componentes: pessoas, processos de negécio
(incluindo a informacdo) e tecnologia (Chen & Popvich, 2003). A contribuicdo de cada
uma delas varia de acordo com o nivel de implementacdo do CRM (Almotairi, 2008).
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O MR pode facilitar o processo de implementagdo do Sistema de Gestdo de
Pessoas, nomeadamente na concep¢ao e implementagdao de procedimentos para
maximizar o relacionamento com as Pl (Buttle, 2004; Sebes et al., 2010). Assumindo
que o CRM esta dirigido aos clientes, Bourne & Walker (2008) propdem um novo
conceito dirigido a multiplas Pl, o stakeholder relationship management (SRM) que
esta dirigido ndo so6 a clientes mas a todas as PIG.

Este modelo baseia-se no principio de que o desempenho organizacional, para
atingir com eficacia e eficiéncia a sua estratégia, depende do nivel de envolvimento e
de participacdo com as PISIG, contando com o SRM para optimizar o relacionamento
com multiplas PI.

Bourne (2010), propde assim um modelo denominado de The Circle of
Stakeholders (Figura 15), que permite identificar e gerir os relacionamentos,
constituidos por cinco etapas: identificacdo de todas as PI, priorizagdo das mesmas,
para determinar quais as Pl mais relevantes, mapeamento das Pl para se entender a
dimensdo e constituicdo da rede de PI; envolvimento com as Pl, através de
comunica¢les eficazes e por uUltimo a monitorizagdo do efeito de envolvimento
(Bourne & Walker, 2008).

Neste modelo, a actividade da organizacdao vai ter nas equipas internas
(colaboradores e lideranca) o veiculo para potenciar a gestdo do relacionamento com
as PI mais relevantes, através da comunicacdo e envolvimento. A restante rede das Pl
(parte mais exterior do modelo) a qual é composta por individuos e grupos com menor
relevancia para e com a organiza¢ao, apresentam contudo um potencial para criar
alguns impactes positivos e/ou negativos a organizacdo e vice-versa. A equipa
organizacional deve registar a informacao sobre a especificidade de cada Pl de forma a
proceder a gestdo das expectativas e para influenciar as suas percepc¢des, promovendo
uma estratégia de comunicacdo corporativa e de envolvimento adequada ao desafio
(Bourne, 2010).

O SRM é uma estratégia muito complexa, pela diversidade de interesses das
PISIG entre si e para com a organizacdo, apresentando potenciais conflitos de
interesse. Tal como no CRM é composta por trés componentes, neste caso as PISIG,
internas e externas, os processos de relacionamento entre as partes e as tecnologias
de suporte aos processos.

Como os interesses das PISIG estdo continuamente em evolugao, vao requerer
da organizagdo, uma sistematica actualizacdo de requisitos das PISIG. Alguns destes
requisitos sdo de natureza tangivel e neste caso a tarefa da organizacdo podera ser
facilitada. Mas existem requisitos de natureza intangivel que aumenta muitissimo o
desafio da eficacia do SRM.
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Stakeholders

Actividade

Figura 15. O circulo dos stakeholders.
Fonte: Adaptado de Bourne, (2010).

De acordo com a caracterizacdo das PISIG, a estratégia do marketing deve
prever praticas mais indiferenciadas ou mais relacionais consoante a sua
especificidade dos requisitos das PISIG. O objectivo do SRM consiste em promover
processos de fidelizacdo das PISIG com a organizacdo, promovendo a confianca e a
reputacao organizacionais.

Na sequéncia desta caracterizacao, os programas de RS associados ao modelo
de SRM adoptado pela instituicao e dirigidos as PISIG, tém que ser monitorizados em
termos da sua real implementacdo, com vista a se proceder aos ajustes que se
verifiguem necessarios com vista ao processo de melhoria continua.
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4. Introdugao

As IES sdo fundamentais para o desenvolvimento e manutencdo dos sistemas
democraticos, visto que os valores universalmente aceites nas sociedades
desenvolvidas, devem ser alicercados por um sistema de ensino superior (ES) livre,
fomentado pela igualdade de oportunidades, dirigido aos cidaddos e promovendo
areas e metodologias de ensino que fortalecam a cidadania responsdvel (Soares &
Barrera, 2009).

Numa sociedade cada vez mais globalizada e que requerer dos seus cidadaos,
uma constante actualiza¢do das suas competéncias, de forma a potenciar a sua propria
competitividade, o conhecimento socializado, através do ES, é um factor
determinante.

Este tem que desempenhar as suas fung¢des, que incluem formacao,
investigacdo e extensdo, estando em sintonia com os principios da RS, de forma a criar
dindmicas inovadoras, que potenciem os conhecimentos na sociedade, mas que
igualmente, contribua para o desenvolvimento e crescimento da economia, do
desenvolvimento regional, social e da coesdo da sociedade (De La Custa et al., 2010).

4.1. Institui¢cdes de ensino superior em Portugal

O ES em Portugal desenvolveu-se muito a partir das reformas no sector, em
1973, tendo nessa altura sido criadas novas IES publicas, tanto ao nivel do ensino
universitdrio, como do politécnico, acompanhado da abertura a iniciativa privada
(Grdcio, 1998; Sa et al., 2013).

O crescimento de estudantes entre 1973 e 2003 foi de cerca de 7 vezes, de
56.608 para 400.831 estudantes, o que demonstra bem a necessidade que a sociedade
portuguesa tinha nesta area. Constatou-se uma diversificagdo ao nivel das areas de
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ensino, no acesso ao ES, na origem socioecondmica dos estudantes e nas suas idades e
situagdo perante o mercado de trabalho (Fonseca & Encarnagao, 2012).

O processo de Bolonha, implicou mudancas significativas no sistema de ES
tendo-se verificado que, apesar dos objectivos inicialmente previstos, o sistema de ES
em Portugal permanece, de acordo com os indicadores da OCDE (2014), ainda aquém
da média dos paises da OCDE, necessitado por isso de um maior investimento, de
forma a se elevar o nivel educativo dos portugueses e minimizar a taxa atual de
abandono prematuro de estudantes no primeiro ano de licenciatura (Fonseca &
Encarnagao, 2012).

Sem uma aposta clara a este nivel, dificilmente a competitividade do pais se

mantera sustentavel no espectro global, cada vez mais disputado, condicionando desta
forma o seu desejado DS.

4.1.1. Breve histodria das Instituicdes de Ensino Superior, em Portugal

O sistema de ES em Portugal sofreu profundas alteracdoes desde o mandato do
entdo ministro de Educacdo, José Veiga Simdo (1969/74), que introduziu a Lei n? 5/73
de 25 de Julho, e o DL n? 402/73 de 11 de Agosto, regulamentando a garantia da
educacdo superior por universidades e institutos politécnicos. Foram criadas, nessa
altura, quatro novas universidades e dez institutos politécnicos (Pedrosa, 2014).

Apds a revolugdo de Abril de 1974, o sistema de educacdo em Portugal alterou-
se de forma muito significativa, com uma expansdo e diversificacdo do ES, onde se
verificou um aumento expressivo do nimero de alunos, em resultado do aumento do
numero das universidades e politécnicos, publicos e privados, permitindo o acesso ao
ES de todos os cidaddos, através de um processo que garantia condi¢des de igualdade
de oportunidades, tal como fica definido no 732 artigo da Constituicao da Republica
Portuguesa (Neave & Amaral, 2012; Pedrosa, 2014).

As universidades ganharam o estatuto de autonomia enquanto direito
constitucional (02/04/1976) podendo definir os seus estatutos de forma auténoma, ao
nivel cientifico, pedagdgico, administrativo e financeiro (Neave & Amaral, 2012;
Pedrosa, 2014).

O ensino superior politécnico, com estas iniciativas legislativas, substituiu o
ensino superior de curta duracdo por efeito do DL n? 513-T/79 de 26 de Dezembro. A
rede de ensino superior politécnico em Portugal surge com o apoio da Lei n229/80 de
29 de Fevereiro, constituida por 27 escolas, divididas por 15 distritos. Devido a sua
localizacdo geografica, pretendeu-se dar um importante contributo para o
desenvolvimento local e regional. Pretendia-se a diferenciacdo da rede universitaria
através de uma formacdo mais ligada a experimentacdo e aplicagdo, com uma forte
ligacdo ao tecido empresarial local, reconhecendo-se na altura, o grau de bacharelato
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podendo depois esta formagdo dar seguimento a estudos conducentes ao grau de
licenciatura, promovidos pelas universidades (Simdao & Costa, 2000).

As Leis n2 46/86 de 14 de Outubro, n2 108/88 de 24 de Outubro e n2 54/90 de 5
de Setembro, reforcam a Lei da Autonomia Universitaria e do Ensino Politécnico (Lei da
Autonomia das Universidades (Lei n.2 108/88, de 24 de Setembro), Estatuto e
Autonomia dos Estabelecimentos de Ensino Superior Politécnico (Lei n.2 54/90, de 5 de
Setembro), havendo uma referéncia a necessidade das IES, deverem reforgar o seu
papel no envolvimento no desenvolvimento das regides e por conseguinte de Portugal
(Pedrosa, 2014).

O crescimento do nimero de alunos inscritos entre o ano lectivo 1973/1974 e o
ano de 2002/2003 subiu de 56.608 para 395.478 alunos, quase 800% (Ledo, 2007).

Sdo varios os factores que contribuiram para esta realidade, nomeadamente, a
percepcdo da sociedade em identificar vantagens na qualificacdo da populagdo com o
acesso ao ES, e prevendo um consequente aumento da competitividade das
organizacdes, sobretudo quando se verifica a adesdo de Portugal a Comunidade
Econdmica Europeia (1986) e aos mercados globais (Simao et al., 2005).

Apds o periodo inicial pés 25 de Abril, com taxas de crescimento muito
elevadas no sistema de ES, alguns autores e agentes sectoriais, defenderam que o
sistema necessitava de uma reorganizacdo, que incluisse alteracGes na rede de
estabelecimentos e dos cursos promovidos, e uma revisao das leis de autonomia das
IES, das carreiras dos docentes, do sistema de acesso ao ES e, do sistema de avaliacdo
do ES (Magalhdes & Amaral, 2000; Amaral et al., 2003).

A Lei n.2 1/2003, de 6 de Janeiro, relativa ao Regime Juridico do
Desenvolvimento e Qualidade do ES, teve como propésito clarificar varios principios no
ambito do subsistema universitario e politécnico. Apontou medidas de racionalizacdo
da rede de ES e a criacdo do Conselho Consultivo do ES, tendo sido nessa altura
indutora de um debate nacional ligado ao processo de avaliagdo, revisao e
consolidacdo da legislacdo sobre o ES (Amaral et al., 2003; Neave & Amaral, 2012).

Num clima de significativa preocupacdo por parte dos varios agentes do sector
da educacdo superior, incluindo o Conselho Coordenador dos Institutos Superiores dos
Politécnicos e do Conselho de Reitores Das Universidades Portuguesas, era clara a
necessidade de reformas e reorganizacdes no sistema de ES. No sentido de minorar
estas preocupacdes, em Novembro de 2005, o Ministério da Ciéncia, Tecnologia e
Ensino Superior lancou processos de avaliacdo internacional do ES, cujos resultados
reforcaram a evidenciada necessidade de uma profunda reorganizacdo do ES (Neave &
Amaral, 2012).

A Lei n2 49/2005, de 30 de Agosto, foi um passo muito relevante mobilizando a
necessidade reformista do sistema de ES. Esta lei alterou a Lei de Bases do Sistema
Educativo (Lei n.2 46/86, de 14 de Outubro), tendo introduzindo “a criacdo de
condicGes para que todos os cidaddos possam ter acesso a aprendizagem ao longo da
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vida, modificando as condi¢Ges de acesso ao ES para os que nele ndo ingressaram na
idade de referéncia, atribuindo aos estabelecimentos de ES a responsabilidade pela
sua seleccdo e criando condi¢des para o reconhecimento da experiéncia profissional.

O DL n® 74/2006, de 24 de Margo inicia a concretizagdo do processo
denominado de “Bolonha” (EUR-Lex - c11088 — PT), iniciado pela assinatura da
Declaracdao de Bolonha, em 19 de junho de 1999, por Ministros da Educagao de 29
paises europeus. Esta declaragao conjunta visou a promog¢ao de um sistema europeu
do ES através da adopgao de um sistema facil de graus comparaveis, baseado em trés
ciclos de formacdo, correspondente aos graus de licenciatura, mestrado e de
doutoramento, permitindo a mobilidade de estudantes e também de professores e
investigadores. E previsto ainda o estabelecimento de um sistema de créditos, o
Sistema Europeu de Créditos Curriculares (ECTS - European Credit Transfer and
Accumulation System). O DL n2 74/2006 de 24 de Marco, foi depois alterado em 25 de
Junho de 2008, através da publicagdo do DL n.2 107/2008, no que repeita ao Regime
Juridico dos Graus e Diplomas do ES.

O DL 23 de Maio e o DL n2 64/2006 de 21 de Margo, regulamentaram,
respectivamente, os Cursos de Especializacdo Tecnoldgica (CET) e o acesso de
candidatos ao ES com idade superior a 23 anos, dando desta forma um contributo para
o incentivo ao processo de formacdo ao longo da vida.

Outras iniciativas legislativas houve com o objectivo de sustentar,
juridicamente, o plano reformista, designadamente a Lei n2 38/2007, de 16 de Agosto
relativa ao novo Sistema Nacional de Avaliacdo da Qualidade, a Lei n.2 62/2007, de 10
de Setembro, relativa ao novo Regime Juridico das IES (RJIES), introduzindo profundas
alteracdes na IES, nomeadamente, “a sua constituicdo, atribuicdes e organizacdo, o
funcionamento e competéncia dos seus érgaos e ainda a tutela e fiscalizacdo publica
do Estado sobre as mesmas, no quadro da sua autonomia”. Neste sentido
contribuiram ainda os DL n2205/2009 e o DL n2 207/2009, ambos de 31 de Agosto
referentes a revisdao dos Estatutos da Carreira Docente Universitdria e dos Politécnicos.

Mais recentemente é publicado o DL n.2 36/2014, de 10 de Marc¢o, que regula o
Estatuto do Estudante Internacional da IES, agilizando o processo de captacdo de
estudantes fora da Unido Europeia, prevendo a possibilidade a IES de receberem
propinas diferenciadas consoante se trate de estudantes nacionais ou estrangeiros. O
Programa Retomar, uma medida que se inseriu no Plano Nacional de Implementacao
de Uma Garantia Jovem (PNI-GJ), aprovada pela Resolu¢cdo do Conselho de Ministros
n.2 104/2013, de 31 de dezembro, e Programa +Superior, que é uma medida que visa
contribuir para a plena utilizacdo da capacidade do ensino superior publico,
incentivando e apoiando a frequéncia de instituicdes com menor procura por se
encontrarem sediadas em regides do pais com menor pressao demografica. Estas sao
duas iniciativas para atribuir bolsas a estudantes que tenham abandonado o ES
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recentemente ou apoiar estudantes que pretendem ingressar no ES através de IES do
interior do pais.

O DL n943/2014, de 18 de Margo, regulamenta os novos Cursos Técnicos
Superiores Profissionais de Curta Duracao dirigidos aos politécnicos, com a duracdo de
dois anos, que alteram de forma importante o funcionamento destas IES. Estes ciclos
de estudos de curta duragdo ndao conferem um grau académico, estando situados no
nivel 5 do Quadro Europeu de Qualificagdes para a Aprendizagem ao Longo da Vida.
Tém uma componente de formacgdo geral e cientifica, uma componente de formacgao
técnica e uma componente de formacdo em contexto de trabalho, através da
realizagao de um estagio.

No ambito das propostas de reorganizacdo e de reestruturacdo do ES,
efectivaram-se duas propostas de concentracao de IES. A primeira experiéncia a surgir
em Lisboa, com a fusdo da Universidade de Lisboa com Universidade Técnica de
Lisboa, (DL n® 266-E/2012, 31 de Dezembro) e a segunda, no norte, com o acordo de
Consércio das Universidades do Norte (CRUP — UniNorte, 14 de Fevereiro de 2014),
constituido pelas Universidades do Porto, do Minho e de Tras-os-Montes e Alto Douro.

Pretende-se com a concentracdo de IES, a definicdo de parcerias no ambito das
redes de ES, alinhando estratégias de crescimento e de melhoria em rede, tendo em
conta a especificidade de cada IES, surgindo a criacdo de sinergias no ambito da
internacionalizacdo da sua oferta educativa dirigida a varios publicos e da optimizacdo
das infra-estruturais existentes prevendo-se que haja ganhos na competitividade
conjunta.

Contudo, para alguns agentes sectoriais, nomeadamente o Conselho de
Reitores das Universidades Portuguesas e o Conselho Coordenador dos Politécnicos,
entendem que continua a haver uma situagdo no ES em Portugal que carece,
urgentemente, de intervencao da tutela, de forma a clarificar o que se pretende do ES,
e que se defina uma forma de regulamentar o sector, para permitir uma nova féormula
de financiamento, de distingdo entre as universidades e os politécnicos e a promogao
de consorcios entre as IES.

Considera-se assim que o sistema de ES portugués, continua a sofrer de
insuficiente capacidade reguladora do Estado, de falta de clareza entre as missoes
entre as universidades e os institutos politécnicos, algum excesso da capacidade
instalada, alguma caréncia do sistema para eliminar situacdes de baixa qualidade do ES
e, a existéncia de sérios problemas de financiamento do sector com uma diminuta
competitividade internacional das nossas IES (Fonseca & Encarnacdo, 2012; Diogo &
Briickmann, 2015).

83



M

O sistema de ES em Portugal é considerado bindrio, constituido por
universidades e institutos politécnicos. E constituido por 121 IES, integrando
universidades e institutos politécnicos, publicos e privados (Fonseca & Encarnacdo,
2012).

As IES publicas, apesar de corresponderem a cerca de um tergo do total das IES,

4.1.2. Dados sobre o ensino superior em Portugal

correspondem a 58,6% das unidades organicas oferecidas pelo sistema de ES.
Analisando os indicadores gerais do ES em Portugal, nomeadamente, os inscritos por
subsistema e tipo de ensino, relativo ao periodo entre os anos lectivos de 2000/2001 a
2013/2014, conclui-se que o ano correspondente ao pico superior de estudantes
inscritos foi 2002/03, com 400.831 alunos, dos quais 72,5% corresponde ao ES publico
e 27,5% ao privado. Em relagdo ao ano correspondente ao pico inferior de estudantes
inscritos, foi o ultimo considerado, 2013/2014, com 262.200 estudantes, dos quais
83,3% correspondem ao ES publico, e 16,7% ao privado (DGEEC, 2014) (Tabela 3).

Ao longo dos 14 anos considerados, o ES publico ganhou 28.124 estudantes o
que corresponde a um aumento de 10,28%, enquanto que o ES privado perdeu 53.627
estudantes, com um decréscimo de inscritos de 47%.

Considerando que o efeito da crise econdmico-financeira em Portugal teve o
seu inicio de impacto a partir de 2010, o ES entre 2010 e 2014 diminuiu 5,97%, sendo
gue o ES publico aumentou 2,48%, enquanto que o ES privado diminuiu 41,99%.
Analisando os subsistemas, durante este periodo, as universidades publicas foram as
unicas em que se registou um aumento de inscrigdes, correspondente a 7,48%, ja os
politécnicos publicos diminuiram 6,69%, as universidades privadas, 31,85% e os
politécnicos privados, 67,14% (DGEEC, 2014).

Tabela 3. InstituicGes de Ensino Superior em Portugal e respectivas unidades organicas.

Tipologias de IES N2 % Unidades %
organicas

Universidades publicas 19 15,70 103 30,18
Politécnicos publicos 20 16,53 96 28,40
Total IES publicas 42 32,23 199 58,58
Universidades Privados 40 33,06 77 22,78
Politécnicos Privados 42 34,71 62 18,34
Total IES privadas 82 67,77 139 41,12
Total IES 121 338

Fonte: Adaptado de Fonseca & Encarnagéo, (2012).

Assim, pode-se concluir que a crise teve um impacto muito expressivo, ao nivel
do ES privado e, significativo ao nivel dos politécnicos publicos, tendo-se verificado
uma deslocacdo de estudantes para as universidades publicas. Neste caso, em relagdo
as universidades publicas, observa-se que nos ultimos dois anos considerados, houve
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uma variagdo negativa de 2,59% para 2012/13, e de 0,68% para 2013/14 (Tabela 4)
(DGEEC, 2014).

De acordo com os indicadores da OECD de 2014, relativamente a percentagem
da populacdo na faixa etdria de 25-64 anos, com o ES terminado em Portugal, observa-
se uma subida de 9%, em 2000, para 19% em 2012, sendo que a média da ODCE, para
o ano de 2000, foi de 22% tendo subido para 32 % em 2012. O Unico pais da unido
europeia em pior situacdo que Portugal é a Italia, encontrando-se a Espanha muito
perto das médias da OCDE. Estes dados apontam para a necessidade de Portugal
corrigir esta situacdo, que ainda penalizam o pais em termos de nivel de competéncias
e da competitividade da populacdo (OECD, 2014).

Numa outra perspectiva, em relacdo a populacdo cujo nivel de escolaridade é
superior ao secunddrio mas inferior ao ES, relativo ao ano de 2012, Portugal é o
penultimo pais com cerca de 19%, em comparagao com a média da OCDE que estd
perto dos 44% (OECD, 2014), o que revela a clara elevacdo do nivel de educacdo da
média da OCDE em relagao a Portugal.

As taxas e idades de conclusdo do ensino secundario do regime geral, em
comparacdo entre Portugal e a média da OCDE, para o ano de 2012, observa-se que
47% da taxa de conclusdo do ensino secunddrio em Portugal e 52% na média da OCDE.
Mas em relacdo a idade em que se termina este nivel escolar, observa-se a idade de 23
anos em Portugal enquanto que na média da OCDE s3o 19 anos, o que revela existir
uma elevada taxa de retencdo e de repeticdo do ensino secundario em Portugal
(OCDE, 2014).

A taxa de desemprego em Portugal, na faixa etaria de 25-64 anos, por nivel de
escolaridade, mostra que a conclusdo do ES permite minimizar o problema do
desemprego. Identificando trés grupos de analise, Grupo 1 com o ensino secundario
inacabado, Grupo 2 com o ensino secundario ou pds-secundario terminados e o Grupo
3 com ES concluido, em relagdo ao ano de 2012, a taxa de desemprego do 12 grupo foi
de 16%, descendo para os 14,5% no 22 grupo e descendo para os 10,5% no 32 grupo.
Em relagcdo a média da OCDE, e para os mesmos grupos, observam-se respectivamente
13,6%, 7,8% e 5% (OCDE, 2014).

Citando Fonseca & Encarnacdo (2012), e tendo em conta os dados do Instituto
Nacional de Estatistica (INE) referentes a 2008, a percentagem da populacdo activa em
Portugal que nado tinha terminado o ensino secunddrio é muito superior a média da
Unido Europeia (65% em Portugal e 21% na Unido Europeia). No que respeita as
qualificacGes dos empresarios a situacdo ndo é mais positiva, com uma percentagem
de 81% destes empregadores a apresentarem um nivel inferior ao ensino secundario
em contraste com os 28% da Unidao Europeia, o que revela objectivamente uma menor
preparagao quer da populagdo activa como dos empresarios em termos de
competitividade organizacional.
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Face a estes dados sobre a caracterizagdo dos niveis de educagdo dos
portugueses, comparativamente as médias dos paises da OCDE, e tendo em conta que
com a globalizacdo dos mercados, cada vez mais nos encontramos em concorréncia
global, o ES é um factor chave para elevar a competitividade dos portugueses,
necessitando nesse sentido, de um reforco da aposta da educacdo e qualificacdo ao
longo da vida da nossa populagao inclusive dos empregadores (Diogo & Briickmann,
2015).

4.1.3. Tendéncias do Ensino Superior

Tendo em consideragao a reflexdao efectuada sobre o ES em Portugal, no item
anterior, e tendo em conta os actuais desafios com que as |IES se confrontam,
apontam-se de seguida algumas tendéncias na actual evolucdo do ES em Portugal, as
guais vao condicionar a futura actuacdo estratégica e operacional dos varios agentes
sectoriais.

Assim, na sequéncia da actual crise econdmico-financeira, observa-se uma
reducdo do financiamento estatal nas IES publicas, implicando constrangimentos
muito importantes nos respectivos orcamentos anuais. Por outro lado, como se viu
anteriormente, observa-se uma reducdo efectiva da procura por parte dos estudantes
portugueses, sobretudo do ES privado e do ES politécnico, o que ainda potencia mais,
um certo excesso da capacidade instalada, nomeadamente nas IES, que perderam
estudantes de forma mais significativa (Sa et al., 2013).

Considerando a actual redug¢ao da natalidade em Portugal (INE, 2013) e quando
os seus efeitos forem visiveis em termos de procura de qualificacdo académica, é
previsivel que se agrave ainda mais este défice de estudantes nacionais. Em resultado
destes constrangimentos, as IES tém implementado estratégias para aumentar as suas
receitas e, dessa forma melhorarem a sua autonomia financeira.

A primeira tendéncia neste sentido é a estratégia de captacdo de mais
estudantes. Ao nivel da saida do Ensino Secundario para o ES, observa-se, em alguns
casos, alguma disputa pelos melhores estudantes, havendo IES publicas e privadas que
propdem isencbes de propinas e outras praticas de seducdo candidatura de
estudantes. Nota-se também uma maior preocupacdo e foco na captacao de antigos
alunos e, de estudantes que, estando a exercer a sua profissdo ja algum tempo,
sentem a necessidade de investir na sua propria formacdo, constituindo esta formacao
ao longo da vida, uma oportunidade muito relevante para as IES.

Estas disponibilizam todo um conjunto alargado de ofertas formativas
avancadas, pos-graduadas, mestrados e doutoramentos, com vista a captacdo de
antigos e novos estudantes, de forma a satisfazerem a necessidade do ensino ao longo
da vida, reciclando e actualizando as competéncias destes publicos.
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Tabela 4. Estudantes inscritos, por subsistema e tipo de ensino, relativo ao periodo entre os anos lectivos de 2000/01 a 2013/14

Ano letivo

2000/01|2001/02|2002/03|2003/04|2004/05| 2005/06 2006/07|2007/08|2008/09|2009/10 2010/11|2011/12|2012/13|2013/14

Subsistema e tipo

Total IES| 387 703| 396 601 400 831| 395 063 380 937| 367 312 366 729| 376 917| 373 002| 383 627| 396 268| 390 273| 371 000( 362 200
variacdo 2,24%| 1,06%)| -1,46%| -3,71%| -3,71%| -0,16%| 2,70%| -1,05%| 2,77°%| 3,19%]| -1,54%]| -5,19%| -2,43%
IES Publicas 273 530( 284 789| 290 532( 288 309| 282 273| 275 521| 275 321| 284 333| 282 438| 293 828( 307 978| 311 574 303 710| 301 654
variagao 3,95% 1,98%| -0,77%| -2,14%)| -2,45%)| -0,07% 3,17%]| -0,67% 3,88% 4,59% 1,15%]| -2,59%]| -0,68%
Universitario| 171 735| 176 303| 178 000 176 827| 173897 171575| 169449 175998| 175465 183 806| 193 106( 197912 197 036 198 380
variagao 2,59% 0,95%]| -0,66%)| -1,68%]| -1,35%| -1,25% 3,72%]| -0,30% 4,54% 4,82% 2,43%| -0,44% 0,68%
Politécnico 101 795 108 486| 112 532 111 482 108 376 103 946 105 872 108 335 106 973 110 022 114 872 113 662 106 674 103 274
variacdo 6,17%| 3,60%]| -0,94%| -2,87%| -4,26%]| 1,82%| 2,27%| -1,27%| 2,77%| 4,22%)| -1,06%]| -6,55%| -3,29%
IES Privadas 114 173( 111 812 110 299( 106 754 98 664 91 791 91 408 92 584 90 564 89 799 88 290 78 699 67 290 60 546
variacdo -2,11%)| -1,37%| -3,32%]| -8,20%]| -7,49%| -0,42%| 1,27%| -2,23%]| -0,85%| -1,71%]|-12,19%/|-16,95%|-11,14%
Universitario 81 544 78 592 75 993 72 774 66 478 61 197 60 094 60 732 60 230 60 174 60 452 55 147 48 716 44 495
variacdo -3,76%)| -3,42%)| -4,42%| -9,47%| -8,63%| -1,84%| 1,05%| -0,83%| -0,09%| 0,46%]| -9,62%]|-13,20%]| -9,49%
Politécnico 32 629 33 220 34 306 33 980 32 186 30 594 31 314 31 852 30 334 29 625 27 838 23 552 18 574 16 051
variagao 1,78% 3,17%]| -0,96%| -5,57%]| -5,20% 2,30% 1,69%)| -5,00%]| -2,39%| -6,42%]|-18,20%|-26,80%]|-15,72%
Fonte: Adaptado de DGEEC (2014).
[ ] [ ]
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Um outro exemplo, neste ambito, foi a iniciativa legislativa constante do DL n?
64/2006, de 21 de Margo, que veio alargar o acesso ao ES a outros publicos para além
do contingente geral, nomeadamente os candidatos adultos com idade igual ou
superior a 23 anos, pretendendo promover a igualdade de oportunidades no acesso ao
ES (S4 et al., 2013).

Esta medida resultou numa procura acentuada por parte de novos candidatos,
tendo-se verificado, logo no segundo ano de implementacdo da medida,
correspondente ao ano lectivo 2007/2008, o pico da oferta com 10.617 vagas. As
universidades privadas foram as que maior dindmica evidenciaram neste processo e,
logo a seguir os politécnicos publicos. Entre 2006 e 2011, a diferenga entre estas duas
IES quase que se anulou, apresentando ambas, em 2011, um pouco mais do que 3000
vagas, enquanto que as universidades privadas e os politécnicos privados, no mesmo
ano, apresentavam cada, cerca de 1500 vagas (Sa et al., 2013).

Por outro lado, tem aumentado o nimero de estudantes estrangeiros. Segundo
Sa et al.,, (2013), os estudantes internacionais, em Portugal, relativamente ao ano
lectivo 2013/2014 foram superiores a 31.000, sendo que 85% sdo oriundos da
Comunidade dos Paises de Lingua Portuguesa (CPLP) ou da Unido Europeia. Esta
tendéncia resulta igualmente da aprovacao de algumas medidas por parte da tutela,
nomeadamente a do Estatuto do Estudante Internacional (DL n236/2014, de 10 de
Margo) que permite a melhoria de condi¢gdes de acolhimento destes estudantes e
facilitando alguns procedimentos burocraticos como a emissdo de vistos, autorizacdes
de residéncia, nimero de identificacao fiscal e condi¢cdes de alojamento.

Os mesmos autores evidenciam uma segunda tendéncia, no mesmo sentido é o
crescente desenvolvimento da area da prestacdo de servicos por parte das IES, por
vezes relacionada e alinhada com a dinamizacdo de centros de investigacdo e de
desenvolvimento, facilitando a ligacdo das IES ao tecido empresarial e a criagcdo de
ninhos de empresas ligadas ao mundo académico. Esta prevista a reestruturacao de
unidades de Investigacdo e desenvolvimento, muitas das quais agregam investigadores
de varias IES (FCT, 2015).

Verifica-se, igualmente, a crescente criacdo de parcerias académicas no ambito
das redes do ES, nacionais e internacionais, que podem contribuir para racionalizacdo
da oferta formativa, sobretudo nas IES geograficamente préximas, como é o caso de
IES do interior continental, podendo minimizar o problema da duplicacdo de cursos,
diminuindo assim uma certa falta de racionaliza¢do do sistema de ES e minimizando os
efeitos de alguma concorréncia entre IES vizinhas.

A criacdo de redes de ES, incluindo IES nacionais e internacionais, permite a
multiplicacdo de formagdes em consdrcio, com a estruturagao dos seus curriculos em
conjunto, promovendo relacdes entre investigadores e projectos académicos com
execucdo cruzada, aumentando a mobilidade de estudantes, professores e
investigadores. Estas redes de ES pod?m.contribuir para a reorganizacao do ES
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minimizando o efeito de certa fragmentacdo no sector. Por vezes estas parcerias
ultrapassam as fronteiras e, incluem IES espanholas e outras. Inserem-se neste caso, o
exemplo da fusdo da Universidade de Lisboa e a do consdrcio CRUP.

Ligadas a estas redes de IES internacionais, é potenciada uma quarta tendéncia
- a internacionalizacdo das IES - que constitui um processo muito relevante no que diz
respeito a competitividade das IES nacionais. Num mundo cada vez mais global onde
as fronteiras comerciais sdo cada vez menos restritivas, a missdao das ES é muito
semelhante nos diversos paises. Neste ambito, a Unido Europeia propse algumas
iniciativas neste processo de internacionalizacdo (MADR/MEC, 2014):

e A promog¢do da mobilidade internacional de estudantes, docentes e nao
docentes e investigadores;

e A promocdo da internacionalizacdo e do desenvolvimento das aprendizagens
com novas tecnologias;

e As parcerias estratégicas entre |ES.

As motivagdes para a internacionalizacao das IES sdo vdrias. Com o aumento do
nimero de estudantes internacionais, aumentam as receitas das IES e
consequentemente, o desenvolvimento econdmico do pais. O aumento de producdo
cientifica e do conhecimento dos estudantes e das populacbes também pode ser
conseguido e a promogao da RS das IES é mais facilitada.

Uma quinta tendéncia, esta relacionada com a crescente utilizagdo das novas
tecnologias nas IES, que podem potenciar a ampliagdo da oferta de cursos na
modalidade de ensino a distancia, associando IES de ensino presencial com outras
dirigidas para o ensino a distancia, captando mais estudantes nacionais e
internacionais através deste modelo de aprendizagem global.

Tendo em conta a baixa taxa de diplomados em Portugal, relativamente a
média dos paises da OCDE e, por outro lado, a crescente tendéncia de abandono de
estudantes no primeiro ano de licenciatura, é previsivel que Portugal se comprometa
com objectivos de aumento do numero de licenciados, o que contribuiria para
minimizar a actual diminuicdo da procura.

4.2. Fungoes das Instituicoes de ensino superior e a sua responsabilidade social

4.2.1. Fungoes das Instituicoes de ensino superior

O conhecimento é visto como um dos factores mais relevantes para o DS das
organizacdes e para a competitividade organizacional (De La Cuesta et al., 2010). A
difusdo do conhecimento processa-se de uma forma cada vez mais rapida e para um
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universo de destinatarios a nivel global, potenciando a gestdo da inovagdao e do
desenvolvimento de novas ideias, produtos e servigos, impulsionadores da criagdao de
riqueza.

As IES tém, neste ambito, um espaco privilegiado, ja que a sua principal missao
consiste na criagdo e transmissao do conhecimento a varias Pl, podendo contribuir
para a introdug¢ao de novas estruturas para o desenvolvimento de uma cidadania
participativa e responsdvel (Vasilescu et al., 2010; Maldonado & Armentia, 2011; Sebes
etal. 2013).

E reconhecida a importancia histérica da missdo das IES na sociedade, criando e
divulgando conhecimento, estando actualmente, numa fase de adequacdo da sua
missao aos novos requisitos do sector, tendo em conta a sociedade do conhecimento
(Almagro et al., 2010).

De acordo Vasilescu et al., (2010), a actualizacdo da missdao das IES, vai a
centrar no desenvolvimento de conteudos, atitudes e valores, que procurem a
exceléncia da formacdo de novos diplomados, cuja actuagdo futura se deseja que seja
regida por principios éticos, valores sociais e solidarios (Vasilescu et al., 2010; De La
Cuesta et al., 2010). Por outro lado, serd desejavel que a actualizagcdo da missdo das IES
estreite a ligagdo entre as mesmas e o tecido empresarial e a comunidade,
potenciando os processos de investigacao e inovacao nelas desenvolvidas e permitindo
a transferéncia de conhecimento e de tecnologia (Pachdn, 2009).

Analisando a literatura (Cid, 2010; De La Cuesta et al., 2010; Sebes et al., 2014;
Vallaeys, 2014) sdo identificadas trés fun¢des genéricas para as IES:

e Docéncia e a qualificacdo de publicos
e Investigagao e inovagao
e Extensdo e socializacdo do conhecimento a sociedade e demais PI.

Em relacdo a primeira - docéncia e a qualificacdo de publicos - as IES tém um
papel importantissimo na qualificacdo de alto nivel de estudantes, nos varios ciclos e
programas de estudo previstos, nomeadamente, a formacao superior inicial e ao longo
da vida activa. Esta transmissdao de conhecimento deve ter ndo sé em conta os
programas académicos especificos mas também os valores éticos, morais e
deontolégicos para que o ES seja um verdadeiro promotor de agentes eticamente
responsaveis (De La Cuesta et al., 2010).

A governacdo das IES deve assegurar as condicOes para que o acesso ao ES seja
fomentado pela igualdade de oportunidades de todos os cidaddos, desde que
devidamente habilitados, promovendo areas e metodologias de ensino que fortalecam
a cidadania responsavel e promovam a mobilidade de estudantes e diplomados, com
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vista ao aumento das suas capacidades de integracdo em ambientes multiculturais (Lei
62, 2007).

De acordo com De La Cuesta et al., (2010) as IES devém ter um compromisso
social na sua estratégia, de forma a promover e integrar nos seus estudantes, tanto em
ciclos de estudo iniciais, como de reciclagem, novas formas paradigmaticas de
lideranga, baseadas no pressuposto de que “a dimensao constitutiva do ser humano é
ser com os outros e para os outros de forma a se alcangar objectivos comuns e
partilhados”. Estes autores, defendem que cada vez mais as IES devem promover
formacdo orientada para a aprendizagem permanente e ao longo da vida, com
conteudos e metodologias mais dirigidas a habilidades e competéncias generalistas, as
chamadas soft skills.

Em relacdo a segunda funcgdo - a investigacdo - promovida pelas IES é um pilar
fundamental da prépria instituicdo (Santos, 1989), visto que o sistema de gestdo de
conhecimento requer uma constante avaliacdo, validacdo e actualizacdo sé conseguida
através de processos continuos de criacdo de conhecimento, sendo a pedra basilar a
investigagao.

Para Santos (1989), a investigacdo desenvolvida nas IES “colide frequentemente
com a fungao de ensino, uma vez que a criagao do conhecimento implica a mobilizagao
de recursos financeiros, humanos e institucionais dificilmente transferiveis para as
tarefas de transmissdo e utilizacdo do conhecimento”. Neste caso é fundamental que
politicas promovidas pelo ES permitam a promogao, em simultaneo, da docéncia e da
investigacdao para se minimizar a possibilidade de competicdo de meios e recursos,
entre ambas as funcgdes.

Em relagdo a terceira funcdo - extensdo e socializacdo do conhecimento a
sociedade e demais Pl - a tarefa de disseminacdo do conhecimento para a sociedade,
nomeadamente a comunidade, tecido empresarial e outros parceiros e instituicoes
locais, deve implicar um relevante contributo para o desenvolvimento local, regional e
nacional, colaborando de forma decisiva para uma sociedade melhor informada e
expectavelmente, mais participativa (Gonzadlez, 2010). Esta funcdo potencia a
cidadania socialmente responsavel e o DS dos territdrios socialmente responsaveis.

As |ES, no ambito da sua tarefa de extensdo do conhecimento, devem
promover ac¢des que potenciem a difusdo da cultura cientifica, tecnoldgica e das
artes, pondo a disposicdo das Pl os recursos e meios especificos para esta
transferéncia de conhecimento (Lei 62, 2007).

O impacte das IES na sociedade do conhecimento pode levar a chamada
“globalizacdo solidaria”, a qual vai ter em conta a especificidade das identidades de
cada territdrio, promovendo o bem-estar das populacdes (Gonzdlez et al., 2010; De La
Cuesta et al., 2010) e promovendo o envolvimento da organizacdo com as Pl externas,
condicdo importante para a promoc¢do da confianca e reputacdo organizacionais
(Shamma, 2012).
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A extensdao do conhecimento deve ser distinta da prestacdao de servigos
promovida pelas IES, ja que a extensdo do conhecimento é uma actividade com um
caracter gratuito em resultado da missdo das IES para contribuirem para o
desenvolvimento regional. Por outro lado a prestacdo de servicos é uma actividade

econdmica da IES, cada vez mais relevante e com tendéncia para crescer de forma a
maximizar a sua autonomia financeira (Sebes et al., 2014).

4.2.2. A responsabilidade social nas Instituicoes de Ensino Superior

A Responsabilidade Social Universitaria (RSU) vai integrar os principios da RS na
estratégia das |ES, conduzida por uma governacdo transparente e socialmente
responsavel (Pachén, 2009). Permite a construcdo de um modelo de IES que satisfaca o
objectivo de maximizar impactes positivos nas suas PISIG e minimizar os impactes
negativos nas mesmas, através da implementacdao de uma politica de RS, contendo
programas de RS dirigidos aos estudantes, docentes e ndao docentes, comunidade local,
parceiros chave e meio ambiente (NP 4469.1:2008; Sebes et al., 2014).

A RSU é vista como a capacidade que as IES (universidades e politécnicos) tém
em difundir e por em pratica um conjunto de principios e valores gerais e especificos,
suportada em quatro processos chave: gestdo, docéncia, investigacdo e extensao
(Pachdén, 2009; Vasilescu et al., 2010; De La Cuesta et al., 2010).

A RSU ao integrar os principios da RS na estratégia da IES, vai fomentar a gestao
integrada de toda a organizacdo académica e das redes de IES nacionais e
internacionais, promovendo a formacdo de profissionais com sélida formacao
cientifica e tecnoldgica, comprometida com os valores e principios da sensibilidade
humana, social e ecolégica e com o compromisso para com o desenvolvimento
humano (Vasilescu et al., 2010; Isquierdo, 2010).

As IES, como qualquer organizacao, produzem externalidades em resultado das
suas actividades, criando impactes positivos e negativos nas suas Pl (NP 4469.1:2008;
ISO 26000:2011). As IES apresentam impactes especificos e, por vezes adicionais aos
impactes produzidos pelas empresas, devido a natureza da sua missdao de criar e
ampliar o conhecimento, podendo influenciar a opinido publica (Pachén, 2009; Jorge
etal., 2010).

Os impactes produzidos pelas IES podem ser classificados em quatro grupos
(Pachén, 2009; Vallaeys, 2014):

e Impactes organizacionais e ambientais: S3o os impactes de qualquer
organizacdo, neste caso para com docentes, ndo docentes, governo da IES,
accionista ou tutela, estudantes, sociedade, parceiros, fornecedores,
instituicoes governamentais e institucionais e meio ambiente;
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e Impactes educativos: A IES cria impactes directos sobre a formacdo dos seus
publicos, sobre a sua maneira de pensar e interpretar a realidade. A IES tem
a possibilidade de influenciar os valores e principios dos seus publicos,
actuando no seu sentido critico, podendo promover a cidadania
responsavel;

e Impactes cognitivos: A IES cria impactes na produg¢ao do conhecimento,
influenciando os seus publicos e restantes Pl na formula¢do da sua opinido
epistemoldgica;

e Impactes sociais: A IES tem um impacte em toda a sociedade e no seu
desenvolvimento econémico e social.

Como se verificou anteriormente, uma das fun¢des das IES é a extensdao do
conhecimento a comunidade, promovendo junta das populagdes e parceiros locais um
relacionamento de entreajuda, assumindo assim uma clara responsabilidade para com
o desenvolvimento local e regional (Moneva & Martin, 2010).

Algumas IES do interior de Portugal continental desempenham esta funcdo de
uma forma muito mais efectiva pelo facto de estarem integradas na sociedade,
promovendo a empregabilidade da sua populagao e a extensdao do conhecimento nas
empresas e na comunidade. Esta relacdo muito estreita, baseando-se numa grande
proximidade entre IES e a sociedade, faz com que exista uma grande ligacdo e em
alguns casos mesmo uma interdependéncia entre ambas, promovendo lacos de
confianca e comprometimento muito evidentes, tornando-se essencial e mesmo
insubstituivel o seu contributo para com a sociedade.

O modelo de governacdo das IES deve promover a responsabilidade resultante
dos impactes que as |IES produzem para com as diversas Pl, sendo fundamental que o
seu governo e lideranca apresentem um comportamento socialmente responsavel.
Este devera ser um veiculo para o DS das mesmas, promovendo os principios de maior
transparéncia, melhor didogo e envolvimento com as PI, foco nas suas necessidades e
expectativas, procura por eficiéncias organizacionais e adequada prestacdo de contas
(Armenteros & Garcia, 2010; Barranco, 2010; Maldonado & Armentia, 2011; Vallaeys,
2014).

4.3. A governagao no ensino superior socialmente responsavel

4.3.1. Orgaos de gestdo e de consulta das IES

O governo das universidades e dos institutos politécnicos é exercido pelo
Conselho Geral, pelo reitor das universidades ou pelo presidente dos politécnicos e
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pelo Conselho de Gestdo (Figura 16), existindo depois um conjunto de dérgdos de
caracter consultivo (Lei 62, 2007).

O Conselho Geral das IES é constituido pelos seguintes membros:
representantes dos professores e investigadores, representantes dos estudantes,
“personalidades externas de reconhecido mérito, ndo pertencentes a instituicdo, com
conhecimentos e experiéncia relevantes para esta”, e ainda membros eleitos pelos
funcionarios nao docentes (Lei 62, 2007), o que torna Conselho Geral num drgao
multistakeholder. Entre outras competéncias previstas no RJIES (Lei 62, 2007), o
Conselho Geral da IES tem a competéncia de eleger o reitor da universidade, ou o
presidente do instituto politécnico, necessitando para isso de maioria absoluta entre
0s seus membros externos, previstos na alinea c¢) no n2 2 do artigo 812 da RJIES (Lei 62,
2007).

O Conselho Geral tem, igualmente, a competéncia, muito relevante, de apreciar
actos do reitor, ou do presidente, ou do Conselho de Gestdo, nomeadamente aprovar
os planos estratégicos, planos de actividade anuais e aprovar as contas anuais
consolidadas, sob proposta do reitor ou presidente (Lei 62, 2007).

Reitor/Presidente \J

-,
Conselho de Gestdo

Equipa reitoral
Vice-presidente

Escolas

v P
Orgdos do governo

Conselho Geral

Figura 16. Sistema de governacdo nas IES
Fonte: Elaboracdo prépria

O cargo de reitor das universidades e o de presidente dos institutos
politécnicos corresponde a gestdo de topo das IES, representando o mais alto nivel
hierarquico da instituicdo, conduzindo a estratégica e os planos de actividade a partir
da politica da instituicdo (Lei 62, 2007).

O Conselho de Gestdo é constituido pelo gestor de topo da IES, que o preside,
pelo vice-reitor ou vice-presidente, pelo administrador e, por eventuais membros, até
mais dois elementos. Podem, igualmente, ser convidados os directores ou presidentes
das unidades organicas e/ou responsaveis pelos servicos da instituicdo, no entanto,
sem direito a voto (Lei 62, 2007). As competéncias atribuidas ao Conselho de Gestado
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sao de “... conduzir a gestdo administrativa, patrimonial e financeira da instituicdo,
bem como a gestdo dos recursos humanos...” (Lei 62, 2007).

O administrador, que é escolhido pelo reitor ou presidente, conforme os casos,
vai apoiar a gestdao de topo na coordenacdo dos servicos e outras funcdes que lhe
forem delegadas (Lei 62, 2007).

O Senado Académico, 6rgdao consultivo, de cardcter interdisciplinar e
transdisciplinar em todos os dominios de actividade da IES, constituido por todas as
unidades organicas, tem como objectivo assegurar a coesdao da universidade,
aconselhar o reitor tendo este que o consultar em matérias definidas nos respectivos
estatutos (Lei 62, 2007).

O Conselho Cientifico nas universidades e o Conselho Técnico-Cientifico nos
institutos politécnicos, é um outro 6rgdo consultivo, constituido no caso das
universidades, por “representantes eleitos dos professores e investigadores de carreira
e restantes docentes e investigadores em regime de tempo integral, que sejam
titulares do grau de doutor, com contrato de duragdo ndo inferior a um ano e
representantes das unidades de investigacao reconhecidas e avaliadas positivamente
nos termos da lei, quando existam” (Lei 62, 2007).

No caso dos politécnicos é constituido por “representantes eleitos dos
professores de carreira, equiparados a professor em regime de tempo integral com
contrato com a escola hd mais de 10 anos nessa categoria, docentes com o grau de
doutor, em regime de tempo integral, com contrato de duracdo ndo inferior a um ano,
qualquer que seja a natureza do seu vinculo a instituicdo, docentes com o titulo de
especialista ndo abrangidos pelas alineas anteriores, em regime de tempo integral com
contrato com a instituicdo ha mais de dois anos e representantes das unidades de
investigacdao reconhecidas e avaliadas positivamente nos termos da lei, quando
existam” (Lei 62, 2007).

Entre outras competéncias, o Conselho Cientifico e do Conselho Técnico-
Cientifico vai “apreciar o plano de actividades cientificas da unidade ou da instituicao,
vai pronunciar -se sobre a cria¢do, transformacdo ou extingdo de unidades organicas
da instituicdo, pronunciar -se sobre a criacdo de ciclos de estudos e aprovar os planos
de estudos dos ciclos de estudos ministrados” (Lei 62, 2007).

O Conselho Pedagégico, também um érgdo consultivo, e é constituido por igual
numero de representantes do corpo docente e dos estudantes da IES ou da escola,
eleitos nos termos estabelecidos nos estatutos e em regulamento (Lei 62, 2007).

Entre outras competéncias, o Conselho Pedagdgico vai “pronunciar -se sobre as
orientacbes pedagodgicas e os métodos de ensino e de avaliacdo, vai promover a
realizacdo de inquéritos regulares ao desempenho pedagdgico da unidade organica ou
da instituicao e a sua analise e divulgagao, vai promover a realizagdo da avaliagao do
desempenho pedagogico dos docentes, vai aprovar o regulamento de avaliagdo do
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aproveitamento dos estudantes e vai pronunciar-se sobre o regime de prescri¢des (Lei
62, 2007).

Outros 6rgaos consultivos podem existir como é o exemplo do conselho de
avaliacdo, a comissdo de ética e o provedor dos estudantes e dos trabalhadores.

Como se explanou no Capitulo 3, a governacao e a lideranca das organizacdes
assumem um papel determinante no processo de integracao dos principios da RSO na
estratégia corporativa.

4.3.2. Importancia do governo e lideranga da IES na sua responsabilidade social

Apesar da missdao e func¢des especificas das IES, apresentando um papel
fundamental e constitucionalmente, previsto na formacdo ao nivel do ES, as IES sdo
organizagdes, que possuem estruturas e processos internos equiparados as outras
organizacdes, pelo que é idéntica a relevancia e importancia na identificagdo de um
modelo de governagdo que promova, activamente e estrategicamente, o seu
contributo para o DS, através da implementacdo de politicas de RS com abrangéncia
interna e externa.

A governacdo socialmente responsavel nas IES devera implicar os seguintes
aspectos (De La Cuesta et al., 2010):

e Implementar cdédigos de conduta ajustados a cada IES, promovendo valores
socialmente responsaveis, favorecendo o comportamento organizacional ético e
responsavel, que se caracterize por uma conduta inclusiva e compromisso
profissional e deontolégico. Promocdo de acc¢bes de sensibilizacdo e de formacgao
para toda a comunidade universitaria neste ambito;

e  Promover o envolvimento com as vdrias Pl de forma a promover o didlogo,
debate construtivo e a participacdo responsdvel das mesmas em resultado da
implementacao de politicas de RS, incluindo a definicdo de indicadores nas varias
dimensdes da RS e sistemas de avaliagdo das mesmas;

e Prestacdo de contas com total transparéncia em relagdo aos compromissos
assumidos;

e A docéncia deve utilizar conteddos e metodologias ligadas ao desenvolvimento de
habilidades e de competéncias, em areas como a igualdade de género, os direitos
humanos, a solidariedade, ética nos negdcios, sustentabilidade e DS e cooperacdo
para o desenvolvimento dos povos;

e Ainvestigacao desenvolvida nas IES deve de estar dirigida para superar os actuais
problemas da sociedade, onde a area da RSO deve ser uma area em foco para que
as organizagdes possam melhorar o seu papel para o DS.
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4.4. Sistema de Gestdao da Qualidade e a Agéncia de Avaliacdo e Acreditagdao do
Ensino Superior

4.4.1. Sistema de Gestao da Qualidade pela 1ISO 9001:2008

A adopc¢do de um sistema de gestdo deve ser uma decisdo estratégica da
organizacdo, nomeadamente da sua governacdo. Esta decisdo apresenta evidentes
potencialidades as organizacdes que os implementam, actualizam e revéem. O Sistema
de Gestdo da Qualidade pelo referencial normativo ISO 9001:2008 incentiva a adopc¢ao
de uma abordagem por processos chave, para que, de uma forma mais eficaz e
eficiente, se possa optimizar o foco na satisfacdo dos requisitos dos clientes e das
restantes Pl, como é previsto na futura revisdao da norma para finais do presente ano.

Esta abordagem por processos é assim, uma metodologia inerente a esta
norma, que prevé o desdobramento dos processos chave em procedimentos
interligados e interdependentes. Este encadeamento de procedimentos e de
actividades ao serem geridas de forma sistemdtica, permitem um maior controlo de
cada actividade e da interligacao, combinacgao e interacgdao com as outras actividades e
procedimentos, aumentando muito a eficacia e eficiéncia processual (1ISO 9001:2008).

Numa organizacdo podem-se considerar dois tipos de processos chave: os
processos operacionais e os de suporte. Enquadrados numa IES, os processos chave
operacionais estdo relacionados com a sua actividade nuclear, nomeadamente a
docéncia (Sebes et al., 2014).

Assim, em termos indicativos, deve existir um processo para a oferta formativa,
um processo para os aspectos pedagdgicos da oferta formativa, um processo para a
avaliacdo da oferta formativa e um processo de gestdo de projectos. Caso a IES possua
outras ofertas como é o caso da prestacao de servigos de consultoria ou laboratoriais,
devera existir um processo para cada uma destas areas (Sebes et al., 2014).

Os processos chave de suporte nas IES, em termos indicativos, sdo o processo
do sistema de informacao, da area financeira, da area de recursos humanos, marketing
e comunicagdo, matriculas e inscricbes, servico de acg¢do social, residéncias,
restauracdo, gestdo documental, seguranca e manutencao (Sebes et al., 2014).

As diversas normas ISO prevéem a sua eventual integracdo. Desta forma, caso
uma IES pretenda se certificar pelo SGQ e pelo SGRS, estd previsto a total
compatibilidade de alguns dos requisitos para que em resultado, se obtenha um
sistema integrado de gestdo com uma politica Unica para as duas ou mais areas.
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Desde da entrada em vigor do DL n.2 74/2006, de 24 de Margo, que a
acreditacdo de todas as IES e, dos seus ciclos de estudos sdo obrigatérios. Neste

4.4.2. Agéncia de Avaliagao e Acreditagao do Ensino Superior

contexto a Agéncia de Avalia¢do e Acreditagdo do Ensino Superior (A3ES) desempenha
um papel fundamental na manutencdo e revisdo da qualidade do ES em Portugal.

A A3ES que foi instituida em 2007, pelo DL n2369/2007, de 5 de Novembro, e é
uma fundagdo de direito privado, reconhecida como sendo de utilidade publica. A sua
missdo relaciona-se assim com a garantia da qualidade do ES em Portugal. De acordo
com o DL n2369/2007, as fung¢des estipuladas para a A3ES sdo a “definicdo e garantia
dos padrées de qualidade do sistema, a avaliacdo e acreditacdo de ciclos de estudos e
IES, a divulgacdo publica dos resultados da avaliacdo e acreditacdo e a promogdo da
internacionalizacdo do sistema de ES portugués Neste sentido, e para atingir estas
funcdes definiram-se os seguintes objectivos para a A3ES:

e Concretizar os critérios de avaliagdo, de modo a obter a tradugcdo dos seus
resultados em apreciacGes qualitativas;

e Definir as consequéncias da avaliacdo efectuada para o funcionamento das IES
e dos seus ciclos de estudos;

e Desenvolver a avaliacao da qualidade de desempenho das IES e dos seus ciclos
de estudos;

e Promover a acreditacdo de ciclos de estudos e instituicdes, tendo em vista a
garantia de cumprimento dos requisitos legais do seu reconhecimento;

e Promover a divulgacdo, a sociedade, de informacdo fundamentada sobre a
gualidade do desempenho das IES;

e Promover a internacionalizacdo do processo de avaliacdo.
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5. O paradigma qualitativo

De acordo com Sousa (2005), o termo investigacdo deriva do latim
“investigatio”, significando a primeira parte da palavra “in” a concretizagcdo da acgao
de “entrar” ou “procurar” e a segunda parte “vestigium” significando o “vestigio,

III

marca, sinal” ou seja o objecto da procura, pelo que a palavra completa pode ser
definida como “entrar nos vestigios, pesquisar ou procurar nos sinais o melhor
entendimento e conhecimento sobre o objecto de pesquisa”(Sousa, 2005; Coutinho,
2011). Para Coutinho (2011), a investiga¢cdo no ambito das Ciéncias Sociais e Humanas,

III

“caracteriza-se quer pela multiplicidade, quer pela dependéncia contextual” ou seja,
de acordo com a autora, existe uma multiplicidade de abordagens, modelos e
paradigmas, sendo exemplos as metodologias quantitativas e qualitativas. Um
investigador da area das Ciéncias Sociais e Humanas, ndo pode dissociar-se do
contexto sociocultural em que estd inscrito, afirmando a autora que “a ciéncia actual
estd, intimamente, relacionada com os universos sociais em que é produzida”.

Um investigador deve possuir caracteristicas que lhe permitam a concretizacdo
formal e tacita da tarefa de “entrar nos sinais”, permitindo a identificacdo, a analise e a
validacdo da informacdo recolhida, em resultado da sua experiéncia e das suas
competéncias intrinsecas e adquiriveis (Gomez et al., 1996; Sousa, 2005). O
investigador deve basear a sua accao em principios éticos e deontoldgicos, aceitando o
Principio do Contraditério, fundamental, para a validacdo da investigacao, procurando
a socializacdo desse conhecimento pela comunidade cientifica (Santos, 1989).

O paradigma de investigacdo ou, a perspectiva, a tradigdo ou o programa de
investigacdao, vao “unificar e legitimar a investigacdao tanto nos aspectos conceptuais
como nos aspectos metodolégicos, servindo de identidade do investigador no que se
relaciona com a partilha de um corpo especifico de conhecimento e de recolha de
dados e a sua interpretagao” (Coutinho, 2011).

99



\

Considera-se que, no ambito das ciéncias sociais e humanas, existem trés tipos
de paradigmas de investigacdo: o paradigma positivista ou quantitativo, o
interpretativo ou qualitativo e o socio-critico ou emancipatdrio (Bisquerra, 1989;
Minayo & Sanches, 1993).

De acordo com Aires (2011), “qualquer actividade cientifica enquadra-se num
conjunto de coordenadas espacio-temporais e sécio histéricas que condicionam e
justificam as suas opg¢des metodoldgicas”. O paradigma qualitativo,
comparativamente, ao quantitativo substitui a abordagem de “explicar, prever e
controlar” pela abordagem de “compreensao, significado e accdo”, sendo a producdo
do conhecimento feita por um processo circular - Circulo Hermenéutico da
Interpretacgado, interactivo e em espiral, ndo linear e cumulativo, como no paradigma
quantitativo (Coutinho, 2011).

A utilizacdao de metodologias de investiga¢cdao qualitativas tem-se acentuado nos
ultimos tempos, promovendo varias estratégias e métodos de pesquisa, tais como os
estudos de caso, a etnografia e os estudos de projectos (Turner, 2010; Aires, 2011).

A investigacdo qualitativa recorre ao uso de uma grande variedade de técnicas
de recolha de informacgdo, descrevendo fendmenos da vida das pessoas, implicando
um indispensavel aprofundar da relagdo entre investigador e o investigado, centrando-
se mais a investigacdo na accdo e em contextos naturais, pelo que é considerada um
campo interdisciplinar e transdisciplinar transversal as ciéncias fisicas e humanas
(Nelson et al., 1992; Onwuegbuzie, 2003).

Estes investigadores que seguem a metodologia qualitativa, desenvolvem um
processo interactivo com o investigado, analisando a sua “histdria pessoal, biografia,
género, classe social, etnia, descricdo da sua propria histdria... sendo os produtos da
investigagao criagdes ricas, densas, reflexivas dos fendmenos em analise” (Aires, 2011).
Desta forma, o investigador e o investigado, “interagem e cada um por si, molda e
interpreta os comportamentos de acordo com os seus esquemas socioculturais, num
processo de dupla procura de sentido, dupla hermenéutica” (Usher, 1996).

Para Denzin & Lincoln (1994), a investigacdo qualitativa é “uma perspectiva
multi-metddica que envolve uma abordagem interpretativa e naturalista do sujeito de
analise”. Para estes autores, a investigacdo qualitativa atravessou cinco momentos
histéricos que coexistem nas investigacdes qualitativas actuais: o periodo tradicional
(1900-1950), a idade moderna ou idade de ouro (1950-1970), os géneros difusos
(1970-1986), a crise de representacdo (1986-1990) e o pds-modernismo e a
actualidade (1990-actualidade).

O processo de investigacdo qualitativa é constituido por cinco fases: na
primeira fase tem-se o investigador e o investigado, considerando-se sujeitos
multiculturais, na segunda tem-se o paradigma de investigacdo e as perspectivas
interpretativas, na terceira tem-se as estratégias de investigacdo; na quarta, os
métodos de recolha e a analise do materi.al Ezmpl'rico e, na quinta, a sua interpretacao
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(Denzil & Lincoln, 1994). Considera-se que as diferentes fases do processo de
investigacdo qualitativa ndo se processam de forma linear, mas interactivamente
(Colas, 1998).

5.1. Motivagao para o problema de investigacao

Em resultado de uma actividade profissional de mais de 25 anos, crescendo,
aprendendo, experimentando e interagindo, em ambientes organizacionais nacionais e
multinacionais, em fung¢des posicionadas desde a base ao topo da piramide
organizacional e em multiplos sectores empresariais, foi sendo construido um grande
interesse no investigador, autor desta dissertacdo, pela area da sustentabilidade
organizacional e pela gestdo eticamente responsavel.

Este interesse esta centrado na genuina e realista ambicdao, em contribuir para
o desenvolvimento de um paradigma organizacional, que permita ao Homem,
enquanto agente, simultaneamente, estabilizador e cadtico do nosso mundo, criar as
condicGes para que as organizacdes, no ambito da RS, maximizem o seu papel,
enguanto agentes fundamentais para o DS.

Mas os desafios actuais sdo enormes e por coincidéncia do momento actual em
que se realiza esta dissertacdo, existem muitos factores que contrariam o potencial da
RS.

Alguns destes factores associados a varios tipos de crises, raramente sentidas,
em simultaneo, nos ultimos 80 anos:

e Uma crise econdmica e financeira recente que tem implicado a tomada de
decisdes politicas que privilegiam a dimensdo econdmica em detrimento da
social, cultural, meio ambiental e geografica;

e Uma crise de valores e de ética dos agentes econdmicos, que carecem
frequentemente de eficazes e transparentes medidas de responsabilizacdo dos
seus autores;

e Uma crise de cidadania responsavel, que ao se abster de participar
proactivamente numa mudang¢a necessaria, perde grande parte da sua
legitimidade, minimizando inclusive o modelo da democracia representativa;

e Uma crise meio ambiental e climdtica, sem paralelo, com consequéncias
seguramente condicionantes para o actual modelo civilizacional consumista;

e E mais recentemente, uma crise de seguranca a escala mundial que consegue
pOr em causa grande parte das conquistas democraticas do mundo civilizado.

As IES podem e devem ter um papel decisivo no encontrar de solugdes para
alguns destes problemas. A sua governacdo, expectavelmente, socialmente
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responsavel, ao subscrever e praticar os principios da RS, vai dinamizar a criagdo de
conhecimento e de inovagdo conducentes a inversdo de algumas destas tendéncias.

E com base nesta ambicdo que se formula a argumentacdo epistemoldgica da
investigacao, estudando e reflectindo sobre como o modelo de governagao
socialmente responsavel em IES, integrando a RS na sua estratégia, vai operacionalizar

praticas de RS dirigidas a determinadas PISIG que vao contribuir para aumentar a sua
confiancga e reputagdao em relagdo a instituicao.

5.2. Abordagem ao problema e questdes de investigagao

A RSO tem despertado um crescente interesse do mundo académico, de forma
a dar respostas aos actuais desafios do tecido empresarial, em aumentar o seu
contributo para o DS. As empresas tém alargado o foco das praticas de RS, assumindo
algumas delas, uma gradual responsabilizagao pelos seus impactes para com um leque
amplo de PIl, em resultado das suas actividades e decisdes (ISO 26000:2008).

A adopcdo estratégica da RS pelas empresas constitui uma grande aposta,
necessitando estas de adoptarem planos estratégicos que integrem os principios da
RS, permitindo, simultaneamente, a maximizac¢do do valor do accionista e a gestdo de
impactes nas restantes Pl. Esta estratégia conciliadora dos varios interesses das Pl
permite a concepg¢dao de um novo paradigma organizacional que contempla e valoriza
os interesses de um leque de PIl, com vista a promoc¢dao da criacdo de valor
organizacional partilhado pelas Pl e, do seu contributo para o DS (COM, 2011; ISO
26000:2008).

As IES apresentam uma missdo para com a sociedade que, sendo milenar, se
enquadra plenamente nos principios base da RS, nomeadamente uma forte ligacao a
comunidade local com vista a simplificar e encontrar solugdes para os problemas das
populacdes, criando e disseminando conhecimento (De La Cuesta et al., 2010; Vallaeys,
2014). Como foi descrito no Capitulo 4, da presente dissertacdo e de acordo com
alguns autores, as IES portuguesas confrontam-se actualmente com grandes desafios,
em resultado de um sistema de ES, ainda insuficientemente regulado pelo Estado, com
alguma falta de diferenciacdo e clarificacdo entre as missdes das universidades e dos
institutos politécnicos, alguma excessiva capacidade instalada, dificuldades na
eliminacdo de situacdes de baixa qualidade na rede de ES e a existéncia de sérios
problemas de financiamento do sector (Fonseca & Encarnacdo, 2012; Diogo &
Briickmann, 2015).

Este quadro do sistema de ES portugués contribui, em muito, para uma série de
constrangimentos muito evidentes nas IES do interior continental, nomeadamente,
pela diminuicdo da procura de estudantes pelas IES do interior, especialmente, no que
diz respeito ao ensino politécnico (Fonseca & Encarnacdo, 2012). Esta realidade ndo
estara dissociada da falta de investimentos estruturais publicos e da importante
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diminui¢do do investimento privado nestas regides do interior, potenciando ainda mais
os efeitos do envelhecimento da populagdo, associado a uma importante diminuigao
da natalidade (INE, 2013).

Anualmente, os jovens que concluem o ensino secundario, por exemplo, numa
cidade capital de distrito do interior continental, como Portalegre e destes, os que se
inscrevem no ES, sdo em menor nimero, comparativamente aqueles que vivem em
muito centros populacionais nas regides da grande Lisboa ou Porto. Esta divergéncia
dificulta, enormemente, a viabilizagdo das IES do interior, pela via da captagdao de
estudantes locais, sendo tarefa muito dificil a sua retencdo na regido. Por outro lado,
devido a falta de oportunidades de emprego nestas regides, os estudantes diplomados
nas IES do interior, tém que se deslocar para as regides do pais com maior
empregabilidade e muitas vezes fixar-se nesses locais do litoral continental,
aumentando os problemas da baixa taxa de natalidade, potenciando o ciclo da
desertificagdo do interior do pais.

Neste ambito, as praticas de RS nas IES sdo vistas como uma possivel via para
contrabalancar estes constrangimentos das IES do interior de Portugal. A governagao
das IES ao assumir os principios da RS (ISO 26000:2008), deve promover e integrar a RS
em toda a IES, incentivando a transparéncia organizacional, promovendo praticas de
comunicagdo, didlogo e envolvimento com as Pl, foco nas suas necessidades e
expectativas, procurando aumentos de eficiéncias organizacionais e adequada
prestacdo de contas (Vallaeys, 2014).

A RS nas IES vai permitir uma gestdo do relacionamento mais eficaz e eficiente
com as PISIG, nomeadamente, com estudantes, docentes e n3do docentes. A
identificacdo e promocdo destas praticas de RSU conducentes a aumentos de
confianca e reputacdo corporativas, por parte de estudantes e colaboradores sdo
assim uma linha muito importante de investigacao.

O que se propde neste trabalho de doutoramento é compreender como o
alinhamento das praticas de RS com a estratégia das Instituicdes de Ensino Superior
contribui para um referencial de governacdao socialmente responsavel, gerador de
confianca e reputacdo organizacionais.

A opcdo em incidir o foco da investigacdo na governacdo das IES, passa pelo
facto de a governacdo ser um dos elementos decisivos para o desenho da estratégia
organizacional, assim como a criacdo das condi¢cdes necessarias para a sua eficaz
implementacdo, avaliacdo e revisdo (ISO 26000:2008; NP 4469.1:2008).

Por outro lado, considera-se que a integracao dos principios de RS na estratégia
organizacional estd inteiramente dependente do governo da organizacdo (NP
4469.1:2008), podendo fazer depender o nivel e a amplitude da integracdo da RS na
organizacao (Sebes et al., 2014)
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Para se compreender o fendmeno social relativo ao problema da investigacao,
surgem varias questdes de investigacdo que, ao serem trabalhadas, vdao conduzir a um
melhor entendimento do objecto em estudo.

Varios autores consideram as questdes de investigacdo como uma fase
fundamental no processo de investigacdo, devendo estas serem adequadamente
formuladas para que se consiga obter a visdao holistica desejada sobre o tema em
estudo (Yin, 2004; Zainal, 2007; Aires, 2011; Coutinho, 2011).

De acordo com Antunes (2013), “a clareza das questdes enunciadas vao
permitir uma maior focalizacdo da pesquisa, permitindo a organizacdo do projecto de
investigacdo e dando-lhe coeréncia e direccdo, delimitam a pesquisa, ilustrando a sua
fronteira, mantém o investigador focalizado, deslindam problemas, enquadram a
pesquisa enquanto ela é escrita e apontam para os métodos e dados necessarios para
a investigacao”.

Apresentam-se de seguida as seguintes questodes de investigacao:

e Qual o significado de RS no contexto da IES?

e Como a governacao da IES incorpora a RS na estratégia corporativa?

e Como é que as praticas de RSU podem minimizar os actuais desafios das IES?
e (Quais os impactes das praticas de RSU na confiancga e reputacdo da IES?

No seguimento da identificacdo da identificacdo das questdes de investigacao
apresentam-se as proposi¢oes deste estudo:

Proposicdo 1: Os colaboradores e os estudantes da IES conhecem o conceito da RS.

Proposicdo 2: A governacdo incorpora objectivos e praticas de RS na estratégia da
IES.

Proposicao 3: As praticas de RSU podem minimizar os actuais desafios das IES.

Proposicdo 4: As praticas de RS na IES impulsionam a confianca e a reputacdo
organizacional nos seus colaboradores e estudantes.

Na sequéncia da identificacdo do problema de investigacdo, apresenta-se o
Modelo Conceptual da investigacdo (Figura 17).
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Figura 17. Modelo conceptual da investigacao
Fonte: Elaboragdo prépria

5.3. Quadro metodoldgico e objectivos e dimensdes da Investigacdo

5.3.1. Quadro metodoldgico da investigagao — Investigagao Qualitativa

A seleccdao da metodologia mais adequada num trabalho de investigacdo deve
ter em conta os objectivos do trabalho de forma a permitir a recolha da informacao
prevista (Robson, 2002). Tendo em conta o contexto do fenédmeno social que se
pretende estudar nesta dissertacdo e, tendo em conta os seus objectivos e dimensodes,
a investigacdo enquadra-se num estudo exploratério abrangido numa pesquisa
qualitativa, adoptando-se como estratégia particular de investigacdo, o Estudo de
Caso.

Apresenta-se na Figura 18, o quadro metodoldgico, tendo em conta a
operacionalizacdo da estratégia de investigacdo que se enquadra nos objectivos de
investigacdo seleccionados.
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Figura 18. Quadro metodoldgico.
Fonte: Elaboragao prépria

Yin (2005), define a metodologia do estudo de caso como “uma investigacdo
empirica que estuda um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto de vida
real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estao
claramente definidos”. Adianta este autor que “é a estratégia de investigacdo mais
adequada quando queremos saber o “como” e o “porqué” de um fenédmeno
contemporaneo sobre os quais o investigador tem pouco ou nenhum controlo” (Yin,
1994).

Desta forma, Yin (1994) define a metodologia do estudo de caso tendo como
base trés dimensdes: as caracteristicas do fendmeno em estudo, o conjunto de
caracteristicas ligadas a recolha da informacao e as estratégias de analise dos mesmos
(Coutinho, 2011).

Em comparacdo com outros métodos de investigacdo, a vantagem da
metodologia do estudo de caso consiste na sua grande adequabilidade e sensibilidade
para examinar um fenémeno social em profundidade, “... um caso dentro de seu
contexto da vida real..." (Yin, 2004), referindo Coutinho & Chaves (2002), que o
elemento distintivo da abordagem metodoldgica do estudo de caso “é o facto de se
tratar de um plano de investigacdo que envolve o estudo intensivo e detalhado de uma
entidade bem definida: o caso”.

Assim, segundo Coutinho (2011), “quase tudo pode ser um caso: um individuo,
um personagem, um pequeno grupo, uma organizagao, uma comunidade ou mesmo
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uma nagao” sendo esse caso objecto do estudo um “sistema limitado por fronteiras”
(Coutinho & Chaves, 2002) devendo o investigador evidenciar esse limite de forma
clara, sendo necessdrio manter as suas caracteristicas Unicas, ndo devendo o
investigador misturar resultados com interpretacdes de resultados, quando recorre as
fontes multiplas de dados e a métodos de recolha diversificados (Creswell, 1994; Yin
2005; Bogdan & Biklen, 2010).

Por outro lado, Bell (1989) define o estudo de caso como, um termo que inclui
uma familia de métodos de pesquisa cuja principal preocupacgao é a interacgao entre
factores e eventos. Da mesma forma, Ponte (2006), considera que, ”.. E uma
investigacdo que se assume como particularistica, isto é, que se debruca
deliberadamente sobre uma situacdo especifica que se supGe ser Unica ou especial,
pelo menos em certos aspectos, procurando descobrir a que hd nela de mais essencial
e caracteristico e desse modo, contribuir para a compreensado global de um certo
fendmeno de interesse.”

Em termos de tipologia dos estudos de caso, existe uma grande diversidade de
“casos” e de objectivos, sendo por isso aceite a existéncia de variedade na sua
tipologia.

Stake (1995), distingue trés tipos de estudos de caso: o estudo de caso
intrinseco, o instrumental e o colectivo. No primeiro e no segundo abordam-se
somente um estudo de caso, com objectivos distintos. No primeiro, para se
compreender determinado caso particular, por conter em si alguma especificidade de
interesse para o investigador, no segundo, utilizando-se determinado caso de forma
instrumental para compreender outro fendmeno de interesse e no terceiro quando se
aborda varios casos instrumentais, permitindo a sua comparacao.

Yin (1994), faz uma distincdo do tipo de estudos de caso, de acordo com a
recolha de dados de observacdo ser feita a uma Unica ou a varias unidades de analise,
denominando-os, respectivamente, de holistic ou embedded case studies (Coutinho &
Chaves, 2002), ou seja, respectivamente, estudos de caso de globais ou inclusivos
(Gomez et al., 1996).

Yin (1994), considerou as duas tipologias, combinando os dois critérios, nimero
de casos e numero de unidades de analise, apresentando quatro combinacdes
apresentadas na Figura 19.

Yin (2004), considera que o ciclo completo da estratégia de investigacdo é
constituido pelas seguintes fases: pesquisa do estudo de caso, desenho, seleccao,
analise e elaboracdo de relatdrios. Realca que a estratégia baseia-se em varias fontes
de evidéncia, convergindo os dados num formato de tridngulo e contempla o
desenvolvimento prévio de um conjunto de proposicdes tedricas que conduzem a
recolha e a andlise dos dados. A seleccdo do, ou dos casos é uma fase muito
importante (Fidel, 1992; Stake, 1995), ja que este procedimento deve resultar da
identificacdo dos objectivos de investigag.éo fendo de evitar a possibilidade de, apds o
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inicio do estudo de caso, o investigador aperceber-se que é invidvel por ndo permitir o
atingir dos mesmos (Yin, 2004).

Plano de Plano de
Caso Caso
Unico Multiplo

m Tipo 1 ' Tipo 2

Figura 19. Tipologias de Estudos de Caso.
Fonte: Adaptado de Yin, (1994).

De acordo com Yin (2004), na aplicacdo desta metodologia, a analise dos
resultados, constitui uma outra fase muito importante e sensivel, ndo se podendo
fazer generalizagdes estatistica mas sim generalizagdes analiticas, em resultado da
reflexdo dos fenédmenos observados, ndo havendo assim uma representacdo de uma
amostra de um determinado universo em estudo.

Torna-se muito importante obter confirmag¢des dos dados obtidos para
aumentar a credibilidade e a fiabilidade da metodologia, podendo recorrer-se a varias
formas de triangulacdo: de fontes de dados, do préprio investigador, da teoria e da
metodologia (Stake, 1995).

A conclusdo do estudo de caso teve conter os seguintes aspectos: a definicdo
clara do “caso” e a delimitacdo das suas “fronteiras”; a descricdo pormenorizada do
contexto em que o caso se insere; a justificacdo da pertinéncia do estudo e quais os
objectivos gerais que persegue (o seu foco); a identificacdo da estratégia geral,
justificando as razGes da opgdo por caso “Unico” ou “multiplo”; definicdo sobre qual a
unidade ou unidades de andlise; a fundamentacdao dos pressupostos tedricos que vao
conduzir o trabalho de campo; a descri¢do clara de “como” os dados serdo recolhidos,
“de quem” e “quando”; a descricdo pormenorizada da analise dos dados; a justificacao
da ldgica das eventuais inferéncias feitas e a definicdo dos critérios que aferirdo da
gualidade do estudo (Antunes, 2013).
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5.3.2. Objectivos gerais e especificos e dimensdes da investigacao

O objectivo geral deste trabalho de doutoramento é compreender de que
forma o alinhamento das praticas de RS com a estratégia das IES contribui para um
referencial de governacao socialmente responsavel, gerador de confianga e reputacao
organizacionais.

A governagdo das organizagGes é considerada determinante para o desenho da
estratégia organizacional que integre os principios da RS em toda a instituicdo,
podendo fazer depender o nivel e a amplitude da integracao da RS na organizagao (I1SO
26000:2008; NP 4469.1:2008).

Na Tabela 5, estdo coligidas as dimensdes de investigacdo e os objectivos
especificos de forma a abordar a tematica proposta.

Tabela 5. Dimensdes de investigacdo

Dimensdes de Investigacdo Objectivos especificos da Investigacao

Conceito de RS Identificar a perspectiva dos grupos de entrevistados em
relagdo ao conceito de RS.

Governagdo da IES Caracterizar o compromisso estratégico e operacional da
governagdo no ambito da RSU.

Desafios estratégicos e Identificar desafios estratégicos e operacionais da IES,

operacionais da IES relacionando-os com a RS.

Praticas de RS na IES Identificar impactes das praticas de RS na IES

Fonte: Elaboragdo propria

5.4. Procedimentos Metodolégicos
5.4.1. A selecgao dos Estudos de Caso

A seleccdo dos Estudos de Caso pelo investigador é uma fase muito importante,
ja que este deve ter em conta os casos representativos para que a investigacao
qualitativa obtenha os seus propdsitos (Creswell et al., 2007).

Foram seleccionadas duas IES neste estudo, a Universidade de Evora (UE) e o
Instituto Politécnico de Portalegre (IPP). Os casos de estudo seleccionados com o
objectivo de representarem casos de confirmacdo, ou seja, casos onde se verifica
repeticbes presumidas do mesmo fendmeno (Yin, 2004). O investigador teve como
critérios na sua seleccdo o facto de ambas as IES se localizarem no interior continental,
nomeadamente no Alentejo, locais reconhecidamente desfavorecidos em termos de
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desenvolvimento econdmico, taxas de natalidade, investimento publico e privado e
diminuta procura por estudantes (Fonseca & Encarnagao, 2012).

Igualmente, existiram critérios de conveniéncia do investigador, tais como a
maior acessibilidade aos inquiridos e o menor dispéndio de recursos financeiros e de
tempo, tratando-se portanto de uma amostragem nao probabilistica (Marshall, 1996;
Barafiano, 2008; Coutinho, 2011).

Para além destas duas IES foi igualmente incluida no estudo a Universidade da
Estremadura, em Badajoz, visto que a sua localizagdo é muito préoxima das duas IES
seleccionadas e apresenta fendmenos sociais muito semelhantes, como é o exemplo
das consequéncias da sua interiorizacdo continental. Apesar de ndo se considerar um
terceiro estudo de caso, por ndo se terem aplicado os procedimentos metodoldgicos
exigiveis, foi seleccionada para servir de IES de compara¢do, com os dois estudos de
caso constantes desta dissertacdao, no ambito da RSU.

Assim os critérios de selec¢do dos estudos de caso foram os seguintes:

e Localizacdo geografica: Portalegre, Evora e Badajoz que sendo cidades do
interior de Portugal e Espanha, estdo sujeitas a desertificacdo humana,
problemas de natalidade, de envelhecimento das popula¢des, reduzido
investimento publico e privado, o que implica uma diminuicdo de condicdes
econdmicas e sociais e a falta de estudantes;

e Conveniéncia do investigador em termos de melhor acesso aos inquiridos, de
optimizacao dos recursos financeiros e de tempo.

5.4.2. Selecc¢ao dos entrevistados

Na seleccdo dos entrevistados, foram considerados os grupos previstos no
modelo de governag¢do das IES, apresentado no Capitulo 4. Foram incluidos outros
entrevistados cujas funcdes exercidas na respectiva IES, os tornam muito relevantes no
estudo do fendmeno social da investigacao.

Para aumentar a fiabilidade dos resultados é necessario incluir na listagem de
entrevistados aqueles que nos permitem efectuar as inferéncias validas a serem feitas
sobre a populacdo (Marshall, 1996). Tendo em conta a populacdo global relativa a
governagdo de cada uma das IES estudadas, o estudo no caso da UE incidiu sobre
todos os elementos do Conselho de Gestao, a maioria da equipa do reitor, os drgdos
de governacdo das varias escolas e o presidente do conselho geral. No caso do IPP
entrevistaram-se o presidente o vice-presidente e os drgdos de governacdo das varias
escolas superiores. Para além dos elementos da governacdo entrevistados, os
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restantes elementos sdao representativos das areas multifuncionais de cada IES,
perfazendo assim 45 entrevistas nas duas IES.

Em relacdo a Universidade da Estremadura, foi entrevistada a responsavel pela
RS da universidade, obtendo-se desta forma a sua visdo do tema da RS para aquela
universidade espanhola.

Apresenta-se de seguida para cada IES seleccionada, a descricdao do grupo de
entrevistados em dreas multifuncionais, de forma a potenciar a recolha dos dados em
cada um dos casos.

5.4.2.1. Instituto Politécnico de Portalegre

No caso do IPP, seleccionaram-se seis grupos de entrevistados (Tabela 6). Os
entrevistados incluidos no grupo da governacdo sdo representados pelo seu
presidente, pelo vice-presidente, pelos 6rgaos de governo das unidades organicas. Em
relacdo aos drgdos consultivos seleccionaram-se elementos pertencentes ao Conselho
Académico de cada uma das unidades organicas, o administrador dos SAS, um
representante de cada associacdo de estudantes, de cada unidade organica, a
Provedora do Estudante e ainda a responsavel pelo Laboratério de Elvas, enquanto
prestador de servicos.

Como o IPP é uma instituicdo certificada pelo SGRS (NP 4469.1:2008) o
investigador optou por entrevistar o grupo de trabalho responsavel pela
implementacdo e manutencdo do SGRS denominado por “Circulo do Progresso”
composto por sete elementos pertencentes a vdrias escolas e servigos centrais. Foram
entrevistados, no total, 28 elementos do IPP.

Tabela 6. Grupos de entrevistados no IPP

Grupo Grupos de entrevistados
1 Governacgdo (GOV): Presidente, vice-presidente, direc¢des e secretarios de cada
escola.
2 Conselho académico (CA) — conselho técnico cientifico e conselho pedagdgicos de

cada uma das escolas.
Circulo do progresso (CP)
3 Servigos de acgao social (SAS) - administrador dos SAS
4 AssociagOes estudantes (AE) - um representante de cada associagdo de estudantes

5 Provedora do estudante (PROVEST)

6 Prestacdo de servicos (SER) — responsavel pelo laboratdrio de Elvas

Fonte: Elaboragdo prépria.
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5.4.2.2. Universidade de Evora

No caso da Universidade de Evora, seleccionaram-se cinco grupos de
entrevistados (Tabela 7). O grupo de entrevistados incluido na governacdo é
representado pelo reitor e respectivos vice-reitores, um proé-reitor, pelo Conselho de
Gestdo, constituido por quatro elementos, o reitor, um vice-reitor, o administrador e
um director de uma das escolas, pelas direc¢des das quatro escolas (artes, ciéncias e
tecnologia, ciéncias sociais e enfermagem), e pelo presidente do Conselho Geral.

Em relagao aos 6rgaos consultivos seleccionou-se o presidente do Conselho de
Avaliacdo, em relacdo aos Servicos de Accdo Social (SAS), seleccionou-se a respectiva
directora, em relagdo a Associacdo de Estudantes, seleccionou-se o seu presidente e,
mais dois responsaveis estudantis e, finalmente seleccionou-se o Provedor do
Estudante. Foram entrevistados no total, 17 elementos na Universidade de Evora.

Tabela 7. Grupo de Entrevistados da Universidade de Evora

Grupo Grupos de entrevistados
1 Governagdo (GOV): reitor, vice-reitores, pro-reitor, Conselho de Gestdo, direc¢Ges de cada
escola e presidente do Conselho Geral.
2 Orgaos Consultivos (OC): presidente do Conselho de Avaliagdo
3 Servicos de acgdo social (SAS) — directora dos SAS
4 AssociagOes estudantes (AE) — trés representantes das 4 escolas

5 Provedor do estudante (PROVEST)

Fonte: Elaboragdo propria.

Tendo em conta a populagao global relativa a governacao de cada uma das IES
estudadas, o estudo incidiu sobre todos os elementos do Conselho de Gestdo e da
equipa do reitor no caso da Universidade de Evora e sobre dois dos trés elementos do
conselho de gestdo no caso do IPP. Para além dos elementos da governacdo
entrevistados relativos a cada IES, os restantes elementos sdo representativos das
areas multifuncionais de cada IES, perfazendo assim 45 entrevistas nas duas IES.

Em relacdo a Universidade da Estremadura, foi entrevistada a responsavel pela
RS da universidade, obtendo-se desta forma a sua visdo do tema da RS para aquela
universidade espanhola.
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5.4.3. Instrumentos de recolha da informagao.

Na investigagdo aos casos seleccionados, foram utilizadas varias fontes de
informacdo (Tabela 8) de forma a proceder a sua triangulacdo, aumentando assim a
robustez dos dados recolhidos (Stake, 1995; Flick, 2005; Coutinho, 2011). As fontes
documentais sdao muito importantes de forma a cruzar a informacgao recolhida nas
entrevistas e na observacdao directa, recorrendo-se a documentos, websites,
fluxogramas e fotografias sobre cada uma das IES, a entrevistas presenciais, dirigidas
aos grupos de entrevistados seleccionados e a observagdo participante nos locais
seleccionados nomeadamente cantinas, alojamentos, espacos de estudo, etc.

No caso do IPP, existe um Manual do Sistema Integrado de Gestao, que contem
um conjunto de informacdo vasta e relevante. Sendo o IPP, uma IES certificada pelos
Sistemas de Gestdo da Qualidade (NP ISO 9001:2008) e RS (NP 4469.1:2008), a
existéncia deste manual constitui um dos requisitos do sistema. Relativamente as
entrevistas, Bogdan & Biklen (2010) definem a entrevista como “um processo de
recolha de dados descritivos na linguagem do préprio entrevistado, permitindo ao
investigador desenvolver intuitivamente uma ideia sobre a maneira como os sujeitos
interpretam os fendmenos em analise”.

Assim no presente trabalho, desenvolveram-se entrevistas semi-estruturadas
aos grupos de entrevistados seleccionados. As entrevistas semi-estruturadas permitem
uma maior flexibilidade para a eventual reformulacdo de determinada questdo e até
alterar a ordem ao longo da entrevista, o que permite uma maior liberdade no
aprofundar de determinado assunto de interesse para a investigacao, necessitando o
investigador de apresentar algum controlo em relacdo ao entrevistado, caso este se
desvie do objeto em estudo (Coutinho, 2011).

As entrevistas semi-estruturadas ao estarem devidamente ajustadas as
guestdes da investigacdo, contribuem para a criacdo de inferéncias sobre o fendmeno
em estudo (Yin, 2005; Bardin, 2009; Coutinho, 2011).

Tabela 8. Instrumentos de recolha de informagao para a investigagao

Fontes de informagao

. Instituto Politécnico Portalegre Universidade de Evora
para a Investigacao

Andlise documental Manual do sistema de gestdo da Relatérios de Actividade, Planos de
qualidade e RS. Politica de RS. Atividade, relatérios de Contas, praticas
Indicadores de RS. de RS.

Entrevistas semi- 28 Entrevistados 17 Entrevistados

estruturadas De 27/06/13 a 18/07/2013 De 15/01/14 a 16/04/2014

Observagao participante Escolas superiores, cantinas, Unidades organicas, cantinas,
alojamentos, espagos de estudo, alojamentos, espagos de estudo,
bibliotecas, SAS, servigos centrais, bibliotecas, SAS, reitoria.

laboratério de Elvas.

Fonte: Elaboragdo prépria.
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Estas constituem um instrumento de recolha fundamental para o estudo de um
fendmeno contemporaneo (Stake, 1995; Denzin & Lincoln, 2000; Yin, 2005). Com vista
ao suporte do processo de entrevista, foi desenvolvido, no ambito do protocolo de
entrevista, um guido de entrevista (Tabela 9 e 9a), contendo a caracterizacdo da
entidade e as questdes da investigacdo (Turner, 2010) e um guido de
acompanhamento a entrevista servindo de suporte a recolha da informagado pelo
investigador.

Realizaram-se pré-testes ao guido da entrevista utilizado de forma a validar a
eficacia deste instrumento de recolha, em termos de aplicabilidade das questdes de
investigacdo com vista em atingir os objectivos da investigacdo (Anexo V). A entrevista
pessoal que serviu de pré-teste, foi realizada a 9 elementos que ndo constam da
listagem de entrevistados, tendo-se seleccionado 4 elementos do IPP, 4 da
Universidade de Evora e 1 elemento externo. Em resultado deste pré-teste
detectaram-se algumas areas de melhoria em termos de estrutura do questiondrio e
da clareza das questdes inicialmente colocadas e de alguns conceitos introduzidos, em
resultado dos contributos e sugestdes dos elementos entrevistados, o que permitiu o
desenho da versdo final. Considera-se desta forma que esta fase foi de extrema
utilidade, pelo que se conseguiu um aumento da fiabilidade deste instrumento de
recolha.

As entrevistas semi-estruturadas foram dirigidas aos grupos de entrevistados
seleccionados, com uma durag¢ao unitaria prevista de 55 minutos, tendo sido
registadas em suporte audio, com a autoriza¢do prévia de cada entrevistado.

O processo de entrevistas nas duas IES, decorreu entre Junho de 2013 e Abril
de 2014, maioritariamente nas instalacdes das respectivas IES excepto no caso de dois
entrevistados da Universidade de Evora, que por sua indicacdo foram realizadas em
outros locais.

Este processo foi iniciado com o pedido formal ao reitor e ao presidente de
cada IES estudada, para a realizagdo da investigacdo, incluindo a apresentacdo dos
objectivos, a proposta de planeamento da operacionalizacdo da investigacdo e os
contributos da investigacdo. De seguida, procedeu-se ao contacto com os 45
entrevistados, com o pedido de agendamento de entrevista sobretudo através de e-
mail, mas também através de contacto directo pessoal.

O pedido de agendamento da entrevista incluiu o agradecimento prévio pela
disponibilidade e relevancia para o trabalho, na confirmacdo da entrevista por parte do
convidado, seguindo-se uma introducdo detalhada com os objectivos da investigacao,
da duracdo prevista da entrevista, do local onde a mesma se iria realizar e do caracter
de confidencialidade dos dados recolhidos por se tratar de um trabalho académico
(Anexo I).
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Igualmente se informou sobre o facto de a entrevista ser gravada com a devida
autoriza¢do do entrevistado e das mais-valias da investigacdo para a drea cientifica da
RS, agradecendo e enaltecendo a grande relevancia da sua colaboracdo neste estudo o
gue pode aumentar a motivacdo e a adesdo do entrevistado e em consequéncia o
sucesso da entrevista.

Em relacdo a observagdo participante, esta constitui uma fonte igualmente
muito importante para a consolidacdo e validagdao das duas fontes de informacgao
analisadas anteriormente. Foi realizada pelo investigador aquando da sua visita nos
varios locais das duas IES o que permitiu igualmente trocas informais de informacao
corporativas com vdrios interlocutores, nomeadamente utilizadores de refeitérios,
cantinas, bibliotecas, servicos centrais, associacdes de estudantes, laboratério de
prestacdo de servigos de Elvas e as diversas escolas e unidades organicas de cada uma
das IES.
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Tabela 9. Guido da Entrevista

Dimensoes de
Investigacao

Sub dimensoes de analise

Questoes da entrevista

Conceito de RS

Caracterizar o conceito de RS.

Questdo 1:
O que é a RS parasi?

Relacionar o conceito de RS com
a natureza juridica da IES

Questdo 2:
Acha que a natureza juridica da institui¢do (publica/privada) condiciona a adesdo a praticas de RS?

Relacionar o conceito com a
localizagdo geografica da IES

Questdo 3:
Acha que a localizagdo geografica da instituicdo (interior / litoral) condiciona a adesdo a RS na IES?

Relacionar o conceito com as
suas dimensdes, por ordem de
importancia

Questdo 4:
Assumindo as dimensdes da RS econdmica, social e meio ambiental, no ambito das IES, valoriza alguma em
particular ou sdo todas igualmente relevantes? Identifica mais alguma dimensao relevante?

Governagdo da IES

Identificar as Pl da IES

Questdo 5:
Quais sdo as partes interessadas na IES?

Identificar as Pl mais relevantes
da IES

Questdo 6:
Qual ou quais as Pl mais relevantes na IES? Porqué?

Apontar as fungGes da IES

Questdo 7:
Quais as fungbes de uma IES?

Reconhecer a identidade
corporativa e sua
implementacado.

Questdo 8:
Conhece os valores e principios da IES? Existe um cédigo de ética? E eficaz? Tem havido ac¢des de promogdo
do cédigo e sistema de valores?

Reconhecer na governagao da
IES 0 seu compromisso na
promocao de praticas de RS.

Questdo 9:
O papel da governacdo da IES é relevante na promocdo de praticas de RS? Como?

Relacionar a estratégia da IES
com a RS

Questdo 10:
Conhece a estratégia da IES? A RS faz parte da actual estratégia? De que forma?

Fonte: Elaboragao prépria.
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Tabela 9a. Guido da Ent

revista (cont.)

Dimensoes de
Investigagao

Sub dimensoes de analise

Questoes da entrevista

Relacionar as tendéncias do ES
com os problemas estratégicos e
operacionais da IES

Questdo 11:
Quais as tendéncias no ensino superior? Os actuais problemas estratégicos e operacionais da IES estdo
relacionados com as tendéncias? De que forma?

Desafios estratégicos

Identificar fontes alternativas de
financiamento da IES

Questdo 12:
Para além do contributo do orcamento do Estado, identifica outras fontes de financiamento da IES? Quais?

e operacionais da IES

Relacionar as politicas da tutela no
contexto das IES do interior

Questdo 13:
Na sua opinido as politicas da tutela estdo ajustadas aos desafios das IES do interior? Como?

Reconhecer nas praticas de RS da
IES formas para minimizar
problemas estratégicos e
operacionais da IES

Questdo 14:
Na sua opinido, os actuais problemas e desafios podem ser minimizados através de praticas de RS? Como?

Reconhecer impactes econémicos
e sociais pela IES na regido

Questdo 15:
A IES cria impactes econdmicos e sociais relevantes na regido? Quais?

Prdticas de RS na IES

Identificar o foco das praticas de
RS da IES

Questdo 16:
Quais sdo os principais focos das praticas de RS na IES?

Identificar vantagens internas e
externas na adopgao de praticas
de RS pela IES. Reconhecer
aumentos de confianca e
reputagdo nos colaboradores e
estudantes.

Questdo 17:
Que vantagens para esta IES na adopg¢do de praticas de RS? Estas praticas aumentam a reputacdo e a
confianca dos estudantes e colaboradores na IES?

Fonte: Elaboragdo propria.
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Em relagdo a Universidade da Estremadura, foi efectuada uma entrevistada a

responsavel da universidade pela RS, em Abril de 2014, utilizando-se a mesma
entrevista semi-estruturada.

5.4.4. Analise e interpreta¢ao da informacgao

Na sequéncia da recolha da informacdo, nas duas IES, procedeu-se ao seu
tratamento, para posterior analise e interpretacdo. No processo de transcricdo das
entrevistas para formato texto, em suporte Microsoft Office Word, para que os
ficheiros das entrevistas sejam compativeis com os requisitos do software de andlise
de conteldo (Walter & Bach, 2009).

A analise de contelddo é definida por Bardin (2009) como "um conjunto de
técnicas de analise as comunicacbes, com o objectivo de se obter indicadores que
permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢cdes de colheita das
mensagens”. Para Berelson (1952) é “uma técnica de pesquisa que visa uma descri¢cao
do conteudo manifesto de comunicacdo de maneira objectiva, sistematica e
quantitativa”.

A andlise de conteudo consiste numa técnica que vai analisar e categorizar de
forma sistematica o conteddo do texto transcrito das entrevistas para obtencdo de
indicadores, cddigos, que permitam efectuar inferéncias para com as proposi¢cdes da
investigacdo, quantificando (presenca ou auséncia) e qualificando (classificar ou
categorizar) as ocorréncias de determinadas “palavras/frases/temas” que se
consideram “chave”, permitindo o seu posterior relacionamento (Coutinho, 2011;
Antunes, 2013).

Assim para a interpretacdo dos dados utilizam-se softwares de analise de
conteudo - o Computer Assisted Qualitative Data Analysis Software (CAQDAS). Neste
contexto, varios autores referem que apesar do CAQDAS ajudar de forma significativa
a analise de conteldo, “as tarefas criativas e intelectuais, como a responsabilidade de
analise, codificacOes, interpretacbes e conclusdes sdo da responsabilidade do
investigador” (Aires, 2011; Bardin, 2009; Lessard-Hébert et al., 2013).

O CAQDAS é assim um suporte tecnoldgico, que facilita a sistematizacdo e a
velocidade no tratamento e andlise dos dados recolhidos, permitindo a codificagdo das
partes do texto relevantes, tendo em conta as dimensdes e as questGes da
investigacdo, conforme o modelo conceptual de investigacdo proposto, relacionando
as respostas com as dimensdes e categorias em analise (Anderson & Kanuka, 2003;
Flick, 2005; Lessard-Hébert et al., 2013).

Nesta investigagao qualitativa, vao-se apresentar os resultados em cada uma
das dimensdes consideradas, analisando-se questdo a questdo, as respectivas
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respostas dos diversos grupos de entrevistados, apresentando no final da andlise de
cada uma das quatro dimensdes um quadro resumo. Complementarmente, utilizou-se
a aplicacdo informatica de analise de dados qualitativos, o software AtlasTl 6.2 pelo
que se apresenta igualmente para cada uma das quatro dimensdes mapas conceptuais
em termos das respostas e codificacdes dos entrevistados.

Segundo Walter & Bach (2009) esse CAQDAS assenta em quatro principios
basicos denominados VISE:

e Visualizacdo: gestdo da complexidade do processo de analise, mantendo o
contacto do utilizador com os dados.

e Integragdo: a base de dados e todos os elementos construidos na analise sao
integrados num unico projecto, a unidade hermenéutica.

e Casualidade (serendipity): promove a descoberta e os insights casualmente,
isto é, sem a procura tendenciosa por aquilo que foi identificado.

e Exploragdo: a interaccdao entre os diferentes elementos constitutivos do
programa promove descoberta e insights.

Na utilizacdo do AtlasTl 6.2, definiu-se o paragrafo como unidade de
compreensao para codificar as unidades de registo correspondente ao segmento da
mensagem considerada adequada em termos de dimensao para a compreensao do
significado da unidade de registo. Deste modo, através dos pardgrafos categorizados
nas dimensdes em estudo, conseguiu-se a evidéncia da posicdo de cada entrevistado
em relacdo a problematica em estudo e ao contexto das questdes colocadas.
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6. Resultados, analise e interpretagao

6.1. Estudo de Caso 1 - Instituto Politécnico de Portalegre
6.1.1. Caracterizagao do Instituto Politécnico de Portalegre

O IPP é uma instituicdo publica de ES do interior continental, tendo sido criada
em 1980 e iniciado a sua actividade formativa em 1985. Em 2010, era constituido por
cerca de 250 docentes, 200 funciondrios e 3000 alunos (IPP, 2010). E dotado de
autonomia administrativa e financeira (n22, artigo 82 dos estatutos do IPP) sendo a sua
governacao exercida pelo Conselho Geral, pelo Presidente e pelo Conselho de Gestao,
o qual é presidido pelo Presidente (REJIES 2007) tal como referido no Capitulo 4.

No organograma do IPP (Anexo Il) observa-se ainda a existéncia de um quarto
orgdo, o Conselho Académico, que é um drgdo de coordenacdo das actividades
cientificas e pedagdgicas do IPP, o qual é igualmente presidido pelo Presidente (artigo
272 dos estatutos do IPP).

As unidades organicas do IPP sdo quatro escolas superiores, em que trés se
localizam na cidade de Portalegre e uma na cidade de Elvas, sendo elas: a Escola
Superior de Educac¢ao (ESE), a Escola Superior de Tecnologia e Gestao (ESTG), a Escola
Superior de Saude (ESS) e a Escola Superior Agrdria em Elvas (ESAE). Como unidade
organica adicional, o IPP integra os Servigos de Acgao Social (SAS).

O IPP disponibiliza, no seu conjunto cursos de licenciatura, de mestrado, pds-
graduacgdes, cursos de especializacdo tecnoldgica e mais recentemente, cursos
técnicos superiores profissionais, com a duracdo de dois anos.

A oferta formativa do IPP é vasta e depende da matriz formativa de cada uma
das suas escolas, disponibilizando oferta nas areas das Ciéncias Sociais, Design,

121



O

Engenharia, Informatica, Educacdao e Formacgdo, Acgdo Social, Turismo, Jornalismo e
Comunicagao, Ciéncias Agrarias, Enfermagem e Tecnologias da Saude (Canhoto, 2012).

Os SAS é um 6rgao fundamental em termos de politicas sociais visto que,
através da concessdo de apoios sociais aos estudantes mais carenciados,
operacionalizam uma pratica de discriminacdo positiva, minimizando situacdes de
emergéncia financeira. Por outro lado, ao dispor de 5 residéncias, de 4 refeitérios e 4
bares, prestam o servigo de alimentagado e de alojamento, garantindo aos estudantes e
funcionarios o fornecimento de refei¢des equilibradas a pregos acessiveis.

Adicionalmente, com o objectivo de minimizar problemas de integracdo dos
estudantes no ambiente académico, este organismo criou o Gabinete de Apoio
Psicopedagdgico, promovendo com os mesmos, estratégias facilitadoras do processo
de aprendizagem e igualmente ajudar no processo das op¢des profissionais.

No ambito da saude, actividades desportivas e culturais, os SAS facilitam a
todos os estudantes do IPP, o acesso aos cuidados médicos, de enfermagem e a outros
apoios neste ambito, através de protocolo com a Administracdo Regional de Saude do
Alentejo, permitindo igualmente a promocdo da prdtica desportiva e de convivio entre
estudantes através da disponibilizacdo de determinados equipamentos.

As escolas superiores sdo dotadas de autonomia administrativa, cientifica e
pedagégica e possuem uma estrutura constituida pelo Director, pelo Conselho de
Representantes, Conselho Técnico-Cientifico, Conselho Pedagdgico e Pelo Conselho de
Gestdo (artigo 349 dos Estatutos do IPP). Este ultimo é o érgao de governo das escolas
sendo constituido pelo respectivo Director, Subdirector e Secretario (artigo 402 dos
Estatutos do IPP).

O Provedor do Estudante é um cargo previsto pelo 92 artigo dos Estatutos do
IPP e que passou a estar contemplado no REJIES, a partir de 2007. Pelas suas funcdes,
o Provedor do Estudante estd em estreita ligacdo com as direccbes das escolas,
respectivas associacdes de estudantes e os seus conselhos pedagdgicos.

Pelo facto de se localizar numa regido desfavorecida em termos econémicos e
sociais, o IPP apresenta-se estrategicamente, como uma das principais instituices
empregadoras na regido, contribuindo fortemente para o seu desenvolvimento
regional, mantendo uma relacdo de compromisso, proximidade e interdependéncia
com a comunidade envolvente.

A sua matriz social é evidente desde da data da sua criacdo, existindo varios
exemplos desta missdo social, sendo exemplos, o “aumento da capacidade de
alojamento de alunos e docentes, o fornecimento de refeicdes em condicoes
vantajosas, o apoio psico-pedagdgico e médico aos alunos e as facilidades concedidas
na pratica desportiva, no acesso as novas tecnologias e na participacdao em actividades
culturais, a pratica de voluntariado por funciondrios e estudantes dirigida a

III

comunidade local” (IPP, 2010). Varias destas medidas encontram-se integradas em
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programas de RSU do IPP, tornando-se assim num actor regional essencial para o
desenvolvimento e sustentabilidade da regido.

O IPP em 2007, implementou o Sistema de Gestdo da Qualidade (ISO NP
9001:2000) tendo sido pioneiro nessa certificacgdo em territério nacional,
demonstrando dessa forma a preocupacdo estratégica por uma diferenciacdo pela
qualidade, em relagdo as suas congéneres nacionais.

Na sequéncia desta certificacdo, decidiu estrategicamente implementar o SGRS
pelo referencial normativo NP 4469.1: 2008, de forma a alargar o foco do seu sistema
de gestdo nas necessidades dos estudantes (clientes) para as restantes PISIG. Obteve a
certificacdo pelo SGRS em finais de 2011, tornando-se, mais uma vez, pioneira na
implementacao deste sistema de gestao em termos nacionais.

A implementacdo do SGRS implicou a concep¢ao de um Manual do Sistema
Integrado de Gestao, o qual ja integra aspectos dos dois sistemas de gestdo, objecto de
certificacdo. Por outro lado, ao nivel da qualificacdo da oferta formativa, o IPP
apresenta uma oferta que estd acreditada pela A3ES, o que constitui num adicional
garante da qualidade de ensino desta IES.

O IPP, aquando da implementag¢ao do SGRS, constituiu um grupo de trabalho
interno, composto por funciondrios, docentes e ndao docentes, representantes das
varias escolas superiores, assim como dos servicos centrais e servicos de Accdo Social.
Foi este grupo de trabalho, multidisciplinar e representativo de todo o IPP, na altura
denominado por “Circulo de Progresso”, que participou no processo de desenho da
matriz do sistema de gestdo e depois, apds a certificacdo, assegurando a sua
manutencao e revisao periddica.

Por outro lado, o SGRS no IPP levou a implementacdo de um Cédigo de Etica
para a instituicdo, o qual em conjunto com a sua estratégia de comunicacgdo,
contribuiram de forma expressiva para o aumento da imagem interna e externa do IPP,
enguanto uma referéncia na area da RS.

6.1.2. Estratégia do Instituto Politécnico de Portalegre

A estratégia de uma organizacdo deve ser definida pela sua governacdo. No
caso do IPP, cabe ao seu Presidente propor em Conselho Geral o documento
estratégico e caso este seja aprovado por este drgdo, o Presidente ird operacionalizar
com a sua equipa os eixos estratégicos previstos.

O SGRS prevé o denominado “Ciclo de Gestdo Estratégica” o qual se torna
numa ferramenta importante para esta definicdo da estratégia do IPP, sendo
necessario de acordo com a norma, o foco na maximizacao dos impactes positivos da
instituicdo e a minimizacdo dos impactes negativos, sobre as PISIG na formulagdo da
politica da RS (NP 4469.1:2008). Este ciclo constituido por varias fases até a formulacao
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da politica de RS tem em conta a missdo, visao, valores corporativos e os principios da
RS.

Assim, de acordo com o Manual do Sistema Integrado de Gestdo do IPP (IPP,
2010), a data da realizacdo da investigacdo, apresenta-se os trés elementos chave da
instituicao:

Missdo do IPP:

“0O Instituto Politécnico de Portalegre é a Instituicao Publica de Ensino Superior
do Norte Alentejo que cria, transmite e difunde o conhecimento, orientado
profissionalmente, através da formacdo e qualificacdo, de alto nivel, para publicos
diferenciados, em momentos vdrios dos percurso académico e profissional, e da
investigacdo e desenvolvimento tecnolégico para a promog¢dao das comunidades, em
cooperagdao com entidades regionais, nacionais e internacionais”.

Valores corporativos do IPP:

e Exceléncia organizacional.

e FEtica e transparéncia.

e Subsidiariedade.

e Envolvimento e orientacdo para as PI.

e Desenvolvimento sustentavel.

Viséo do IPP:

“Instituicdo de exceléncia com competéncias na formacgdo, investigacdo e
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, actuando em interaccdo com entidades
regionais, nacionais e internacionais, assumindo a lideranca do processo de
desenvolvimento das comunidades e do Norte Alentejo”.

Em relacdo a estratégia do IPP, era considerada mista, por apresentar uma
visdo, simultaneamente ofensiva e adaptativa, centrada no aproveitamento das
oportunidades, nomeadamente a empregabilidade dos diplomados e da oportunidade
de captacdo de novos publicos, potenciando-se assim os pontos fortes da instituicdo e
por outro lado, superando algumas debilidades como a qualificacdo do corpo docente
e o ajuste a rede do ES que podera constituir uma ameaca ao IPP (IPP, 2010).

Desta forma, os eixos estratégicos previstos sdao a dinamizacdao dos processos
da formacdo, investigacdo, internacionalizacdo e gestdo interna do IPP para “assegurar
a elevada empregabilidade dos diplomados, melhorar a qualificacdo do corpo docente,
orientar a actividade para a captacdo de novos publicos e o estabelecimento de
parcerias que compensem a auséncia de dimensao da instituicdo de forma a aumentar
a sua insercao na rede de ES” (IPP, 2010).

O compromisso do Presidente (gestor de topo) é fundamental para o garante
da aplicabilidade da estratégia definida. Esta deve ser comunicada a todo o universo

124



O

organizacional de forma a se tornar possivel a sua operacionalizagdo. Assim, o
Presidente do IPP assume, publica e pessoalmente, o compromisso de “orientar as
respectivas unidades organicas para a prossecucdo das seguintes finalidades do IPP”
(IPP, 2010):
e A formacdo de alunos, com elevado nivel de exigéncia qualitativa, nos
aspectos cultural, cientifico, técnico, artistico e profissional;
e A realiza¢do de actividades de pesquisa e de investigacao aplicada;
e O compromisso face a objectivos e praticas éticas;
e A prestacdo de servicos a comunidade;
e O cumprimento de todos os principios do Sistema de Gestdo de
Responsabilidade Social;
e O intercdmbio cultural, cientifico e técnico com instituicdbes congéneres
nacionais e estrangeiras;
e A participagdo em projectos de cooperagdo nacional e internacional.

Pela analise da estratégia do IPP assim como da sua missdo, visdo, valores e
principios pode-se concluir que, em termos conceptuais e de planeamento, o IPP ao
cumprir os requisitos auditaveis do SGRS esta em condi¢Ges de atingir os objectivos
estratégicos e operacionais dai resultantes.

6.1.3. Politica e Programas de Responsabilidade Social no Instituto Politécnico de
Portalegre

O ambito do SGRS do IPP abrange todas as suas escolas superiores, os SAS, os
servicos prestados a comunidade e todos aqueles que, em nome do IPP, desenvolvem
actividades com ele associadas. O presidente assume o compromisso de desenvolver e
implementar o sistema integrado de gestdo focado na satisfacdo das PISIG e assegurar
a melhoria continua da eficacia do sistema, através do suporte das politicas do IPP pela
politica da qualidade e da RS, que assentam no cdédigo de ética e na estratégia,
apresentando-se com os seguintes objectivos, de acordo com o manual do sistema
integrado de gestdo do IPP (IPP, 2010):

e A compreensdo e antecipacdo das necessidades dos clientes internos e
externos procurando elevarem permanentemente, os padrées de satisfacdo
dos mesmos;

e Aresposta em termos de qualidade e prazo;

e A maximizacdo dos impactos positivos e a minimizacdo dos impactos
negativos sobre as PI;

e O cumprimento dos principios de RS e dos regulamentos legais e aplicaveis e
outros que o IPP subscreva;
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O envolvimento e a clareza e fluéncia da comunica¢do/informacdo com as
Pl;

O cumprimento dos objectivos de RS através de ajustadas politicas de RS;

A compreensao por todos os funcionarios internos ou em nome do IPP, de
todos objectivos da qualidade e da responsabilidade social e da sua
importancia e o encorajamento para contribuir com acg¢des e sugestdes de
melhoria;

A correccdo imediata dos erros detectados e a melhoria dos processos para
eliminar a sua ocorréncia no futuro;

O desenvolvimento profissional dos colaboradores através da qualificacao,
de uma adequada conjugacdo entre formacao e pratica e disponibilizagado de
um ambiente de trabalho salutar e desafiante;

A consolida¢dao de uma cultura de inovagao como mais-valia organizacional.

De forma a aplicar a estratégia do IPP definiram-se os seguintes objectivos genéricos:

Fortalecer as parcerias para melhor servir a comunidade envolvente;

Avanco tecnolégico para facilitar a relagdo com o estudante e a comunidade;
Qualificacdo para melhor formar, investigar e experimentar;

Optimizar os processos organizacionais com vista a promoc¢do activa do
crescimento sustentado e da gestao socialmente responsavel.

No ambito da politica de RS do IPP sdo consideradas as PISIG constantes na Tabela 10.

Tabela 10. Partes interessadas significativas do Instituto Politécnico de Portalegre (2010)

Partes interessadas significativas Internas Partes interessadas significativas Externas

Estudantes

Funcionarios ndo Docentes

Funciondrios Docentes

Associagao estudantes
Outros Clientes

Conselho de Gestdo
Conselho Académico
Conselho Geral

Provedor Aluno
Tutela (MCTES)

Parceiros académicos e institucionais
Fornecedores

Sindicatos, ordens e associagdes profissionais
Comunidade Local (Portalegre e Elvas)

Meio ambiente

Fonte: Elaboragdo prépria

O SGRS integra um conjunto de programas de RS, que pretendem dar resposta

a um conjunto de ASPRS significativos, com fun¢des de varia ordem, nomeadamente,

nos seguintes ambitos (Canhoto, 2012):

Qualidade do ensino;
Apoio aos diplomados na inser¢do na vida activa;

e Apoio a comunidade escolar;
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e Respostas a eventuais emergéncias sociais dos estudantes;
e Promocgdo da prdtica desportiva e alimentac¢do saudavel;

e [nclusao social;

e Reconhecimento do mérito dos colaboradores;

e Seguranga;

e Promocgdo da saude na comunidade;

e Interacgao com o meio envolvente e voluntariado;

e Proteccdo ambiental e reducdo do gasto de energia e papel.

Pelo facto do IPP estar certificado pelo SGRS, as praticas formais de RS estao
integradas em programas de RS, as quais como se desenvolveu no Capitulo 3, resultam
da identificacdo dos objectivos de RS.

Como se pode verificar na Tabela 11, nesta fase da implementacdo do SGRS, os
programas sao essencialmente dirigidos aos estudantes, sendo que grande parte deles
no ambito de eventuais emergéncias sociais e financeiras decorrentes da situacao
econdmico financeira do pais, onde se verificam situacdes de grande constrangimento
por parte de alguns estudantes com dificuldades no assegurar do pagamento de
propinas, alimentacdo, alojamento e outras.
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Tabela 11. Identificagdo e descricdo dos programas de RS.

Programas de RS Pl alvo Descrigao

IPP Amigo Estudantes Programa de apoio social indirecto, direccionado a estudantes carenciados. Consiste na cedéncia de alimentagdo e/ou alojamento, tendo como
contrapartida a colaboragdo do estudante em pequenos servigos ou tarefas, em prol da comunidade académica.

Mais Alimenta Estudantes Programa onde se procura angariar bens alimentares, para distribuigdo a alunos em situagdo de caréncia alimentar.

Fundo Solidario Estudantes O Fundo Solidario foi criado pelas associagdes de estudantes, prevendo que as receitas sejam geradas através de actividades varias, donativos,
etc.

Este apoio destina-se a alunos que manifestem comprovada necessidade e ndo tenham recursos e/ou ndo possam usufruir de outro tipo de
apoio. A utilizagdo e gestdo das verbas sdo feitas pela equipa que integra as associa¢des de estudantes, os SAS e a Provedora do estudante.

Apoio a inclusdo dos estudantes  Estudantes Este programa do Gabinete de Apoio psicopedagdgico visa o apoio ao desenvolvimento académico, pessoal e sécio emocional dos estudantes

com necessidades especiais com necessidades especiais, durante todo ou parte do seu percurso escolar e a adopgdo de medidas e solugGes anti-discriminatérias adequadas.

Atendimento psicolégico dos Estudantes Com este apoio procura-se a promogado da adaptagdo, do bem-estar e do sucesso académico dos estudantes do IPP.

estudantes Sdo objectivos: oferecer apoio psicolégico individual; oferecer apoio psicopedagdgico a estudantes com dificuldades de estudo e aprendizagem;
intervir em situacdes de crise; oferecer grupos de apoio especificos que respondam aos novos desafios dos estudantes e oferecer apoio na
tomada de decisdo vocacional e de carreira.

Gabinete de Apoio Alimentar Estudantes Os alunos do IPP beneficiam de aconselhamento e educagdo alimentar. A abordagem é individual e personalizada, tendo em conta habitos
alimentares, estilos de vida, preferéncias e disponibilidade de alimentos, bem como as formas de confecgdo, de forma a melhorar a qualidade de
vida dos estudantes.

Vigilancia da Saude Oral da Estudantes Este programa consiste na realizacdo de ac¢Ges de educagdo e promogdo de saude oral, no laboratério de Higiene Oral da Escola Superior de

Comunidade do IPP

IPP Saudavel

Actividades culturais com alunos

Voluntariado para a comunidade

Funcionarios

Estudantes

Estudantes

Sociedade

Saude.

E efectuado atendimento a alunos e funciondrios do IPP, sendo prestados ensinos de cuidados de higiene oral individual e s3o também realizadas
actividades clinicas de higiene oral, para a prevengdo das principais doengas orais.

Programa no ambito da educagdo para a saude (diagndstico-intervengdo-avaliagdo). Perceber as praticas e comportamentos relacionados com
alguns dados de saude dos estudantes que frequentam o IPP e a sua evolugdo ao longo do percurso académico.

Esta nova iniciativa, dirigida aos alunos do IPP, tem inicio com a realizagdao de workshops.

Pretende-se que as actividades abranjam vdérios temas e, sempre que possivel, contem com a colaboragao de convidados especialistas.
Programa de canalizagdo de voluntariado por parte de estudantes e colaboradores dos IPP, no ambito de varias actividades de promogdo da
comunidade local.

Fonte: IPP, (2010)
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6.1.4. Resultados andlise e interpretagao das entrevistas efetuadas no Instituto
Politécnico de Portalegre

6.1.4.1. Listagem de entrevistados e respectiva caracterizagao

Tabela 12. Listagem e caracteriza¢do de entrevistados do IPP (27/06/2013 a 18/07/2013)

Ref2 | Area Funcional | Idade | Sexo | Habilitagdes Data Ter:?r)‘c;f)er;zrgezlll’s;ta
A GOV 47 M D 18-07-2013 52°03"
B AE Elvas 20 M FL 18-07-2013 53°41"
C GOV 55 M M 27-06-2013 60°17"
D SAS 54 M M 27-06-2013 37°39”
E CpP 38 F L 27-06-2013 66'18"
F cp 49 M L 27-06-2013 5027
G CpP 32 M L 27-06-2013 51°50"
H PROVEST 56 F M 05-07-2013 57°21"
| cp 32 F L 05-07-2013 58°43"
J GOV 45 M D 10-07-013 26'11"
K GOV 49 F L 28-06-2013 5344
L AE ESE 20 M FL 28-06-2013 50'02"
M CA 49 F D 04-07-2013 7329
N GOV 55 M 04-07-2013 51°00"
o GOV 46 F M 28-06-2013 26°06"
P AE ESS 20 M FL 05-07-2013 40°30"
Q CA 44 M D 28-06-2013 46'40°
R cp 54 F L 28-06-2013 5837
S GOV 48 M M 04-07-2013 5y 58"’
T GOV 38 M L 10-07-2013 547 16"
u AE ESTG 21 F FL 05-07-2013 3611
\Y CA 44 M M 04-07-2013 32°49”
W cpP 54 F M 04-07-2013 42°08"
X GOV 44 F D 10-07-2013 68°50"
Y CA 50 F D 10-07-2013 5422
z CA 48 M D 18-07-2013 62741
AA SER 44 F D 18-07-2013 26°47"
AB cpP 32 F L 10-07-2013 27°34”
X =42 anos X = 4945
2=23H13'14”
Gov - Governagao D - Doutoramento
AE - Associagdo de estudantes M - Mestrado
SAS - Servigos de acgdo social L - Licenciatura
CP - Circulo do progresso FL - Frequéncia da licenciatura

PROVEST - Provedor do estudante
CA - Conselho académico
SER - Servigos, laboratério Elvas
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6.1.4.2. Grupos de entrevistados selecionados para o Estudo de Caso

Foram seleccionados seis grupos de entrevistados Tabela 13. Os entrevistados
incluidos no grupo da governac¢do sao o Presidente, Vice-presidente, e os drgaos de
governo das unidades organicas. Em relacdo aos orgdos consultivos seleccionaram-se
elementos pertencentes ao Conselho Académico de cada uma das unidades organicas,
o administrador dos SAS, um representante de cada associacdo de estudantes de cada
unidade organica, a provedora do estudante e ainda a responsavel pelo Laboratério de
Elvas, enquanto prestador de servigos.

Tabela 13. Grupos de entrevistados do IPP (entrevistas efectuadas de 27/06/2013 a 18/07/2013)

N2 de entrevistados

Grupo Grupos de entrevistados Areas funcionais incluidas
(por grupo)
1 Governagdo (GOV) Presidente, vice-presidente, directores 9
ou subdirectores de cada escola e o
respectivo secretario.
2 Conselho Académico (CA) + Conselhos Técnico Cientificos e 5
Circulo do progresso (CP) Conselhos Pedagdgicos de cada escola.
Circulo do progresso 6
3 Servigos de acgdo social (SAS) Administrador + Técnica superior 2
4 AssociagGes estudantes (AE) AssociagOes de estudantes de cada 4
escola
5 Provedora do estudante Provedora do estudante 1
(PROVEST)
6 Prestacdo de servigos (SER) Responsavel Laboratério de Elvas 1

Fonte: Elaboragdo prépria

6.1.4.2. Respostas e interpreta¢ao das entrevistas

6.1.4.2.1. Dimensao — Conceito de Responsabilidade social

No processo de desenho da presente investigacdo, as quatro questdes
formuladas no ambito da dimensdo de investigacdo sobre o conceito da RS sdo
consideradas muito importantes, pelo facto de se tornar muito dificil o
direccionamento dos esfor¢os organizacionais sobre um determinado tema quando
ndo existe um alinhamento conceptual sobre o mesmo, nos diferentes agentes
organizacionais.
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Questdo n? 1
O que é a RS para si?

O que se pretende com esta questdo é apurar o que cada grupo de
entrevistados entende pelo conceito de RS no contexto da sua IES.

Em relagdo ao primeiro grupo, o grupo da governagdo, define RS associando o
conceito a um conjunto de ac¢des do IPP para com as suas Pl, resultando num
“compromisso”, “atitude de gestdao”, “comprometimento”, “preocupacao”, estratégias
e accbes de preocupacdo e compromisso voluntario associado a génese do IPP,
realcando varios entrevistados que a identidade do IPP supera o formalismo da

certificacao:

A: “O compromisso que uma entidade, uma instituigdo, assume perante a sociedade...é o devolver a
sociedade aquilo que ela nos deu”.

C: “...uma atitude de gestdo, uma politica que corresponde em ter as Pl mobilizadas...”.

J: “A RS faz parte desta escola mesmo antes da certificagdo...a RS esta integrada na nossa postura de
parceria com as nossas PI...”.

K: “..as nossas prdticas intrinsecas sdo mais importantes do que a certificagdo. O foco estende-se
desde do aluno ao colaborador e sociedade.”.

N: “Um conjunto de estratégias e ac¢bes que demonstram a preocupa¢do que uma organiza¢éo tem
para com a sua envolvente...”.

O: “Uma preocupagdo que a instituicdo tem para com o bem-estar daqueles com que se relaciona...”.

S: “Em termos de RS jd a praticamos e ja a exercemos, independente da questdo da certificagdo... a
forma como se encara a nossa filosofia de gestdo e de actuacgdo, incutida também pelas
liderancas que temos tido.”.

T: “E uma decisdo, um compromisso que é voluntdrio, nas vdrias dimensdes...onde o envolvimento é
muito importante...”.

X: “Em termos latos é o compromisso da organizagdo para com todos os seus interlocutores...”.

Em relacdo ao segundo grupo, o grupo que inclui o Conselho Académico e o
Circulo do Progresso, apresentam uma definicdo para o conceito em convergéncia
como a do primeiro grupo, apontando o foco nas Pl por parte da instituicdo:

E: “E o assumir das preocupacées pelas Pl, com as quais nos relacionamos”.

F: “Consiste no facto de preocuparmo-nos enquanto instituigdo, com aqueles que estéo cd dentro e
com aqueles que afectamos ld fora...”

G: “Estarmos focados nas vdrias PI...”

M: “O direito, o dever, a competéncia que todos nds temos, pessoal e institucionalmente, em
cooperar com a comunidade interna e externa, nos mais vdrios niveis...”.

Q: “A responsabilidade que cada instituicdo assume pelas decisées que toma junto das Pl e dos

produtos e servicos que vende. Responsabilidade para com a comunidade onde esta inserida”.
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R: “Capacidades que a instituigGo tem em minimizar eventuais problemas que as Pl tenham em
resultado de se relacionarem com a institui¢éo”.

V: “E o cumprimento efectivo dos deveres das instituicées para com o meio, para além da parte legal,
incluindo a responsabilidade ética”.

W: “E uma cultura, essencialmente é uma cultura, é uma forma de estar na vida, tem que ser
interiorizada, ndo obrigada...”.

Nota-se por outro lado que varios entrevistados relacionam o conceito de RS, a
um compromisso voluntdrio, para além das obrigagdes legais:

A: “.. a sua envolvente que vai para além das questbes obrigatdrias, legais, diria que essas
obrigagdes legais sdo o ponto de partida, mas tem que se ir muito para além...”.

M: “..Para além do que a lei nos obriga, a RS deve sempre ser cumprida nestas dreas. Julgo que a RS
deve decorrer das fungbes da propria instituicéo”.

O: “Uma preocupagdo que a instituicdo tem para com o bem-estar daqueles com que se relaciona,
vai para além do que é pedido legalmente”.

T: “E uma decisGo, um compromisso que é voluntdrio, nas vdrias dimensdes, social, econémica e
ambiental, onde o envolvimento com as Pl é muito importante...”.

V: “E o cumprimento efectivo dos deveres das instituicées para com o meio, para além da parte legal,
incluindo a responsabilidade ética”.

Por outro lado, vérios entrevistados afirmam que o conceito esta associado a
prépria cultura da instituicdao e que a RS é vista como estratégica para o IPP, indiciando
que a prdpria identidade da IES é constituida por valores e principios conducentes a
praticas de RS:

F: “..Termos a consciéncia que afectamos a vida das pessoas, que temos consequéncias e por isso a
RS é 0 nosso esforgco de minimizarmos essas consequéncias, aumentando impactes positivos”.

J: “...Hoje conseguimos conciliar o sistema de RS com as prdticas anteriores de RS, hoje a RS esta
integrada na nossa postura de parceria com as nossas Pl, corresponder as expectativas com a
sociedade para além da nossa oferta formativa, actividades sociais e culturais promovidas pela
escola”.

N: “Um conjunto de estratégias e ac¢Ges que demonstram a preocupa¢do que uma organiza¢do tem
para com a sua envolvente...”.

S: “... mas essencialmente a forma como se encara a nossa filosofia de gestdo e de actuacdo, incutida
também pelas liderangas que temos tido. Esta casa possui esta caracteristica de servigo
publico”.

W: “E uma cultura, essencialmente é uma cultura, é uma forma de estar na vida...”

Y: “Uma atitude intrinseca da instituicGo para com todos os parceiros, deve estar no nosso DNA...”.

Alguns entrevistados, defendem a ideia de que as praticas de RS intrinsecas do
IPP sdo mais relevantes do que a certificacdo pelo SGRS:
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K: “..ndo podemos ser muito dependentes da norma da RS, as nossas prdticas intrinsecas sGo mais
importantes do que a certificagdo...”.

S: “Em termos de RS ja a praticamos e ja a exercemos, independente da questdo da certificagdo, diria
ao contrdrio, nés s6 pedimos a certificacdo porque independente do trabalho em termos
organizativos e de caracterizacGo e de concep¢do documental, essas prdticas ja existiam,
traduzidas ao nivel de acgdes, de prdticas dos processos associados a RS, mas essencialmente a
forma como se encara a nossa filosofia de gestdo e de actuagdo...”.

T: ”...A RS para nds é anterior ao processo de certifica¢do...”.

A resposta dos dois elementos dos SAS também define o conceito como um
comprometimento para com a sociedade envolvente:

D: “O nosso comprometimento individual e da organiza¢éo com a nossa envolvente”.

I: “F o que se pode fazer para melhorar as condi¢bes internas em relacdo ao nosso cliente que é o
aluno... A RS é mais ampla do que o SAS, ndo sdo sindnimos, mas tocam-se em muitos
aspectos”.

As respostas dos estudantes apontam para a componente de solidariedade do conceito:

B: “Entre todos, fazer com que todos estejam bem, que ninguém se sinta mal, foco no bem-estar das
vdrias partes”.

P: “Quando nds ndo olhamos sé para nés e também vemos a sociedade em geral, termos iniciativa
para questdes éticas, questdes da sociedade e melhorar factores econémicos e ambientais para

melhorar a qualidade de vida das pessoas”.

Ou a associacao da adequabilidade funcional do IPP ao conceito de RS:

L: “RS é tratar do bom funcionamento da escola, das normas existentes, da higiene da escola”.

Ou simplesmente o desconhecimento do conceito de RS:

U: “Ndo estou muito a par do que é a RS”.

A resposta da provedora do estudante aponta para uma definicdo na linha da
definicdo do grupo da governacéao:

H: “E um conjunto de atitudes e comportamentos que os membros de uma instituicdo tém, através de

um compromisso para melhor servir o publico-alvo”.

A resposta da responsavel do laboratério de Elvas relaciona igualmente o
conceito a responsabilidade da IES em dirigir esforcos responsaveis para com a
sociedade envolvente:

AA: “E um sistema em que temos para resolver problemas, envolvendo-nos com a comunidade de
forma responsdvel, comunidade néo s6 académica mas também civil, formar responsavelmente”.
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Questdo n2 2
Acha que a natureza juridica da instituicéo (publica ou privada) condiciona a adesdo a
prdticas de RS?

Pretende-se com esta pergunta aferir se para os entrevistados, o facto de uma
IES ser publica ou privada implica maior ou menor adesao a praticas de RS.

Independentemente dos grupos de entrevistados seccionados, observa-se que
as respostas sdo mistas, havendo maioria nimero de entrevistados que sdo da opinido
de que as praticas de RS ndo devem diferir pelo facto da IES ser publica ou privada:

A: “Em termos tedricos e abstractos ndo devia haver diferenga, porque o conceito é independente da
IES ser publica ou privada...”.

B: “Independentemente de ser publica ou privada devem apresentar prdticas de RS”.

E: “Ambas devem desempenhar o seu papel em termos de RS, é indiferente”.

G: “Ndo, é indiferente, ambas devem ter boas prdticas de RS”.

I: “A RS é algo de estratégico, por isso ndo depende da natureza juridica da instituicdo, deve existir por
motivos estratégicos, de posicionar a organizacdo focada na satisfacGo de vdrios Pl onde o
estudante deve ser o principal foco”.

L: “F igual, ambas devem ajudar a cidade e os alunos”.

N: “Ndo é irrelevante ser publica ou privada. Independentemente do aspecto juridico qualquer um
delas devem se relacionar com as pessoas, alunos, docentes e ndo docentes e sociedade e
parceiros”.

Q: “Ndo é independente da natureza juridica, a RS é algo estrutural, estratégico ndo varia com ser ou

ndo entidade publica”.

Em oposicdo a esta posicdo, na opinido de outros entrevistados, as IES publicas
devem ter mais praticas de RS em relacdo as IES privadas:

C: “Penso que a publica tem mais obrigagées, temos que dar o exemplo por termos dinheiros publicos”.

F: “N6s enquanto instituicdo publica temos mais responsabilidades. Temos muitas pessoas que
dependem desta instituigdo...”.

H: “A RS é muito importante tanto nas IES publicas como privadas, o importante é que as prdticas de
RS existam. Como o privado deve ter mais dinheiro, aqui deve haver mais RS. As pubicas devem ser
um modelo para a sociedade, temos essa obrigagdo porque vivemos de dinheiro dos contribuintes”.

P: “Ndo sei, acho que aqui nds temos mais prdticas de RS, devemos ter mais por sermos entidade
publica”.

R: “Penso que deve haver mais RS aqui mas se uma privada ndo tiver essas prdticas pode perder alunos
e assim perder mercado”.

S: “Aquilo que é publico deve ser colocado ao bem comum, no privado, deve ser colocado aos seus
accionistas. Apesar de haver casos de entidades privadas também com prdticas de RS, o mais
comum serd as IES publicas sobretudo as do interior, valorizar esse factor de diferenciacéo que é a
RS”.
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W: “A fung¢do publica deve ter mais responsabilidade social em termos de integragdo dos
' colaboradores, as empresas privadas também tém essas prdticas mas acho que nds aqui temos
mais obrigagbes”.

De se notar que para alguns entrevistados, independentemente da IES ser
publica ou privada, o mais importante é que os programas de RS sejam ajustados as
necessidades especificas de cada IES.

A: “..A forma como dar resposta é que poderd ser diferente, portanto entendo que é o mesmo se
fala em publica ou privada, a entidade publica é a propria sociedade...”.

D: “As duas devem ter RS, talvez com programas ajustados a cada caso”.

M: “Ndo faz muito sentido essa distingdo entre privada e publica, o que é importante em qualquer
das duas é que existam prdticas de RS ajustadas a cada realidade...”.

Questdo n? 3
Acha que a localizag¢do geogrdfica da instituicdo (interior/litoral) condiciona a adesdo a
RS no IPP?

Pretende-se com esta pergunta aferir se para os entrevistados, o facto de uma
IES estar localizada no interior continental, implica maior adesdo a praticas de RS.

Tal como na pergunta anterior, independentemente dos grupos de
entrevistados seccionados, observa-se que as respostas sdo mistas, sendo que um
pouco mais que metade (54%) entende que uma IES localizada no interior do pais,
deve implicar um maior investimento em praticas de RS:

B: “Em principio devia haver mais RS nesta zona por estarmos com menos recursos”.

C: “Penso que deve haver mais esforco em minimizar os problemas que nds temos aqui. Esta zona tem
dificuldades muito grandes. A RS é essencial para se atenuar os problemas e para atrair os
estudantes”.

F: “Temos sem duvida mais necessidade da RS aqui, temos problemas muito especificos, o litoral nGo
tem estas adversidades”.

H: “Sem duvida deve haver mais RS aqui no interior, devido a maior proximidade que a IES tem para
com as suas partes, a misséo do IPP leva a essa distingdo e a esse maior comprometimento com a
regido”.

L: “Aqui deve haver mais RS, temos muitas mais limitagdes e problemas”.

Enquanto que para outros entrevistados (46%) a existéncia de praticas de RS é
uma decisdo estratégica e por isso ndo depende da interioridade da IES, quanto muito
pode influenciar o tipo de programa de RS ajustado as especificidades de cada IES:
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D: “Sim nds aqui temos grandes dificuldades mas as outras zonas também tem os seus proprios
problemas por isso acho que em ambos lados deve haver prdticas de RS”.

I: “As prdticas de RS deve existir nas organizagdes independentemente da sua localizagdo”

K: “Temos que implementar acg¢bes de RS em qualquer dos locais, caso contrdrio os estudantes e as
outras Pl sdo prejudicados”.

O: “Acho que deve haver RS em qualquer local, ndo depende da localiza¢éo da instituigéo o que pode
depender sdo as acgbes especificas”.

T: “A RS vai depender da zona e da instituigdo mas em principio deve haver em ambas, o que difere sGo

as politicas especificas”.

Questdo n? 4
Assumindo as dimensées da RS econdomica, social e meio ambiental, no Gmbito das IES,
valoriza alguma em particular ou sdo todas igualmente relevantes? Identifica mais
alguma dimensdo relevante?

Pretende-se com esta pergunta, de acordo com a opinido dos entrevistados,
aferir quais as dimensdes da RS no dambito das IES e se é valorizada alguma dimensao
em particular.

As respostas dos grupos de entrevistados seccionados, apresentam-se de forma
mistas, valorizando alguns entrevistados, as trés dimensdes, econdmica, social e meio
ambiental, como igualmente relevantes e necessarias para que a RS desempenhe o seu
papel na IES.

: “Meio ambiental, social e econémica”.
: “Meio ambiental, social, econdmica de igual forma”.
: “Sdo as trés, representam bem a RS em termos de escola de satude”.

O =20om

: “sdo as trés, ainda estamos numa fase incipiente na implementagdo o sistema, depois mais para a
frente podemos falar em outras dimensées, ainda estamos a aprender com o sistema”.

P: “Econdémica, ambiental e social”.

V: “sdo as trés”.

Z: “As trés sGo importantes mas elas podem-se reunir no desenvolvendo sustentdvel”.

AA: “sdo as trés importantes”.

Outros entrevistados apontam a dimensdo social como a mais relevante e
reconhecem-na como um factor de diferenciacdo do IPP:

A: “... em determinado momento, algumas dimensées assumem um cardcter de maior importdncia,
neste momento é a social que é a mais relevante, em consequéncia da recessdo econdmica hoje é
necessdrio matar a fome, ndo em detrimento das questées ambientais, mas numa altura de
emergéncia nacional as questbes ambienteis tem uma relevdncia menor, em outros momentos a
ambiental pode assumir outro protagonismo em fungdo das necessidades nesse momento.

J: “..a social é a mais relevante, sempre foi a linha de orienta¢do, deve ser a mais forte...”
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S: “A nossa missdo enquanto entidade publica leva a privilegiar a dimensdo social...”. :

T: “... aquela que se nota mais aqui na regido é a social, se o politécnico de Lisboa desaparece-se talvez

algumas pessoas da estrada de Benfica notavam mas aqui era uma calamidade!”.
X: “...Destaco a social devido a nossa missdo”.

Para além das trés dimensdes iniciais propostas, outras dimensdes sao
referenciadas como essenciais no contexto da IES, como é o exemplo da dimensao
cultural e educacional:

J: “Pela historia da IES, em relagdo as trés dimensdes, a social € a mais relevante, sempre foi a linha de
orientagdo, deve ser a mais forte, a cultural também é muito importante, actividade do cinema no
IPP é da nossa autoria”.

L: “Educacional, ambiental”.

M: “Mais a cultural, elejo a cultural e social como principais”.
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Figura 20. Mapa conceptual gerado pelo software Atlas Ti, a partir da analise das respostas as entrevistas respeitantes a Dimensdo — Significado de RS.
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Figura 21. Mapa conceptual gerado pelo software Atlas Ti, a partir da analise das respostas as entrevistas respeitantes a Dimensao — Conceito de RS — Natureza
Juridica da IES e adesdo a praticas de RS.
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Figura 22. Mapa conceptual gerado pelo software Atlas Ti a partir da analise de respostas as entrevistas respeitantes a Dimensdo — Conceito de RS - Localizagdo geogréfica da
IES e adesdo a praticas de RS, pelo software Atlas Ti.
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Figura 23. Mapa conceptual gerado pelo software Atlas Ti a partir da andlise de respostas as entrevistas respeitantes a Dimensdo — Conceito de — Dimensdes da RS.
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Resumo da Andlise das respostas
Dimensdo — Conceito de RS

Pelas respostas dos entrevistados em relacdo ao conceito de RS, conforme se pode
verificar nas Figuras 20 a 23, observa-se que de uma forma generalizada, os varios
grupos associam o conceito a um conjunto de acg¢des por parte do IPP dirigidas a
determinadas PI, fundamentalmente a estudantes, colaboradores e sociedade em
geral. Varios sugerem que o conceito estd mais ligado aos valores culturais da
instituicdo do que ao resultado da certificacdo, identificado o conceito como uma
atitude, compromisso, comprometimento, accdo estratégica voluntdria ou seja ac¢des
para além dos aspectos legais.

Estas definicdes estdo plenamente em convergéncia com aquelas identificadas
aquando da revisao da literatura, denotando-se que os entrevistados pertencentes ao
grupo da governacdo, ndo sé estdo a par da tematica, revelando alguns um elevado
nivel de conhecimento sobre a RS, sugerindo que sdo importantes impulsionadores
internos no processo de implementag¢ao do sistema em toda a instituicao.

Quando se questiona sobre se as praticas de RS variam consoante a natureza juridica
da IES e da sua localiza¢do geografica, a maior parte das respostas vao no sentido de
olhar para a RS como algo estratégico para o IPP e em consequéncia ndo depender
destas dois factores, apesar de haver respostas no sentido de valorizar a existéncia de
maiores responsabilidades das IES publicas em relacdo as privadas e valorizar mais a
discriminacdo positiva das IES do interior no sentido de minimizar os problemas
estruturais do interior continental.

Em relacdo a questdo sobre as dimensdes associadas a RS, uma grande maioria aponta
as trés mais frequentes na literatura, econdmica, social e meio ambiental, propondo
igualmente a cultural e a educacional. Em termos da sua relativa importancia, os
aspectos sociais e econdmicos sdao muito valorizados pelos entrevistados, estando
naturalmente estas respostas associadas ao presente momento da vida Portuguesa.

6.1.4.2.2. Dimensao — Governacao da Instituicao de Ensino Superior

Como se verificou no segundo capitulo, a importancia da governacao é
determinante na efectiva integracdo dos principios de RSO em toda organizacao,
sendo muito relevantes algumas caracteristicas do lider, nomeadamente o seu
carisma, capacidade de criar confianca nas equipas, a sua atitude, compromisso e
competéncia para atingir em equipa a missdao corporativa, envolvendo e
comprometendo as Pl com a sua estratégia (Carroll & Buchholtz, 2009; Rego et al.,
2010; ISO 26000:2011).
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A formulagdo da estratégia da IES é da responsabilidade da sua governagao,
assim como todas as respectivas fases, nomeadamente a identificacao das Pl e PISIG, a
identificacdo dos aspectos de RS e dos ASPSIG, a identificacdo dos objectivos de RS e
dos consequentes programas de RS que levam a formulacdo da politica de RS,
constituindo o instrumento operacional da estratégia socialmente responsavel da IES.

Questdo n? 5
Quais sdo as partes interessadas no IPP?

Pretende-se com esta questdao aferir, de acordo com a opinido dos
entrevistados, quais sdo as Pl no IPP.

Em relacdo ao grupo da governacao, todos apontam em conjunto o foco do IPP
nos estudantes e nos colaboradores. Varios realgam igualmente a sociedade, os
parceiros institucionais e académicos, as familias dos estudantes, as empresas e o
meio ambiente como Pl da institui¢ao:

A: “Estudantes, parceiros, colaboradores, sociedade local”.

C: “Alunos, funciondrios, empresas, associagdes, instituicbes parceiras e sociedade”.

J: “Alunos, docentes e ndo docentes, entidades parceiras locais e de investiga¢do, entidades de
acolhimento dos estagidrios”.

K: “Estudantes, docentes e ndo docentes, familias, a CGD, a sociedade é muito importante”.

N: “..funciondrios, docentes, alunos, ..., parceiros externos como é o caso do hospital e centros de
saude e também da cdmara...”.

O: “Alunos, colaboradores, familias dos alunos, as outras IES, a tutela, as entidades de estdgio,
empresas, hospitais e IPSS”.

S: “Alunos, colaboradores, docentes e ndo docentes, parceiros locais, outras IES, empresas locais,
familias, meio ambiente, ordens ligadas a oferta formativa.

T: “Estudantes e colaboradores”.

X: “Alunos, colaboradores, tecido empresarial envolvente, comunidade local...”.

Em relacdo ao segundo grupo de entrevistados, igualmente todos apontaram
os estudantes e os colaboradores como Pl da IES e quase todos realcam a sociedade
como outra Pl fundamental. Apontam ainda os parceiros, as familias dos estudantes e
dos colaboradores, as empresas, o meio ambiente e os futuros estudantes como Pl da
instituicao:

E: “Alunos, colaboradores, docentes e ndo docentes, sindicatos, empresas, comunidade envolvente,
parceiros e clientes de presta¢do de servicos, meio ambiente, as familias dos alunos e dos
colaboradores”.

F: “Alunos, docentes e ndo docentes, familias dos alunos e dos colaboradores e toda a envolvente
econdmica e social do distrito...”.

HYo! uitas, estu , , iros, , i .

G:“Sdo muitas, estudantes, colaboradores, parceiros, fornecedores, sociedade”

I: “Alunos e colaboradores”.
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M: “alunos, docentes, funciondrios, familias, sociedade...”.

Q:“Estudantes, funciondrios e restantes colaboradores, familias dos estudantes, empresas”.

R: “Internas e externas, funciondrios e docentes, alunos e sociedade”.

V: “Estudantes, os funciondrios e docentes, meio onde se insere, as empresas..., as familias dos
estudantes, os futuros estudantes”.

W: “Alunos, colaboradores e parceiros, sociedade”.

Y: “Alunos, colaboradores docentes e ndo docentes”.

Z: “Alunos, colaboradores, parceiros, comunidade envolvente”.

AB: “Alunos, funciondrios, sociedade”.

Em relagdo aos restantes grupos de entrevistados, todos apontam igualmente
os estudantes e os colaboradores como Pl do IPP, surgindo de novo a sociedade quase
por unanimidade apontada como Pl. S3o apontados os clientes e as familias dos
estudantes de uma forma muito mais limitada do que nos dois primeiros grupos:

D: “Estudantes e colaboradores, a sociedade”.

B: “Alunos, docentes e ndo docente e cidade”.

L: “F o aluno, temos que trabalhar focados nos alunos, docentes e funciondrios, a sociedade é também
muito importante”.

P: “Alunos, docentes e ndo docentes, sociedade, esta escola tém trabalhado bem para a sociedade”.

U: “Alunos e professores e funciondrios”.

H: “Alunos, ndo docentes o docentes, as familias dos estudantes sGo muito importantes, sociedade e

regido”.

AA: “Alunos, funciondrios, clientes, comunidade, sociedade”.

Questdo n® 6
Qual ou quais as partes interessadas mais relevantes no IPP? Porqué?

Pretende-se com esta pergunta aferir se, na opinido dos entrevistados, existem
Pl na IES mais relevantes do que outras.

Tendo em conta as respostas nos diferentes grupos de entrevistados, observa-
se que as respostas sdo muito convergentes em apontar os estudantes e os
colaboradores como as Pl mais relevantes:

B: “Alunos e colaboradores”.

C: “Alunos, funciondrios em geral”.

G: “Estudantes e colaboradores”.

J: “Alunos, docentes e ndo docentes”.

M: “alunos, docentes, funciondrios”.

N: “Funciondrios e docentes, alunos”.

T: “Estudantes e colaboradores”.

U: “Alunos, professores e funciondrios”.

V: “Estudantes, os funciondrios e os docentes”.
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Alguns entrevistados referem a existéncia de um tratamento privilegiado dos
docentes da IES em relacdo aos colaboradores ndo docentes. Explicam que este facto
estd relacionado com uma cultura interna do IPP que remonta a muitos anos atras:

I: “..Existe um tratamento privilegiado para com os docentes apesar de para mim ndo haver essa
diferenca”.

R: “...existe diferenca de tratamento entre docente e ndGo docentes, os docentes sdo tratados de forma
privilegiada. E cultural”.

AA: “...0s ndo docentes tém um tratamento desigual em relacdo aos docentes. Problema que remonta
a muito tempo”.

Varios entrevistados apontam para a necessidade de se reforcar o actual
sistema no que diz respeito a um maior foco nos colaboradores, Pl que no seu
entender ndo tem recebido por parte dos actuais programas de RS suficiente atencao:

A: “O sistema estd muito desequilibrado, o foco no aluno é muito grande depois nos parceiros das
instituicdes locais e a sociedade em geral..o foco nos colaboradores é a grande drea de
melhoria...”.

F: “..Temos a necessidade de incrementar o sistema num maior foco nas necessidades dos
colaboradores em geral. O sistema estd demasiado focado no aluno”.

As familias dos estudantes também sdo referidas por varios entrevistados como
uma Pl muito relevante comparativamente as demais:

“...familias dos alunos”.
“...familias dos alunos”.

F:
H:
K: “...familias dos estudantes”.
O: “...familias dos alunos”.

Q:

“..familias dos estudantes...”.

Questdon?7
Quais as fung¢bes de uma IES?

Pretende-se com esta pergunta aferir junto dos entrevistados sobre as funcoes
de uma IES.

No Capitulo 4, verificou-se que as |IES apresentam trés funcdes,
nomeadamente, a docéncia, investigacdo e a extensdo. Tendo em conta as respostas
nos diferentes grupos de entrevistados, observa-se que a totalidade dos entrevistados
assume a docéncia como principal funcdo de uma IES.
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Ainda em relagdo a fun¢do da docéncia, varios entrevistados referem como
responsabilidades da IES a qualidade do ensino, a necessidade de existir um ensino
mais pratico nos politécnicos em relacdo as universidades, mais virado para o
conhecimento “saber-fazer “ do que o “saber-saber”, a existéncia de uma maior
proximidade, envolvimento e confianca entre docente e estudante em relacdo a outras
IES do litoral e a necessidade de haver ajudas financeiras para estudantes com
dificuldades em pagar as propinas:

A: “Formar bem, com qualidade e cada vez melhor, os familiares dos alunos tem que saber que ao
entregarem aqui os seus filhos eles vdo crescer com a formag¢do que recebem no instituto... O
politécnico tem de facto um ensino mais prdtico como seria de prever em relagdo as universidades”.

C: “Docéncia de qualidade...Os constrangimentos financeiros sdo grandes, é dificil a manuten¢do dos
estudantes por estes terem grandes dificuldades financeiras, ndo podemos deixar que os nosso
alunos deixem de estudar por falta de dinheiro, temos por isso a possibilidade de pagamentos
faseados de propinas e até a possibilidade de atribuir uma bolsa, é uma ajuda”.

V]

D: “...Ensinar, ndo so no “saber saber” mas mais no “saber fazer”...

-—

: “Ensino de qualidade, o SAS tem que promover a seguran¢a do alojamento, das necessidades
especiais de estudantes, ajudar estudantes com dificuldades no pagamento de propinas e ndo pode
ficar @ margem da integragdo e igualdade de tratamento dos alunos”.

R: “Formar com qualidade e com responsabilidade, promover a investiga¢do e desenvolvimento
regional. Promogdo da qualidade dos servigos sem se descorar as questées ambientais, sociais e
econdmicas”.

S: “O nossos ensino estd sujeito a um crivo de qualidade pela agéncia AE3S...”

AA: “Dar boas condigées de ensino aos alunos, actividades extra curriculares de qualidade, dar-lhes um

bom acolhimento, envolvimento e proximidade dos alunos com os professores, temos que

promover a cidade, promog¢do do nosso laboratério e da clinica veterindria aos interessados da
regido, Investigag¢do aplicada”.

Em relagdo a fungdo de extensao do conhecimento, varios entrevistados
referem a vantagem que o IPP tem em relacdo as universidades no que diz respeito ao
conhecimento das necessidades do tecido empresarial regional, implicando um maior
relacionamento com estes agentes econdmicos. De igual forma, referem que existe
uma grande ligacdo entre o IPP e a sociedade local, mencionando mesmo que existe
uma ligacdo de interdependéncia entre ambos. Esta ligacdo permite uma significativa
responsabilidade no  desenvolvimento  regional, havendo um grande
comprometimento dos valores corporativos neste foco com a sociedade:

E: “Ensino e extensdo para a comunidade. Responder as expectativas e necessidades, temos outras
preocupagdes em termos culturais, apoio a IPSS locais através de voluntariado de colaboradores do
1PP”,
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F: “Temos responsabilidades muito grandes na regiéo, a importéncia do IPP é determinante, se ndo
aqui estivéssemos seria uma catdstrofe, a regido depende de nés em 25 % da sua produgdo de
riqueza. Docéncia”.

G: “Nés em termos de cultura interna ja praticamos a RS. O IPP é diferente de outras IES
nomeadamente do litoral, a nossa instituicéo é pequena, interage muito com a sociedade, com o
distrito, a responsabilidade aqui é muito relevante, temos que mexer com toda esta zona, ensino e
extenséo”.

J: “Ensino, investigagdo, extensdo, criar dindmicas locais, nacionais e internacionais. Conjunto de
actividades de extensdo cientifica, comunitdria, ac¢bes de formagdo locais em escolas secunddrias.
Ligagdo com as autarquias e outros parceiros. Muito importante o desenvolvimento regional,
quando o IPP surge ndo é apenas para a oferta formativa mas também para desenvolvimento
regional, a RS pode diminuir o fosso entre mundo académico e tecido empresarial e social”.

K: “O IPP, a cdGmara e o hospital sGo os principais empregadores. O IPP tem mais uma fung¢do social
para além da docéncia, abertura para a comunidade em termos culturais com o intercémbio de
livros da nossa biblioteca com a populagdo, extensdo para a regido”.

Q: “Docéncia, investigagdo, desenvolvimento tecnoldgico para as empresas, transferéncia do

conhecimento para a sociedade. Devemos envolver as Pl no contesto da institui¢co e na tomada

de decisdo, de forma a aumentar a transparéncia”.

Em relacdo a funcdo de investigacdo, alguns entrevistados indicam que, pela
natureza dos politécnicos, que nasceram para dar uma resposta técnico cientifica ao
tecido empresarial, o tipo de investigacdo aqui desenvolvida, deve ser mais aplicada e
ndo tao fundamental como acontece nas universidades. Referem que ndo deveria
haver competicdao entre os politécnicos e as universidades em termos de ofertas
formativas:

H: “Docéncia, investigagdo, servicos a comunidade, a investigagGo deve ser aplicada, vejo sem duvida
os politécnicos fazerem mais investigagdo”.

N: “Em termos de investigagdo aqui deve ser diferente das universidades, dar resposta as necessidades
locais, a universidade faz investigag@o pura, fundamental, aqui deve ser aplicada, para resolver os
problemas do tecido empresarial, deveria haver complementaridade e ndo concorréncia entre
politécnico e universidade”.

W: “Fun¢des docéncia, dar emprego aos colaboradores, apoio social @ comunidade, a investiga¢do do
IPP ndo pode ser igual a das universidades, ndo temos um centro de investigagdo, 0s nossos cursos
sdo mais prdticos, assim com a investiga¢Go”.

Z: “Docéncia, extensdo de servicos para a comunidade, a investigagdo € muito importante no
politécnico porque é uma obrigacdo legal, os cursos ndo podem estar acreditados se ndo houver
investigag@o, mas esta investigagGo ndo tem que ser igual a das universidades, ndo deve haver
concorréncia entre ambas...”.

De referir que alguns entrevistados assumem como responsabilidade do IPP a
manutencado dos postos de trabalhos dos colaboradores, docentes e ndo docentes. Por
outro lado apontam para que a funcdo do IPP é mais do que legal e apontam como
relevantes as responsabilidades morais, éticas e sociais para com as PI:
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C: “..0 IPP tem que manter os postos de trabalho dos seus funciondrios, o que ndo é fdcil, aqui o efeito
da RS pode ser importante em termos de comunicagéo e envolvimento”.

H: “Para mim a nossa fungdo é mais do que legal, a responsabilidade moral e ética sGo muito
importantes...”.

O: “As nossas responsabilidades sGo para além das responsabilidades legais, é criar um ambiente
agradadvel, como somos entidade publica ndo temos nenhuma forma em alterar a politica salarial,
tem que se procurar outras formas de satisfagdo dos colaboradores, promover bom ambiente,
promogao de actividades de desenvolvimento da motivagdo...”.

W: “...dar emprego aos colaboradores...”

Questdo n? 8
Conhece os valores e principios corporativos do IPP? Existe um cddigo de ética? E
eficaz? Tem havido ac¢des de promogdo do codigo e sistema de valores?

Pretende-se com esta pergunta aferir junto dos entrevistados, o seu
conhecimento sobre os valores e principios corporativos da IES e se na sua opinido,
existe a necessidade de um refor¢co de comunicag¢dao e implementacao do sistema de
valores. Por outro lado, pretende-se verificar se existe um cédigo de ética e se este é
conhecido, comunicado e eficaz.

Tendo em conta os grupos de entrevistados, as respostas foram mistas. Assim,
relativamente ao conhecimento dos valores e principios corporativos da IES pelos
entrevistados colaboradores, 17 afirmam que o cédigo de ética ndo é suficientemente
conhecido, ndo produzindo por isso o efeito para o qual foi criado, necessitando
inclusive de ser actualizado e melhor comunicado as PIl. Varios referem que o
conhecimento ndo é uniforme entre os colaboradores do instituto, sendo que, aqueles
gue estiveram mais ligados a implementacdo do sistema de RS no IPP, conhecem
melhor o sistema de valores e o cédigo de ética, ao contrdrio dos restantes colegas
gue nado os conhecem de igual forma:

A: “O cddigo de ética ndo é eficaz pelo facto de a maior parte das pessoas o desconhecerem, o que se
desconhece ndo se aplica. Na drea financeira, em termos de gestdo dos fornecedores o cdédigo é
utilizado”.

C: “Existe um cédigo de ética mas ndo reflecte o instituto, estd desactualizado”.

F: “Conheg¢o a missdo e visGo do IPP, por vdrios canais. Conhego o cddigo, ele podia ser eficaz mas
deixa de o ser porque as pessoas se alheiam. Neste momento jd tem que ser actualizado. Identifica-
se com os valores corporativos".

H: “O cdédigo de ética devia ser mais conhecido, os alunos nem o conhecem. Os alunos estdo pouco
envolvidos no sistema de RS. Identifica-se com os valores corporativos mas é necessdria mais
comunicagdo a este nivel”.
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I: “Conhego o cddigo que na minha opinido estd desactualizado, tudo o que é impresso fica parado no
tempo, hd coisas que jd foram melhoradas. Identifico-me com os valores e principios do IPP. Neste
momento o cddigo ndo reflecte o IPP. Ndo houve um suficiente envolvimento das Pl na concep¢éo
do cédigo muito menos na sua manutengéo”.

M: “O cddigo de ética foi divulgado no inicio pela equipa de implementagdo do sistema, o mais
importante seria uma mudanga de atitude ética e essa ndo foi ainda atingida. Poderia de ser mais
trabalhado por toda a comunidade para que seja mais conhecido e interiorizado, pensa que ainda
reflecte a missdo, poderia também haver um cédigo de honra por parte dos alunos mais seria ainda
mais dificil de utilizagdo”.

O: “O cddigo de ética é muito pouco conhecido é um documento que estd morto, na altura da sua
concep¢do foi dado a conhecer mas agora estd morto. Neste momento sinto que o cddigo
necessitava de ser muitissimo mais divulgado. Néo reflecte o IPP de hoje. Identifica-se com os
valores corporativos”.

Z: “Conhego o cddigo, ndo é eficaz porque as partes ndo o conhecem, o cddigo néGo é sequer
considerado, ndo serve de nada. Mas devia ser considerado, podia criar muito valor. Quanto aos
valores do IPP, igualmente estdo decretados, servem para pouco”.

AA: “Conheco os valores e a missdo do IPP, o cddigo de ética ndo é eficaz, resulta essencialmente de
uma ética implementada a forca, sem o envolvimento das partes. Ao nivel do sistema de valores
penso que estamos na estaca zero”.

Em relagdo ao grupo de entrevistados estudantes, o seu conhecimento sobre os
valores e principios corporativos do IPP é muito diminuto afirmando varios
entrevistados que os estudantes desconhecem a existéncia e conteddo do cddigo de
ética, assim como os valores corporativos do IPP.

B: “Néo conhego o cddigo de ética. Nunca houve iniciativa do IPP na sua divulgagdo. Também néo
conhece os valores e os principios do IPP”.

L: “Conhego a missdo do IPP por varias fontes mas os meus colegas da associagdo ndo, por ndo
estarem ligados a associagdo de estudantes. O cédigo ndo conhece”.

H: “O codigo de ética devia ser mais conhecido, os alunos nem o conhecem. Os alunos estéio pouco
envolvidos no sistema de RS. Identifica-se com os valores corporativos mas é necessdria mais
comunicagdo a este nivel”.

P: “Ndo conhece o cédigo nem os valores”.

T: “O cddigo de ética devia ser melhor conhecido por todas as Pl. Os alunos que cd ficam sé 3 anos sGo
um problema se ndo houver divulgacdo sistemdtica, necessidade de maior sensibilizacdo e de
formacgdo”.

U: “Ndo conhecgo o cédigo nem os valores”.

X: “Os alunos ndo conhecem o codigo, hd uma necessidade muito grande de sensibilizar de forma ética
os alunos, ndo so ao nivel do cédigo de ética, mas sobretudo ao nivel das atitudes e valores. Temos
que sensibilizar os alunos e contribuir para melhorar os aspectos de ética académica e

profissional...”.

Somente 5 entrevistados afirmam conhecer e reconhecer a eficacia do cédigo:
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D: “Conheco o cddigo de ética, através do livro criado para o efeito e da newsletter e site, penso que é
eficaz. Conhece os valores e principios e foi envolvido na sua definigdo. O cddigo reflecte o IPP e
identifica-se com os valores e principios. Na concepg¢do do cddigo os colaboradores e alunos foram
envolvidas, tendo havido ac¢bes de formagéo e comunicagéo interna”.

J: “O cddigo estd conforme, ele foi divulgado, neste momento ja poderia ser de novo divulgado.
Identifico-me com os valores corporativos”.

N: “O codigo de ética e eficaz e as pessoas foram envolvidas na sua concepgdo. Reflecte a missGo do
IPP, poderia ser mais divulgado mas ndo vejo necessidade em actualiza-lo”.

R: “A existéncia codigo de ética é bom, por ser uma referéncia, se depois é eficaz depende de cada
pessoa, julgo que reflecte o IPP. Penso que ndo necessita de uma actualizagéo. Concordo com os
valores corporativos. Maior divulgagdo”.

S: “A visdo e missdo do IPP esta divulgada e comunicada no IPP, o cddigo funciona como meio de
divulgagdo de prdticas e facilita a comunicagdo, facilita um conjunto de exigéncias até para com
alguns parceiros e fornecedores, pode ser melhorada a sua comunicagéo e também a dos valores”.

Questdo n? 9
O papel da governagdo do IPP é relevante na promogdo de prdticas de RS? Como?

Pretende-se com esta pergunta, aferir junto dos entrevistados, se consideram
relevante o tipo de governacdo da IES na promocao de praticas de RS.

Tendo em conta as respostas dos grupos de entrevistados, uma grande maioria
considera que a governacao da IES e nomeadamente o seu presidente, sdo pecas
fundamentais na promocdao do sistema, tendo sido o presidente quem
estrategicamente iniciou o processo de certificacdo no IPP e em consequéncia na
promocado de praticas de RS:

A: “A lideranca e a governagdo sdo essenciais na adesdo aos sistemas de gestdo, como o da RS”.

B: “Acho que a governagdo pode fazer com que haja mais RS e ndo e s6 pela certificacéio mas pela
cultura do IPP.”.

C: “Sim claro é muito importante a governagdo para a drea da RS...”.

D: “O ponto forte da governagdo do IPP é que hd um grande comprometimento com o sistema de RS, o
presidente sempre esteve ligado ao sistema de qualidade e RS, foi um dos seus impulsionadores, a
delegacdo aos gestores de processo estd bem-feita, penso que promove uma cultura de
exceléncia”.

F: “A governagdo promove a RS, participa e discute o tema”.

H: “Sem esta governagdo seria muito dificil em se ter atingido o nivel do sistema de RS no instituto”.

J: “A governagdo actua como modelo de exceléncia e o seu lider promove pessoalmente a RS no
instituto”.

K: “Sim a governac¢do esta plenamente focada para a questdo da RS e anteriormente na drea da
qualidade”.

Varios entrevistados afirmam que se identificam com o modelo de lideranga da
presidéncia do IPP, referindo alguns aspectos muito positivos nesta liderangca, como a
[ ] [ ]
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grande disponibilidade e proximidade do lider, a transparéncia da governagao,

comprometimento com os aspectos de RS, gestao rigorosa, envolvimento das unidades

organicas, promovendo uma cultura de exceléncia:

A:

. o

“..Aqui no IPP temos um tipo de governagdo muito transparente e acessivel aos vdrios
intervenientes, quer colaboradores, alunos como unidades orgdnicas. Temos uma lideranca muito
proxima”.

: “..conhe¢o a lideranca desta escola e também o presidente do instituto e penso que esta

governagdo é transparente e rigorosa. Considero que existe disponibilidade de toda os
colaboradores, os docentes na maior parte sdo bons”.

“..a governagdo é transparente, envolve os alunos e funciondrios mas poderia envolver melhor,
identifico-me com o modelo de lideranga, os pontos fortes desta lideranca é a proximidade e o
comprometimento, a gestdo rigorosa, o envolvimento das unidades orgdnicas na gestdo do
instituto, promove pessoalmente o sistema de RS, a comunica¢do poderia ser melhor”.

: “A governaglo é muito importante na adesdo a RS no instituto, ela é transparente, penso que

envolve os docentes e ndo docentes e também os estudantes. Identifico-me com o modelo
partilhado de lideranca, promove a RS e a qualidade no IPP, grande abertura e disponibilidade para
receber e envolver as pessoas do IPP”.

: “Sem esta governagdo seria muito dificil em se ter atingido o nivel do sistema de RS no instituto. A

governagdo é transparente e envolve as pessoas, mas os alunos néo participam, sGo muito passivos
apesar de serem convidados a colaborar nas reuniées de gestdo. Identifico-me com o modelo de
lideranga, grande honestidade, rectiddo, transparéncia, tomada de decisdo envolvendo todos, fdacil
de acesso, proactividade, proximidade”.

J: “..A governagdo é transparente, envolve funciondrios e alunos, eu identifico-me com o modelo de

lideranca, grande ligagdo entre a liderancga e as unidades orgdnicas. Os valores estdo divulgados e
sdo do conhecimento de todos, docentes e ndo docentes. Os alunos fazem parte do érgéo do IPP. A
liderangca central e local motiva e reconhece os funciondrios do IPP. O aprofundamento e
consolidagdo do sistema ainda faltam fazer”.

.. ha minha opinido é transparente, envolve os alunos e os colaboradores. Identifico-me com o
modelo de gestdo, existe abertura e transparéncia pela presidéncia, grande ligacdo com esta
escola, ele promove a RS e também um modelo de exceléncia”.

O: “A governagdo promove uma politica de RS que é essencial para o sistema de RS. Tenta envolver os

funciondrios e alunos mas é dificil, porque existe pouca vontade em colaboragdo com a
universidade por parte dos alunos e de alguns colaboradores. Foi mais fdcil a implementag¢do do
sistema com os ndo docentes do que com os doentes. Os pontos fortes da lideranga séo,
dinamismo, transparéncia, persisténcia”.

ou

Pelo contrario, alguns entrevistados entendem que a governagao do instituto
ndo é transparente ou poderia ser mais, ndo envolvendo adequadamente

sobretudo os colaboradores ndo docentes, apontando para a necessidade de uma

melhoria em termos de comunicacdo interna e externa:

. F: “..E transparente mas podia ser mais, tenta envolver funciondrios e alunos, mas na prdtica vdrios

colegas ndo se envolvem no sistema por estarem muito afastados. Identifico-me com o modelo de
lideranga, mas posso propor melhorias, a representatividade dos funciondrios ndo docentes
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deveria ser melhor, encarada de outra forma, mais participada, ponto fortes da lideranca é o
conhecimento informal de todas as pessoas, ligagbes informais que sdo facilitadoras”.

I: “Julgo que a governagdo ndo é transparente apesar de tentar envolver os alunos e os colaboradores,
ndo me identifico com o modelo de lideranga. A lideran¢a néo apoia os colaboradores, sobretudo
os ndo docentes, muitas pessoas se queixam mas depois ndo se manifestam”.

K: “...Falta ainda um grande esfor¢o ao nivel da comunicagéo interna e envolvimento de todos”.

N: “...necessidade de maior comunicagdo a toda a comunidade académica”.

V: “Ndo sei se a nossa governagdo consegue envolver as pessoas, a crise tem limitado bastante a vida
de todo nds. Existe neste momento muito menos motiva¢Go para a adesdo a determinadas
causas”.

W: “A governagdo ndo é muito transparente, hd muita informacdo que ndo nos chega. Os
colaboradores sdo parcialmente envolvidos. Existem grandes diferengas entre docentes e ndo
docentes e mesmo dentro dos docentes essas diferengas sdo efectivas. A maior drea de melhoria
do instituto é a necessidade de maior foco nos colaboradores”.

AA: “A governaglio ndo é transparente, normalmente ndo tenho acesso a informagdo. O lider tem
muito boa vontade, € visionado e focado em bons resultados pela diferenga. Olha mais para o fim

do que para o meio”.

Questdo n? 10
Conhece a estratégia da IES? A RS faz parte da actual estratégia? De que forma?

Pretende-se com esta pergunta, aferir junto dos entrevistados, se conhecem a
estratégia da IES e em caso afirmativo aferir se a RS faz parte.

Em relacdo ao primeiro grupo de entrevistados, a sua totalidade conhecem a
estratégia do instituto havendo o reconhecimento de que RS faz parte da mesma,
havendo vérios entrevistados que afirmam que a integracao estratégica da RS no IPP
sobrepde-se a certificagao, valorizando assim mais a componente de RS contida na
estratégia e identidade do IPP do que a prépria certificacdao do instituto pelo SGRS:

A: “A estratégia possui quatro pilares fundamentais, formagdo, investigacdo, internacionalizagdo e
com a gestdo interna ligado a sustentabilidade do instituto. A RS faz parte integrante da nossa
estratégia”.

C: “A certifica¢do trouxe vantagens mas ndo a curto prazo, sdo todas as Pl os beneficiados, a RS é vista
de forma estratégica, mais importante do que a propria certificagdo. Esta integrada
completamente na nossa maneira de pensar e agir”.

J: “Conhego a estratégia do IPP, a nossa RS é muito para além da questlo da certificagdo, é por
questdes estratégicas, penso que estd ajustada ao IPP...”

K: “Conhecgo a estratégia e ela esta adaptada a realidade do IPP. A RS é um dos seus pilares. O sistema
ainda é jovem”.

N: “A estratégia sobrepbe-se a certificagdo, foi uma op¢do estratégica, uma consequéncia de tudo o
tinha sido feito anteriormente a certificacdo. A estratégia estd ajustada aos desafios do sector”.

O: “Conhego a estratégia. Ela em breve vai ser ajustada ao novo ciclo da presidéncia. Para mim o
sistema é ainda muito jovem, o IPP é muito disperso e ndo é fdcil a informag¢do chegar a todos, os

proprios colaboradores ndo estdo muito interessados nestes assuntos. Os alunos igualmente”.
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S: “Conhego a estratégia. A estratégia vai se afirmando todos os dias, o presidente é o pioneiro do
tema da RS no IPP. O conselho geral é novo e também vai ajudar na estratégia. Teoricamente podia
até se perder a certificagdo pelo sistema de RS, que a cultura da RS do IPP ndo mais se perdia...”.

T: “Conhego medianamente a estratégia e a RS faz parte integral da sua viséo. A certificacdo é menos
importante do que as prdticas que ja ca existiam. A RS é essencial para a sobrevivéncia do IPP. O
sistema de RS estd parcialmente consolidado, faltando ainda algum tempo para ser mais eficaz”.

X: “Conhego a estratégia. A visibilidade aumentou com a RS, provavelmente aumentou a reputag¢do

mas em termos de crise ndo é isto que mais vende. A RS ndo é algo que se veja a curto prazo”.

Observa-se ainda neste 12 grupo a referéncia por alguns entrevistados de que,
por um lado ainda falta muito que fazer com o actual sistema e por outro que a RS leva
tempo para produzir efeitos.

Em relagdo ao segundo grupo de entrevistados, a sua quase totalidade afirma
conhecer a estratégia e relaciona a RS a mesma. Vdrios entrevistados apontam para o
gue identificam como “sistema jovem” ou seja defendem que o SGRS ainda nao estara
implementado de forma plena pelo facto de ter ainda pouco tempo.

E: “Conhec¢o a missdo e visdo do grupo, ela esta disponivel na internet, afixada em vdrios locais do IPP
e enviada a cada colaborador e também fomos auscultadas na definigdo desses valores
corporativos. Os vectores estratégicos sdo do meu conhecimento, fazendo parte integrante a RS”.

F: “Conheco a estratégia estando a RS integrada nos seus objectivos. A certificacGo permitiu esta
integragdo mas é um desafio de todos os dias. O sistema ainda é adolescente, ainda ndo este
consolidado...”

G: “Sim conhego a estratégia. A RS esta integrada na estratégia através da politica de RS”.

I: “Conheco superficialmente a estratégia do IPP, vejo a RS como estratégica...”

M: “Conheco a estratégia. A nossa RS é para além da certificagdo, tem a ver com a nossa cultura
interna, podemos estrategicamente vir a ter mais alunos pela via de aumento de visibilidade e
satisfagdo. O sistema estd em fase de consolida¢do”.

Q: “Conhego os vectores estratégicos do IPP, eles estdo ajustados as necessidades do IPP. A RS faz
parte dos seus objectivos”.

R: “Conhego medianamente a nossa estratégia, mas tenho a certeza de que a RS é vista como
fundamental nesta instituicdo”.

V: “A RS faz parte da estratégia, mas hd um défice de comunicagdo e parte dos intervenientes entram
no processo através da certificacdo e ndo da estratégia. E um problema recorrente quer na RS
como na qualidade. Ha muita gente que ndo se sente envolvida nos sistemas integrados”.

W: “Conheco os valores estratégicos do IPP e concordo com eles. A certificagdo ndo esta a frente das
prdticas e da cultura do IPP. Existe alguma falta de comunicagéo da IPP para com as suas PI...”.

Y: “Conheco medianamente a estratégia. A RS é claramente estratégica, em grande parte devido ao
lider que criou a qualidade e a RS no IPP”.

Z: “Conheco a estratégia, penso que a RS é algo de estratégico no IPP, se for entendida ndo como um
conjunto de obrigagdes legais para se obter a certificagdo mas como algo bem mais abrangente e
transversal, algo ligado com a nossa responsabilidade para com o desenvolvimento da regido. O
sistema é muito jovem, o de qualidade ainda ndo esta consolidado quanto mais o da RS”.

AB: “Conheco a estratégia. A RS estd incluida”.
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Alguns entrevistados de varios grupos de entrevistados, identificam algumas
dificuldades na implementagao da estratégia, nomeadamente a falta de maturidade do
sistema, problemas de comunicacdo interna e de falta de conhecimento da estratégia,
alguma falta de empenho de colaboradores e estudantes no sistema de RS e os efeitos
da crise que diminuem o investimento na area da RS no IPP:

H: “...0 sistema ainda é jovem, alguns programas ainda estdo a ser consolidados”.

I: “Conhego superficialmente a estratégia do IPP, vejo a RS como estratégica. Nos ultimos tempos tem-
se perdido o entusiasmo e é um pouco por obrigagdo que se fazem reunibes do grupo. O sistema
ndo chegou a toda a gente, a estratégia tem sido igual deste do inicio, sem aparente evolugdo”.

O: “..Para mim o sistema é ainda muito jovem, o IPP é muito disperso e ndo é fdcil a informagdo
chegar a todos, os proprios colaboradores néo estdo muito interessados nestes assuntos. Os alunos
igualmente”.

S: “..Acho que o sistema é ainda jovem, tem um potencial de evolug¢do muito grande, em termos da
sua incorporagdo nas actividades principais nomeadamente na actividade de ensino, ao nivel dos
servigos e processos de apoio ja estamos numa fase mais avangada, quase maturagdo, em relagdo
aos outros processos essenciais ainda é um sistema jovem”.

V: “A RS faz parte da estratégia, mas hd um défice de comunicagdo e parte dos intervenientes entram
no processo através da certificacdo e ndo da estratégia. E um problema recorrente quer na RS
como na qualidade. Hd muita gente que ndo se sente envolvida nos sistemas integrados”.

Z: “..Penso que existem colegas que podem ndo conhecer a estratégia. Devido aos constrangimentos
financeiros nGo estamos a conseguir implementar essa estratégia, o obstdculo é a falta de dinheiro,
queremos investigacdo ndo temos financiamento, temos que aumentar a qualidade do ensino e
temos restrigées nas visitas de estudo. O sistema é muito jovem, o de qualidade ainda ndo esta
consolidado quanto mais o da RS”.

AA: “Conhego por alto os vectores estratégicos, penso que a estratégia ndo esta ajustada aos actuais
desafios do sector. A RS é muito importante mas ainda ndo produziu efeitos para os colaboradores

e alunos”.

Em relagdo ao grupo dos estudantes observa-se que ndao conhecem a estratégia
da IES, ndo sabendo por isso se a RS faz ou ndo parte da estratégia:

B: “Ndo conhecgo a estratégia. Ndo sei se a RS faz parte”.

L: “Sei que existe mas ndo conhec¢o. Ndo sei se a RS esta incluida, mas acho que deveria de estar”.

P: “Ndo conhego a estratégia do IPP. A RS nesta escola é algo cultural ndo tanto uma obrigagdo. A RS
devia de estar integrada na estratégia”.

U: “Ndo conhece a estratégia”.
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Resumo da Andlise das respostas
Dimensdo — Governagdo da IES

Pelas respostas dos entrevistados em relacdo a identificacdo das Pl do IPP, conforme
se pode verificar nas Figuras 24 a 29, o grupo da governagao aponta os estudantes e
colaboradores como o principal foco do IPP surgindo a sociedade como a terceira PI.
As respostas dos restantes grupos de entrevistados estdo em total convergéncia o que
poderd indiciar a existéncia no IPP de uma cultura organizacional de foco nos
estudantes e colaboradores (docentes e ndo docentes). Por outro lado, o foco na
sociedade esta de acordo com grande proximidade e disponibilidade do IPP para com a
comunidade local. Outras Pl sdo identificadas pelos varios grupos, como sendo
relevantes no ambito do IPP: clientes no ambito da prestacdo de servicos, familias dos
estudantes, meio ambiente e futuros estudantes.

Quando se questiona os varios grupos de entrevistados sobre a importancia relativa
das PI, as respostas sdo convergentes em apontar os estudantes e colaboradores mas a
este nivel surge por parte de varios entrevistados a referéncia de alguma discriminagao
dos funciondrios ndo docentes em relacdo aos docentes, havendo inclusive a
justificacdo de se tratar de uma aspecto cultual antigo. Complementado este aspecto é
sugerido por varios entrevistados a necessidade de se ajustar o actual SGRS no sentido
de se incrementar programas dirigidos aos funciondrios, tendo em conta que os
actuais programas sao essencialmente dirigidos aos estudantes.

Em relagdo a questdo sobre as fungdes de uma IES, a generalidade dos entrevistados
apontam a docéncia, referindo ainda alguns que no caso do IPP por se tratar de um
politécnico, este ensino devera ser diferenciado das universidades, sugerindo que o
ensino seja mais pratico e com maior proximidade entre docentes e estudantes e com
uma maior ligacdo ao tecido empresarial. Em relacdo a fungdo de extensdo do
conhecimento, varios entrevistados referem que esta fungdo esta intrinseca ao IPP
devido ao seu elevadissimo contributo e relacdo de interdependéncia com a
comunidade local. Os entrevistados que referem a funcdo de investigacdo no IPP
apontam para um tipo de investigacdo aplicada em contraste com a fundamental das
universidades. Para além das func¢des apontadas para as IES e que estdao em linha com
a revisdo da literatura, vdrios entrevistados apontam a responsabilidade moral e Etica
das IES salientando que esta responsabilidade é supra legal.

Em termos da identidade do IPP, pelas respostas da maioria dos entrevistados, o
sistema de valores do IPP e o seu cddigo de ética ainda ndo estavam suficientemente
implementados, tendo em conta que dos 28 entrevistados somente 5 reconhecem a
eficacia do cddigo de ética, referindo varios colaboradores, da necessidade do IPP
proceder a uma adequada comunicacdo (interna e externa) do cédigo de ética e até a
sua actualizagcdo, sugerindo que os colaboradores que foram envolvidos na
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implementacdao do SGRS possuem mais informagao. Em relagao aos estudantes, o seu
conhecimento sobre o sistema de valores, principios e cddigo de ética é praticamente
nula, demonstrado aquando da entrevista o desconhecimento da sua existéncia.
Quando auscultados sobre o papel da governacao na promocgao de praticas de RS no
IPP, uma maioria de entrevistados refere a elevada determinacdo e cumplicidade da
governag¢ao nomeadamente do seu presidente na implementagao do SGRS e em
consequéncia dos programas de RS previstos. Por outro lado vdrios entrevistados
apontam aspectos muito positivos da actual presidéncia, tais como a grande
disponibilidade e proximidade, transparéncia da governacdo, identificacdo com os
principios de RS e o envolvimento com as unidades organicas. Outros entrevistados
ndo estdo de acordo com esta opinido referindo que a governagcao poderia ser mais
transparente e com melhor nivel de comunicagdo corporativa, conciliando melhor os
interesses dos funciondrios nao docentes.

Quanto aos aspectos relacionados com a estratégia do IPP, a totalidade dos
entrevistados pertencentes a governacdo conhecem a estratégia e sem hesitacdo
referem que a RS esta integrada tanto na estratégia como na cultura do instituto,
realcando que antes mesmo da implementacdao do SGRS ja a RS fazia parte da sua
identidade. Alguns destes entrevistados afirmam que o SGRS ainda esta numa fase
inicial pelo que ndo se atingiu ainda os resultados expectdveis. Esta perspectiva da
existéncia de um SGRS ainda pouco “maduro” é integralmente acompanhada pelos
entrevistados do segundo grupo e por outros colaboradores. No caso dos estudantes,
tal como se verificou em outras areas analisadas anteriormente, existe um total
desconhecimento por este grupo de entrevistados da existéncia de uma estratégia e
de esta conter ou ndo aspectos de RS.

6.1.4.2.3. Dimensao — Desafios da Instituicao de Ensino Superior

Na sequéncia dos constrangimentos e tendéncias no ES em Portugal, anotados
no quarto capitulo, as IES do interior de Portugal atravessam um conjunto de
dificuldades acrescidas pelo facto de l|hes faltar estudantes para o normal
desenvolvimento das actividades lectivas. Tendo em conta o elevado contributo que
estas IES geram no desenvolvimento da comunidade local, torna-se relevante a sua
governacdo encontrar formas alternativas, mas complementes, para a sustentabilidade
econdmico financeira destas instituicdes.

A RS associada a diversificacdo das fontes de receita das IES é assim vista como
uma alternativa que cria valor de forma transversal nas Pl internas e externas.
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Questdo n? 11
Quais as tendéncias no ensino superior? Os actuais problemas estratégicos e
operacionais do IPP relacionam-se com as tendéncias? De que forma?

Pretende-se com esta pergunta, aferir as actuais tendéncias no ensino superior
e relaciona-las com os problemas estratégicos e operacionais que a IES apresenta de
acordo com os entrevistados auscultados.

Tendo em conta as respostas mistas dos varios grupos de entrevistados, na sua
maioria aponta para a falta de alunos como a principal tendéncia do sector de ES, o
que implica, segundo os mesmos, a necessidade de redefinicdo da estratégia das IES
de forma a aumentar a captac¢do de novos alunos, potenciando a formacgao ao longo da
vida. Como outras tendéncias do ES apontam a necessidade da internacionalizagdo das
IES, a reorganizagao da rede de ES com uma desejavel oferta conjunta entre
universidades e politécnicos de forma a minimizar a actual duplicacdo de cursos e a
dinamizacdo da prestacdo de servicos a sociedade em geral e em particular as
empresas como fun¢ao do desenvolvimento regional:

A: “Em termos de tendéncias do ensino superior, deparamo-nos com uma acentuada falta de alunos
todos os anos, pela via de menor n? de alunos a se candidatarem e pela via de menor vagas ao
ensino superior publico. Temos que captar mais alunos, em todos os ciclos, formagdo ao longo da
vida, alunos oriundos de mais locais. Temos que dinamizar a prestagdo de servicos tanto ds
empresas como a comunidade promovendo o desenvolvimento regional...”

C: “Falta de alunos. Neste momento had dreas que sGo comuns entre politécnicos e universidades e por
isso estéio a competir entre si o que é um erro, exemplo do ensino de turismo e contabilidade.
Procura de novos publicos, alunos da via profissional, estes que tém uma equivaléncia ao ensino
superior pode-se qualificar um técnico superior que néo é licenciado com cursos superiores
especializados de 2 anos, que jd existem no estrangeiro. As politicas de vagas da tutela tém sido
sempre prejudiciais para nés”.

F: “Quanto as tendéncias do ensino superior, temos falta crescente de alunos e em consequéncia
problemas de sustentabilidade financeira do IPP...”

H: “Criar parcerias para rentabilizar os recursos, entre as IES de Evora, Portalegre e Beja, vamos ter que
nos entender, provavelmente haverd algumas fusbes, em Lisboa jd houve uma fusdo, vai haver uma
reorganiza¢do da rede, jd temos parcerias com Espanha portanto a internacionalizagdo também jd
comegou. A certificagdo trouxe vantagens significativas para o IPP, pelos programas de RS, o
gabinete psico-pedagdgico é muito importante...”.

I: “Deve haver uma reorganiza¢Go da rede do ES, com uma aposta mais forte nos politécnicos de
formacgdo técnica, para mim ndo faz tanto sentido haver aqui oferta de mestrados. Para se ter
futuro é preciso diferenciagdo, focada para a especializagdo técnica, o que se lecciona aqui ndo se
deve leccionar aqui perto, a proximidade geografia tem que implicar diferenciagdo...”

J: “Dinamizagdo da rede de ES, entre Evora, Beja e Portalegre. Jd temos exemplos de mestrados em

rede, com o contributo da A3ES este trabalho em rede tem que ser feito de forma mais incisiva...”
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K: “Existe uma rivalidade na rede do ES o que é errado. Ndo devemos estar em competigdo com as
universidades, o curso de hotelaria e de animagdo sociocultural ndo deviam estar em Evora, a
diferenciag¢do de cada IES é fundamental, ndo duplicagdo da oferta. Falta de alunos, desertificagdo
da regiéo, jd estamos a caminho da internacionalizagéo”.

M: “A reorganizagdo da rede de ensino superior e a sua defini¢cGo deve caber as instituicdes alvo. Penso
que ndo deve haver duplicagéo de oferta, devemos tomar a iniciativa para diferenciagdo do IPP,
devem haver parcerias entre universidades e politécnicos...”

N: “Dinamizar a internacionalizagdo e as redes do ES. Captagdo de mais estudantes...”

O: “Em termos de rede do ES, ha a necessidade de maior negociagéo entre as vdrias IES em termos de
oferta formativa, pode haver fusdes, para ja a fusdo ndo estd em cima da mesa, mas esta rede de

IES, com uma oferta integrada é muito importante...”

Em termos de problemas estratégicos e operacionais apontados para o IPP, os
entrevistados nao estudantes, referem como principais problemas a sustentabilidade
financeira do IPP que esta ameacada, a oferta duplicada de cursos entre universidades
e politécnicos, a necessidade da governacdo do IPP em melhorar o envolvimento dos
estudantes e colaboradores em geral e em particular os ndo docentes, havendo alguns
docentes que se queixam em termos da seguranga do seu posto de trabalho e as
consequéncias da alteracao da carreira do docente nos politécnicos. Por outro lado,
em termos de caracteristicas endégenas da regido, referem uma grande escassez de
empresas na regido, falta de acessibilidades, desertificacdo humana com uma elevada
falta de natalidade e a existéncia de uma popula¢cdo muito envelhecida:

A: “..Existe alguma resisténcia interna as mudangas que temos pela frente, temos muitos problemas
financeiros, por restricées do governo e de falta de alunos, mudang¢as de politicas inesperadas e
repentinas, grande desequilibrio entre litoral e interior, o litoral tem hoje 90 % dos alunos o interior
10%, temos muito mais vagas do que candidatos o que quer dizer que é como se ndo houvesse
numerus clausus, o problema é que a oferta no litoral é tdo grande que cabem Id todos”.

F: “...Quanto aos problemas, deveria haver maior atengdo para com os colaboradores ndo docentes,
maior envolvimento pela direc¢Go”.

H: “...Temos vdrios problemas, interioridade, acessibilidade, vias de acesso, desertificacdo humana”.

—-—

: “..Desertificagdo, falta de alunos, internamente hd alguma dreas com poucos colaboradores,
limpeza e manuten¢do sobretudo, dreas muito sensiveis porque mexe com a satisfacdo de
necessidades dos alunos e colaboradores. Maior foco nos colaboradores sobretudo nédo docentes”.

J: “...Problemas de duas fontes, restricGes externas que nos afectam a nds e a todas as IES, restricdes
de ano para ano que levam a grandes desafios na gestéo das IES e levam a repensar nas suas dreas
de intervengdo e a sua matriz, problemas geogrdficos, desertificacdo, reduzidos n® de alunos que
terminam o secunddrio que poderia alimentar o IPP”.

M: “..A interioridade, as acessibilidades, sGo problemas nossos. Muito pouca ou nenhuma industria,
falta de alunos, parte dos docentes acomodaram-se e ndo dinamizaram outras redes, niveis de
literacia muito baixos na populag¢do, alguma tendéncia para dizer mal da propria terra, é cultural.
Temos que captar mais alunos”.

N: “..A alteragdo da carreira do docente dos politécnicos, com a obrigatoriedade do doutoramento

constitui um problema porque temos que ir para fora fazer esse grau e inverte a Iégica do docente

mais profissional do que académico”.
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O: ”...0s principais problemas sdo financeiros em consequéncia da falta de alunos”.

Em relagdo as respostas dos estudantes, verifica-se que 3 entrevistados nado
conhecem as actuais tendéncias no ensino superior e 1 estudante aponta como uma
Unica tendéncia a falta de alunos nas IES. Em relacdo aos problemas apontados, os
estudantes referem alguns problemas de qualidade do ensino, relacionados com a
qualidade de alguns docentes e de alguns servicos e falta de espagos para estudar do
instituto. Por outro lado, apontam a necessidade de haver maior promog¢do do IPP
junto dos estudantes do ensino secunddrio. Um estudante aponta também a falta de
acessibilidades a cidade:

B: “A principal tendéncia é a falta de alunos. A qualidade do ensino tem que melhorar, nGo damos
algumas matérias que eu acho que seriam importantes, melhorar alguns docentes e alguns servigcos
do instituto”.

L: “Ndo conheco as tendéncias. Quanto a problemas, existem alguns casos de falta de qualidade do
ensino do IPP, hd alunos que necessitam de fazer 19 vezes um exame para passar a cadeira, ndo faz
sentido esta retengdo de alunos. Hd bons professores mas também maus”.

P: “Ndo sabe quais as tendéncias, acessibilidade a cidade é dificil, pouca promogdo do IPP para com os
estudantes do secunddrio para promover os nossos cursos”.

U: “Ndo sabe quais as tendéncias, existem algumas faltas de condicbes nas escolas, com é o exemplo
de alguns hordrios de espagos para estudar, ndo ajustados as nossas necessidades”.

Questdo n? 12
Para além do contributo do orcamento do estado identifica outras fontes de
financiamento do IPP? Quais?

Pretende-se com esta pergunta, identificar junto dos entrevistados, eventuais
fontes de financiamento alternativas as verbas do orcamento do estado que
constituem a principal receita da IES publicas.

Tendo em conta as respostas indiferenciadas dos varios grupos de
entrevistados, varios defendem que o IPP deve desenvolver esfor¢os para aumentar as
suas receitas proprias e assim minimizar a actual dependéncia financeira do orcamento
do estado, através da prestacdo de servicos ao tecido empresarial e comunidade local,
maior empenho na criacdo de parcerias estratégicas com ofertas formativas conjuntas
nacionais e internacionais, pelo aumento de captacdo de estudantes e a possibilidade
de existir politicas da tutela que facam uma discrimina¢do positiva para com as IES do
interior, havendo um entrevistado que defende que a RS pode ajudar a captar mais
estudantes:
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A: “Sim, temos que apostar na prestagdo de servigos diversos, tanto a comunidade como as
empresas...”

C: “Muito grande o potencial que temos no IPP. A nossa dependéncia do orcamento do estado é cerca
de 70 a 80 % e a maior parte é para pagar vencimentos. Temos que aumentar muito as receitas
proprias, através de parcerias nacionais e internacionais”.

D: “O nosso papel ja é muito importante. Mas a nossa dependéncia financeira da tutela também é
muito elevada. Temos que apostar na transferéncia de tecnologia para o tecido empresarial”.

F: “Podemos aumentar a drea da prestacdo de servigos para vdrios publicos, tanto empresas regionais
como para a comunidade local”.

J: “Através da definicdo de parcerias locais e regionais. Temos que aumentar a nossa ligagdo com o
tecido empresarial. Temos que diversificar a nossa oferta”.

N: “Temos que continuar a criar parcerias locais mas também nacionais e internacionais, para
aumentar as nossas receitas. Também através do aumento e diversificagdo das receitas podemos
aumentar as receitas”.

O: “Penso que a RS pode trazer mais alunos e aumentar a nossa visibilidade. Criar parcerias com outras
instituicbes para se ter uma oferta mais abrangente”.

T: “Temos que continuar com as nossas parcerias regionais. A tutela deveria fazer discriminagdo
positiva e compensar-nos pelo nosso papel no desenvolvimento regional”.

Z: “Maior captagdo de alunos, formagdo ao longo da vida, mais parcerias estratégicas locais e
nacionais. Temos algumas coisas feitas com os Espanhdis aqui de Badajoz”.

Por outro lado, uma parte significativa de entrevistados, apesar de assumirem o
elevado contributo do IPP na regido e de entender que existe a necessidade de se
aumentar as receitas préprias, ndo sabe de que forma, afirmando que a RS leva muito
tempo a produzir efeitos:

B: “Ndo sei”.

E: “Sei que a nossa dependéncia financeira do orcamento do estado é muito elevada. NdGo sei como
podemos aumentar as nossas receitas proprias, mas deveriamos o fazer”.

G: “A RS funciona a médio prazo por isso para ja nGo podemos contar com essa vertente de aumento
das nossa receitas. Ndo sei como o fazer”.

H: “A nossa contribui¢cdo para a regido é elevadissima, mas temos que aumentar as nossas receitas
proprias porque a tutela cada vez retira-nos mais verbas do orcamento e estamos sempre em
grande stress financeiro. A presta¢do de servigos tem que ser a via. Ndo sei como”.

I: “O nosso contributo é muito significativo, empregamos muitas pessoas, se isto fecha é muito
complicado para a regiGo. Temos uma grande dependéncia do OE. Deviamos aumentar as nossas
receitas mas julgo que ndo o sabemos fazer, por nGo estamos preparados. Temos uma cultura de
dependéncia do estado. E muito complicado alterar isso”.

U: “Néo sei como”.

W: “Néo sei como”.

Y: “Ndo sei como”.
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Questdo n? 13
Na sua opinid@o as politicas da tutela estdo ajustadas aos desafios das IES do interior?
Como?

Pretende-se com esta pergunta, aferir junto dos entrevistados a sua opinido
sobre a adequabilidade das politicas da tutela tendo em conta os desafios das IES do
interior do pais.

A maioria das respostas dos vdrios grupos de entrevistados convergem em
apontar para a falta de adequacdo das politicas governamentais para fazerem face aos
desafios das IES do interior, nomeadamente a existéncia de um apolitica de vagas que
nao favorece o IPP, a ndo valorizacdo do contributo do IPP para o desenvolvimento
regional, a existéncia de mudancas repentinas das politicas estatais e de uma forma
estrutural, a existéncia de grandes desequilibrios entre litoral e interior:

A: “Ndo, de todo, estamos muito condicionados com as politicas da tutela para o sector, as politicas de
vagas s@o quase sempre desvantajosas para o IPP, continua a haver um grande desequilibrio entre
o n? de vagas e o n? de candidatos, temos muito mais vagas do que candidatos o que quer dizer
que é como se ndo houvesse numerus clausus...”

C: “As IES do litoral tem como problema as IES do privado, nés aqui ndo temos isso, hoje é mais barato
ficar no privado no litoral do que ir para o interior, a tendéncia é o ensino publico aumentar vagas
para combater o privado. Quanto mais vagas menos alunos vdo para o privado, isto é o oposto no
interior, aqui seria as vagas estarem muito proximas dos candidatos. Portanto a politica da tutela
de abrir mais vagas é muito mau para nés”.

: “Ndo hd o reconhecimento do nosso contributo ao nivel da sociedade”.

: “Temos um contributo na sociedade muito relevante mas que ndo é reconhecido pela tutela”.

: “As politicas da tutela tém sido ausentes em relagdo as IES do interior”.

I mmOD

: “Quase nada. Damos muito a sociedade local, por vocagdo e por cultura propria mas ninguém da
tutela nos valoriza isso. Seria muto ajustado haver uma discriminagéo positiva para todas as ES do
interior”.

M: “As tutelas tém tratado mal o ensino politécnico, elas ndo tém funcionado como reguladores. O
objectivo do politécnico é diferente da universidade e a tutela deveria saber disso. Ndo hd uma
descriminagdo positiva das IES do interior, devemos tomar a iniciativa para diferencia¢éo do IPP. A
tutela ndo tem uma atitude de RS, ndo consegue discriminar positivamente as IES que promovem o
desenvolvimento regional”.

N: “Pelo contrdrio, por vezes até parece que nos dificultam a vida pelo fato de sermos do interior. NGo
existe responsabilidade social na tutela”.

O: “Nenhuma contributo sé dificuldades acrescidas pelas medidas ndo responsdveis para com o
interior”.

Q: “Falta de discriminagdo positiva nas IES do interior, sofremos muito da falta de politicas que nos
ajudem, a tutela nGo tem nenhuma atencgdo pelas IES do interior”.

R: “Damos um contributo muito grande para a regiéo, ndo conhego grandes medidas da tutela para

compensar essa ajuda”.
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T: “Ndo estdo ajustadas, a tutela s6 nos dificulta com as suas politicas de vagas e de ndo valorizar o
: nosso papel na regi@o, assim vai continuar haver uma crescente desertificagdo do interior”. :

Em relagdo as respostas dos estudantes, verifica-se que nenhum tem uma
opinido sobre o assunto.

B: “Ndo sei”.
L: “Ndo sei”.
P: “Ndo sei”.
U: “Ndo sei”.

Questdo n? 14
Na sua opinido, os actuais problemas e desafios identificados podem ser minimizadas
através de prdticas de RS? Como?

Pretende-se com esta pergunta, aferir junto dos entrevistados se na sua
opinido os actuais problemas e desafios identificados podem ser minimizadas através
de praticas de RS nas IES.

Em relacdo as respostas dos entrevistados do primeiro grupo, é unanime a
percep¢dao de que as praticas de RS tém potencial para minimizar alguns
constrangimentos do IPP em resultado das tendéncias do ES, nomeadamente aqueles
gue se inserem no dmbito da gestdo interna e externa do IPP, dependendo assim mais
da sua governacao do que de factores exdgenos, independentes da sua actuacdo como
por exemplo, os problemas estruturais com que se depara a cidade e a regido. Desta
forma os entrevistados referem que ao nivel destes factores exdgenos, tera que ser a
tutela a intervir, ndo tendo a RS nem a governacdo do IPP meios para o fazer. Por
outro lado, surge de novo a percepcao de alguns entrevistados de que a RS produz os
seus efeitos a médio longo prazo, coincidindo assim com a revisdo de literatura.

A: “Pode, de uma forma interna e externa. Pelo fato de sermos pequenos, podemos ter uma relagéo de
maior proximidade para com os alunos e colaboradores, maior disponibilidade para encontrar
solugées informais de que de outra forma seriam mais dificeis. Encontrar um maior envolvimento
interno e externo, mesmo ao nivel da maior afectividade uns com os outros. Esta nossa
caracteristica é um factor de diferenciacdo. A certificagcdo tem o valor que tem, para mim é sé para
nos impor uma disciplina interna, com a implementagdo e monitorizagéo dos programas de RS. A
RS internamente leva a que os colaboradores tenham que cumprir o nosso cédigo de ética, tenham
que praticar a responsabilidade de uns para os outros, aumentar o valor da seguranga interna e da
maior proximidade”.

C: “Claro que pode, porque a prdtica da RS esta na atitude cultural, pode fazer com que o IPP se

diferencie de outras instituicbes e traga mais alunos para aqui. A regiGo olha para nés de uma
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forma mas confiante e comprometida, os pais dos alunos residentes na zona, confiam em nds
porque os seus filhos sGo aqui muito bem tratados e em consequéncia pode atrair novos alunos”.

J: “Pode claramente dar respostas, sobretudo pelos valores que estéo na RS, por exemplo o caso dos
alunos com problemas de pagamento de propinas, o SAS podem actuar nos casos mais
complicados. Mas a RS ndo consegue dar resposta a problemas estruturais, sé a tutela”.

K: “A RS pode ajudar numa dimenséo pequena, a maior parte dos problemas do IPP estéo do lado da
tutela por serem de ordem financeira ou estrutural”.

N: “A RS pode contribuir para a resolugdo de alguns problemas desde que a estratégia do IPP permita
potenciar os parceiros locais, num projecto integral e conjunto, onde o IPP, a cdmara, o hospital e
outros, fagam todos parte. Se houver maior envolvimento interno para com os colaboradores e
alunos, pode sem duvida minimizar alguns problemas do IPP. A certificagdo trouxe vantagens ao
nivel da nossa visibilidade para o exterior, mas ainda e cedo para grandes conclusées”.

O: “Em termos financeiros néo vejo como, com esta redugdo de procura por parte de novos alunos a
nossa situagdo é muito complicada. Se conseguirmos encontrar forma de aumentar a satisfa¢éo
dos alunos internamente pode ser uma forma de atrair novos alunos. A certificaco trouxe
vantagens, o publico em geral vé a certificago como um prémio, o que é bom, em termos internos
tornou os colaboradores mais atentos aos seus colegas e alunos, estamos mais atentos e
preocupados com o bem do aluno e do instituto. O SAS tem melhorado muito em termos de
tratamento aos alunos”.

S: “Penso que sim se houver uma melhoria ao nivel da comunicag¢éo externa e interna relativa aos
programas de RS que jd temos e numa maior implementag¢éo do sistema de RS, que na minha
opinido ainda esta numa fase inicial. Podemos atrair mais alunos através do aumento da satisfagdo
dos alunos do instituto”.

T: “Sim a RS pode ajudar a atenuar alguns problemas, se conseguirmos um maior envolvimento com os
colaboradores e alunos. Aumentar o espirito de familia aqui dentro. Apesar da redugdo dos saldrios
no IPP, had coisas que se podem fazer para nos motivar, tolerdncia na pascoa e no dia de anos, fazer
protocolos para descontos, maior envolvimento com os colaboradores, a RS pode neste aspecto
ajudar o IPP”.

X: “As prdticas de RS levam muito tempo para produzir efeito, de forma interna e externa, enquanto
que basta uma pequena mudanga nas politicas desajustadas da tutela que destroi logo meses de
trabalho ao nivel da RS. E muito complicado mas a RS faz parte do IPP, com ou sem esta tutela”.

Um conjunto de entrevistados pertencentes a varios grupos, entende que a RS
tem pouca ou nenhuma possibilidade em resolver os actuais problemas ou porque
estes sdo estruturais ou do ambito da tutela ou ainda porque o efeito da RS é muito
lento o que reforga parcialmente a ideia do grupo da governacao:

E: “N6s entendemos que sim, se assim ndo fosse ndo se tinha aceite este desafio da certificacdo do
instituto pela norma de RS. O problema é que a conjuntura economico financeira actual ndo ajuda
a ter resultados mais rdpidos, através dos nossos programas de RS. A RS leva tempo para ter efeito
e algumas medidas da tutela sGo muito prejudiciais a instituigdo”.

H: “..Em termos de acessibilidades a cidade e outros problemas mais estruturais é complicado a RS
fazer alguma coisa porque na sua maioria ndo depende de nds localmente resolver estes problemas
que sdo regionais”.

I: “Na minha opinido a RS néo pode dar respostas aos problemas que temos”.

169



O

K: “A RS pode ajudar numa dimensdo pequena, a maior parte dos problemas do IPP estdo do lado da
tutela por serem de ordem financeira ou estrutural”.

V: “Ndo sei como a RS pode resolver os nossos problemas visto que a maior parte dos problemas so
dependem de uma adequada politica da tutela”.

W: “A RS implica investimento e como se sabe ndo hd recursos financeiros para esse fim. Pode haver
boas ideias nesta drea mas é necessdrio dinheiro para fazer essas coisas, hd ideias brilhantes mas
tém custos. Por isso que pouco podemos fazer”.

X: “As prdticas de RS levam muito tempo para produzir efeito, de forma interna e externa, enquanto
que basta uma pequena mudanga nas politicas desajustadas da tutela que destroi logo meses de
trabalho ao nivel da RS. E muito complicado mas a RS faz parte do IPP, com ou sem esta tutela”.

AA: “Ndo, sem financiamento a RS ndo pode resolver os nossos problemas”.

Em relacdo as respostas dos estudantes, verifica-se que um deles identifica a RS
como um meio para atrair mais estudantes, enquanto que os restantes trés nao sabem
de que forma a RS pode resolver os problemas do IPP. Alguns entrevistados referem
gue os estudantes estdo muito afastados da drea da RS do IPP e que desconhecem o
sistema e os programas de RS:

B: “A RS pode ajudar para atrair mais alunos, penso que esta a acontecer pelo menos nesta escola, é
uma escola pequena em que todos nos conhecemos uns aos outros, é mais fdcil o relacionamento
entre alunos nestas condicées”.

L: “Ndo sei como”.

P: “Ndo sei como a RS pode resolver os nossos problemas. Acho que a certificagdo é sempre uma mais
valia. Os alunos deveriam de ser os mais interessados, mas sentimos a RS de forma muito distante e
desconhecida, mais de 50% dos estudantes nem sabe quem é o presidente do instituto. Os
estudantes estdo muito desinteressados por estas temdticas e apesar disso tenho conhecimento
que algumas iniciativas de RS sdo dirigidas para nos”.

U: “Acho que sim mas ndo sei como”.
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Figura 30. Mapa conceptual gerado pelo software Atlas Ti a partir da analise de respostas as entrevistas respeitantes a Dimensdo — Desafios do IPP -
Relagdo das tendéncias do ES com os desafios da IES
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Figura 31. Mapa conceptual gerado pelo software Atlas Ti a partir da analise de respostas as entrevistas respeitantes a Dimensdo — Desafios do IPP
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Figura 32. Mapa conceptual gerado pelo software Atlas Ti a partir da analise de respostas as entrevistas respeitantes a Dimensao -
Desafios do IPP —Impacto das politicas da tutela no contexto das IES do interior
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Figura 33. Mapa conceptual gerado pelo software Atlas Ti a partir da andlise de respostas as entrevistas respeitantes a Dimensdo — Desafios do IPP —
Reconhecer nas praticas de RS formas de minimizar os desafios da IES.
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Resumo da Andlise das respostas
Dimensdo — Desafios da IES

Os diversos grupos de entrevistados, de forma indiferenciada, apontam como principal
problema do IPP a falta de estudantes, conforme se pode verificar nas Figuras 30 a 33,
implicando uma actual tendéncia no ES que consiste na aplicacdo de estratégias de
captacdo de estudantes nos vdrios ciclos de estudos e ao longo da vida. Referem
outras tendéncias do ES como a necessidade de internacionalizagdo das IES com vista a
criar sinergias com IES homologas estrangeiras, a reorganizacdo da rede de ES com a
desejavel oferta conjunta de formacdo, a dinamizacdo da prestacdo de servicos e
outras formas de aumentar a autonomia financeira das IES e o contributo para o
desenvolvimento das comunidades locais.

Para além da falta de estudantes, os entrevistados apontam como problemas
estratégicos e operacionais no IPP a dificil situacdo da sustentabilidade financeira em
resultado de uma deficiente regulagdo do ES em Portugal (Capitulo 4). Apontam
igualmente a existéncia de oferta formativa duplicada entre politécnicos e
universidades criando alguns casos de concorréncia. Em termos internos, sugerem a
necessidade de se melhorar o envolvimento dos funcionarios ndo docentes e as
consequéncias da alteracdo da carreira dos docentes nos politécnicos. Outros
constrangimentos sao levantados mais ao nivel das caracteristicas enddgenas da
regido, com um baixo nivel de natalidade e em consequéncia menor niumero de
estudantes potenciais, grande falta de investimento privado e publico na regido e
existéncia de uma populacdo envelhecida. Por parte dos estudantes, mantém-se a
tendéncia de um certo afastamento do IPP em demonstrar que ndo tém conhecimento
das tendéncias do ES e apontando como problemas, alguns casos da alegada falta de
gualidade de ensino.

Relativamente a questdo sobre a diversificacdo de fontes de financiamento das IES, os
diferentes grupos de entrevistados apontam para a possibilidade de se aumentar a
prestacdao de servicos com as empresas e comunidade, potenciar as parecerias com a
rede de ES de forma a aumentar as ofertas formativas em consorcio, continuar o
trabalho no ambito do desenvolvimento regional, potenciar as RS de forma a melhorar
a visibilidade do IPP e propor a tutela que execute politicas de ensino com
discriminacdo positiva para as |IES do interior. Os estudantes ndo apresentaram
nenhuma sugestdo sobre esta tematica.

Quando se interrogou sobre a adequabilidade das politicas da tutela aos desafios das
IES do interior continental, as respostas sdo coerentes com outras questoes anteriores,
demonstrando uma quase unanimidade em afirmar que a tutela ndo tem em conta o
contributo das IES do interior no desenvolvimento regional, podendo esta promover
politicas de discriminagdo positiva, minimizando os actuais constrangimentos
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estruturais. Os entrevistados estudantes ndao apresentaram qualquer tipo de opinido
sobre a matéria.

Quando se questiona sobre a possibilidade das praticas de RS poderem minimizar
alguns dos desafios e tendéncias apontadas anteriormente, o grupo de entrevistados
pertencentes a governacao de forma unanime defende que sim mas em relacdo aos
constrangimentos relacionados com a gestdo interna e externa do IPP nao podendo a
RS fazer face a problemas estruturais apontados. Por outro lado existe a percepgao
generalizada que as praticas de RS sdo uma estratégia de médio longo prazo, ndo de
curo prazo. Quanto aos estudantes, um dos entrevistados referiu que a RS
aumentando a visibilidade do IPP podera levar a captar mais estudantes. Em relacdo
aos restantes 3 ndo se obteve nenhum contributo.

6.1.4.2.4. Dimensao - Impactes das praticas de Responsabilidade Social na
Instituicao de Ensino Superior

Questdo n® 15

O IPP cria impactes econdmicos e sociais relevantes na regido? Quais?

Pretende-se com esta pergunta, aferir junto dos entrevistados, se consideram
que o IPP cria impactes econdmicos e sociais relevantes na regiao.

Os varios grupos de entrevistados de forma unanime, referem o elevadissimo
contributo social, econdmico e cultural dinamizado pelo IPP na regido, afirmando
inclusive que caso a instituicdo fosse encerrada seria catastrofico para a regido. Alguns
entrevistados referem que o IPP ainda poderia criar maior impacte:

C: “Muito grande, o impacte é fundamental para a manutengdo desta cidade e mesmo da regido.
Somos uma IES fundida no tecido social”.

D: “E muito importante o impacte, temos milhares de alunos, e centenas de trabalhadores e familias.
Criamos um impacte econémico muito grande mas o social talvez seja ainda maior”.

F: “Impacte muito grande, muitissimo relevante para a regido. A presta¢do de servicos pode ainda
aumentar mais esta ligagdo para com a populacdo mas também com as instituicées e empresas.
Impacte social e econémico”.

H: “Muito grande o impacte social e econémico, é um grande factor de desenvolvimento regional. O
instituto estd por trds de grande parte das iniciativas sociais da regidéo, temos vdrios colaboradores
que prestam voluntariado em IPSS. Em termos econdmicos somos um dos maiores contributos para
a economia regional”.

I: “Impacte social e econémico é muito significativo, dd emprego a muitas pessoas, se isto fecha é
muito complicado”.

M: “Sim, damos um muito grande contributo, nas vdrias dimensGes ndo s6 econémica e social. Seria
uma catdstrofe para todo o distrito se a instituicdo fechasse, o distrito ficava muito mais pobre em

termos de cultura e sociais. Mas podia criar maior impacte”.
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N: “Cria muito grande impacte social, cultural e econdmico. Mas vamos criar ainda maior”.

O: “Penso que sim, pela populagéo que traz, estudantes depois pelos docentes, vdrios empregos que
cria, docentes e ndo docentes. Mas pode ser maior”.

R: “Sim é muito importante. Insubstituivel tanto a nivel social como econémica”.

S: “E determinante o impacte. Social, cultural, econémico. Mas claro que podia ser maior”.

T: “Muito grande, todo o tecido empresarial esta relacionado directa ou indirectamente com o IPP.
Somos a meu ver insubstituiveis”.

W: “Muito importantes, 3000 alunos mais de 400 docentes, aspectos econdmicos com fornecedores e
também ao nivel social, com um contributo enorme para as populagdes”.

X: “O IPP é dos maiores empregadores por isso tém um impacte insubstituivel. Mas podia ser maior”.

Questdo n? 16
Quais sdo os principais focos das prdticas de RS no IPP?

Pretende-se com esta pergunta, aferir junto dos entrevistados, quais sdao os
principais focos das praticas de RS no IPP.

A totalidade dos entrevistados aponta os estudantes como o principal foco das
praticas de RS na IES e logo de seguida a sociedade, significando que na opinido dos
entrevistados, a Pl colaborador ndo tem sido uma das principais visadas na politica de
RS do instituto:

“Os alunos”.

“Alunos e sociedade”.
“Alunos”.

“Alunos e sociedade”.

TTIODW

“Alunos”.
M: “Alunos e sociedade”.

N: “Alunos e sociedade”.

P: “Alunos e sociedade”.

Q: “Alunos”.

R: “Alunos”.

T: “Alunos e sociedade”.

U: “Alunos e sociedade”.

V: “Alunos e sociedade”.

W: “Os alunos e a sociedade s@io os mais favorecidos pelo sistema de RS...”
X: “Alunos e sociedade”.

Z: “Alunos e sociedade”.

AA: “Alunos e sociedade”.

Varios entrevistados apontam para a necessidade de se incrementar o foco dos
programas de RS nos colaboradores do IPP:
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A: “O principal foco dos programas de RS sdo os alunos depois a sociedade e por fim os colaboradores.
Mas os programas ainda ndo chegam a todas as Pl, o que esta mais em falta é o foco nos
colaboradores. Penso que é aqui que mais temos que melhorar”.

F: “No actual estado do sistema sGo os alunos e a sociedade envolvente as Pl que mais recebem em
termos de programas de RS, os funciondrios ainda recebem muito pouco. E dentro dos funciondrios
os ndo docentes séo os que menos recebem”.

I: “Os principais beneficiados do sistema de RS sGo os alunos e sociedade. Quanto aos colaboradores
ndo hd muito feito”.

W: “Os alunos e a sociedade sGo os mais favorecidos pelo sistema de RS, seria importante que a

politica de RS fosse mais ajustada as necessidades dos colaboradores”.

Questdon2 17
Que vantagens para esta IES na adopg¢do de prdticas de RS? Estas prdticas aumentam a
reputagdo e a confian¢a dos estudantes e colaboradores no IPP?

Pretende-se com esta pergunta, identificar junto dos entrevistados, quais as
vantagens para a |IES na adopc¢do de praticas de RS e se estas criaram maior reputacao,
confianca e competitividade no IPP.

Em relagdo ao grupo de entrevistados do 12 grupo, as respostas sdo unanimes
em apontar uma melhor visibilidade externa e também interna em resultado das
praticas de RS no IPP referindo igualmente na sua percepcao de que a confianca e a
reputacdo do IPP melhoraram consideravelmente, em resultado do sistema de RS.
Apontam outras vantagens tais como a maior unidao e envolvimento entre os
colaboradores das varias unidades organicas do IPP, a maior normalizacdo de
processos chave do instituto, estando agora mais claros e transparentes e o aumento
no foco no estudante. Referem de novo que as politicas da tutela sdo uma grande
ameaca e forca oposta as praticas de RS:

A: ”...Tornamo-nos internamente mais unidos. Pretendemos que os estudantes numa primeira linha
sintam esse reforco da nossa parte, sejam bem acolhidos, bem tratados, é sinal de alguma
eficdcia...A reputagdo interna e externa melhoraram assim como a confian¢a e a visibilidade
externa...”

C: “...existiu uma melhoria em termos de processos chave que estéo agora mais claros e transparentes
mas neste momento devido as redugées salariais, as pessoas ganham menos e contra isso é muito
dificil de compensar com a RS. O IPP com o sistema de RS tem uma projec¢do externa
completamente diferente, muito maior, aumentou a sua reputa¢do e imagem especialmente
externas. Ndo sei se estamos mais competitivos”.

J: “O reconhecimento externo aumentou muito, houve uma incorporagdo das prdticas de RS nos nossos
hdbitos de uma forma formal. Por isso houve vantagens internas mas mais externas pelo aumento
da nossa visibilidade. Por isso em termos de visibilidade e reputagdo sem duvida, toda a
comunidade olha para nés com maior confianga...”.
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K: “A certificaglo trouxe vantagens...o IPP hoje esta muito melhor visto pelas Pl externas, tendo
melhorado em muito a sua visibilidade. Em termos de reputagdo e confianga, claramente ganhou
outra dimensdo, vdrias entidades convidam-nos sistematicamente para os seus eventos. Mas ainda
se tem que promover maior proximidade entre o IPP e as entidades de referéncia da zona. Acho que
esta mais competitivo em resultado deste aumento de reputagdo e confianga”.

N: “..Pela maior visibilidade com o exterior a nossa reputagdo subiu, tem havido maior partilha de
valores corporativos pelos parceiros, o que leva a maior confianga e cumplicidade com o instituto.
Internamente hd muito que fazer. Séo por isso mais vantagens externas do que internas...”.

O: “Existem vdrias vantagens para o IPP com os programas de RS, mas muitos destas vantagens
necessitam de tempo para se quantificarem. Temos hoje muito maior visibilidade regional e
nacional. Temos maior reputacdo com 0s nossos pares assim como maior confianga.
Competitividade ainda ndo sei, porque isto leva tempo e as politicas estatais estdo normalmente
em contra corrente”.

S: “Ndo tenho grade certeza sobre o impacte da certificagGo em si mas das prdticas de RS sem duvida,
pela maior satisfacdo interna e pelo maior reconhecimento pelas Pl, essencial para se conquistar
vantagem competitiva. Aumento de reputagdo externa e interna e também de confianga com as
PI..”.

T: “A principal vantagem da certificagdo é o aumento da nossa visibilidade... os alunos é que néo estdo
tdo despertos para os programas de RS, a actual divulgagdo ndo é suficiente, eles ndo se envolvem
como deviam. Temos que criar maior visibilidade interna e externa dos programas e do sistema de
RS. Também a reputacdo melhorou bastante, mais o aumento da reputa¢do externa do que o
aumento de competitividade...”

X: “O sistema de RS melhorou alguma visibilidade do IPP, as prdticas internas ficaram mais
padronizadas e formalizadas. Os processos internos melhoraram muitissimo, as pessoas estdo mais
unidas. Os alunos ndo conhecem quase nada do sistema. E deveriam ser eles os principais a
reconhecer a RS para poderem atrair amigos para o instituto. A visibilidade melhorou bastante e
por isso provavelmente aumentou a reputa¢do mas em termos de crise ndo é isto que mais vende,
as politicas da tutela ndo ajuda nada, sé prejudicam”.

Em relacdo aos outros grupos nao existe uma uniformidade de respostas como
no grupo da governacdo. Apesar das vantagens apontadas, para varios entrevistados
de varios grupos o sistema de RS ainda é muito jovem podendo indiciar que os
programas de RS previstos na politica de RS do IPP ainda nado produziram os efeitos
desejados tanto ao nivel dos alunos como dos colaboradores:

A: “A RS faz parte da nossa cultura mas ainda ndo é suficiente para minimizarmos os problemas...”
E: “As vantagens ainda sdo poucas, o sistema ainda é jovem e ainda ndo produz aquilo que se
pretende...”

G: “...acho que o sistema ainda é jovem e pode e deve criar muitas mais vantagens...”

Alguns entrevistados afirmam que somente alguns programas de RS produzem
os efeitos desejaveis, nomeadamente o “mais alimenta” e o “fundo solidario:
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A: “..Alguns programas de RS ja produzem efeitos, como o “mais alimenta”, baseado no banco
alimentar, banco de solidariedade social. O IPP dispensa alguns colaboradores para fazer trabalho
de voluntariado em parceiros locais com algumas IPSS...”

B: ”...Alguns programas tém resultados, o “mais alimenta” por exemplo e a qualidade das cantinas e o
fundo soliddrio...”

Por outro lado, outros entrevistados defendem que as vantagens das praticas
de RS no IPP sdo limitadas, afirmando que estas vantagens sdo essencialmente
externas, ao nivel do aumento da visibilidade do instituto, com maior reconhecimento
e aceitacdo por parte de parceiros locais e institucionais e maior reputacao e confianca
externa especialmente para a Pl sociedade:

C: “..0 IPP com o sistema de RS tem uma projec¢Go externa completamente diferente, muito maior,
aumentou a sua reputagdo e imagem especialmente externas...”

E: “...A reputagdo interna tenho duvidas mas a reputag¢do externa melhorou. A confianga interna e
externa melhorou...”

F: “...Estamos sem duvida com muito melhor visibilidade externa, cada vez somos mais chamados por
vdrios 6rgdos de comunicagdo social e parceiros institucionais, estamos melhores em termos de
envolvimento com a sociedade...”

J: “O reconhecimento externo aumentou muito, houve uma incorporagdo das prdticas de RS nos nossos
hdbitos de uma forma formalizada. Por isso houve vantagens internas mas mais externas pelo
aumento da nossa visibilidade...”

Alguns entrevistados afirmam que as praticas de RS do IPP ainda ndo sao
suficientes para minimizar algumas politicas estatais muito penalizadoras para a IES,
nomeadamente pela redu¢dao de vencimentos aos colaboradores do IPP, pela redugdo
da contribuicdo no orcamento da instituicdo e pelas politicas de vagas que, de acordo
com alguns entrevistados, prejudicam as IES do interior como o IPP:

A: “..Ndo sei se ficou mais competitiva, pelo nimero de estudantes tenho duvidas, porque algumas
acgles de politica da tutela tém muito mais forg¢a negativa do que o que possamos fazer ao nivel da
RS e por isso de certa forma quase que anula o efeito positivo das prdticas de RS que se faca
internamente”.

C: “Em termos internos ndo tenho grandes certezas sobre as vantagens, porque ao nivel do
colaborador, existiu uma melhoria em termos de processos chave que estéo agora mais claros e
transparentes mas neste momento devido as redugdes salariais, as pessoas ganham menos e
contra isso é muito dificil de compensar com a RS...”

F: “...Neste momento julgo que a prioridade é aumentar a estabilidade emocional dos colaboradores
devido as consequéncias da crise, com politicas muito agressivas para com os funciondrios
publicos...”

O: “...Temos maior reputagdo com 0s nossos pares assim como maior confianga. Competitividade ainda
ndo sei. Porque isto leva tempo e as politicas estatais estdo normalmente em contra corrente”.
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Em relagdo aos colaboradores, varios entrevistados apontam para a
necessidade do IPP fomentar a implementa¢dao de programas de RS dirigidos aos
colaboradores do instituto, para atenuar as actuais adversidades conjunturais,
altamente prejudiciais aos trabalhadores do estado nomeadamente com importantes
cortes salariais e de outros beneficios anteriormente existentes:

A: “..0s alunos reconhecem de alguma forma esta estratégia mas ndo ainda ndo é suficiente. Agora
tem-se que focar mais nos colaboradores...”

F: ”...Neste momento julgo que a prioridade é aumentar a estabilidade emocional dos colaboradores
devido as consequéncias da crise, com politicas muito agressivas para com os funciondrios
publicos...”

I: “..0Os principais beneficiados do sistema de RS sdo os alunos e a sociedade. Quanto aos
colaboradores néo ha muito feito...”

W: “A certificagdo trouxe vantagens, os maiores beneficiados pelo sistema sdo os alunos. Gostava que
a politica de RS fosse mais ajustada as necessidades dos colaboradores...”

T: “...Temos a necessidade de aumentar o envolvimento no IPP sobretudo para com os colaboradores”.

Em relagao aos estudantes a sua grande maioria nao conhecem o SGRS, nao
conhecem os programas de RS e por isso, de acordo com estes testemunhos, os
estudantes ndo reconhecem vantagens importantes das praticas de RS no IPP nao
observando altera¢des ao nivel da reputagao, confianca ou competitividade do IPP em
resultado da existéncia das referidas praticas:

B: “Julgo que para os alunos néo traz grandes vantagens. Néo conhego a RS do instituto. Em termos de
reputag¢do melhorou mais em termos externos...”

H: ”..0 alunos ainda ndo conhecem bem o sistema de RS, por isso ao haver maior reputagdo do
instituto é essencialmente uma reputagdo externa. Muito da cultura de RS jd existia antes mesmo
da certificagdo, penso que a comunica¢do dos programas tem que melhorar...”

L: “A RS ainda é muito pouco conhecida. NGo sei que vantagem trouxe. E posso afirmar que os meus
colegas que ndo estdo na associagdo ainda menos conhecem. Acho que a RS, para a generalidade
dos alunos, é quase totalmente desconhecida e por isso nds néo lhe atribuimos grandes vantagens
para o IPP...”

P: “Por incrivel que paregca, uma maioria dos estudantes nem conhecem os programas nem nada
relacionado com a RS, alguns deles nem sabem quem é o nosso presidente! Por isso para mim, o
sistema de RS ainda ndo é eficaz pelo menos no que diz respeito aos alunos. Em termos de
comunidade é diferente, o instituto é hoje muito melhor visto na regido, melhorou portanto a sua
reputagdo...”

T: “A principal vantagem da certificagdo € o aumento da nossa visibilidade, os principais beneficiados
sdo os alunos, os alunos é que ndo estdo tdo despertos para os programas de RS, a actual
divulgagdo ndo é suficiente, eles ndo se envolvem como deviam. Temos que aumentar a divulgagdo
das prdticas de RS interna e externamente...”

U: “Ndo reconheco grandes vantagens da RS no instituto. No6s nem sabemos o que isso significa.
Conhego alguns programas de RS, sdo positivos mas hd muito que fazer para divulgar esses
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programas. Para mim a RS ndo altera em nada a reputagdo e confianca que tenho pelo IPP, que é
_ positiva...”
X:”... Os alunos ndo conhecem quase nada do sistema. E deveriam ser eles os principais a reconhecer a
RS para poderem atrair amigos para o instituto...”

No que diz respeito ao efeito na competitividade do IPP em resultado de
praticas de RS as opinides dividem-se. Alguns referem que o IPP ndao melhorou a sua
competitividade pela via do aumento de estudantes, enquanto que outros
entrevistados afirmam o contrdrio, pela sua percepc¢ao de que a visibilidade externa do
IPP melhorou muito, assim como sua a reputacdo e confianca para com sociedade em
geral:

D: “..Penso que tornou o instituto mais competitivo porque o sistema de RS obrigou a determinados
procedimentos internos por parte do instituto, que o torna mais competitivo e mais conducente
com a expectativa da tutela e das Pl”.

E: “..Mais competitiva nGo me parece porque o sistema de RS ainda ndo comegou a fazer os efeitos
que se pretendem”.

F: “..0 IPP esta mais competitivo pelo aumento da visibilidade externa, do aumento da sua reputagéo
e aumento de confianga entre as Pl”.

G: “...Penso que a competitividade aumentou em resultado desta maior visibilidade”.

H: “...Na minha perspectiva sim o IPP estd mais competitivo com os programas de RS”.

I: “...Ndo sei se estd mais competitiva, acho que se manteve porque ainda ndo houve um aumento do
numero de alunos”.

J: “..Neste momento ndo consigo saber se esta mais ou ndo. Existe uma coordena¢do mais proxima
entre objectivos anteriores a actuais e pode levar a que o IPP, a seu tempo, se torne mais
competitivo”.

L: “...Ndo sei se esta mais competitiva, o IPP tem tido dificuldades na divulgagdo dos programas de RS,
condicionando a atracéo de novos alunos”.

M: “..Penso que o IPP estd muito mais ligado a comunidade local, a nossa visibilidade subiu mas néGo
sei se isso implica aumento de competitividade. Ndo temos mais alunos, temos é menos, mas
devido a factores ligados tanto a crise como problemas estruturais do interior”.

P: “...Acho que esta mais competitivo”.

U: “...Ndo sei como é que o IPP estd mais competitivo com a RS”.

Z: “..Ndo acho que se esteja mais competitivo pela via da RS, pelo menos ainda ndo porque esta
bandeira ndo chega aos novos alunos”.
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Figura 34. Mapa conceptual gerado pelo software Atlas Ti a partir da andlise de respostas as entrevistas respeitantes a Dimensdo — Impactes das praticas
de RS na IES — Impacte econdmico e social do IPP para a regido
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Figura 35. Mapa conceptual gerado pelo software Atlas Ti a partir da analise de respostas as entrevistas respeitantes a Dimensdo— Impactes das praticas
de RS na IES — Foco das praticas de RS do IPP
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Figura 36. Mapa conceptual gerado pelo software Atlas Ti a partir da andlise de respostas as entrevistas respeitantes a Dimensdo— Impactes das praticas de RS
na IES — vantagens das praticas de RS no IPP na sua reputacgdo e confianga organizacionais.
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Resumo da Andlise das respostas
Dimensdo — Impactes da RS na IES

Quando interrogados sobre o eventual contributo do IPP na criacdo de impactes
econdmicos e sociais na regido, os grupos de entrevistados referem de uma forma
unanime, o elevado contributo em termos econdmicos, sociais e culturais que a
instituicdo produz para a comunidade local e restante regido, conforme se pode
verificar nas Figuras 34 a 36. Varios entrevistados apontam para a relacdo Unica e de
total interdependéncia que esta estabelecida entre o IPP e a comunidade, relacdo essa
que remonta a génese da criacdo da instituicdo e por isso muito anterior a certificacao
pelo SGRS. Apesar disso alguns entrevistados reconhecem a possibilidade de ainda se
criar maior impacte positivo para a regiao.

Relativamente a questdo sobre o foco das praticas de RS do IPP, os entrevistados de
uma forma unanime reconhecem o estudante como principal foco das praticas de RS
seguindo-se de seguida a sociedade. Analisando a listagem dos programas de RS
poder-se-a confirmar esta realidade ja que a maioria dos programas estdo orientados
para o estudante e em menor numero para a sociedade e funcionarios. Alguns
entrevistados apontam para a necessidade de se efectuar uma actualizacdo ao SGRS
no sentido de promover programas adicionais dirigidos aos colaboradores do IPP
nomeadamente os ndao docentes. Esta perspectiva estd em convergéncia com varias
respostas a questao n? 11 sobre os desafios do IPP onde se verificou a referéncia de
varios entrevistados sobre a alegada menor atenc¢do da governag¢dao para com o0s
funcionarios ndo docentes.

A quest3o final sobre o impacte das praticas de RS para o IPP e nomeadamente para a
sua reputacdo e confianca, o 12 grupo de entrevistados, é undnime em afirmar que
houve uma evidente melhoria da visibilidade externa e interna do IPP, reconhecendo
igualmente a melhoria da sua reputacao e confianca, em resultado do SGRS. Referem
ainda para a melhoria na unido e envolvimento entre os colaboradores das varias
unidades organicas, surgindo na sequéncia da certificacdo, processos internos mais
transparentes e claros. Ainda este grupo denota que como importante ameacga surge
as politicas da tutela.

Os restantes grupos, ndo respondem de uma forma uniformizada como no 12 grupo
referem que o SGRS do IPP ainda esta numa fase inicial da sua implementacdo pelo
gue ainda ndo produz os efeitos esperados tanto ao nivel dos estudantes como
colaboradores. Dentro do conjunto de programas de RS existem dois sobre os quais
recaem melhor opinido, o “mais alimenta” e o “fundo solidario”.

Alguns entrevistados referem que as vantagens da RS sdo essencialmente externas,
pelo aumento da visibilidade que o SGRS trouxe ao IPP, levando a um maior
reconhecimento dos parceiros institucionais e académicos, acompanhado por um
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aumento de reputacdo e confianca externa. Apesar destas mais-valias, alguns
entrevistados referem em convergéncia com o 12 grupo, de que as praticas de RS
dificilmente compensam determinadas politicas estatais altamente penalizadoras para
o IPP. Mais uma vez surge a referéncia por parte de alguns entrevistados na
necessidade de se incrementar programas dirigidos aos funcionarios. Em relacdo aos
estudantes, a sua grande maioria desconhece o SGRS o que refor¢ado por alguns
testemunhos, docentes, ndo docentes e governacgao, esta Pl essencial ndao identifica
mais-valias em termos de reputacdo e confianga em resultado das praticas de RS no
IPP. Esta visdo torna-se ainda mais interessante quando se verifica que os programas
de RS existentes no IPP estdo essencialmente dirigidos aos estudantes e estes ndo sé
nado o valorizam como o desconhecem.
Em termos de aumentos de competitividade do IPP pela existéncia de praticas de RS,
as opinides dividem-se. Alguns referem que o IPP ndo melhorou a sua competitividade
pela via do aumento de estudantes, mas outros afirmam o contrdrio pela sua
percepc¢do de que a visibilidade externa do IPP melhorou muito, assim como sua a
reputacdo e confianc¢a para com sociedade em geral.

6.2. Estudo de Caso 2 — Universidade de Evora

6.2.1. Caracteriza¢do da Universidade de Evora

A Universidade de Evora (UE) é uma instituicdo publica de ES, localizada no
interior de Portugal continental. Foi fundada em 1559, com a anuéncia do entdo, Papa
Paulo IV (1476-1559), tendo ficado com o direito de leccionar “todas as matérias,
excepto a Medicina, o Direito Civil e a parte contenciosa do Direito Canénico” (UE,
2013a). Foi inaugurada, solenemente a 1 de Novembro de 1559, continuando até aos
dias de hoje a se comemorar neste dia o seu aniversario. Foi assim, a segunda
universidade a ser fundada em Portugal, logo a seguir Universidade de Coimbra, em
1537.

Em 1759, 200 anos apds a sua fundacdo, a UE foi extinta, no ambito das
politicas implementadas por Marqués de Pombal e na sequéncia da expulsdo dos
jesuitas da universidade. Apesar disso, os estudos mantiveram-se no mesmo espaco
fisico, tendo sido o Colégio do Espirito Santo o local para albergar, a partir do século
XIX, a Casa Pia de Evora, o Liceu Nacional de Evora e a Escola Comercial e Industrial,
instituicdes que continuaram a missao de docéncia da universidade.

Em 1973, de acordo com o Decreto-Lei n2 402/73, de 11 de Agosto, o ensino
universitario é restaurado em Evora através da criacdo do Instituto Universitario de
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Evora (IUE). Foram iniciadas as actividades lectivas em Novembro de 1975, com a
disponibilizacdo de dois cursos nas areas das ciéncias: Engenharia Zootécnica e
Engenharia Biofisica. Em 1979, seis anos apds a sua abertura, o IUE deu lugar a UE pelo
Decreto-Lei n2482/1979, de 14 de Dezembro, tendo sido extinto simultaneamente o
IUE. Hoje a UE tem cerca de 1500 colaboradores e 8000 alunos.

As unidades organicas da UE, localizadas na cidade de Evora integram a Escola
das Artes, com 4 departamentos, Escola de Ciéncias Sociais, com 8 departamentos,
Escola de Ciéncias e Tecnologia, com 12 departamentos e a Escola Superior de
Enfermagem S. Jodo de Deus, com 1 departamento, e o Instituto de Investigacdo e
Formacdo Avancada. As escolas tém autonomia estatutdria, cientifico-pedagdgica e
regulamentar e possuem uma estrutura constituida pelo Director, Assembleia de
Escola, Conselho Cientifico, Conselho Pedagdgico, Conselho Consultivo e Comissdo de
Avaliagdo Interna (artigo 432 dos Estatutos da UE). No seu conjunto, oferecem cursos
de licenciatura, mestrado, doutoramento, pds-graduacgdes e cursos ndo conferentes de
grau académico. Esta ultima tipologia de oferta formativa, apresenta uma tendéncia
de crescimento de procura com uma crescente variedade da oferta (UE, 2013b).

Tal como se verificou no caso do IPP a UE localiza-se numa regido do interior
continental, considerada desfavorecida no ambito econémico, demografico e social,
apresentando-se, geografica e estrategicamente, como uma das duas instituicGes da
regido, que maior emprego cria, contribuindo fortemente para o desenvolvimento da
regido, sustentando uma relacdo de compromisso, proximidade e interdependéncia
com a comunidade envolvente.

A UE possui os seus cursos acreditados pela agéncia A3ES, tendo ainda como
objectivo de curto prazo, iniciar o processo de implementacdo do SGQ (NP ISO
9001:2008), no decorrer do ano de 2014. Assim, apesar da universidade ndo ser
certificada no ambito da qualidade nem da RS, apresenta desde da sua criacdo, uma
matriz social verificavel tanto ao nivel dos seus estatutos como em termos das praticas
de ambito social, que ndo sdo denominadas de “programas de RS” mas que se
apresentam semelhantes, em termos conceptuais e operacionais a estes programas.

No organograma da UE (Anexo Il) constam os drgdos caracteristicos da
governacdo de uma universidade — Conselho Geral, Reitor/a e, Conselho de Gest3o,
mas contempla ainda outros 6rgaos, como sejam o Senado Académico, Conselho
Cientifico e o Conselho de Avaliacao.

Os servigos disponibilizados pela UE incluem os Servigos da Reitoria, os Servigos
Académicos, os Servicos Administrativos, os Servicos de Ciéncia e Cooperac¢do, 0s
Servicos de Informacdo, os Servicos Técnicos e os SAS, exercendo o administrador da
universidade, a funcdo de coordenacdo destes servicos e de eventuais competéncias
adicionais que o reitor entenda delegar. Por outro lado, o administrador assegura
também a coordenagado dos secretdrios das unidades organicas.
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Os SAS é um servico fundamental em termos de politicas sociais visto que
através da concessdo de apoios sociais aos estudantes mais carenciados,
operacionalizam uma pratica de discriminacdo positiva, minimizando situacdes de
emergéncia financeira e social. A universidade dispde das suas residéncias, refeitdrios
e bares, prestando um servico de alimentacdo e de alojamento, garantindo aos
estudantes e funcionarios o fornecimento de refei¢cdes a precos comedidos.

O Provedor do Estudante é um cargo previsto pelo artigo 72 dos Estatutos da
UE. Pelas suas fungdes esta em estreita ligagdo com a Associagdo Académica e as
direccoes das escolas e dos seus Conselhos Pedagdgicos.

6.2.2. Estratégia da Universidade de Evora

Como se verificou no caso do IPP, a estratégia de uma organizacao deve ser
definida pela sua governacdo, sendo no caso da UE a tarefa atribuida ao reitor/a. Cabe
ao Conselho Geral aprovar o plano estratégico e o plano de ac¢do para o quadriénio do
mandato do reitor. Depois de aprovado, o reitor/a ird operacionalizar com a sua
equipa os eixos estratégicos previstos.

Em relacdo a estratégia da UE, o respectivo plano estratégico, aquando da
realizacdo da presente investigacdo, ndo estava aprovado pelo Conselho Geral pelo
gue, formalmente, ndo existia um plano estratégico.

Apesar disso, a proposta da candidatura do reitor, aguando da sua eleicdo para
o mandato 2010/2014, contava com uma estratégia, de forma a atingir os objectivos
da candidatura, onde se previa de forma expressa, a sua completa cumplicidade no
“desenvolvimento econdmico, social e cultural da regido e do pais, num quadro de
universalidade e abertura ao mundo e que pretende ocupar um lugar de destaque
nacional e internacional em areas de exceléncia”, e os eixos estratégicos previstos
continham as seguintes referéncias (UE, 2013a):

e Desenvolver e valorizar a oferta formativa;

e Dinamizar e consolidar a investigacdo;

e Aprofundar a internacionalizacdo e a ligacdo a comunidade;

e Reforcar a descentralizagdo e optimizar a gestdao dos recursos financeiros e
humanos;

e Dinamizar os sistemas de planeamento e de avaliacdo da qualidade.

A UE tem por missdo "Produzir, socializar e transmitir conhecimento nos varios
dominios do saber, através da articulacdo das vertentes ensino, investigacdo e
prestacdo de servicos, assente em principios humanistas, na liberdade de pensamento
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e na pluralidade de opinides, em prol do bem-estar e do desenvolvimento sustentavel
da Sociedade” (UE, 2013b)

Os valores corporativos da UE s3o:
o O respeito pela dignidade humana;
e Aliberdade académica;
e O mérito individual;
e Origor na execucdo de quaisquer tarefas;
e A democraticidade subjacente a decisdo;
e A auséncia de discriminacdo social, étnica ou confessional.

A visdo da UE &, segundo o seu reitor (UE, 2013c), descrita como:

“Queremos ser uma Universidade de investigacdo, com um ensino de todos niveis nela
alicercado e pautado pela qualidade e pela exigéncia.

“Queremos ser pilar fundamental e cumplice do desenvolvimento econdémico, social e
cultural da regido e do pais num quadro de universalidade e abertura ao mundo”.

“Queremos ser uma instituicGo de referéncia, orientada para a satisfacGo das
necessidades de uma sociedade em mudanga, ocupando um lugar de destaque nacional e
internacional, capaz de atrair estudantes, docentes e investigadores de elevada qualidade em
dreas de exceléncia.”

6.2.2.1. Praticas de Responsabilidade Social na Universidade de Evora

Como se referiu anteriormente, a UE n3o esta certificada no ambito da RS, pelo
gue ndo possui um sistema de gestdo formalizado, nem uma politica de RS ndo
contendo formalmente nem de forma integrada, um conjunto de programas de RS que
resultem da identificacdo dos aspectos e dos objectivos de RS (NP 4469.1:2008).

Apesar das praticas de RS da UE n3o serem denominadas de “programas de RS”
o facto é que a semelhanca do IPP, a UE apresenta uma listagem de préaticas
socialmente responsaveis, subscritas igualmente pela sua governacdo, as quais sdo
semelhantes ao nivel conceptual e operacional aos programas de RS (Tabela 14). Pode-
se igualmente verificar que as praticas socialmente responsdveis sdo essencialmente
dirigidos aos estudantes, sendo que grande parte delas, no ambito de eventuais
emergéncias sociais e financeiras decorrentes da situacdao econdmico-financeira do
pais, onde se verificam situacGes de grande constrangimento por parte de alguns
estudantes com dificuldades no assegurar do pagamento de propinas, alimentacdo,
alojamento e outras.
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Tabela 14. Listagem e descrigo das iniciativas sociais da UE

Praticas socialmente

contam

. . Pl alvo Descrigao
responsaveis
Este fundo que tem como finalidade promover a solidariedade e equidade social, bem como a redugdo do abandono escolar, vai prestar apoio
P ) aos estudantes em situagdo de emergéncia social ou com manifestas e comprovadas dificuldades econdmicas. O apoio prestado a cada aluno
FASE-UE - Fundo Social para R . . . . |
Estudantes da UE Estudantes |tem a duragdo de um ano lectivo, podendo cada aluno candidatar-se em anos lectivos seguintes e podera envolver, de acordo com o grau de
studantes da . ) . . ~ . L
necessidade apurado, o pagamento da total ou parcial da propina respeitante ao ano em questdo, senhas de refeicdo e/ou comparticipacdo
com os custos de residéncia universitaria.
FAE-UE — Fundo de Auxilio d Este fundo consiste num apoio excepcional, procurando prestar um apoio econémico aos estudantes da Universidade de Evora, que
-UE - Fundo de Auxilio de . N . . ) )
. . . comprovadamente demonstrem encontrar-se numa situagdo de caréncia econémica imediata e urgente, revestindo-se como um contributo
Emergéncia da Universidade de | Estudantes . . . - . =
£ para o combate ao insucesso e abandono escolar e a salvaguarda das necessidades basicas do estudante, que por algum motivo ndo podem ser
vora . . .
apoiados pelas bolsas da DGES, ou por outros mecanismos colocados a sua disposicao.
As bolsas de estudo atribuidas sdo co-financiadas pelo estado portugués e pelo fundo social europeu, no ambito de programa operacional
Bolsas de estudo — DGES Estudantes . . N
criado para o efeito com a referéncia POPH/QREN
A fundagdo Joana Vasconcelos, atribui a Bolsa Joana Vasconcelos a estudantes da universidade de Evora, de nacionalidade portuguesa, de baixo
rendimento econdmico e com aproveitamento escolar, que frequentem o 22. e 32. ano do 12 Ciclo, do departamento de artes visuais e design.
Bolsa Joana Vasconcelos Estudantes . . . . - . . x - ) -
Este programa visa criar oportunidades para que os jovens com caréncia econémica prossigam a sua formagdo académica nas areas artistica e
cultural, de modo a cumprir com os fins estatutdrios da Fundagdo.
Banco de Roupa: Recolha Sociedade Recolha de roupa com fins de solidariedade da comunidade.
Apoio Médico: Consultas de . . N o
L. Estudantes | Acesso gratuito coberto pelo apoio médico as consultas de clinica geral.
Clinica Geral
O projecto Praxe Ativa promovida pela associacio académica da Universidade de Evora em colaboragdo com o conselho de notéveis pretende
Praxe Ativa Estudantes | que os novos alunos participem em acg¢des de voluntariado em diversas associagdes da cidade, minimizando assim exageros que por vezes
surgem associados as praxes na universidade no inicio do ano lectivo.
As Dividas dos Pais ja ndo Estudant No caso de indeferimento de atribuigao de bolsa de estudo pelo facto de, no agregado familiar do estudante, existir alguém com situagao
studantes

tributdria e contributiva ndo regularizada exceptuando o préprio, serdo reapreciados pelos servigos.

Fonte: Site da UE
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6.2.3. Resultados anadlise e interpretacdo das entrevistas

6.2.3.1. Listagem de entrevistados e respectiva caracterizagao

Tabela 15. Listagem e caracterizacdo de entrevistados da UE (15/01/2014 a 16/04/2014)

Area Tempo
Ref 2, . Idade Sexo | Habilitagoes Data entrevista
Funcional 1 R
min(‘) seg(“)
A GOV 63 M D 18-02-2014
44°32"
B GOV 55 M D 15-01-2014
5816"
C GOV 60 M D 24-01-2014 32°56"
D GOV 51 F D 18-02-2014 48°18""
E GOV 45 M D 24-01-2014 51°36""
F GOV 52 M L 24-01-2014 43'55"
G SAS 43 F L 05-02-2014 1h 00°16°
H oC 64 M D 12-03-2014 54°35"
| AE 22 M FL 05-02-2014 1h 24°49""
J AE 21 M FL 18-02-2014 51°20"
K AE 21 F FL 18-02-2014 32738
L GOV 63 M D 07-03-2014 s
1h 18728
M GOV 46 M D 24-01-2014 1h 38°10”
N GOV 59 M D 07-03-2014 40°44"
0} GOV 58 M D 24-01-2014 1h 00°19"
P GOV 45 M L 16-04-2014 52741
Q PROVEST 65 M D 14-03-2014 1h 16°36"
X = 49 anos X=5704"
2=16H 10°09”"
Gov - Governagao D - Doutoramento
AE - Associagdo de estudantes M - Mestrado
SAS - Servigos de acgdo social L - Licenciatura
CP - Circulo do progresso FL - Frequéncia da licenciatura

PROVEST - Provedor do estudante
CA - Conselho académico

6.2.3.2. Grupos de entrevistados seleccionados
Foram seleccionados cinco grupos de entrevistados (Tabela 16). O grupo de
entrevistados incluidos na governacdo é representado pelo reitor, trés vice-reitores,
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um proé-reitor, o administrador, o 6rgao de governo de cada uma das quatro escolas e
pelo presidente do Conselho Geral.
Em relacdo aos restantes drgdos, seleccionaram-se o presidente do Conselho
de Avaliacdo, a directora dos servicos de accdo social (SAS) e o Provedor do Estudante.
Em relacdo a associacdo de estudantes, seleccionaram-se trés elementos, o seu
presidente e dois responsaveis estudantis.

Tabela 16. Grupos de entrevistados da UE, entrevistas efectuadas de 15/01/2014 a 16/04/2014

Grupos de < L , N2 de entrevistados
. Areas funcionais incluidas
entrevistados (por grupo)
Reitor, vice-reitores, pré-reitor - estudante,
. administrador, directores ou vice-director
1 Governagao (GOV) . 11
de cada uma das escola, presidente

Conselho Geral

Grupo

Orgao consultivo (OC) — )
2 oL Presidente 1
Conselho de Avaliagdo

Servigos de acgdo social

3 Directora SAS 1
(SAS)
AssociagOes estudantes L

4 AssociagOes de estudantes 3
(AE)
Provedor do estudante

5 Provedor do estudante 1
(PROVEST)

Fonte: Elaboragdo prépria

6.2.3.3. Respostas e interpretagao das entrevistas

6.2.3.3.1. Dimensao — Conceito de Responsabilidade Social

Tal como assinalado no estudo de caso do IPP, no processo de desenho da
presente investigacdo, as quatro questdes formuladas no dmbito da dimensdo de
investigacdo sobre o conceito da RS sdo consideradas muito importantes, pelo facto de
se tornar muito dificil o direcionamento dos esforgos organizacionais sobre um
determinado tema quando ndo existe um alinhamento conceptual sobre o mesmo, nos
diferentes agentes organizacionais.
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Questdo n? 1
O que é a RS para si?

O que se pretende com esta questdo é apurar o que cada grupo de
entrevistados entende qual o conceito de RS no contexto da sua IES.

Em relacdo ao primeiro grupo, o grupo da governacdo, observa-se que nao
existe uma definicdo uniformizada sobre o conceito, havendo entrevistados que
associam a RS a ac¢Ges da IES dentro dos limites da lei e outros que definem a RS como
accdes que vao para além do que a lei estipula, constituindo assim ac¢des voluntarias e
por vezes vistas no ambito da solidariedade ou no ambito instrumental. Nota-se que a
maioria define RS associando as acc¢Oes das IES dirigidas, numa primeira linha, a Pl
sociedade com o objectivo da promocgao do DS, havendo outros que, para além da
sociedade, dirigem as praticas de RS a outras PI, como os estudantes, colaboradores,
parceiros e pais dos alunos, tendo havido uma nota excluindo expressamente as Pl que
ndao fagcam parte da missao da IES. Houve uma referéncia para a necessidade da
autenticidade da responsabilidade ética da IES, havendo a associacdo do conceito da
RS a uma espécie de filosofia de vida em paralelo com o estudo e a pratica das artes,
apontadas como essenciais:

A: “..todas as instituicbes sdo responsdveis perante a sociedade...A RS aumenta a nossa visibilidade e
contacto com vdrios publicos... A nossa missdo ndo é ajudar os sem abrigo ou outros publicos que
ndo fagam parte da missdo da universidade”.

B: “F a pessoa desempenhar as suas fun¢bes dentro da lei e também perante a sociedade...as boas
prdticas de RH séo RS”.

C: “Toda as actividades que a universidade pode ter de relagdo com a sociedade com o objectivo de
promogéo com a mesma, as relagdes que pode ter com o meio ambiente”.

D: “E um conceito relativamente novo...esta relacionado com as condutas ligadas com a solidariedade
mas tem tudo a ver com o reconhecimento das pessoas (colaboradores), com o compromisso com a
sociedade...RS s@io os compromissos que a universidade assume com a sociedade em geral e com os
colaboradores em particular”.

E: “Tem multiplas vertentes, primeiro para com os nossos alunos... a RS implica que temos que ajudar
em termos de bolsas mas também em termos de cantinas e residéncias...é um conjunto muito
variado de atitudes organizacionais para que as pessoas que aqui trabalham se sintam bem em cad
trabalhar”.

F: “Deve ser uma responsabilidade ética e ndo meramente de marketing social... A RS é assim uma
obrigagdo da organizago em promover internamente boas prdticas nos colaboradores”.

M: “A cultura pode dar um contributo muito importante para a RS... reflectir em relag¢do as coisas e
ndo ter medo de sentir... A RS é uma espécie de filosofia de vida e as artes sGo essenciais neste
dmbito... a RS ndo é uma necessidade bdsica como o pdo, mas torna-se imprescindivel para uma
vida com o minimo de dimenséo cultural...”.

N: “Saber respeitar o servico ao cliente que temos, considerando os clientes internos e externos...as IES
pela fungdo que tém para com o desenvolvimento sustentdvel satisfazer necessidades...é uma

resposta a sociedade”.
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O: “Preocupagbes que devemos ter com a sociedade, com o publico em geral e em particular com os
docentes e alunos, mas sobretudo com o publico da cidade”.

P: “E uma componente da minha actividade no dia a dia, e da minha instituicdo que tem a ver com o
desenvolvimento da sociedade envolvente... dar respostas a problemas sociais aos quais nds
podemos dar resposta e como tal nos envolvemos...”.

Q: ”Ndo tem com aspecto legal nem de exigéncia, nasce de um forma livre, aquilo que a universidade
deseja fazer sem ser obrigada fazer, para a sociedade de forma livre e voluntaria, ndo é um
imposigdo legal”.

Em relagdo ao segundo grupo, associa a RS a um dever para com estudantes,
sociedade e colaboradores de forma a “produzir” pessoas mais interventivas:

H: “Aquilo que a IES tem por obrigagdo fazer, desenvolver e produzir, no sentido de dar respostas a
questdes que a sociedade tem e caso a instituicdo tenha capacidade para dar resposta... tornar
cidaddos criticos e interventivos sem que estejam a espera de receber algo...As necessidades dos
estudantes também sdo RS, desde do apoio médico e psicoldgico ao aconselhamento. A formagdo
dos docentes é também RS...”

A resposta da responsavel dos SAS também define o conceito como um
comprometimento para com a sociedade envolvente:

G: "No ambito da RS, julgo que os alunos véem em primeiro lugar, sem prejudicar a comunidade,
acgles que tém que ser boas para todas as partes”.

As respostas dos estudantes sao dispares. Um dos estudantes, relaciona o
conceito as dificuldades actuais dos jovens em termos de empregabilidade, um outro a
postura ética de cidadania relacionadas coma sua educacdo e, o ultimo com o dever
em devolver a sociedade o que ela nos deu e com a solidariedade:

I: “Tendo em conta as presentes dificuldades dos jovens, penso que a RS esta ligada a uma atitude em
se ser activo e inovador agarrando as oportunidades e possuindo uma perspectiva social da
universidade e da sociedade”.

J: “A RS esta associada a cidadania, ao dever do cidadédo em termos da sua ética, tendo em conta a
legislagdo. Cada pessoa deve possuir acgdes de RS, estdo relacionadas com a sua educagdo...neste
momento a RS esta a diminuir e a intervengdo nesta drea seria muito importante...A universidade
tem aqui um papel fundamental”.

K: “Devolver o que a sociedade nos deu, a necessidade de satisfazer as necessidades dos outros,
solidariedade”.

A resposta do provedor do estudante aponta para uma definicdo ligando a
funcdo da IES a responsabilidade juridica e ética:
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R: “E o foco de alguém que serve uma comunidade ou servico, é o conjunto de responsabilidades, seja
do tipo profissional ou societal, em servir dentro de principios juridicos e éticos a fungéio que exerce
na sociedade, adequar fung¢do a responsabilidade juridica e ética”.

Questdo n2 2
Acha que a natureza juridica da instituicdo (publica ou privada) condiciona a adesdo a
prdticas de RS?

Pretende-se com esta pergunta aferir se, para os entrevistados, o facto de uma
IES ser publica ou privada implica maior ou menor adesao a praticas de RS.

Tendo em conta o 12 grupo de entrevistados, observa-se uma quase divisao
entre as respostas, defendendo uma parte do grupo que, uma IES publica deve
apresentar mais RS para com as Pl por utilizar verbas estatais e a outra parte do grupo
em oposicdo, ndo deve haver diferencas, qualquer IES deve apresentar praticas de RS:

A: “O facto de se estar numa instituicdo publica dd especiais responsabilidades, portanto uma entidade
publica tem mais RS do que uma privada, é paga pelos impostos de todos os portugueses”.

B: “Numa organiza¢do publica deve haver mais RS, por ser publica tem que dar o exemplo, tem uma
missd@o pedagdgica adicional, tem que ser referencial e dar o exemplo de boas prdticas”.

C: “Acho que temos mais responsabilidade porque temos fundos do estado e devem contribuir para o
desenvolvimento da sociedade...”.

D: “As publicas tém mais obrigagdo de ter um conjunto de praticas de RS, recebem uma parte do seu
orgamento do estado e por isso, para alem dos estudantes, devem desenvolver a sociedade, mas as
privadas também podem e devem ter RS”.

E: “..diria que sim que a publica tem mais obrigagées, ambas querem formar bons técnicos, mas sendo
publica temos mais obriga¢des que uma privada...”

F: “Ndo, é indiferente ser privada ou pubica. O litoral também tem problemas de outra natureza que
aqui no interior”.

L: “Néo hd diferengca a primeira vista mas depois de se introduzir uma dimensdo financeira...pode-se
argumentar de a publica tem mais responsabilidade. Mas acho que deve ser igual”.

M: “Em termos do defini¢Gio tém que ser iguais entre a privada e a publica...a publica mostra-se mais
responsdvel para com os funciondrios docentes e ndo docentes e também com os alunos...”

N: “O nosso objectivo ndo é ter lucro, mas pode-se ter receitas e geri-las de forma eficiente e
sustentdvel. Por isso para mim é o mesmo publico ou privado”.

O: “Do ponto de vista dos principios deveria ser totalmente irrelevante até para a sobrevivéncia da
institui¢do...enquanto servidor publico por maioria de razées a RS deve fazer parte do nosso cédigo
genético...”.

P: “A Uunica coisa que difere sdo as Pl que sdo diferentes umas das outras a unica coisa que difere é o
dmbito que existe em cada, nGo hd nenhuma entidade que fique ausente de ter que ter RS, quer
seja publica ou privada”.
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Para alguns entrevistados independentemente da IES ser publica ou privada, o
que deve variar sao as especificidades das praticas de RS consoante as necessidades
particulares de cada IES:

O: “Deveria ser a entidade de referéncia em ter um papel pedagogico néo so por ser publica, isso é um
argumento adicional, qualquer organizagdo deveria tratar bem os seus colaboradores, as publicas
gerem dinheiro que ndo é seu, pelo seu cardcter publico devem ter RS”.

P: “A unica coisa que difere sGo as Pl que sdo diferentes umas das outras a unica coisa que difere é o
dmbito que existe em cada...”.

Os responsdveis pelo CA e pelos SAS e o Provedor do Estudante defendem que
a RS deve existir em qualquer IES independentemente de ser ou ndo publica:

H: “Para mim ndo ha diferencas entre as duas portanto, temos todos os mesmos deveres com politicas
de RS.”.

G: “Quer seja publica ou privada tem que se investir na RS...”.

Q: “F uma falsa questdo, tem que estar sempre presente, quer seja publica ou privada, os objectivos
sdo diferentes, mas ndo hd nenhuma organizagdo sem ter pessoas e onde hd pessoas os dois
conceitos tem que estar presentes, responsabilidade civil e Etica...”

Em relacdo aos estudantes, verifica-se o mesmo sentido das respostas,
apontando para a necessidade da existéncia de RS em qualquer IES publica ou privada:

I: “E irrelevante a dptica de ser uma IES publica ou privada em relacdo & adesdo d RS”.
J: “Deveria ser a mesma, a RS devia ser a mesma para as duas, apesar de que a IES publica tem muitas
obrigagdes, deve servir o cidaddo...”.

K: “Teoricamente deveria ser o mesmo, na prdtica nGo”.

Questdo n? 3
Acha que a localiza¢do geogrdfica da IES (interior / litoral) condiciona a adesédo a RS na
UE?

Pretende-se com esta pergunta aferir se para os entrevistados, o facto de uma
IES estar localizada no interior continental, implica maior adesdo a praticas de RS.

Analisando as respostas do grupo da governacdo, somente dois entrevistados
entendem que deve haver maiores investimentos em RS nas IES do interior, estando os
restantes em concordancia sobre a independéncia da RS e a localizacdo geografica da
IES, assumindo alguns que todas as IES tem os seus problemas e por isso a RS podera
contribuir para os minimizar:
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A: “Penso que sim, no nosso caso devemos investir mais no apoio regional por termos uma regiéo
carenciada”.

B: “Ndo é condicionada, a RS terd que existir sempre ajustada a cada local”.

C: “O nivel pode ser idéntico mas a atengdo e o impacto nas partes é muito maior no nosso caso por
sermos do interior... todas as universidade como a nossa do interior, tem contribuido para a
diminui¢éo da desertificagdo humana...da tutela na pratica ndo hd nenhum reconhecimento do
nosso papel social”.

D: “o que marca as quatro universidades do interior é termos os mesmos problemas demogrdficos...As
universidades do litoral tém também grandes dificuldades por outras razdes, por isso a adesdo da
RS ndo depende da localizagdo da IES, deve haver em todas”

E: “Devia ser transversal e aplicado em qualquer instituicdo, aqui as necessidades sdo diferentes,
poucos alunos”.

F: “Todas devem ter prdticas de RS e devem servir de exemplos dessas prdticas”.

L: “..ndo acho que deveria haver diferengas, cada local tem os seus problemas”.

M: “Acho que ndo a RS deve ser idéntica”.

N “Deve haver mais RS no interior, hd mais problemas aqui no interior”.

O: “Independente da regido geogrdfica, uma das questées onde temos contribuido muito na drea do
envelhecimento, encontra em Lisboa até muitissimos mais casos, ndo é cardcter mais urbanizado
ou interiorizado que lhe da responsabilidade adicionais”.

P: “E irrelevante, apenas influencia a ambicdo e as prioridades, onde se deve comegar pelas partes
mais proximas e depois as seguintes”.

Em relagdo ao segundo, terceiro e quinto grupos, todos entendem que a
existéncia de praticas de RS ndo depende da interioridade da IES, quanto muito pode
ter que se ajustar o tipo de accdo de RS para as necessidades especificas de cada IES:

H: “Deve de haver sempre no territorio onde estamos, seja onde for, é discutivel a questdo de litoral e
interior, existem semelhangas as 3 IES do interior, é importante ajustar a RS em termos do
territdrio”.

G: “Muita da RS necessita de investimento, aqui estamos mais limitados na abrangéncia da RS mas em
termos do conceito é igual, qualquer uma tem que ter RS...”.

Q: “A responsabilidade é a mesma, a qualidade tem que ser a mesma a quantidade é que pode ser
diferente, a ética da responsabilidade tem que ser exactamente a mesma de uma pequena ou

grande do interior ou do litoral...”.

Em relagdo aos entrevistados estudantes as respostas sdo convergentes em
entenderem que deve haver mais investimento em RS nas IES do interior por estas
terem mais problemas:

I: “Sim, deve haver mais RS nesta regido por ser mais desfavorecida”.

J: “E muito importante o factor geogrdfico, aqui em Evora deve haver mais RS, por ser uma cidade
interior...”

K: “Todas devem ter, mas em Evora existe uma populagcdo muito envelhecida, esta muito parada,
podia haver alguns eventos culturais que iriam favorecer a sociedade. Como as universidades do
interior tem uma sociedade mais desfavorecida penso que devem ter mais aposta na drea da RS”.
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Questdo n? 4
Assumindo as dimensoes da RS econdmica, social e meio ambiental, no dmbito das IES,
valoriza alguma em particular ou sdo todas igualmente relevantes? Identifica mais
alguma dimensdo relevante?

Pretende-se com esta pergunta, de acordo com a opinido dos entrevistados,
aferir quais as dimensdes da RS no dambito das IES e se é valorizada alguma dimensao
em particular.

Pelas respostas do 12 grupo de entrevistados observa-se que varios
entrevistados valorizam as trés dimensdes apresentadas, apesar de varios realcarem a
importancia neste momento da dimensao social e cultural havendo referéncias,
igualmente, para a meio ambiental e ética. Estas respostas justificam-se, segundo
alguns entrevistados, pelo facto de que a dimensdao que tem predominado nas
politicas governamentais é a econémica em claro detrimento das restantes dimensdes.

A: “Séo todas importantes. A econémica, social e cultural”.

B: “As trés sGo importantes”.

C: “Social é a mais relevante”.

D: “E a financeira até agora com as actuais politicas. Parece-me que esta posicdo vai criar serissimos
problemas sociais. A social é a mais relevante neste momento”.

E: “Social e meio ambiental”.

F: “A social tem que ser a privilegiada. A meio ambiental também é muito importante”.

L: “Social, ambiental e propde a cultural”.

M: “As trés sdo importantes”.

N: “Social e econémica”.

O: “Social, ambiental e cultural”.

P: “Econdmica, social, ética, ambiental”.

Em relagdo aos restantes grupos de entrevistados, as respostas sdo
semelhantes aos do primeiro grupo, observando-se respostas mistas, mas notando-se
uma predominancia da dimensao social.

G: “As trés sdo importantes”.

H: “Social, economica e cultural...”

I: “Social e econémica”.

J: “Social e meio ambiental”.

K: “Econdmica e social e meio ambiental”.
Q: “Etica e social”.

Para além das trés dimensodes iniciais apresentadas, observa-se a proposta de
outras dimens&es no contexto da IES, como é o exemplo da dimensdo cultural e ética:

A: “...A econdmica, social e cultural”.
L: “..propde a cultural”.

O: “Social, meio ambiental e cultural”.
P: “Econdémica, social, ética...”.

Q: “Etica e social”.
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Figura 37. Mapa conceptual gerado pelo software Atlas Ti a partir da andlise de respostas as entrevistas respeitantes a Dimensdo— Conceito de RS — Significado da RS
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Resultdo da Andlise das respostas
Dimensdo — Conceito de RS

As respostas dos varios grupos de entrevistados, em relagdo ao conceito de RS,
conforme se pode verificar nas Figuras 37 a 40, apontam para uma definicdo ndo
uniformizada, havendo quem associe o conceito a ac¢des da IES dentro dos limites da
lei e quem associe ac¢Oes para além do que a lei estipula tratando-se por isso de
accdes voluntarias. Nas suas respostas os entrevistados focam-se sobretudo no
compromisso com a sociedade como alvo das ac¢des de RS apontando igualmente o
foco nos estudantes, colaboradores em geral, docentes e ndo docentes. Existe quem
associe a RS a uma espécie de filosofia de vida que em paralelo com o estudo das
artes, procura e visa o desenvolvimento das liberdades e o respeito pelos principios
corporativos. Outros associam ao conceito a boas praticas de recursos humanos ou a
responsabilidade ética supra marketing social ou ainda o respeito pelos clientes,
qualquer um deles a procura do desenvolvimento sustentavel.

As varias definicbes apresentadas estdo na linha com as identificadas aquando da
revisdo da literatura. Observa-se que os vdrios grupos de entrevistados apresentam
uma definicdo relativa ao conceito semelhante entre si, excepto a dos estudantes,
cujas definicdes diferenciam-se um pouco em relagdo as demais.

Quando se questiona sobre se as praticas de RS variam consoante a natureza juridica
da IES, observam-se no grupo da governag¢ao uma divisdao entre os que defendem ser
independente e os que referem que as IES publicas devem apresentar mais
responsabilidades para com a RS. Em relacdo aos restantes grupos de entrevistados,
todos defendem que é indiferente tratar-se de uma IES publica ou privada, ambas
devem possuir praticas de RS.

Quanto a questdo sobre se as praticas de RS variam consoante a localizacao geografica
da IES, a maior parte dos entrevistados referem ser indiferente a sua localizagcdo para a
existéncia de praticas de RS, propondo a existéncia de praticas de RS em todas as IES
excepto no grupo de entrevistados estudantes que defendem o contrario, ou seja, nas
IES do interior deve haver maior investimento com a RS.

Em relacdo a questdo sobre as dimensdes associadas a RS, apesar de varios apontarem
as trés como igualmente relevantes, nota-se a énfase para a dimensao social e cultural
havendo também, algumas escolhas para com as dimensdes, meio ambiental e ética
em detrimento da econdmica.
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6.2.3.3.2. Dimensao — Governacao da Instituicao de Ensino Superior

A importancia da governacdo, como visto anteriormente, é determinante na
efectiva integracdo dos principios de RSO em toda organizacao, sendo a formulacdo da
estratégia da IES da sua responsabilidade. Incluem-se as seguintes fases na formulacao
da estratégia em relagao a politica de RS: a identificacdo das Pl e PISIG, a identificacdo
dos aspectos de RS e dos ASPSIG, a identificacdo dos objectivos de RS e dos
consequentes programas de RS que levam a formulagdao da politica de RS da IES,
constituindo o instrumento operacional da estratégia socialmente responsavel da IES.

Questdon® 5
Quais sdo as partes interessadas na UE?

Pretende-se com esta questdao aferir, de acordo com a opinido dos
entrevistados quais s3o as Pl na UE.

A totalidade dos entrevistados identifica o “estudante” como Pl da IES,
havendo igualmente referéncia sistematica a sociedade e aos colaboradores, docentes
e nao docentes o que demonstra o reconhecimento da importancia destas Pl para a
governagao e os outros grupos de entrevistados da universidade:

: “Alunos, colaboradores, docente e ndo docentes...”.
: “Alunos, docentes e ndo docentes”.

: “Alunos, funciondrios docentes e ndo docentes”.

: “Alunos, colaboradores...”

Mmoo mD>

: “Alunos, colaboradores, sociedade local, parceiros”.

G: “Alunos, docente e ndo docente, sociedade”.

H: Docentes e funciondrios, autoridades locais e nacionais, alunos, empresas, familias dos
alunos e a sociedade

I: Sociedade local, estudantes e colaboradores e parceiros.

J: Comunidade local, alunos, colaboradores, meio ambiente.

K: Alunos e sociedade.

L: Alunos colaboradores, docente se ndo docentes, comunidade, parceiros vdrios.

M: Alunos, docentes e ndo docentes e sociedade.

N: Alunos, docentes e ndo docentes, os pais dos alunos e a comunidade local.

O: Alunos, colaboradores, docente se néo docentes, sociedade e parceiros.

P: Alunos, docente se ndio docentes, sociedade e parceiros.

Q: Estudantes, docentes, funciondrios e a sociedade e parceiros.

Outras Pl sdo identificadas pelos entrevistados, tais como as familias dos
estudantes, parceiros, empresas e meio ambiente:
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C: “...Parceiros institucionais e académicos, familias dos alunos, tecido empresarial”.

E: “...parceiros institucionais, sociedade, meio ambiente”.

H: “...autoridades locais e nacionais, alunos, empresas, familias dos alunos e a sociedade”.
L: “...comunidade, parceiros vdrios”.

N: “...0s pais dos alunos e a comunidade local”.

O: “...sociedade e parceiros”.

Q: “...sociedade e parceiros”.

Questdo n? 6
Qual ou quais as partes interessadas mais relevantes na UE? Porqué?

Pretende-se com esta pergunta aferir se existem Pl na IES mais relevantes do
que outras.

Tendo em conta as respostas nos diferentes grupos de entrevistados, observa-
se que as respostas sendo indiferenciadas, convergem em apontar os estudantes e os
colaboradores como as Pl mais relevantes, seguindo-se a sociedade, o meio ambiente,
os parceiros e as familias dos estudantes:

A: “Os alunos sdo a nossa principal Pl, devemos ajuda-los porque faz parte da misséo da universidade”.

B: “O foco deve ser em primeiro lugar nos alunos, depois os docentes e os ndo docentes. A seguir a
comunidade e os parceiros”.

C: “o Aluno é o principal, de seguida os parceiros e as familias dos estudantes e por ultimo as
empresas”.

D:” O mais importante é o aluno depois o docente e sé no final o ndo docente”.

E: “Os mais relevantes sdo os alunos e os colaboradores docentes e ndo docentes. Depois os parceiros a
sociedade e o meio ambiente”.

F: “Em primeiro os alunos e os colaboradores necessitando-se de se investir mais ao nivel dos ndo
docentes. Depois a sociedade local e os parceiros”.

L: “Alunos em primeiro lugar depois os docentes e os ndo docentes, por fim a comunidade e os
parceiros da universidade”.

M: “Docentes em primeiro lugar depois o aluno e no fim o funciondrio ndo docente. Esta universidade
ndo é uma organizagdo orientada para o cliente, se fosse dava um salto enorme a RS pode aqui
ajudar muito”.

N: “O mais importante s@o os alunos depois os colaboradores de forma indiferenciada, sdo igualmente
importantes com funcgdes diferentes mas complementares”.

O: “Docente, alunos e ndo docentes, depois a sociedade e os parceiros”.

P: “Alunos e docentes e no fim os ndo docentes. Estes sdo um drgdo quase que invisivel, sdo érgdo de
suporte. Existe um corporativismo dos docentes”.

Varios entrevistados apontam para a existéncia de um tratamento privilegiado
dos docentes da IES em relacdo aos colaboradores ndo docentes, referindo inclusive
gue a universidade ndo esta orientada para os estudantes mas sim para os docentes,
referindo alguns que na sua Optica, ha sin?is :je “corporativismo dos docentes”:
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D: ”..s6 no final o ndo docente... Penso que nem sempre se tem dado a devia atengdo aos néo
docentes”.

F: “Em primeiro os alunos e os colaboradores necessitando-se de se investir mais ao nivel dos néo
docentes...”.

M: “Docentes em primeiro lugar depois o aluno e no fim o funciondrio ndo docente...”.

P: “..Alunos e docentes e no fim os ndo docentes. Estes sGo um orgdo quase que invisivel, sGo érgéo de
suporte. Existe um corporativismo dos docentes

G: “O foco da universidade de Evora é em primeiro lugar o docente depois vem o aluno e no final o néo
docente, isso assusta-me um pouco...”.

H: “Docentes, alunos e no fim os ndo docentes. Penso que a universidade esta mais focada para os
docentes do que para os ndo docentes, sdo o foco da universidade no fundo, sdo os mais cultos e
sem os quais a universidade ndo funciona, os ndo docentes trabalham por vezes mais do que os
docentes, mas sdo sempre subordinados, erradamente”.

Questdo n® 7
Quais as fungbes de uma IES?

Pretende-se com esta pergunta aferir junto dos entrevistados sobre as fungdes
de uma IES.

Tendo em conta as respostas nos diferentes grupos de entrevistados, observa-
se que a totalidade dos entrevistados apontam a docéncia como principal funcdo de
uma IES, havendo ainda referéncias a necessidade de se desenvolver competéncias
comportamentais nos estudantes para que estes figuem melhor preparados para o
mercado de trabalho. Surgem depois as fun¢des de investigacdo e de extensdao do
conhecimento com sucessivas referéncias por parte dos entrevistados:

A: “Docéncia, transferéncia do conhecimento mas também o apoio regional”.

: “Docéncia, investigagdo...”

: “Tem as trés bem identificadas: docéncia, extensdo e investigagGo”.

: “Muito bem definidas, pensamento critico, investigag¢do, disseminagdo, docéncia”.

mOoOOW

: “Interac¢do com a comunidade, a formagéo de bons técnicos e de cidaddos activos, investigagdo
aplicada...”.

H: “Investigagdo, extens@o, formagdo, as soft skills é uma fungdo das universidades mas néo é

assumida, formar cidaddos criticos e participativos, educar os governos...”.

L: “Docéncia, extensdo, investigagdo...”.

M: “Docéncia, investigagdo, interaccdo com a comunidade devemos trabalhar para a comunidade”.

N: “Docéncia, investigagdo cientifica, inovagdo...”.

O: “Socializag¢do do conhecimento, que é tudo o que tem a ver com a formagdo mas ndo se esgota ai...”

P: “Docéncia, investigacdo, apoio a sociedade”.
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Questdo n? 8
Conhece os valores e principios corporativos da UE? Existe um cédigo de ética?

E eficaz? Tem havido ac¢bes de promogdo do cédigo e sistema de valores?

Pretende-se com esta pergunta aferir junto dos entrevistados, o seu
conhecimento sobre os valores e principios corporativos da IES e se na sua opinido,
existe a necessidade de um reforco de comunicacdo e implementacao do sistema de
valores. Por outro lado, pretende-se verificar se existe um cédigo de ética e se este é
comunicado e eficaz.

Tendo em conta o primeiro grupo de entrevistados, nota-se pelas respostas
gue uma parte muito significativa dos elementos da governagdao ou desconhecem o
sistema de valores ou entendem que constitui uma drea de grande necessidade na UE,
visto que os mesmos estdo pouco disseminados e sdo considerados muito importantes
ndo havendo um cdodigo de ética:

A: “Conheg¢o mais ao nivel institucional. Ndo existe um cddigo de ética. NGo tem havido divulgagdo
nesta drea”.

B: “Nada feito neste Gmbito dos valores corporativos da UE a e seria muito importante”.

C: “Existe um cddigo de conduta, penso que sim que deveria haver um cddigo de ética, que deveria dar
visibilidade para fora e dentro. Conheco mal os valores. Necessidade de mais divulgacdo a este
nivel”.

D: “Sim conhego os valores, estdo nos estatutos. Julgo que os valores estido implementados na UE.
Penso que o cddigo de ética seria necessdrio e também mais divulgagcdo em relagdo aos valores”.

E: “Conhece os valores estdo definido no nosso portal, assim como a missdo e visdo, temos um cédigo
de conduta, mas internamente é muito desconhecido...Fazia muito sentido em se aumentar a
divulgagdo, tanto aos alunos como colaboradores...”.

F: “Sim conhego os valores, mas existe necessidade de maior divulgagdo”.

L: “todos os valores na universidade sGo verdades universais, aqui é mais a jungdo da teoria com a
prdtica, um plano demasiado definido ndo é bom. Ndo sei se seria necessdrio o cddigo de Etica”.

M: “Ndo hd nada feito no Gmbito do sistema de valores...O sistema de valores ndo esta comunicado,
ndo hd uma carta de principios de valores nem cddigo de ética nem de conduta... Necessidade de
maior divulgagdo”.

N: “Conhego os nossos valores da nossa escola. Acho que deve haver mais divulgagéo”.

O: “Estdo definidos e publicados em Didrio da Republica. Mas hd uma grande diferenca entre eles
estarem definidos ou assumidos nas suas prdticas...Necessidade de maior implementag¢Go dos
valores”.

P: “Ndo hd uma identidade na universidade o que me faz muita confusGo. A ética nGo pode ser
imposta, é um acto predisposto...”.

Em relacdo ao segundo, terceiro e quinto grupo de entrevistados, as respostas
sdo convergentes em relacdo aos do grupo da governacao, pouco conhecimento sobre
os valores e cadigo de ética e a necessidade de maior divulgacdo:
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G: “A Ftica é essencial, a universidade ainda tem muito que fazer a este nivel, ndo basta falar mas sim
dar provas com acgbes concretas em termos de valores corporativos...Penso que hd muito que fazer
na drea da cultura organizacional da universidade”.

H: “..Acho que a universidade deve ter uma identidade prdpria. Se os seus colaboradores néo a
conhecerem eventualmente até podem ir contra a propria identidade”.

Q: “Nada feito ao nivel do sistema de valores. Ndo acho que um cddigo desses sirva para alguma coisa,
deveriam haver ac¢des de formagéo do dmbito ético...”.

Em relagdo ao grupo de entrevistados estudantes, o seu conhecimento sobre os
valores e principios corporativos da UE é inexistente, entendendo todos eles pela
necessidade de uma maior divulgagao:

I: “Néo conhece. Acha que deve haver mais divulgagdo”.
J: “Ndo conhece. Acha que deve haver mais divulgag¢do”.
K: “Ndo conhece. Acha que deve haver mais divulgag¢do”.

Questdo n® 9
O papel da governacdo da UE é relevante na promogdo de praticas de RS? Como?

Pretende-se com esta pergunta, aferir junto dos entrevistados, se consideram
relevante o tipo de governagdo da IES na promocao de praticas de RS.

Tendo em conta as respostas do primeiro grupo de entrevistados, uma grande
maioria reconhece que a governa¢ao da IES, sendo um factor essencial para a
promoc¢do de praticas de RS, tem formulado programas de RS que minimizem
situacOes de emergéncia, como é o caso dos estudantes com grandes dificuldades
financeiras. Por outro lado, alguns entrevistados reconhecem que existe a necessidade
de se proceder a uma melhoria em termos de iniciativas focadas nos funcionarios nao
docentes assim como uma clarificacao da estratégia que preveja a RS:

A: “Sim julgo que temos feito coisas nesse sentido, temos apoiado muito os estudantes”.

B: “A lideranca é essencial para as prdticas de RS, é mesmo decisiva. Pessoas muito formais ndo véo
longe, pessoas muito agarradas a dimensdo juridica ndo sdo eficazes. Tem-se que mobilizar os
colaboradores e os estudantes, temos que lhes incutir uma cultura na institui¢do. Ainda nos falta
fazer muito”.

C: “A governagdo é muito relevante, as liderangas devem despertar nos diferentes agentes o
conhecimento da sua estratégia neste Gmbito...A RS pode ajudar neste processo”.

D: “A governagdo é essencial na adesdo da RS, tendo em conta os vdrios publicos a quem se destina.
Os estudantes sdo os mais importantes mas temos vindo a perder alunos. Tem sido dificil virar a
universidade para os actuais problemas”.

E: “...a governagdo é a base para que as pessoas possam abragar estes assuntos. A RS é muita vasta e
a nossa universidade tem programas para a empregabilidade dos estudantes e também para as
suas eventuais dificuldades financeiras. Devia também estar dirigida aos funciondrios”.
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F: “E determinante a lideranca...Julgo que temos muito trabalho feito. Ajudamos muitissimo os alunos
através do SAS. Investiram elevadissimas verbas nesta drea com as cantinas e alojamentos”.

L: “A componente de lideranca é muito importante no que diz respeito a implementagdo da cultura da
exceléncia e da existéncia de prdticas de RS, promovendo uma boa comunicagdo interna e
externa...”.

M: “Sim é determinante a governagéo para o exercicio da RS na IES...A universidade ndo esta focada
no aluno e se tivesse, muitos dos problemas que temos seriam diminuidos”.

N: “Sim muito importante é o comego de tudo depois é necessdrio envolver as pessoas e os alunos
porque o lider ndo faz a RS sozinho. A tutela também sé nos dificulta...”.

O: “A lideranga é fundamental. Tudo comega na governagdo. A RS deve ser estratégica e para mim
esta universidade ja desempenha um papel no dmbito da RS pela sua origem e interdependéncia
com a comunidade. Pode claro fazer muito mais”.

P: “Muitissimo importante a lideran¢a. Ainda se tem que percorrer um caminho para posicionar a
universidade focada nos estudantes e nas suas necessidades. A RS é um grande passo. Mas a
universidade tem um papel fundamental no desenvolvimento regional. Pode ter muito maior”.

Em relagdo ao segundo, terceiro e quinto grupos de entrevistados observa-se
respostas convergentes ao do primeiro grupo em relagdo ao reconhecimento de que a
governacdo da IES ser um elemento essencial para a promocdo de praticas de RS. A
responsavel dos SAS aponta para importantes investimentos de apoio aos estudantes,
mas refere que poderia haver maior atenc¢do para com os colaboradores ndo docentes.
Os outros dois entrevistados afirmam que a universidade ainda tem um caminho a
percorrer neste ambito da RS:

G: “Sem duvida que a governagdo é decisiva na adesdo da RS. O SAS apesar da crise tem aumentado
muito as ajudas aos estudantes e isso sO se faz porque a governag¢do assim o entendeu. Mesmo
assim a drea onde mais se tem que melhorar é com a motivagéo dos funciondrios ndo docentes.
Custa tdo pouco motivd-los mas raramente a governagdo dar exemplos”.

H: “Absolutamente é determinante a importéncia da governagdo mas também tem que haver dinheiro
e estratégia e ndo conheco muito trabalho feito nesta drea na universidade”.

Q: “Sem duvida, absolutamente, uma instituicdo que tenha uma lideranga sem capacidade ética ndo
tem possibilidade nenhuma, isto é valido para o pais, para a universidade e é valido para tudo. A
lideranga tem muito a ver com a drea da ética e da RS. A lideranca deve ser consensual. A

universidade terd que evoluir neste sentido”.

Dois dos trés estudantes entrevistados referem da possibilidade do défice de
praticas de RS por parte da governacao da universidade, afirmando que hd muito para
fazer no ambito do foco da universidade nos alunos e em alguns funcionarios,
sugerindo que poderia fazer muita mais do que faz. Referem que se deveria melhorar
muito a comunicac¢ao para fora da universidade de forma a projectar a sua imagem:

I: “E muito relevante independente das quest8es financeiras mas tem que haver estratégia e ac¢bes
concretas dirigidas as vdrias partes da universidade. Na minha opinido hd muito que fazer tanto em
relagdio a promog¢do da imagem da universidade, comunicagdo, adequado tratamento dos
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funciondrios ndo docentes e na empregabilidade dos estudantes. NGo acho que esta governagéo
seja transparente nem sensivel a estas coisas da RS”.

J: “Penso que sim cada lider tem a sua ideologia, hd lideres em que o aspecto social nGo é uma
prioridade como penso que é o actual. Ndo hd nada feito a este nivel. Podiamos ter um papel
fundamental para com a cidade. A RS nesta casa para mim nédo é um assunto”.

K: “Sim é importante mas ndo sei como”.

Questdo n® 10

Conhece a estratégia da IES? A RS faz parte da actual estratégia? De que forma?

Pretende-se com esta pergunta, aferir junto dos entrevistados, se conhecem a
estratégia da IES e em caso afirmativo aferir se a RS faz parte.

Em relacdo ao primeiro grupo de entrevistados, a sua totalidade reconhece que
ndo existe um plano estratégico na universidade formalmente aprovado pelo conselho
geral. Apesar disso alguns entrevistados referem que existe uma estratégia da equipa
do reitor, onde a RS é vista como fazendo parte, enquanto que outros entrevistados
afirmam que a estratégia informal ndo pode ser considerada, pelo facto de esta nado
ser comunicada nem operacionalizada:

A: “A universidade ndo tem um plano estratégico aprovado, porque o conselho geral ndo o quis
aprovar. Mas temos um plano de actividades que contem aspectos sobre a sustentabilidade. A RS
ndo é vista de forma estratégica mas de uma forma instrumental para captar mais publicos”.

B: “Ndo existe formalmente uma estratégia...nGo esta comunicada e por isso nGo é conhecida ...temos
uma estratégia ndo aprovada. A RS estd prevista na estratégia informal, a ética é prioritdria para
2014".

C: “Conheco a estratégia mas ndo a posso consultar por ndo estar aprovada nem comunicada
internamente. A RS esta incluida nessa estratégia...”

D: “Existe uma estratégia apesar de ndo haver um plano estratégico. A RS esta implicita na
concretizagdo da estratégia...”.

E: “Sim conheco a estratégia da universidade e estive envolvido na sua criagdo, ela ndo esta divulgada
porque ndo foi provada pelo conselho geral...A RS esta integrada na estratégia informal”.

F: “Esta formalmente definida, ndo aprovada, ndo comunicada, estamos a montar um novo modelo
com o conselho geral mais abrangente de longo prazo. A RS estd integrada nessa estratégia mas
necessita de maior visibilidade”.

L: “Ndo conhego, existe um plano de actividades mas é por ano, mas o plano estratégico ndo estd
aprovada pelo conselho geral...Ndo sabe se a RS esta inserida”.

M: “Ha um plano estratégico mas ndo escrito e aprovado. A RS ndo esta incluida na estratégia de
forma explicita”.

N: “Temos uma estratégia informal ndo aprovada, esta pendente. Acho que a RS faz parte...”.

O: “Ndo temos uma estratégia formalizada, tenho alguma dificuldade em a perceber, uma estratégia
sO existe se ela for comungada pela comunidade. Para mim a estratégia da reitoria ndo é a
estratégia da universidade. Por isso para mim néo existe uma estratégia na universidade, ndo foi
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comunicada nem operacionalizada...A RS necessariamente tem que fazer parte, nem se coloca a
questdo”.

P: “A estratégia ndo esta aprovada mas esta o enquadramento estratégico...A RS esta integrado na
missGo da universidade, por ser a locomotiva do Alentejo, esta integrada na estratégia pelo
desenvolvimento regional”.

Em relagdo ao segundo, terceiro e quinto grupo de entrevistados, igualmente
referem a existéncia de uma estratégia informal a qual, segundo os mesmos, tera
pouca eficacia. Referem também que no seu entender a RS ndo consta nessa
estratégia informal.

G: “..Ela devia estar mais divulgada a todos. E uma falha grave ndo se conhecer para dentro e para
fora a estratégia. A RS devia estar contemplada...”.

H: “Ndo conhego e gostava de conhecer. A estratégia informal por ndo estar comunicada ndo serve de
nada. E uma drea de melhoria muito grande. Ndo me parece que a RS esteja prevista”.

Q: “A estratégia ndo existe de forma definitiva, formalizada...Uma estratégia ndo serve de nada, se
ndo houver mecanismos para a sua execugdo onde o principal mecanismo é o orgamento...ndo hd
orcamento suficiente. A RS consta muito pouco, porque a palavra Etica nunca consta nos
documentos estratégicos, ndo se pode falar em RS sem se falar em Etica. A Etica estd ausente nas

definigées da instituicdo”.

Em relagdo ao grupo dos estudantes observa-se que ndao conhecem a estratégia
da IES, ndo sabendo por isso se a RS faz ou ndo parte da estratégia:

I: “Ndo conheco a estratégia. Ndo sei se a RS esta presente”.

J: “Ndo conhego a estratégia. Esta instituicGo estd a falhar. Apostou-se em docentes com grande
curriculo mas depois a nivel de acgdo social, a instituicdo esta a falhar...A RS estd dissociada da
estratégia, porque ndo vejo onde esta a RS”.

K: “Néo conhego”.
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Figura 41. Mapa conceptual gerado pelo software Atlas Ti a partir da analise de respostas as entrevistas respeitantes a Dimensdo— Governacdo da IES — Identificacdo das PI
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Figura 46. Mapa conceptual gerado pelo software Atlas Ti a partir da analise de respostas as entrevistas respeitantes a Dimensdo — Governagao da IES —

Relagdo da estratégia da IES com a RS
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Resumo da Andlise das respostas
Dimensdo — Governagdo da IES

Pelas respostas dos entrevistados em relacdo a identificacdo das Pl da UE, conforme se
pode verificar nas Figuras 41 a 46, a maioria dos entrevistados apontam em primeiro
lugar os estudantes, a sociedade e os colaboradores, como Pl da IES, surgindo num
segundo nivel, em termos de frequéncia de respostas, as familias dos estudantes, os
parceiros, as empresas e 0 meio ambiente.

Quando se questiona os varios grupos de entrevistados sobre a importancia relativa
das PI, as respostas sendo indiferenciadas, convergem em apontar os estudantes e os
colaboradores como as Pl mais relevantes, seguindo-se a sociedade, o meio ambiente,
os parceiros e as familias dos estudantes. Ainda no dmbito desta questdo, varios
entrevistados referem um alegado tratamento privilegiado dos docentes da IES em
relacdo ndo docentes, apontando para a possibilidade da universidade ndo estar
orientada para os estudantes mas sim para os docentes.

Em relagdo a questdo sobre as fungdes de uma IES, a totalidade dos entrevistados
apontam a docéncia como principal funcao de uma IES, surgindo depois as fungées de
investigacao e de extensao do conhecimento.

Em termos da identidade da UE, nota-se pelas respostas que uma parte muito
significativa dos elementos da governacao e dos restantes grupos de entrevistados ou
desconhecem o sistema de valores ou entendem que constitui uma area de grande
melhoria na UE, visto que os mesmos estdo pouco disseminados e comunicados ndo
havendo um cdédigo de ética. Quando auscultados sobre o papel da governac¢do na
promocdo de praticas de RS na UE, a maioria dos entrevistados aceita que a
governacgao é um factor fundamental para essa tarefa, havendo o reconhecimento da
existéncia de programas de RS que minimizem alguns aspectos dos estudantes
nomeadamente eventuais situagcdes de emergéncia. Por outro lado, alguns
entrevistados reconhecem que existe a necessidade de se proceder a uma melhoria
em termos de iniciativas focadas nos funcionarios ndao docentes assim como uma
clarificacdo da estratégia formalizada que preveja a RS. O grupo de entrevistados
estudantes, referem da possibilidade de algum de praticas de RS por parte da
governacao da universidade, afirmando que hd muito para fazer no ambito do foco da
universidade nos alunos e em alguns funcionarios, sugerindo que se deveria melhorar
muito a comunicacdo interna e externa de forma a projectar a imagem da
universidade. Quanto a questdo relacionada com a estratégia da UE, a maioria dos
entrevistados reconhece que ndo existe um plano estratégico na universidade
formalmente aprovado pelo conselho geral. Apesar disso alguns referem que existe
uma estratégia da equipa do reitor, onde a RS faz parte, enquanto que outros afirmam
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que a estratégia informal ndo pode ser considerada, pelo facto de esta ndo ser
comunicada nem operacionalizada.

6.2.3.3.3. Dimens3io — Desafios da Universidade de Evora

Tal como anotado no anterior caso, na sequéncia dos constrangimentos e
tendéncias no ES em Portugal, as IES do interior de Portugal atravessam um conjunto
de dificuldades acrescidas pelo facto de lhes faltar estudantes para o normal
desenvolvimento das actividades lectivas. Tendo em conta o elevado contributo que
estas IES geram no desenvolvimento da comunidade local, torna-se relevante que a
sua governacdo encontre formas alternativas mas complementares, para a
sustentabilidade econdmico financeira destas instituigdes.

Questdo n? 11:
Quais as tendéncias no ensino superior? Os actuais problemas estratégicos e
operacionais da UE relacionam-se com as tendéncias? De que forma?

Pretende-se com esta pergunta, aferir as actuais tendéncias no ensino superior
e relaciona-las com os problemas estratégicos e operacionais que a IES apresenta de
acordo com os entrevistados auscultados.

De uma forma geral os diversos grupos de entrevistados, apontam para a falta
de alunos como a principal tendéncia do sector de ES, implicando a proposta para
aumentar a captacdo de novos alunos através de varios formas, potenciando a
formacdo ao longo da vida, a diversificacdo da origem dos estudantes, a oferta
formativa conjunta entre a rede de ES e a aposta nas competéncias comportamentais
nos estudantes, de forma a aumentar a sua integracdao profissional. Referem
igualmente alguns entrevistados para a necessidade da internacionaliza¢do das IES e a
dinamizacdo da prestacdo de servicos a varios publicos, potenciando a funcgdo
universitaria no desenvolvimento regional:

A: “Com a diminuigcdo dos alunos pela via normal, temos que captar outros publicos, por exemplo
através da formagdo ao longo da vida e com estudantes estrangeiros...Temos tido um aumento
muito grande de estudantes angolanos, brasileiros e outros. Por outro lado devemos ser agentes do
desenvolvimento tanto ao nivel da regiGo como ao nivel das empresas, contribuindo para com o
tecido empresarial com inovagdo...”.

B:” Internacionalizagdo, formagéo ao longo da vida, prestagdo de servigos, temos que captar mais
estudantes...O principal problema da universidade é ndo haver um plano estratégico da
universidade. A instituicGo néGo sabe ainda quais as dreas de exceléncia...”.

C: “...reforma de Bolonha como um problema com consequéncias que na altura nem se suspeitava...ao
nivel das competéncias comportamentais, temos que dar resiliéncia aos alunos para se adaptarem
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ao mercado de trabalho e as novas realidades...Temos que reforcar a formagdo dos docentes e
funciondrios”.

D: “Os cortes orgamentais, originam consequéncias que muitos ndo estdo a ver...reorganizacdo da rede
é uma questdo muito em cima da mesma, reorganizagéo da oferta...internacionalizagéo das
universidades exigem ritmos diferentes de universidade para outras. Problemas demogrdficos e da
qualidade de ensino”.

E: “..aprendizagem ao longo da vida, a necessidade de captagéio de novos alunos visto que tem havido
uma evidente diminui¢do de inscricbes, com elevados abandonos no primeiro ano. Dota-los de
ferramentas que promovam a sua empregabilidade... reter os alunos da regido... a imagem tem que
ser melhorada. O processo de Bolonha veio piorar a situagdo da qualidade... competéncias
comportamentais”.

F: “O principal problema é a diminuigdo do n® de alunos, s6 40 % dos estudantes que terminam o
secunddrio é que ficam em Evora a estudar na universidade... captar mais estudantes através da
formagdo ao longo da vida, a internacionalizagéo e por outro lado temos que potenciar a prestagéio
de servigos, temos tido um aumento muito grande de receitas comunitdrias em vdrios projectos
cientificos”.

P: “A especializacdo é um aspecto evidente, cada universidade néo deve ter formagdo de A a z e forcar
o sistema a ter os melhores docentes em todas essas dreas. As soft skills sGo muito mais
importantes...melhorar a identificacdo das necessidades dos clientes por parte da universidade...a
investigagdo dirigida para o mercado...técnicas de ensino a distdncia devem ser implementadas...
potenciar a extensdo do conhecimento...é fundamental procurar uma marca desta universidade”.

Em relagdo as respostas dos estudantes, um deles aponta como tendéncia do
ES a falta de alunos nas IES, referindo as politicas da tutela como um dos responsaveis.
Os restantes estudantes ndao fazem nenhuma referéncia as tendéncias mas apontam
para alguns problemas de qualidade do ensino, relacionados com alguns docentes e
servicos e a falta de espacos para estudar na universidade:

I: “...0 principal problema é com a falta de alunos, as instituicbes do interior estdo a ficar penalizadas
com as politicas da tutela. Os estudantes queixam-se de md comunicag¢do com os docentes, existem
bons docentes mas outros muito maus e por vezes estes maus depois da avaliagdo nada lhes
acontece, existe assim um aumento de desmotivagdo. O portal dos antigos alunos vai dar um forte
contributo para os actuais estudantes...”.

J: “Os SAS ndo funcionam como gostariamos, a universidade ndo houve os estudantes acho que nem se
apercebem que nds estamos descontentes. Outro problema é com a nossa ligagGo a cidade que
poderia ser muito melhor”.

K: “As condigées de alojamento ndo sGo as melhores, os contributos para o SAS do or¢camento do
estado sdo menores, é perceptivel que a falta de dinheiro leva a este estado de coisas. O

alojamento e as necessidades de bolsas sdo as duas dreas de maior necessidade”.
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Questdo n? 12
Para além do contributo do orcamento do estado identifica outras fontes de
financiamento da UE? Quais?

Pretende-se com esta pergunta, identificar junto dos entrevistados, eventuais
fontes de financiamento alternativas as verbas do orcamento o estado que constituem
a principal receita da IES publicas.

Tendo em conta as respostas dos varios grupos de entrevistados, a maioria
aponta para a dinamizacdo da prestacdo de servicos tanto a comunidade como as
empresas e foco na captacdo mais estudantes nos varios ciclos e ao longo da vida, a
dinamizacdo de parcerias estratégicas com ofertas formativas conjuntas e a
possibilidade da existéncia de politicas de discriminagdo positiva para com as IES do
interior por parte da tutela:

A:” Estratégia para conquistar novos alunos nacionais e estrangeiros, presta¢do de servicos vdrios
dirigidos a empresas e comunidade”.

B: “Podemos dinamizar vdrios pacotes de apoio a atracdo de estudantes, bolsa de estudantes,
internacionalizagdo é muito importante por esta via aumentar aos estudantes, assisténcia
tecnoldgica, prestagdo de servigos na drea agro-alimentar”.

C: “Aumentar a prestagdo de servigos, formagdo ao longo da vida, formagdo para antigos alunos”.

E: “Somos ainda dependentes em termos do or¢camento em cerca de 60%, estamos a trabalhar bem
para arranjar mais receitas, a prestacdo de servicos com vdrios departamentos que jd o fazem,
angariagdo de mecenas, donativos empresas, duas cdtedras que sdo promovidas por entidades,
mas aumentar as propinas esta fora de questdo”.

F: “A nossa dependéncia é elevada e determinante, receita prdpria na ordem dos 45 %, estamos muito
focados para aumentar as fontes préprias, no dmbito de fundos comunitdrio podemos vir a receber
este ano 20 a 25 milhdes. Prestagdo de servigos vdrios”.

L: “Prestagdio de servicos e angariacdo de mais estudantes. Para isso é preciso aumentar a qualidade
do ensino”.

M: “Ja se faz alguma coisa mas pode-se fazer muito mais...”.

N: “Prestagdo de servigos e descriminagéio positiva por parte da tutela valorizando o nosso contributo
para o desenvolvimento da regido”.

O: “Penso que se tem feito alguma coisa mas falta muito ainda, é um caminho que temos que
percorrer, o caminho ndo é mau em si, as razées é que ndo sdo as melhores devido ao actual
momento de crise. Prestagdo de servigos, ensino de exceléncia, ligagto a rede de IES”.

P: “Foco na satisfagcdo dos alunos, angaria¢do de alunos de vdrios ciclos, incluindo os antigos alunos,

estabelecimento de parcerias com a regiéo”.

Apesar na quase unanimidade na aposta da prestacdo de servicos, dois
entrevistados apresentam reservas sobre se uma IES publica tem como missdo esta
angariacao de autonomia financeira:

222



O

D: “Acho que sim mas tenho algumas reservas sobre esse assunto. Penso que néo nos cabe essa
tarefa”.

H: “Esse caminho é perigoso. A educagéo vem na constituicdo por isso ndo sei se a universidade publica
tem a missdo de andar a angariar receitas. Tem é que ter as contas transparentes e apresentar um
ensino de referéncia”.

Quanto aos estudantes entrevistados apontam a prestacdo de servicos e o foco
na ajuda a comunidade local:

I: “Prestagdo de servigos na cidade”.
J: “Muitos estudantes poderiam aumentar a ajuda as pessoas da cidade. Colocar alguns projectos a
render, ideias sustentdveis dos estudantes”.

K: “ndo sei”.

Questdon? 13
Na sua opinido as politicas da tutela estdo ajustadas aos desafios das IES do interior?
Como?

Pretende-se com esta pergunta, identificar junto dos entrevistados de
eventuais outras fontes de financiamento da IES para além das verbas do orcamento o
estado.

Tendo em conta as respostas dos varios grupos de entrevistados, a quase
totalidade aponta para a clara falta de adequacgao das politicas governamentais nao sé
em relacdo a necessidade de regulamentacdo do ES portugués como de politicas que
minimizem os constrangimentos das IES do interior do continente, tendo em conta o
seu elevado contributo para o desenvolvimento da comunidade local:

A: “Ndo estdo. A nossa universidade desempenha uma fungéo determinante na regiGo enquanto que
muitas outras IES ndo o fazem e ndo é por isso que nds somos valorizados”.

B: “Julgo que devia haver uma estratégia por parte da tutela muito diferente, valorizando e
incentivando o nosso papel na regido, o nosso e o das outras IES do interior”.

C: “Todas as IES do interior contribuem muito para atenuar os problemas aqui existentes, para a
diminui¢cdo da desertificagdo humana, na ajuda a populacdo envelhecida e a tutela na prdtica nédo
tem nenhum reconhecimento do nosso papel social”

D: “As quatro universidades do interior estdo localizadas em zonas com os mesmos problemas
demogrdficos e a mesma necessidade de captagdo de investimento publico e privado. No litoral
existem outros problemas, néo de falta de alunos mas outros. Por isso a tutela deveria se ajustar
aos problemas especificos de cada regi@o, o que néo tem feito”.

E: “N6s aqui temos necessidades diferentes do litoral, temos poucos alunos devido ao pouco
investimento, a diminuta natalidade, a fuga de estudantes para o litoral. Temos que melhorar a
nossa imagem e manter a linha da qualidade do nosso ensino para atrair mais estudantes. O
estado podia fazer mais mas temos também que fazer o nosso papel”.
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F: “Desempenhamos uma fungdo muito importante em Evora e na regido. Estamos muito
condicionados com as politicas da tutela para o sector que tem tido como se sabe muitos
problemas. Sem duvida que temos tido constrangimentos financeiros acrescidos que nos tem
dificultado muito a nossa actividade...”.

G: “As politicas da tutela tém sido muito negativas, os cortes dos orcamentos sdo sistemdticos o que
leva a uma desmotivagéo por parte dos funciondrios que é dificil de gerir. Por isso na minha opinido
a tutela sé nos tem dificultado, ndo valoriza o nosso papel nesta regiéio, acho que na verdade nem
quer saber”.

H: “Acho que ndo, a tutela é incompetente para tratar desta situacdo. E uma gestdo meramente
contabilistas, ndo promove o livre pensamento. A universidade de Evora contribui para a regido de
uma forma essencial e por isso as politicas deveriam ter em conta essa realidade”.

M: “O nosso contributo é enorme, a realidade da cidade é indissocidvel com a da universidade. Apesar
deste contributo para o desenvolvimento regional, ndo vejo compensagées nas politicas do
governo...Temos que nos focar mais no que depende de nds. Posicionar a universidade para o
aluno”.

N: “Nada ajustadas, pelo contrdrio, sGo negligentes e nGo tem a menor capacidade de escutar o que os
docentes tém para dizer, as pessoas que conhecem a realidade. A tutela ndo esta interessada na
realidade. E s6 cortar nos orcamentos. Nem sabem o que a RS significa”.

Q: “A tutela nunca teve em conta a nossa fungéo social e cultural, nunca houve uma discriminag¢do
positiva com as universidades mais pequenas, basta ver que as regras de avaliagéo de todas as IES
sdo as mesmas. Isto ndo faz sentido. Falta ética da responsabilidade ndo praticam o principio da
subsidiariedade”.

Em relacdo as respostas dos estudantes, verifica-se que acompanham a opinido
dos restantes entrevistados, ndo concordando com a posicao por parte da tutela:

I: “A nossa zona é mais desfavorecida e contribuimos muito para a cidade e comunidade. Devia haver
um contributo por parte da tutela talvez com discriminagdo positiva ou reconhecer o que fazemos
pela regido e compensarmo-nos”

J: “Claro que nédo. E s6 cortar nos orcamentos, ndo tém em conta nada mais do que uma gestdo
financeira da situagdo. Ndo confio nesta tutela”.

K: “Ndo sei”.

Questdo n? 14
Na sua opinido, os actuais problemas e desafios identificados podem ser minimizadas
através de prdticas de RS? Como?

Pretende-se com esta pergunta, aferir junto dos entrevistados se na sua
opinido os actuais problemas e desafios identificados podem ser minimizadas através
de praticas de RS.

As respostas dos entrevistados dos varios grupos, sdo convergentes em afirmar
gue as praticas de RS tém potencial para minimizar alguns dos desafios da
universidade de Evora, sobretudo aqueles n3o relacionados com o imediatismo
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orcamental, ja que para varios, a RS produz efeitos a médio longo prazo, ndo a curto
prazo. Assim, a maioria dos entrevistados afirma que as praticas de RS podem levar a
aumentos da imagem da universidade, com a consequente melhoria da imagem e
satisfacdo dos colaboradores e estudantes, podendo por esta via, atrair mais
estudantes:

A: “A RS pode atenuar alguns dos problemas, caso se consiga aumentar a satisfacéo dos actuais e
futuros alunos, podendo contribuir para o aumento da nossa reputagdo e assim captarmos mais
estudantes e desta forma atenuar a falta dos mesmos. Por outro lado, ao nivel interno podemos
melhorar as qualificagées dos nossos RH, docentes e ndo docentes assim como mantermos
preocupagdes ambientais”.

B: “Julgo que sim, a RS internamente pode ajudar com iniciativas de aumento da formagdo aos néo
docentes e da implementagdo de um sistema de avaliagdo de desempenho melhor que o SIADAP.
Por outro lado captando mais estudantes pelo efeito boca a boca”.

C: “A RS pode melhorar muito a universidade em muitos aspectos, a proximidade entre docentes e
alunos pode ainda melhorar mais e isso passa ld para fora o que pode implicar atrair mais
estudantes...”.

D: “Ndo podem resolver problemas orgamentais imediatos, o efeito da RS é a médio longo prazo,
podem promover mais receitas pela via ampla da RS, reforco da nossa imagem externa, do
reconhecimento interno e da reputagéo”.

E: “Tendencialmente sim, o facto de termos ac¢bes de RS como o fundo UE, através da sua divulgagdo
pode atrair mais alunos, o marketing da prdpria instituicdo vai poder aumentar a sua reputagéo
melhorando a notoriedade, a confianga interna e externa podendo atrair mais estudantes em todos
os ciclos”.

G: “As prdticas de RS podem ajudar através da melhoria da nossa imagem para o exterior e esperemos
que novos alunos sejam atraidos pela maior visibilidade e confianga com a universidade”.

H: “Acho que sim ndo tenho duvidas nenhumas, mas a RS devia ser vista de forma estratégica,
devendo constitui uma das sua preocupagées. Foco nos estudantes e dimensdo interna para
melhorar a satisfa¢éo de ambas”.

K: “Verificamos que todos os anos, alguns cursos tém fechar por falta e estudantes, face a este tipo de
problema a RS de que forma poderd ajudar? ...através de prdticas internas que aumentem a
satisfagdo dos estudantes...”.

M: “Em termos or¢amentais ndo estou a ver como a RS pode ajudar ou seja a curto prazo. Em termos
de promogdo da imagem da universidade sim acredito que pode. Se a RS permitir um maior foco
nos alunos, a universidade ganha competitividade”.

N: “Ajuda muito obviamente, demonstrarmos a sociedade civil e regido que estamos muito perto dos
nossos alunos e da comunidade implica melhorarmos a nossa imagem e isso pode levar a aumentar

o numero de alunos e a satisfa¢do dos actuais”.
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Figura 47. Mapa conceptual gerado pelo software Atlas Ti, a partir da analise das respostas as entrevistas respeitantes a Dimensdo— Desafios da UE - Relagdo
das tendéncias do ES com os desafios da IES
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Figura 48. Mapa conceptual gerado pelo software Atlas Ti, a partir da anélise das respostas as entrevistas respeitantes a Dimens3o - Desafios da UE — Fontes
alternativas de financiamento da IES
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Figura 49. Mapa conceptual gerado pelo software Atlas Ti, a partir da analise das respostas as entrevistas respeitantes & Dimensdo— Desafios da UE — Impacto
das politicas da tutela no contexto das IES do interior.
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Figura 50. Mapa conceptual gerado pelo software Atlas Ti, a partir da anélise das respostas as entrevistas respeitantes a Dimensdo — Desafios da UE —
Reconhecer nas praticas de RS formas de minimizar os desafios da IES
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Resumo da andlise das respostas
Dimensdo — Desafios da IES

Os diversos grupos de entrevistados, de forma indiferenciada, conforme se pode
verificar nas Figuras 47 a 50, apontam como principal problema da UE a falta de
estudantes como principal tendéncia no ES implicando a operacionalizagdo de
estratégias de captacdo de estudantes nos varios ciclos de estudos, ao longo da vida e
diversificando a sua origem. Os entrevistados apontam ainda a necessidade de
internacionalizacdo das IES com vista a criar sinergias com |IES homologas estrangeiras,
a reorganizacao da rede de ES em Portugal com a desejavel oferta formativa conjunta,
a dinamizacdo da prestacdo de servicos e outras formas de aumentar a autonomia
financeira das IES e o contributo para o desenvolvimento das comunidades locais. Sdo
apontados como problemas estratégicos e operacionais constrangimentos financeiros
em resultado das politicas da tutela e em termos internos, a proposta para a melhoria
de condigdes dos funciondrios nao docentes. Alguns estudantes apontam para
eventuais problemas de qualidade de ensino e falta de condicdes fisica de estudo.
Relativamente a questdo sobre a diversificacdo de fontes de financiamento das IES, a
maioria aponta para a dinamizac¢ao da prestagao de servicos tanto a comunidade como
as empresas e foco na captacdo mais estudantes nos varios ciclos e ao longo da vida, a
dinamizacdo de parcerias estratégicas com ofertas formativas conjuntas e a
possibilidade da existéncia de politicas de discrimina¢do positiva para com as IES do
interior por parte da tutela.

Em relagdo a questdo sobre a adequabilidade das politicas da tutela aos desafios das
IES do interior continental, é quase undanime a opinido dos entrevistados ao apontarem
a falta de adequacdo das politicas da tutela face aos desafios do ES do interior
continental, as quais ndo terdo em conta o efectivo desempenho destas IES no
desenvolvimento regional.

Quando se questiona sobre a possibilidade das praticas de RS poderem minimizar
alguns dos desafios e tendéncias apontadas anteriormente, as respostas dos
entrevistados dos varios grupos, sdao convergentes em afirmar que as praticas de RS
tém potencial para minimizar alguns dos desafios da universidade de Evora, sobretudo
aqueles nao relacionados com os problemas financeiros visto que na sua opinido a RS
produz efeitos a médio longo prazo, ndo a curto prazo. Assim a maioria afirma que as
praticas de RS podem levar a aumentos da imagem da universidade, com a
consequente melhoria da Vvisibilidade da universidade e de satisfacdo dos
colaboradores e estudantes, podendo por esta via atrair mais estudantes.
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6.2.3.3.4. Dimensao - Impactes das praticas de Responsabilidade Social na
Instituicao de Ensino Superior

Questdo n® 15

A UE cria impactes econémicos e sociais relevantes na regiéo? Quais?

Pretende-se com esta pergunta, aferir junto dos entrevistados, se consideram
que a UE cria impactes econémicos e sociais relevantes na regido.

Os varios grupos de entrevistados unanimemente apontam para o elevadissimo
contributo econdmico, social e cultural dinamizado pela universidade na regido. Alguns
entrevistados referem que a universidade ainda poderia criar maior impacte:

A: “Sim muito grande, somos uma universidade com milhares de alunos e centenas de docentes. Cria
um impacto econémico muito grande. Também social pela entreajuda que temos com a
comunidade”.

B: “E muito elevado o nosso impacte, o papel na actividade econémica, negdcios a volta da
universidade, investimento de algum tecido empresarial. Em termos sociais também é elevado”.

C: “Sim elevadissimo tanto econdmico como social. Somos um dos maiores empregadores da zona”.

E: “Sim muito grande o nosso contributo, mas poderia ser maior”.

F: “Somos com o hospital os maiores empregadores”.

1:”Sim é muito grande mas os alunos poderiam fazer muito mais com ajuda da universidade. Os alunos
tém um potencial enorme que ndo é explorado por falta de ajuda da universidade e também por
alguma falta de iniciativa dos alunos”.

J: “E enorme o impacto. Vai ser cada vez maior penso eu, quando estivermos mais organizados para
melhor servir a cidade e os seus habitantes”.

L: “Sim muito grande somos muito alunos que dormem, comem e vivem na cidade”.

M: “Em termos econdmicos e sociais é fundamental mas também em termos culturais. Temos uma

adesdo enorme. Ja moldamos os habitos culturais da regido”.

Questdo n? 16
Quais sdio os principais focos das prdticas de RS na UE?

Pretende-se com esta pergunta, aferir junto dos entrevistados, quais sdo os
principais focos das praticas de RS na UE.

A gquase totalidade dos entrevistados refere os estudantes como o principal
foco das praticas de RS na IES sendo a sociedade o seguinte foco na universidade. De
se notar que poucos entrevistados referem os colaboradores como foco das praticas
de RS pela universidade o que reforga as respostas a sexta questdo, onde houve varias
referéncias sobre a necessidade de se incrementar a atencdao nos colaboradores em
geral e os ndo docentes em particular:
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: “Sdo os estudantes e a sociedade”.
: “Estudantes”.

: “Estudantes, regido e funciondrios”.
: “Estudantes e a regido”.

: “Estudantes”.

mTmo N>

: “Estudantes e sociedade”.
G: “Estudantes”.

H: “Estudantes e comunidade”.
I: “Comunidade”.

J: “Cidade”.

K: “Néo sabe”.

L: “Estudantes e comunidade”.

M: “Estudantes e regido”.

Questdo n? 17
Que vantagens para esta IES na adopgdo de prdticas de RS? Estas prdticas aumentam a
reputagdo e a confianca dos estudantes e colaboradores na UE?

Pretende-se com esta ultima questao, identificar junto dos entrevistados, quais
as vantagens para a IES na adopc¢do de praticas de RS e se estas criaram maior
reputacdo, confianca e competitividade na Universidade.

As respostas do primeiro grupo de entrevistados apontam para uma melhor
imagem externa da universidade em resultado de varias iniciativas, entre as quais, as
praticas de RS na UE, referindo neste ambito que na sua percep¢ido, a confianca e a
reputacdo da UE melhoraram, apesar de alguns entrevistados referirem que existe a
necessidade de se melhorar a comunicacdo interna, de forma a se proceder a uma
maior divulgacdo dos programas de RS. Varios entrevistados referem que, na sua
percepc¢do, os estudantes melhoraram consideravelmente a sua confianca e reputacao
em resultado das iniciativas de RS da universidade e por outro lado, as opinides
dividem-se sobre se houve ou ndo uma melhoria da competitividade da IES:

A: “Na parte que nés podemos influenciar julgo que vamos no bom caminho...A confianca nos docentes
é maior, existe hoje maior interac¢@o entre reitoria e as escolas, maior colaboragdo, os planos de
actividade discutidos com docentes e ndo docentes...podemos influenciar a opinido publica pela
melhoria da nossa imagem...Nos ultimos anos, a universidade melhorou muito a sua imagem
externa, melhoramos a nossa reputacdo especialmente externa e também de confianga, passamos
a ser vistos como parceiros, com muito maior ligagdo as diferentes partes. E um efeito que leva
tempo para se construir e que se destréi muito rapidamente. NGo sabe se esta mais competitiva”.

B: “A nossa RS esta na nossa missGo, na nossa génese, nem sempre formalizada em programas

especificos. Nos ultimos quatro anos, tem-se melhorado muitissimo a nossa imagem externa e
[ ] [ ]
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também a nossa reputagdo. Os alunos hoje sentem mais este envolvimento...Temos que continuar
este caminho, aumentando a captag¢do de fundos, melhorando o n® de alunos, aumentando a
retengdo dos alunos da zona e atraindo outros de fora...Penso que estamos mais competitivos”.

C: ” A RS ndo esta formalizada mas ela sempre existiu na nossa universidade pelo elevado contributo
que damos para a sociedade. O maior avango nos ultimos 2 anos tem sido a maior visibilidade e a
ligagdo com a sociedade, parceiros e com os alunos, tanto a nivel nacional como internacional,
temos hoje muito mais respeito e considera¢Go pela comunidade local e nacional...Os alunos tem
uma maior confiang¢a na nossa instituicdo mas eu gostava que tivessem ainda mais, necessitamos
de ter mais nome, marca. Em termos de competitividade, estamos mais organizados internamente
e melhor preparados para dar melhores resposta aos actuais desafios”.

D: “A RS ndo produz efeitos a curto prazo, mas a nossa imagem externa e também a confian¢ca com os
agentes externos estd muito melhor...A nossa reputagdo melhorou sem qualquer tipo de duvida
mas o numero de alunos... NdGo sei se esta mais competitiva porque a falta de alunos persiste...”.

E: “A nossa imagem melhorou bastante nos ultimos anos e a universidade estd melhor enquadrada na
regido e melhor respeitada. A universidade tem-se preocupado mais com os alunos e com a
sociedade e menos com os ndo docentes, esta casa esta virada para os docentes...Os alunos tém
uma percepg¢do melhor da universidade com uma confianga e reputagdo adicional. A associagtio
académica tem ainda muito que fazer. Julgo que estamos mais competitivos”.

F: “As prdticas de RS desta universidade permitem ganhos transversais, tanto internos com externos.
Ganhos de imagem externa e de reputa¢éo e confianga interna e externa..Penso que estes
programas sdo da obrigagGo da universidade, ndo é uma solidariedadesinha...algumas prdticas
nossas de RS, ndo sdo comunicadas intencionalmente. Temos muito que fazer ainda
nomeadamente ao nivel dos ndo docentes e com a comunidade local”.

L: “Sem duvida que a reputa¢cdo melhorou muitissimo nos ultimos anos, a escola das artes tem
contribuido para essa visibilidade. As prdticas de RS tém ajudado neste processo de ligagdo a
cidade e regi@o...A RS ndo interessa se ndo houver qualidade...A universidade esta mais competitiva
sem duvida”.

M: “A universidade nos ultimos anos tem melhorado muito a sua imagem externa e também interna.
Ainda existe muito que fazer ao nivel da cidade...A relagdo aluno professor é muito proxima, a
cidade é pacata, muito segura. Existem programas de RS que impedem situacées de fome ao nivel
do aluno. As salas de aulas e espagos para estudar néo sGo os melhores. Hd imensos programas de
RS que ninguém sabe que existem, a comunicagcdo tem que ser melhora. Reconhe¢o aumentos de
reputag¢do sem duvidas e maior reputagdo externa do que interna e também maior confianga...Esta
mais competitiva sem nenhuma duvida...”.

N: “..Na produgdo cientifica muddmos em termos de ranking nacional...o valor da transparéncia
melhorou muito, melhorando a visibilidade da universidade, ndo temos segredos. Os alunos tém
mais confianca com estas iniciativas, nés aqui temos muto mais proximidade do que em outras
universidades, conhecemos os alunos e falamos com eles individualmente, os funciondrios docentes
e ndo docentes tem hoje mais confianga, o problema vem de fora, por parte das politicas da tutela
que ndo sdo ajustadas a nossa realidade...Ficou mais competitiva nos ultimos tempos sem duvida”.

O: “Estou a par de algumas das acgbes de RS mas na minha opiniGo a RS universitdria ndo se esgota
nesses programas, a comunica¢cdo nem sempre é a melhor, temos um gabinete de comunicagdo
mas ndo é muito eficaz...Quando um aluno quer continuar a estudar e estd em risco por falta de
condigcées econémicas, tem que se dar uma solugdo, criar um ambiente de ninguém ficar para
traz...Temos melhorado em termos de reputagdo e de imagem interna e externa. Acho que estamos
mais competitivos, mas temos muito que fazer, temos que virar a universidade para as
necessidades dos alunos e para a sociedade”.
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P: “Tenho conhecimento de algumas ac¢bes de RS mas ndo sdo divulgadas devidamente...A RS tem
muito a ver com a ética...A universidade tem ficado mais competitiva pela via da melhoria da
imagem, reputagdo e confiang¢a de todos com as suas Pl, a universidade deixa de ser minha para ser
nossa. Esta mais competitiva mas poderia estar mais”.

Em relagdao ao segundo, terceiro e quinto grupo de entrevistados, as respostas
apontam em convergéncia com o grupo da governagao:

G: “...A RS vai permitir aumentos na reputacdo, interna como externamente, os alunos aumentaram a
sua satisfacdo em termos das suas necessidades...Ndo sei se esta mais competitiva com todos os
problemas que persistem e sobre os quais a RS pouco pode fazer”.

H: “A universidade existe para os alunos, estes devem ser o centro do processo, se ndo houver alunos
ndo hd universidade, os centros de investigagdo é que ndo necessitam de ter alunos para
funcionarem. A RS pode ajudar na imagem corporativa...Ndo sei se com a RS a reputagio
aumentou, a imagem sem duvida que melhorou mas a reputagdo e a confianga ndo sei. Ndo me
parece que esteja mais competitiva. Hd muito que fazer e a RS leva tempo a produzir efeitos”.

Q: “No curto prazo ndo vejo como a RS poderd criar muitas vantagens, mas a longo prazo sim, a
reputag¢do constroi-se a partir dai, sem resultados instantdneos, com solidez de imagem, de
responsabilidade da governagdo, leva tempo mas jd se comegou...Sinto que tem aumentado o nivel
de confianca e o aumento de reputagdo, sinto isso ndo tanto através da audi¢do dos estudantes
mas mais através dos representantes do estudantes, mas temos outra coisa que fundamenta esta
minha percepgdo, os estudantes participam na avalia¢éGo das unidades curriculares, dos docentes,
cursos e servigos e tem havido uma melhoria da percep¢éo da qualidade dos cursos, dos docentes e
servigos, o unico ponto em que ndo se verifica é ao nivel dos espagos. Salas de aula e locais para
estudo”.

Alguns entrevistados afirmam que as praticas de RS da UE produzem efeitos
insuficientes de forma a minimizar determinadas politicas estatais penalizadoras para
a IES, nomeadamente pela reducdo de vencimentos aos colaboradores da UE, pela
reducdo da contribuicdo no orcamento da instituicdo e pelas politicas de vagas que
afirmam prejudicar as IES do interior como a UE:

A: “houve uma degradagdo de condigées de remuneragées devido a crise que afecta muito a
motivagdo dos colaboradores. Nés a este nivel nada podemos fazer, o nosso proprio ordenado foi
muito afectado. Hoje exige-se mais e paga-se menos. Hd familias com niveis de stress muito
grande, a universidade pouco pode fazer porque ndo tem or¢amento suficiente...é ao nivel da tutela
que se tem que se promover politicas para aumentar a natalidade”.

G: “Tem havido um desinvestimento da universidade na acg¢lo social, isto devido aos cortes
orcamentais. As prdticas de RS nada podem fazer face a esta situagdo, pelo menos de uma forma
directa.

N: “..o problema vem de fora, por parte das politicas da tutela que ndo sdo ajustadas a nossa
realidade: Esta universidade tem uma responsabilidade para com a regido enquanto que as outras
do litoral ndo tém...”.

Em relagdo aos estudantes entrevistados, referem que as prdaticas de RS sao
pouco ou nada conhecidas por parte dos estudantes, levando a afirmar que de uma
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forma geral, apesar da existéncia de alguns programas de RS, estes nao foram os

Unicos responsaveis pela melhoria da imagem, confianca e reputacdo da universidade.

Defendem que a comunicacdo da UE é manifestamente insuficiente e que existe a
necessidade da governacdo alinhar a estratégia no foco nos estudantes e sociedade:

J:

I: “As acg¢des de RS tem criado resultados ainda insuficientes, a comunicagcdo destas iniciativas é

claramente insuficiente, s6é alguns alunos é que as conhecem e também muitos docentes ndo
conhecem esta drea. Acredito que algumas acgbes possam aumentar a reputac¢éo e a confianga
mas até aqui nGo de uma forma estruturada e por isso o impacto dessas prdticas é menor. A
reputag¢do melhorou assim como a confianga mas ndo em resultado exclusivo da RS. A universidade
estd mais competitiva mas existe muito ainda que fazer. A universidade deveria aumentar a sua
qualidade, a instituicdo deve definir as dreas em que queremos ser lideres, para isso é preciso haver
estratégia e ndo tem havido”.

“A confianca em relagdo a instituico é mediana...a reitoria ndo ouve as necessidades dos

estudantes...As acg¢les de RS surgem por vezes por pressd@o nossa...a reputagdo e a confian¢a no
meu entender ndo foi melhorada pelas acgées de RS. Julgo que ndo esta mais competitiva com a RS
que a meu ver é diminuta, pelo menos de uma forma percebivel por parte dos alunos”.

K: “Com uma maior ligacdo entre universidade e a sociedade a confianca e reputagcdo devem melhorar,

mas ainda ndo de uma forma muto expressa pelo menos por enquanto. Existem muitas dreas de
necessidades dos alunos que ndo estdo bem trabalhadas pela universidade...NGo estd mais
competitiva”.
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Figura 51. Mapa conceptual gerado pelo software Atlas Ti, a partir da andlise das respostas as entrevistas respeitantes a Dimensdo — Impactes das praticas de
RS na IES - Impacte econdmico e social da UE para a regido
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Figura 52. Mapa conceptual gerado pelo software Atlas Ti, a partir da analise das respostas as entrevistas respeitantes a dimensao—Impactes das praticas de
RS na IES — Foco das préaticas de RS na UE
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Figura 53. Mapa conceptual gerado pelo software Atlas Ti, a partir da analise das respostas as entrevistas respeitantes a Dimensdo— Impactes das praticas de RS na IES —
Vi~qtagens das praticas de RS na UE na sua reputacdo e confianca organizacionais
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Resumo da Andlise das respostas
Dimensdo — Impactes da RS na IES

Quando interrogados sobre o eventual contributo da UE na criacdo de impactes
econdmicos e sociais na regidao, conforme se pode verificar nas Figuras 51 a 53, os
varios grupos de entrevistados apontam para o elevadissimo contributo econémico,
social e cultural dinamizado pela universidade na regido. Alguns entrevistados referem
gue a universidade ainda poderia criar maior impacte, apesar da cumplicidade
existente entre a IES e a comunidade desde da criacdo da universidade nos anos 70 do
século passado.

Relativamente a questdo sobre o foco das praticas de RS da universidade, os
entrevistados de uma forma unanime reconhecem os estudantes como o principal
foco das praticas de RS na IES sendo a sociedade o alvo seguinte das praticas de RS. De
se notar que poucos entrevistados referem os colaboradores como foco das praticas
de RS o que reforga as respostas a sexta questao, onde houve varias referéncias sobre
a necessidade de se incrementar a aten¢dao nos colaboradores em geral e os nao
docentes em particular.

Em relagdo a questdo final sobre o impacte das praticas de RS para a UE e
nomeadamente para a sua reputacdo e confianca, as respostas dos varios grupos de
entrevistados apontam para o reconhecimento de uma melhor imagem externa da
universidade em resultado de varias iniciativas, entre as quais, das praticas de RS na
UE, referindo neste ambito que nas suas percepcdes, a confianca e a reputagdo da UE
melhoraram, apesar de alguns entrevistados referirem que ainda existem varias areas
de melhoria tais como a necessidade de se incrementar a comunicacdo interna, de
forma a uma maior divulgacdo dos programas de RS. Por outro lado, varios
entrevistados referem que, na sua percepcdo, os estudantes melhoraram
consideravelmente a sua confianca e reputa¢dao em resultado das iniciativas de RS da
universidade, havendo ainda muitas duvidas sobre se houve ou ndo uma melhoria da
competitividade da IES. Em oposicdo desta visdo positiva do impacte das praticas de RS
na UE, observa-se que alguns entrevistados, afirmam que as praticas de RS da UE
produzem efeitos insuficientes para minimizar determinadas politicas estatais
penalizadoras para a IES, nomeadamente pela redugdo de vencimentos aos
colaboradores do IPP, pela reducdo da contribuicdo no orcamento da instituicdo e
pelas politicas de vagas que, de acordo com alguns entrevistados, prejudicam as IES do
interior como a UE. Em relacdo aos estudantes, observa-se que as praticas de RS sdo
pouco ou nada conhecidas por parte dos estudantes, levando estes a afirmar que de
uma forma geral, apesar da existéncia de alguns programas de RS, estes nao foram os
Unicos responsaveis pela melhoria da imagem, confianga e reputagdo da universidade.
Defendem que a comunicacdo da UE é manifestamente insuficiente e que existe a
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necessidade da governagdao alinhar a estratégia na satisfacdo dos estudantes e
colaboradores.

6.3. Andlise comparativa dos estudos de caso

Apds a apresentacdo dos resultados das dezassete questdes aos entrevistados
do IPP e da UE, importa proceder a sua analise, comparando as respostas para cada
uma das quatro dimensdes consideradas no estudo.

6.3.1. Dimensao — Conceito de Responsabilidade Social

No processo de desenho da presente investigacdao, as questées formuladas no
ambito da dimensdo de investigacdo sobre o conceito da RS pareceram-nos da maior
importancia, pelo facto de se tornar muito dificil o direcionamento dos esforcos
organizacionais sobre um determinado tema quando ndo existe um alinhamento
conceptual sobre o mesmo, nos diferentes agentes organizacionais.

Desta forma, apesar dos diferentes entrevistados associarem a RS com um
conjunto de termos mais ou menos amplo, todos convergem para uma realidade: a RS
é percepcionada de uma forma positiva, é promovida pela IES e pelos seus agentes, as
respectivas praticas tém um conjunto de destinatdrios e um conjunto de objectivos.

Os entrevistados do IPP, definem o conceito de RS associando a acg¢bes de
ambito de adesdo voluntadria, afirmando que “estdo para além da lei”. Por outro lado,
o processo de certificacdo pelo SGRS no IPP é visto de uma forma positiva “os
processos chave ficaram mais transparente e controldveis” mas varios entrevistados
defendem que a RS no IPP é anterior, mais ampla e mais relevante do que o processo
de certificacdo em si e que a RS na IES vai para além do SAS “...a RS é mais ampla do
que o SAS, ndo sGo sindnimos, mas tocam-se em muitos aspectos”.

Na Tabela 17, apresenta-se a andlise comparativa da dimensao — conceito de RS
no IPP e na UE.
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Tabela 17. Analise comparativa da dimensdo — Conceito de RS, no IPP e na UE

Conceito de RS

Instituto Politécnico de Portalegre

Universidade de Evora

O que é?

Acgdes da IES voluntarias

Associadas a cultura organizacional

Faz parte da identidade da IES

Uma forma de estar na vida

Postura de parceria com as Pl

Altitude de gestdo, compromisso, comprometimento, preocupagdo, ac¢do
estratégica, politica.

Accgdes da IES voluntarias

Associadas a génese da universidade

Conjunto de responsabilidades, do tipo profissional ou societal, adequando fungdo a
responsabilidade juridica e ética.

AccOes da IES obrigatdrias pela lei

Compromisso, Atitudes organizacionais,

Filosofia de vida, resposta a sociedade, satisfagdo das necessidades dos estudantes, dos
colaboradores e da sociedade

Dirigidas a quem?

Estudantes, sociedade, colaboradores e outros

Sociedade, estudantes, colaboradores e outros

Objectivo?

Visdo estratégica e integradora da RS

Devolver a sociedade aquilo que ela deu a IES
Mobilizagdo das PI

Criar bem-estar as Pl

Envolvimento com as Pl

Comprometimento da IES com as PI

Responsabilidade pelas decisdes da IES para com as Pl
Minimizar impactes negativos da IES

Accbes decorrentes das fungdes da IES

Aumentar impactes positivos

Visdo instrumentalista da RS

Solidariedade

Aumentar a visibilidade e o contacto com as PI

Compromisso da IES para com a sociedade Desempenhar as fungGes da IES dentro da lei.
Boas préticas de RH

Comportamento ético e cidadania responsavel

Respeito pelo cliente

Desenvolvimento regional

Aumentar impactes positivos

Natureza juridica da IES
condiciona a adesdo a
RS?

A maior parte dos entrevistados tém uma visdo estratégica da RS e por
isso ser indiferente tratar-se de uma IES publica ou privada, em relagdo a
adesdo da RS. Contudo existem alguns entrevistados que propdem maior
RS nas IES publicas em relagdo as privadas.

Divisdo no grupo da governagdo entre os que defendem ser indiferente tratar-se de uma IES
publica ou privada, em relagdo a adesao a RS e os que referem que as IES publicas devem
apresentar mais RS para com as PI. Os restantes grupos de entrevistados, defendem que é
indiferente tratar-se de uma IES publica ou privada, em relagdo a adesdo a RS.

Localizagdo geogréfica
da IES condiciona a
adesdo a RS?

A maior parte das respostas vao no sentido de olhar para a RS como algo
estratégico para o IPP e em consequéncia ndo depender da sua
localizagdo geografica, apesar de haver respostas de varios grupos no
sentido de valorizar mais a discriminagdo positiva das IES do interior no
sentido de minimizar os problemas estruturais do interior continental.

A maior parte dos entrevistados referem ser indiferente a sua localizagao para a existéncia de
praticas de RS, propondo a existéncia de praticas de RS em todas as IES excepto no grupo de

entrevistados estudantes que defendem o contrario, ou seja, nas IES do interior deve haver maior

investimento com a RS. Proposta de discriminagdo positiva das IES do interior no sentido de
minimizar os problemas estruturais do interior continental.

Dimensdes de RS no
ambito da IES

Econdmica, social e meio ambiental. Propostas da cultural e a
educacional.

Em termos da sua importancia relativa, nota-se maior énfase para a social
e econdémica.

Econdmica, social e meio ambiental.

Propostas da cultural e a da ética.

Em termos da sua importancia relativa, nota-se maior énfase para a social, cultural, em
detrimento da econémica.

Fonte: Elaboragdo prépria

241




A\l

No caso da UE, a quase totalidade dos entrevistados defendem o conceito de
forma alinhada com o caso do IPP, havendo contudo um entrevistado que associa o
conceito a praticas da IES que sdao obrigatdrias por lei.

Em relagdo aos destinatarios das praticas de RS em ambas as IES, os entrevistados
fazem referéncia aos estudantes, sociedade, colaboradores e outros, tais como parceiros,
empresas, pais dos estudantes, meio ambiente. De se notar que no IPP em primeiro lugar
o0s entrevistados apontam os estudantes enquanto que na UE apontam a sociedade. A
este nivel, serd interessante analisar as respostas da quinta e sexta questdo, sobre a
identificacdo das Pl e sobre a importancia relativa de cada uma.

Em relacdo aos objectivos das praticas de RS, os entrevistados do IPP fazem
referéncia a uma ampla adequacdo, desde de “devolver a sociedade aquilo que ela nos
deu”, mobilizar e envolver as Pl, comprometimento e responsabilidade pelas decisdes da
IES junto das PI, minimizar impactes negativos e aumentar impactes positivos. Na UE os
entrevistados sugerem a solidariedade, desempenhar as funcdes da IES dentro da lei,
aumentar a visibilidade e o contacto com as PI, vérias sugestdes no ambito da promocédo
de boas praticas de RH, comportamento ético e promocao da cidadania responsavel e do
desenvolvimento regional.

Em relacdo as questdes dois e trés, o objectivo era reconhecer nos entrevistados a
existéncia de uma visdo individualista da RS ou pelo contrario uma visao estratégica e por
isso independente da natureza juridica e da localizacdo geografica das IES.

No IPP a maior parte dos entrevistados tém uma visdo estratégica da RS e por isso
consideram indiferente tratar-se de uma IES publica ou privada, ou a localizacdo
geograficamente da IES no litoral ou no interior, em relagdo a adesdao da RS. Contudo,
constata-se que existem alguns entrevistados que propdem maior RS nas IES publicas em
relacdo as privadas ou a sugestdo dirigida a tutela para a existéncia de uma politica de
discriminagdao positiva das IES do interior, no sentido de minimizar os problemas
estruturais do interior continental.

Na UE, observa-se que o grupo de entrevistados pertencentes a governacao estd
dividido, havendo os que defendem ser indiferente tratar-se de uma IES publica ou
privada, em relacdao a adesdo a RS e os que referem que as IES publicas devem apresentar
mais RS para com as Pl. Os restantes grupos de entrevistados, defendem que é
indiferente tratar-se de uma IES publica ou privada, em relacdo a adesdo a RS.

Em relacdo a localizagao geograficamente da IES, a maior parte dos entrevistados
referem ser indiferente a sua localizagdo para a existéncia de praticas de RS, propondo a
existéncia de prdaticas de RS em todas as IES excepto no grupo de entrevistados
estudantes que defendem o contrério, ou seja, nas IES do interior deve haver maior
investimento com a RS, havendo na UE igualmente a sugestdo dirigida a tutela para a
existéncia de uma politica de discriminacdo positiva das |IES do interior, no sentido de
minimizar os problemas estruturais do interior continental.
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Relativamente as dimensdes da RS no ambito das IES, os entrevistados das duas
IES propdem a econdmica, social e meio ambiental, notando-se a proposta adicional das
dimensdes cultural e educacional no IPP e a cultural e ética na UE. Em termos de
importancia relativa, nota-se maior énfase para a social e econémica no IPP e da social,
cultural, em detrimento da econdmica na UE.

6.3.2. Dimensao — Governacao da Instituicao de Ensino Superior

Como se verificou no Capitulo 2, a importancia da governacao é determinante na
efectiva integracdo dos principios de RSO em toda organiza¢do, sendo muito relevantes
algumas caracteristicas do lider, nomeadamente o seu carisma, capacidade de criar
confianga nas equipas, a sua atitude, compromisso e competéncia para atingir em equipa
a missao corporativa, envolvendo e comprometendo as Pl com a sua estratégia (Carroll et
al., 2009; Rego et al., 2010; 1SO 26000:2011).

A formulacao da estratégia da IES no ambito da RS é da responsabilidade da sua
governagao, assim como todas as respectivas fases, nomeadamente a identificacdo das Pl
e PISIG, a identificacdao dos aspectos de RS e dos ASPSIG, a identificagcao dos objectivos de
RS e dos consequentes programas de RS que levam a formulacdo da politica de RS da IES,
constituindo o instrumento operacional da estratégia socialmente responsavel da IES.

O IPP, sendo uma IES certificada pelo SGRS e pelo SGQ possui um sistema de
gestdao integrado, no ambito da qualidade e da RS, pelo que o seu instrumento
operacional é a politica conjunta de qualidade e de RS. A UE possui uma politica geral
para a instituicdo onde se verifica que, entre os varios pilares estratégicos, a RS é
contemplada apesar de nao formalizada numa politica especifica de RS. Desta forma, a
estratégia “informal” da UE contempla um conjunto de praticas no ambito da RS a
semelhanc¢a dos programas de RS do IPP. Nas Tabelas 18 e 18a, apresenta-se a analise
comparativa da dimens3o — Governacéo da IES, no IPP e na UE.

Ao nivel da governacdao de cada um das IES, importa aferir como se processa a
identificacdo das Pl, o reconhecimento das suas fung¢des institucionais, a integracdo do
sistema de valores corporativo, o compromisso da governacdo na promogao das praticas
de RS e por fim reconhecer na estratégia de cada IES a integracdo da RS, através das
varias questoes colocadas na investigacao.

A identificacdo das Pl é um processo fundamental para se direccionar a
determinados publico-alvo, a estratégia socialmente responsavel da sua governacdo (NP
4469.1:2008). A norma NP 4469.1:2008 prevé por um lado que na identificacdo das
partes interessadas, internas e externas, se deva ter em conta “a escala, a natureza e a
localizagdo geografica das actividades e produtos da organizagao” e por outro, que se
deva ter em conta determinados critérios, como por exemplo “o vinculo, influéncia,
proximidade, dependéncia e representagéo.".
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Tabela 18. Andlise comparativa da dimensdo — Governagdo da IES, no IPP e na UE

Governagao
da IES

Instituto Politécnico de Portalegre

Universidade de Evora

Identificagcdo das Pl
da IES

Os varios grupos de uma forma convergente apontam os estudantes e colaboradores
como o principal foco do IPP surgindo a sociedade como a terceira PI. O foco na
sociedade esta de acordo com a grande proximidade e disponibilidade do IPP para com a
comunidade local. Outras Pl sdo identificadas pelos varios grupos, tais como clientes no
ambito da prestagdo de servigos, familias dos estudantes, meio ambiente e futuros
estudantes.

A maioria dos entrevistados aponta em primeiro lugar os estudantes, a
sociedade e os colaboradores, como Pl da IES, surgindo num segundo nivel, em
termos de frequéncia de respostas, as familias dos estudantes, os parceiros, as
empresas e o meio ambiente. Igualmente se nota a grande proximidade e
disponibilidade da UE para com a comunidade local.

Identificar a
relevancia relativa
das Pl na IES

Quando se questiona os varios grupos de entrevistados sobre a importancia relativa das
Pl, as respostas sao convergentes em apontar os estudantes e colaboradores mas a este
nivel surge por parte de varios entrevistados a referéncia de eventual situagdo de
discriminagdo dos funcionarios ndo docentes em relagdo aos docentes, havendo quem o
justifique por se tratar de uma aspecto cultual antigo. E sugerido por varios entrevistados
a necessidade de se ajustar o actual SGRS no sentido de se incrementar programas
dirigidos aos funcionarios, tendo em conta que os actuais programas sdo essencialmente
dirigidos aos estudantes.

Quando se questiona os varios grupos de entrevistados sobre a importancia
relativa das PI, as respostas sendo indiferenciadas, convergem em apontar os
estudantes e os colaboradores como as Pl mais relevantes, seguindo-se a
sociedade, o meio ambiente, os parceiros e as familias dos estudantes.

Ainda no ambito desta questdo, varios entrevistados referem um alegado
tratamento privilegiado dos docentes da IES em relagao aos nao docentes e
alunos, apontando para a possibilidade da universidade ndo estar orientada
para os estudantes mas sim para os docentes.

Identificar fungdes
da IES

A generalidade dos entrevistados apontam a docéncia como fungao da IES, havendo a
referéncia para que este ensino seja mais pratico e com uma maior ligagao ao tecido
empresarial do que nas universidades. Em relagdo a fungdo de extensdo do
conhecimento, varios entrevistados referem que esta fungdo é intrinseca ao IPP devido
ao seu elevadissimo contributo e relagdo de interdependéncia com a comunidade local.
Os entrevistados que referem a fungdo de investigagdo no IPP apontam para um tipo de
investigacdo aplicada em contraste com a fundamental das universidades.

Em relagdo a questdo sobre as fungdes de uma IES, a totalidade dos
entrevistados apontam a docéncia como principal fungdo de uma IES, surgindo
depois as fungbes de investigacdo e de extensdo do conhecimento.

Fonte: Elaboragdo prépria
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Tabela 18a. Analise comparativa da dimens3o - Governagdo da IES, no IPP e na UE (cont.)

Governagao
da IES

Instituto Politécnico de Portalegre

Universidade de Evora

Identificar valores e
codigo de ética

Em termos da identidade do IPP, pelas respostas da maioria dos entrevistados, o sistema
de valores do IPP e o seu cddigo de ética ainda ndo estavam suficientemente
implementados, tendo em conta que dos 28 entrevistados somente 5 reconhecem a
eficacia do cédigo de ética. E reconhecido por vérios colaboradores, a necessidade do IPP
proceder a melhor comunicagdo do cédigo de ética e até a sua actualizagdo. Em relagdo
aos estudantes, o seu conhecimento sobre o sistema de valores, principios e codigo de
ética é praticamente nula.

Em termos da identidade da UE, nota-se pelas respostas que uma parte muito
significativa dos elementos da governagao e dos restantes grupos de
entrevistados ou desconhecem o sistema de valores ou entendem que constitui
uma érea de grande necessidade e melhoria na UE, visto que os mesmos estdo
pouco disseminados e comunicados sendo considerados muito importantes,
nao havendo um cddigo de ética.

Quanto aos estudantes, o seu conhecimento sobre o sistema de valores é nulo.

Compromisso da
governagao na
promogao da RS
nas IES

Quando auscultados sobre o papel da governagdo na promogao de praticas de RS no IPP,
uma maioria de entrevistados refere a elevada determinagdo e cumplicidade da
governa¢dao nomeadamente do seu presidente na implementagdo do SGRS, apontando
aspectos muito positivos da actual presidéncia, tais como a grande disponibilidade e
proximidade, transparéncia da governagdo, identificagdo com os principios de RS e o
envolvimento com as unidades organicas. Outros entrevistados ndo estdo de acordo com
esta opinido referindo que a governagdo poderia ser mais transparente e com melhor
nivel de comunicagdo corporativa, conciliando melhor os interesses dos funcionarios ndo
docentes.

Quando auscultados sobre o papel da governagdo na promogao de praticas de
RS na UE, a maioria dos entrevistados aceita que a governagdo é um factor
fundamental para essa tarefa, havendo o reconhecimento da existéncia de
programas de RS que minimizem alguns aspectos dos estudantes
nomeadamente eventuais situagGes de emergéncia. Por outro lado, alguns
entrevistados reconhecem que existe a necessidade de se proceder a uma
melhoria em termos de iniciativas focadas nos funcionarios ndo docentes assim
como uma clarificagdo da estratégia formalizada que preveja a RS. O grupo de
entrevistados estudantes, referem da possibilidade de alguma falta de praticas
de RS por parte da governagao, afirmando que ha muito para fazer no ambito
do foco da universidade nos alunos e em alguns funciondrios, sugerindo que se
deveria melhorar muito a comunicagdo interna e externa de forma a projectar a
imagem da universidade.

Relacionar a
estratégia da IES
com a RS

Quanto aos aspectos relacionados com a estratégia do IPP, a maioria dos entrevistados
conhecem a estratégia e sem hesitacdo referem que a RS esta integrada tanto na
estratégia como na cultura do instituto. Alguns destes entrevistados afirmam que o SGRS
ainda esta numa fase inicial pelo que ndo se atingiu ainda os resultados expectaveis. No

caso dos estudantes, observa-se a falta de conhecimento da existéncia de uma estratégia.

Quanto a quest3o relacionada com a estratégia da UE, a maioria dos
entrevistados reconhece que ndo existe um plano estratégico na universidade
formalmente aprovado pelo conselho geral. Apesar disso alguns entrevistados
referem que existe uma estratégia da equipa do reitor, onde a RS faz parte,
enquanto que outros entrevistados afirmam que a estratégia informal ndo pode
ser considerada, pelo facto de esta ndo ser comunicada nem operacionalizada.
No caso dos estudantes, observa-se a falta de conhecimento da existéncia de
uma estratégia.
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No IPP, quando se questionou aos diferentes grupos de entrevistados sobre quais
as Pl da IES, os vdrios grupos de uma forma convergente, apontam os estudantes e os
colaboradores como o principal foco do IPP surgindo a sociedade como a terceira PI, o
gue poderd indiciar a existéncia no IPP, de uma cultura organizacional centrada nos
estudantes e funcionarios, docentes e ndo docentes. Estas respostas diferem em termos
da ordem de prioridade das PI, aquando da primeira questdo, onde a sociedade estava a
frente dos colaboradores.

O foco na Pl sociedade esta de acordo com o grande comprometimento, parceria
e interdependéncia entre o IPP e a comunidade local. Outras Pl sdo identificadas pelos
varios grupos, tais como os clientes no ambito da prestacdo de servicos, a familias dos
estudantes, o meio ambiente e ainda os futuros estudantes, havendo a este nivel,
referéncias sobre a importancia da comunicagdo com as escolas secundarias da regiao.

Na UE a resposta da mesma questdo, a maioria dos entrevistados apontam em
primeiro lugar os estudantes, a sociedade e os colaboradores, como Pl da IES, surgindo
num segundo nivel, em termos de frequéncia de respostas, as familias dos estudantes, os
parceiros, as empresas e 0 meio ambiente. Tal como no IPP nota-se na UE a grande
proximidade e disponibilidade para com a comunidade local.

Quando se questiona os varios grupos de entrevistados do IPP sobre a importancia
relativa das PI, as respostas sao convergentes em apontar os estudantes e os
colaboradores, mas a este nivel, surge por parte de vdrios entrevistados, a referéncia da
alegada existéncia de situacdes de alguma discriminacdo dos funcionarios ndo docentes
em relacdao aos docentes, havendo inclusive a justificacdo de se tratar de um aspecto
cultural antigo da IES “O sistema estd muito desequilibrado, o foco no aluno é muito
grande depois nos parceiros das instituicées locais e na sociedade em geral...o foco nos
colaboradores é a grande drea de melhoria”. Em consequéncia, varios entrevistados
sugerem a necessidade de se ajustar o actual SGRS no sentido de se incrementar
programas dirigidos aos funciondrios, tendo em conta que os actuais programas sao
essencialmente dirigidos aos estudantes.

No caso da UE, as respostas a mesma questdo sdo muito andlogas, notando-se que
os diferentes grupos, de uma forma indiferenciada, convergem em apontar os estudantes
e os colaboradores como as Pl mais relevantes, seguindo-se a sociedade, o meio
ambiente, os parceiros e as familias dos estudantes. Observa-se curiosamente uma
semelhanca entre as duas IES em relacdo a chamada de atencdo para o alegado
tratamento privilegiado dos docentes da UE em relac3o aos ndo docentes, havendo quem
aponte para a possibilidade da universidade ndo estar orientada para os estudantes mas
sim para os docentes “Penso que a universidade estd mais focada para os docentes do
que para os ndo docentes e alunos”.

Quanto a questdo sobre as funcdes das IES, observa-se nas duas IES, o
reconhecimento das trés fungdes institucionais das IES pela maioria dos entrevistados,
apontando para a docéncia, extensdo do conhecimento e investigacdo, na linha com a
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revisao da literatura. Nota-se no caso do IPP, o comentdrio por alguns entrevistados, para
gue o ensino no politécnico deva ser mais pratico do que nas universidades assim como o
caracter aplicado da investigacdo em contraste com o fundamental das universidades,
salientando ainda que existe uma maior ligacdo ao tecido empresarial nos politécnicos.

Em relacdo a questdo sobre a identidade de cada uma das IES, no caso do IPP,
observa-se pelas respostas da maioria dos entrevistados que existem sinais de um certo
desconhecimento do cddigo de ética, estando os valores corporativos melhor
interiorizados. Dos 23 entrevistados somente 5 reconhecem a eficacia do cédigo de ética,
referindo varios entrevistados colaboradores, que existe a necessidade de se continuar o
processo de implementacado, tanto do sistema de valores como do cddigo de ética.

Neste ambito, propdem mesmo a existéncia de um melhor sistema de
comunicacgdo interna e externa, que promova de uma forma mais eficaz o cédigo de ética
“O cddigo de ética ndo é eficaz pelo facto da maior parte das pessoas o desconhecerem, o
que se desconhece ndo se aplica”, referindo alguns entrevistados que a equipa dos
colegas pertencentes ao “circulo do progresso” (grupo de colaboradores que fizeram
parte da implementacdo do sistema), foram melhor envolvidos no SGRS e dai possuirem
mais informacgao do que os restantes colaboradores.

Em relagdo aos estudantes, o seu conhecimento sobre o sistema de valores,
principios e codigo de ética é praticamente nulo, demonstrado aquando da entrevista o
desconhecimento da sua existéncia. “Ndo conheco o cddigo de ética. Nunca houve
iniciativa do IPP na sua divulgacdo. Também ndo conhece os valores e os principios do
IPP”. Alguns entrevistados chamam a atenc¢ao para a possivel necessidade de se proceder
a actualizacao do cddigo de ética.

No caso da UE, n3o existindo um cédigo de ética, nota-se pelas respostas de uma
parte muito significativa de entrevistados pertencentes a governacdo e dos restantes
grupos de entrevistados que ou desconhecem o sistema de valores ou referem que
constitui uma area de grande melhoria na UE, tendo em conta que os mesmos est3o
pouco disseminados e comunicados, apesar de alguns entrevistados considerarem de
maxima importancia a implementacao do sistema de valores na universidade.

Comparando as duas IES, apesar do IPP apresentar areas de melhoria no ambito
do seu cédigo de ética, o sistema de valores é conhecido por muitos mais entrevistados
do que no caso da UE, indiciando assim para a eventual necessidade de aposta nesta area
na universidade.

Quando auscultados sobre a relevancia da governacdao do IPP em termos do seu
compromisso na promocgao de praticas de RS, as respostas sdo de uma forma geral muito
positivas. Uma maioria de entrevistados refere a elevada determinacdo e cumplicidade da
governacdao nomeadamente do seu presidente na implementacdo do SGRS e em
consequéncia dos programas de RS previstos.

Por outro lado varios entrevistados apontam aspectos muito positivos da actual
presidéncia, tais como a grande dispogibi.lidade e proximidade, transparéncia da
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governagao, identificacdo e promocgao dos principios da RS e o envolvimento com as
unidades organicas. Outros entrevistados ndo estdo de acordo com esta opinido,
referindo que a governacdo poderia ser mais transparente e com melhor nivel de
comunicagao corporativa, conciliando melhor os interesses dos funcionarios nao
docentes.

No caso da UE, para a mesma questdo, a maioria dos entrevistados reconhece a
importancia da governagdo para se atingir o objectivo da RS numa IES. Contudo, pelas
respostas de varios entrevistados, ndo se observa o mesmo tipo de reconhecimento da
governacdao, nomeadamente do seu reitor, um claro comprometimento na promocao dos
principios da RS como se verifica no caso do IPP, notando-se por parte de alguns, a
sugestdo para uma clarificacdo e comunicag¢dao de um plano estratégico que preveja a tao
necessaria RS.

Apesar disso, os entrevistados reconhecem a existéncia e a importancia de
determinadas praticas de RS, as quais de acordo com os mesmos, minimizam alguns
constrangimentos dos estudantes nomeadamente de eventuais situacdes de emergéncia
financeira no ambito da actual crise. Por outro lado, alguns entrevistados reconhecem
gue existe a necessidade de se proceder a uma melhoria em termos de iniciativas focadas
nos funciondrios ndo docentes.

O grupo de entrevistados estudantes, referem que existe um défice em termos de
praticas de RS por parte da governacao da universidade, “N3do acho que esta governacao
seja transparente nem sensivel a estas coisas da RS”, afirmando que ha muito para fazer
neste ambito e que a universidade deveria se focar mais nos alunos e nos funcionarios
ndo docentes, sugerindo que se deveria melhorar muito a comunicag¢ado interna e externa
de forma a projectar a imagem da universidade para o exterior.

Em relacdo a questdo relacionada com a estratégia do IPP, a totalidade dos
entrevistados colaboradores pertencentes aos varios grupos, conhecem a estratégia e
sem hesitacdo referem que a RS esta integrada tanto na estratégia como na cultura do
instituto, realcando que antes mesmo da implementacdo do SGRS ja a RS fazia parte da
sua identidade.

Alguns destes entrevistados afirmam que o SGRS ainda esta numa fase inicial pelo
gue ndo se atingiu ainda os resultados expectaveis associando o actual SGRS a um estado
pouco “maduro”. No caso dos estudantes, existe um total desconhecimento sobre a
existéncia de uma estratégia no IPP.

Em relagdo ao caso da UE, a maioria dos entrevistados reconhece que n3o existe
um plano estratégico na universidade, formalmente aprovado pelo conselho geral.
Apesar disso alguns entrevistados referem que existe uma estratégia da equipa do reitor,
onde a RS faz parte, enquanto que outros entrevistados afirmam que a estratégia
informal n3dao pode ser considerada, pelo facto de esta ndo ser comunicada nem
operacionalizada.
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As préticas de RS disponibilizadas pela UE s3o reconhecidas por alguns
entrevistados como uma importante mais-valia, sobretudo dirigidas aos estudantes. Os
entrevistados estudantes, tal como no caso do IPP, ndo conhecem a existéncia da
estratégia.

6.3.3.Dimensao — Desafios da Instituicao de Ensino Superior

Na sequéncia dos constrangimentos e tendéncias no ES em Portugal, anotados no
quarto capitulo da revisdo da literatura, as IES do interior de Portugal atravessam um
conjunto de dificuldades acrescidas pelo facto de lhes faltar estudantes para o normal
desenvolvimento das actividades lectivas. Tendo em conta o elevado contributo que estas
IES geram no desenvolvimento da comunidade local, torna-se relevante a sua governacgao
encontrar formas alternativas mas complementes, para a sustentabilidade econdmico
financeira destas instituicdes.

A RS associada a diversificacdo das fontes de receita das IES é assim vista como
uma alternativa que cria valor de forma transversal nas Pl internas e externas.

Quando questionados sobre os actuais desafios das IES, os entrevistados do IPP
apontam como principal aspecto em relagdo aos desafios das IES, a falta de estudantes, o
gue tem implicado estratégias de captacdo de estudantes nos varios ciclos de estudos e
ao longo da vida.

Os entrevistados do IPP referem ainda outras tendéncias do ES, como a
internacionalizagdo das IES com vista a criar sinergias com |IES homologas estrangeiras, a
reorganizacao da rede de ES com a desejavel oferta conjunta de formacao, a dinamizacao
da prestacdo de servicos e outras formas de aumentar a autonomia financeira das IES e
ainda o contributo para o desenvolvimento das comunidades locais.

Para além destas aspectos, os entrevistados fazem referéncia a dificil situacdo da
sustentabilidade financeira do IPP em resultado de uma deficiente regulacdo do ES em
Portugal, a qual tem permitido a existéncia de uma oferta formativa duplicada entre
politécnicos e universidades, criando alguns casos de concorréncia entre si.

Em termos internos, sugerem a melhoria do envolvimento dos funcionarios nao
docentes e fazem referéncia para as consequéncias da alteracdo da carreira dos docentes
nos politécnicos. Outros constrangimentos s3do levantados mais ao nivel das
caracteristicas enddgenas da regido, com um baixo nivel de natalidade e em
consequéncia o menor numero de estudantes potenciais, grande falta de investimento
privado e publico na regido e a existéncia de uma populacdo envelhecida.

Por parte dos estudantes do IPP, nota-se um certo afastamento em relacdo a estas
tematicas, demonstrando a falta de conhecimento sobre as tendéncias do ES. Referem
alguns casos da alegada falta de qualidade de ensino.

No caso da UE, de igual forma os entrevistados apontam como principal desafio da
universidade a falta de estudantes, impli.can.do a operacionalizacdo de estratégias de
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captacdo de estudantes nos varios ciclos de estudos, ao longo da vida e diversificando a
sua origem.

Os entrevistados apontam ainda a necessidade de internacionalizagdo das IES com
vista a criar sinergias com |IES homologas estrangeiras, a reorganizacdo da rede de ES em
Portugal com a desejavel oferta formativa conjunta, a dinamizacdo da prestacdo de
servigos e outras formas de aumentar a autonomia financeira das IES e o contributo para
o desenvolvimento das comunidades locais.

Sao apontados como desafios ainda os constrangimentos financeiros em resultado
das politicas da tutela e ao nivel interno, surge a proposta para a melhoria das condic¢des
dos funciondrios ndo docentes. Alguns estudantes apontam para eventuais problemas de
gualidade de ensino nomeadamente a falta de salas para estudo.

Relativamente a questdo sobre a diversificacdo de fontes de financiamento das
IES, os diferentes grupos de entrevistados do IPP apontam para a possibilidade de se
aumentar a prestagao de servicos com as empresas e a comunidade, potenciar as
parecerias com a rede de ES de forma a aumentar as ofertas formativas em consorcio,
continuar o trabalho no ambito do desenvolvimento regional, potenciar a RS de forma a
melhorar a visibilidade do IPP e propor a tutela que implemente politicas de ensino
prevendo a discriminagdo positiva para as IES do interior. Por parte dos estudantes nao
apresentaram nenhuma sugestdo sobre esta tematica.

Os entrevistados da UE na sua maioria apontam medidas muito semelhantes aos
do IPP tais como a dinamizacdo da prestacdao de servicos tanto a comunidade como as
empresas e foco na captacao mais estudantes nos varios ciclos e ao longo da vida, a
dinamizac¢do de parcerias estratégicas com ofertas formativas conjuntas e a possibilidade
da existéncia de politicas de discriminacdo positiva para com as IES do interior por parte
da tutela.

Em relacdo a adequabilidade das politicas da tutela aos desafios das IES do interior
continental, as respostas dos entrevistados do IPP sdo coerentes com outras questdes
anteriores, demonstrando uma quase unanimidade em afirmar que a tutela ndo tem em
conta o contributo das IES do interior no desenvolvimento regional, sugerindo de novo
gue a tutela deveria promover politicas de discriminag¢do positiva, minimizando os actuais
constrangimentos estruturais. Os entrevistados estudantes n3ao apresentaram qualquer
tipo de opinido sobre a matéria.

No caso da UE, é quase unanime a opinido dos entrevistados ao apontarem, na
sua optica, a falta de adequacdo das politicas da tutela face aos desafios do ES do interior
continental, as quais ndo terdo em conta o efectivo desempenho destas IES no
desenvolvimento regional.

Em relagdo a questdo sobre a possibilidade das praticas de RS poderem minimizar
alguns dos desafios e tendéncias apontadas, o grupo de entrevistados do IPP
pertencentes a governagao defende favoravelmente para aqueles desafios que sejam do
ambito da gestdo interna do IPP. Em r?Ia(,;éo aos problemas apontados de ambito
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estrutural, como por exemplo, o diminuto investimento privado na regido ou as
condi¢des desfavoraveis da natalidade, os mesmos entrevistados entendem que as
praticas de RS ndo tém como dar respostas directas eficazes a este tipo de desafios.

Por outro lado existe a percepcao generalizada que as praticas de RS sdo uma
estratégia de médio longo prazo, ndo de curto prazo e por isso para produzir efeitos no
ambito da gestdo interna do IPP é necessdrio tempo util para surtir o desejavel efeito.

Quanto aos estudantes, um dos entrevistados referiu que a RS aumentando a
visibilidade do IPP poderd levar a captar mais estudantes. Em relagdo aos restantes 3 nao
se obteve nenhum contributo.

Observando-se as respostas dos varios grupos de entrevistados da UE, conclui-se
gue sdo absolutamente convergentes com as dos entrevistados do IPP. Afirmam que as
praticas de RS podem levar a aumentos da imagem da universidade, com a consequente
melhoria da sua visibilidade e da satisfacdo dos colaboradores e estudantes, podendo por
esta via, atrair mais estudantes. Mas ao nivel dos desafios financeiros, segundo alguns
entrevistados, as praticas de RS ndo tém potencial para os minimizar. Nas Tabelas 19 e
19a, apresenta-se a analise comparativa da dimensdo — Desafios da IES, no IPP e na UE.
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Tabela 19. Analise comparativa da dimensdo — Desafios da IES, no IPP e na UE

Desafios da
IES

Instituto Politécnico de Portalegre

Universidade de Evora

Relacionar as
tendéncias do ES
com os desafios
da IES

Os diversos grupos de entrevistados, apontam como principal problema do IPP a
falta de estudantes, implicando a captagdo de estudantes nos vdrios ciclos de
estudos e ao longo da vida. Referem outras tendéncias do ES como a necessidade
de internacionalizagdo das IES com vista a criar sinergias com IES homologas
estrangeiras, a reorganizacdo da rede de ES com a desejavel oferta conjunta de
formacgado, a dinamizagdo da prestagdo de servigos e outras formas de aumentar a
autonomia financeira das IES e o contributo para o desenvolvimento das
comunidades locais. Alguns entrevistados apontam o problema da sustentabilidade
financeiro em resultado de uma deficiente regulagao do ES em Portugal. Apontam
igualmente a existéncia de oferta formativa duplicada entre politécnicos e
universidades criando alguns casos de concorréncia. Em termos da gestdo interna
da IES alguns entrevistados sugerem a necessidade de se melhorar o envolvimento
dos funcionarios ndo docentes e referem as consequéncias da alteragdo da carreira
dos docentes nos politécnicos. Outros constrangimentos sdo levantados mais aio
nivel das caracteristicas endégenas da regido, com um baixo nivel de natalidade e
em consequéncia menor numero de estudantes potenciais, grande falta de
investimento privado e publico na regido e existéncia de uma populagdo
envelhecida. Por parte dos estudantes, ndo tém conhecimento das tendéncias do ES
e apontando como problemas, alguns casos da alegada falta de qualidade de
ensino.

Os diversos grupos de entrevistados, apontam como principal problema da UE a falta
de estudantes como principal tendéncia no ES implicando a operacionalizagdo de
estratégias de captagdo de estudantes nos varios ciclos de estudos, ao longo da vida e
diversificando a sua origem. Os entrevistados apontam ainda a necessidade de
internacionalizagdo das IES com vista a criar sinergias com IES homologas
estrangeiras, a reorganizagdo da rede de ES em Portugal com a desejavel oferta
formativa conjunta, a dinamizagdo da prestacdo de servigos e outras formas de
aumentar a autonomia financeira das IES e o contributo para o desenvolvimento das
comunidades locais. Sdo apontados como problemas estratégicos e operacionais
constrangimentos financeiros em resultado das politicas da tutela e em termos
internos, a proposta para a melhoria de condi¢des dos funcionarios ndo docentes.
Alguns estudantes apontam para eventuais problemas de qualidade de ensino e falta
de condigdes fisica de estudo

Identificar fontes
alternativas de
financiamento da
IES

Relativamente a questdo sobre a diversificagao de fontes de financiamento das IES,
os diferentes grupos de entrevistados apontam para a possibilidade de se aumentar
a prestacdo de servicos com as empresas e comunidade, potenciar as parecerias
com a rede de ES de forma a aumentar as ofertas formativas em consorcio,
continuar o trabalho no ambito do desenvolvimento regional, potenciar as RS de
forma a melhorar a visibilidade do IPP e propor a tutela que execute politicas de
ensino com discriminagdo positiva para as IES do interior. Por parte dos estudantes
ndo apresentaram nenhuma sugestdo sobre esta tematica.

Relativamente a questdo sobre a diversificagdo de fontes de financiamento das IES, a
maioria aponta para a dinamizagdo da prestagdo de servigos tanto a comunidade
como as empresas e foco na captagdo mais estudantes nos varios ciclos e ao longo da
vida, a dinamizagao de parcerias estratégicas com ofertas formativas conjuntas e a
possibilidade da existéncia de politicas de discriminagdo positiva para com as IES do
interior por parte da tutela.
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Tabela 19a. Andlise comparativa da dimens3o - Desafios da IES, no IPP e na UE (cont.)

Desafios da
IES

Instituto Politécnico de Portalegre

Universidade de Evora

Relacionar as
politicas da tutela
com o contexto
das IES do
interior
continental

Quando se interrogou sobre a adequabilidade das politicas da tutela aos desafios
das IES do interior continental, as respostas sdo coerentes com outras questdes
anteriores, demonstrando uma quase unanimidade em afirmar que a tutela ndao
tem em conta o contributo das IES do interior no desenvolvimento regional,
podendo esta promover politicas de discriminagdo positiva, minimizando os actuais
constrangimentos estruturais. Os entrevistados estudantes ndo apresentaram
qualquer tipo de opinido sobre a matéria.

Em relagdo a questdo sobre a adequabilidade das politicas da tutela aos desafios das
IES do interior continental, é quase unanime a opinido dos entrevistados ao
apontarem, na sua Optica, a falta de adequagdo das politicas da tutela face aos
desafios do ES do interior continental, as quais ndo terdo em conta o efectivo
desempenho destas IES no desenvolvimento regional

Reconhecer nas
praticas de RS
formas de
minimizar os
desafios da IES

Quando se questiona sobre a possibilidade das praticas de RS poderem minimizar
alguns dos desafios e tendéncias apontadas anteriormente, a maioria dos
entrevistados defendem que sim mas em relagdo aos constrangimentos
relacionados com a gestao interna do IPP ndao podendo a RS fazer face a problemas
estruturais apontados. Por outro lado existe a percepgao generalizada que as
praticas de RS sdao uma estratégia de médio longo prazo, ndo de curo prazo. Quanto
aos estudantes, um dos entrevistados referiu que a RS aumentando a visibilidade
do IPP poderd levar a captar mais estudantes. Em relagdo aos restantes 3 ndo se
obteve nenhum contributo.

Quando se questiona sobre a possibilidade das praticas de RS poderem minimizar
alguns dos desafios e tendéncias apontadas anteriormente, as respostas dos
entrevistados dos varios grupos, sao convergentes em afirmar que as praticas de RS
tém potencial para minimizar alguns dos desafios da universidade de Evora,
sobretudo aqueles nao relacionados com os problemas financeiros visto que na sua
opinido a RS produz efeitos a médio longo prazo, nao a curto prazo. Assim, a maioria
dos entrevistados afirma que as praticas de RS podem levar a aumentos da imagem
da universidade, com a consequente melhoria da visibilidade da universidade e de
satisfacdo dos colaboradores e estudantes, podendo por esta via, atrair mais
estudantes

Fonte: Elaboragdo prépria
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6.3.4. Dimensao — Impactes das praticas de Responsabilidade Social na Instituicao de
Ensino Superior

Quando interrogados sobre o eventual contributo do IPP na criagdo de impactes
econdmicos e sociais na regido, os grupos de entrevistados referem de uma forma
unanime, o elevado contributo em termos econdmicos, sociais e culturais que a
instituicdo exerce sobre a comunidade local e a estante regido. Varios entrevistados
fazem referéncia que existe uma relacdo Unica e de total interdependéncia entre o IPP e a
comunidade local, relagdo essa que remonta a génese da criagdo da instituicdo e por isso
muito anterior a certificacdo do instituto pelo SGRS. Apesar disso, alguns entrevistados
reconhecem a possibilidade de ainda se criar maior impacte positivo para a regido através
de se criar maior envolvimento entre ambos.

Em relacdo ao caso da UE os varios grupos de entrevistados apontam para o
elevadissimo contributo econdémico, social e cultural dinamizado pela universidade na
regido. Alguns entrevistados referem que a universidade ainda poderia criar maior
impacte, apesar da cumplicidade existente entre a IES e a comunidade desde da criacao
da universidade nos anos 70 do século passado. Nas Tabelas 20 e 20a, apresenta-se a
analise comparativa da dimens3o — Impactes das praticas de RS na IES, no IPP e na UE.

Quanto a questao sobre o foco das praticas de RS no IPP, os entrevistados de uma
forma unanime, reconhecem o estudante como principal foco das praticas de RS
seguindo-se a sociedade. Analisando a listagem dos programas de RS poder-se-a
confirmar esta realidade ja que a maioria dos programas estdo orientados para o
estudante e em menor nimero para a sociedade e funcionarios. Alguns entrevistados
apontam para a necessidade de se efectuar uma actualizacdo ao SGRS no sentido de
promover programas adicionais dirigidos aos colaboradores do IPP nomeadamente os
ndo docentes. Esta perspectiva esta em convergéncia com varias respostas a questao n?
11 sobre os desafios do IPP onde se verificou a referéncia de varios entrevistados sobre a
alegada menor atenc¢do da governacgdo para com os funcionarios ndo docentes.

Em relagdo ao caso da UE, os entrevistados de uma forma unanime reconhecem
os estudantes como o principal foco das praticas de RS na IES sendo a sociedade o alvo
seguinte das praticas de RS. De se notar que poucos entrevistados referem os
colaboradores como foco das praticas de RS o que reforga as respostas a sexta questao,
onde houve varias referéncias sobre a necessidade de se incrementar a atenc¢do nos
colaboradores em geral e os ndo docentes em particular.

Quanto a ultima questdo relacionada com o eventual impacte das praticas de RS
para o IPP e nomeadamente para a sua reputacao e confianga, o primeiro grupo de
entrevistados é unanime em afirmar que houve uma evidente melhoria da visibilidade
externa e interna do IPP, reconhecendo igualmente a melhoria da sua reputacdo e
confianca em resultado do SGRS.
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Tabela 20. Anélise comparativa da dimens3o - Impactes das praticas de RS na IES, no IPP e na UE

Impactes das

.. Instituto Politécnico de Portalegre Universidade de Evora
praticas de RS
na IES
Contributo
econdmico e social Quando interrogados sobre o eventual contributo do IPP na criagdo de impactes Quando interrogados sobre o eventual contributo da UE na criacdo de impactes
da IES para a regidao econdmicos e sociais na regido, os grupos de entrevistados referem de uma forma econdémicos e sociais na regido, os varios grupos de entrevistados apontam para o
unanime, o elevado contributo em termos econémicos, sociais e culturais que a elevadissimo contributo econdmico, social e cultural dinamizado pela universidade
instituicdo produz para a comunidade local e restante regido. Varios entrevistados na regido. Alguns entrevistados referem que a universidade ainda poderia criar
apontam para a relagdo Unica e de total interdependéncia que esta estabelecida maior impacte, apesar da cumplicidade existente entre a IES e a comunidade desde
entre o IPP e a comunidade, relagdo essa que remonta a génese da criagao da da criagdo da universidade nos anos 70 do século passado.

instituicdo e por isso muito anterior a certificacdo pelo SGRS. Apesar disso alguns
entrevistados reconhecem a possibilidade de ainda se criar maior impacte positivo
para a regiao

Foco das praticas de

RS da IES Relativamente a questdo sobre o foco das praticas de RS do IPP, os entrevistados de Relativamente a questdo sobre o foco das praticas de RS da universidade, os
uma forma unanime reconhecem o estudante como principal foco das praticas de RS entrevistados de uma forma unanime reconhecem os estudantes como o principal
seguindo-se de seguida a sociedade. Alguns entrevistados apontam para a foco das praticas de RS na IES sendo a sociedade o alvo seguinte das préticas de RS.
necessidade de se efectuar uma actualizagdo ao SGRS no sentido de promover De se notar que poucos entrevistados referem os colaboradores como foco das
programas adicionais dirigidos aos colaboradores do IPP nomeadamente os ndo praticas de RS o que reforga as respostas a sexta questdo, onde houve varias
docentes. Esta perspectiva esta em convergéncia com varias respostas a questao n2 referéncias sobre a necessidade de se incrementar a atengdo nos colaboradores em
11 sobre os desafios do IPP onde se verificou a referéncia de varios entrevistados geral e os ndo docentes em particular.
sobre a alegada menor atengdo da governagdo para com os funcionarios ndo
docentes.
Vantagens das A questdo final sobre o impacte das praticas de RS para o IPP e nomeadamente paraa | Em relagdo a quest3o final sobre o impacte das praticas de RS para a UE e
praticas de RS da IES | sua reputacdo e confianga, o 12 grupo de entrevistados, é unanime em afirmar que nomeadamente para a sua reputacgdo e confianga, as respostas dos varios grupos de
e o0 seu impacte na houve uma evidente melhoria da visibilidade externa e interna do IPP, reconhecendo entrevistados apontam para o reconhecimento de uma melhor imagem externa da
reputagdo e igualmente a melhoria da sua reputagdo e confianga, em resultado do SGRS. Referem | universidade em resultado de varias iniciativas, entre as quais, das praticas de RS na
confianga ainda para a melhoria na unido e envolvimento entre os colaboradores das varias UE, referindo neste ambito que nas suas percepgdes, a confianga e a reputacdo da
organizacionais unidades organicas, surgindo na sequéncia da certificagdo, processos internos mais UE melhoraram, apesar de alguns entrevistados referirem que ainda existem varias
transparentes e claros. Ainda este grupo denota que como importante ameaca surge areas de melhoria tais como a necessidade de se incrementar a comunicagdo
as politicas da tutela. interna, de forma a uma maior divulgagdo dos programas de RS.
[ ] [ ]
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Tabela 20a. Anélise comparativa da dimens3o - Impactes das praticas de RS na IES, no IPP e na UE (cont.)

Impactes das
praticas de RS

Instituto Politécnico de Portalegre

Universidade de Evora

Vantagens das
praticas de RS da IES
e o seu impacte na
reputagdo e
confianga
organizacionais

aumento de reputacgdo e confiancga externa. Apesar destas mais-valias, alguns
entrevistados referem em convergéncia com o 12 grupo, de que as praticas de RS
dificilmente compensam determinadas politicas estatais altamente penalizadoras
para o IPP. Mais uma vez surge a referéncia por parte de alguns entrevistados na
necessidade de se incrementar programas dirigidos aos funcionarios. Em relagdo aos
estudantes, a sua grande maioria desconhece o SGRS o que reforgado por alguns
testemunhos, docentes, ndo docentes e governagdo, esta Pl essencial ndo identifica
mais valias em termos de reputacdo e confianga em resultado das praticas de RS no
IPP. Esta visdo torna-se ainda mais interessante quando se verifica que os programas
de RS existentes no IPP estdo essencialmente dirigidos aos estudantes e estes ndo sé
ndo o valorizam como o desconhecem.

Em termos de aumentos de competitividade do IPP pela existéncia de praticas de RS,
as opiniGes dividem-se. Alguns referem que o IPP ndo melhorou a sua
competitividade pela via do aumento de estudantes, mas outros afirmam o contrario
pela sua percepgdo de que a visibilidade externa do IPP melhorou muito, assim como
sua a reputagdo e confianga para com sociedade em geral.

na IES

(cont.) ( cont.)
Os restantes grupos, ndo respondem de uma forma uniformizada como no 12 grupo
referem que o SGRS do IPP ainda esta numa fase inicial da sua implementagédo pelo
que ainda ndo produz os efeitos esperados tanto ao nivel dos estudantes como
colaboradores. Dentro do conjunto de programas de RS existem dois sobre os quais Por outro lado, varios entrevistados referem que, na sua percepgdo, os estudantes
recaem melhor opinido, o “mais alimenta” e o “fundo solidario”. melhoraram consideravelmente a sua confianga e reputagdo em resultado das
Alguns entrevistados referem que as vantagens da RS sdo essencialmente externas, iniciativas de RS da universidade, havendo ainda muitas duvidas sobre se houve ou
pelo aumento da visibilidade que o SGRS trouxe ao IPP, levando a um maior ndo uma melhoria da competitividade da IES. Em oposi¢do desta visdo positiva do

( cont.) reconhecimento dos parceiros institucionais e académicos, acompanhado por um impacte das praticas de RS na UE, observa-se que alguns entrevistados, afirmam

que as praticas de RS da UE produzem efeitos insuficientes para minimizar
determinadas politicas estatais penalizadoras para a IES, nomeadamente pela
redugdo de vencimentos aos colaboradores da UE, pela redugdo da contribuigdo no
or¢amento da instituicdo e pelas politicas de vagas que, de acordo com alguns
entrevistados, prejudicam as IES do interior como a UE. Em relagdo aos estudantes,
observa-se que as praticas de RS sdo pouco ou nada conhecidas por parte dos
estudantes, levando estes a afirmar que de uma forma geral, apesar da existéncia
de alguns programas de RS, estes ndo foram os Unicos responsaveis pela melhoria
da imagem, confianga e reputagdo da universidade. Defendem que a comunicagdo
da UE é manifestamente insuficiente e que existe a necessidade da governagdo
alinhar a estratégia no foco.

Fonte: Elaboragao prépria.
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Referem ainda para a melhoria na unido e envolvimento entre os
colaboradores das vdrias unidades organicas, surgindo na sequéncia da certificagao,
processos internos mais transparentes e claros. Ainda este grupo de entrevistados
reconhecem as politicas da tutela como incontorndvel ameaca para o IPP e onde a RS
nada pode fazer.

Os restantes grupos, ndao respondem de uma forma uniformizada como no
primeiro, referindo que o SGRS do IPP ainda esta numa fase inicial da sua
implementacdo pelo que ainda ndo produz os efeitos esperados tanto ao nivel dos
estudantes como colaboradores. Dentro do conjunto de programas de RS existem dois
sobre os quais recaem melhor opinido, o “mais alimenta” e o “fundo solidario”.

Alguns entrevistados referem que as vantagens da RS sdo essencialmente
externas, pelo aumento da visibilidade que o SGRS trouxe ao IPP, levando a um maior
reconhecimento dos parceiros institucionais e académicos, acompanhado por um
aumento de reputacao e confianga externa.

Mais uma vez surge a referéncia por parte de alguns entrevistados na
necessidade de se incrementar programas dirigidos aos funcionarios ndo docentes.

Em relacdo aos estudantes, a sua grande maioria desconhece o SGRS o que
reforcado por alguns testemunhos, docentes, ndao docentes e governagao, esta Pl
essencial nao identifica mais-valias em termos de reputacao e confianga em resultado
das praticas de RS no IPP.

Esta visdo torna-se ainda mais interessante quando se verifica que os
programas de RS existentes no IPP estdo essencialmente dirigidos aos estudantes e
estes ndao sé ndo o valorizam como o desconhecem.

Em termos de aumentos de competitividade do IPP pela existéncia de praticas
de RS, as opinides dividem-se. Alguns referem que o IPP ndo melhorou a sua
competitividade pela via do aumento de estudantes, mas outros afirmam o contrario
pela sua percepcao de que a visibilidade externa do IPP melhorou muito, assim como
sua a reputacdo e confianga para com sociedade em geral.

Em relagdo ao caso da UE, as respostas dos vdrios grupos de entrevistados
apontam para o reconhecimento de uma melhor imagem externa da universidade em
resultado de varias iniciativas, entre as quais, das praticas de RS na UE, referindo neste
ambito que nas suas percepcdes, a confianca e a reputacdo da UE melhoraram, apesar
de alguns entrevistados referirem que ainda existem varias areas de melhoria tais
como a necessidade de se incrementar a comunicagdo interna, de forma a uma maior
divulgacdo dos programas de RS.

Por outro lado, varios entrevistados referem que, na sua percep¢do, os
estudantes melhoraram consideravelmente a sua confianca e reputacdo em resultado
das iniciativas de RS da universidade, havendo ainda muitas duvidas sobre se houve ou
ndao uma melhoria da competitividade da IES.
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Em oposi¢do desta visdo positiva do impacte das praticas de RS na UE, observa-
se que alguns entrevistados, afirmam que as praticas de RS da UE produzem efeitos
insuficientes para minimizar determinadas politicas estatais penalizadoras para a IES,
nomeadamente pela reducdo de vencimentos aos colaboradores da UE, pela reducio
da contribuicdo no orcamento da instituicdo e pelas politicas de vagas que, de acordo
com alguns entrevistados, prejudicam as IES do interior como a UE.

Em relagdo aos estudantes, observa-se que as praticas de RS sdo pouco ou nada
conhecidas por parte dos estudantes, levando estes a afirmar que de uma forma geral,
apesar da existéncia de alguns programas de RS, estes ndo foram os Unicos
responsaveis pela melhoria da imagem, confianca e reputacdo da universidade.
Defendem que a comunicacdo da UE é manifestamente insuficiente e que existe a
necessidade da governacao alinhar a estratégia no foco no aluno e colaboradores.

6.4 Discussao dos Resultados

Pretendeu-se com a presente investigacdo, com base nos resultados obtidos, o
foco nas respostas as questdes inicialmente colocadas, estudando e reflectindo sobre
o modelo de governagao socialmente responsdavel, em duas IES localizadas no interior
de Portugal continental e em particular, analisando e percebendo as razdes que
suportam a governag¢ao em utilizar as praticas de RS como factor estratégico e
instrumental para gerar, ao nivel dos funciondrios, docentes e ndo docentes e dos
estudantes, confianca e reputacdo organizacional.

Como se verificou no quinto capitulo, a op¢cao em incidir o foco da investigacao
na governacgdo das IES, passa pelo facto de a governacdo ser o responsavel pelo
desenho da estratégia da IES e da integracdo dos principios de RS na mesma,
assegurando o nivel das condi¢bes necessarias para a sua eficaz implementacao,
avaliacdo e revisdo das politicas decorrentes (ISO 26000:2008; NP 4469.1:2008; Sebes
etal. 2014).

As |ES apresentam uma missdo para com a sociedade que sendo milenar,
enguadra-se plenamente nos principios base da RS, nomeadamente uma forte ligacao
a comunidade local com vista a simplificar e encontrar solu¢des para os problemas das
populagdes, criando e disseminando conhecimento (De La Cuesta et al., 2010; Vallaeys,
2014).

Mas as |ES portuguesas confrontam-se actualmente com grandes desafios, em
resultado de um sistema de ES ainda insuficientemente regulado pelo estado, com
alguma falta de diferenciacdo e clarificacdo entre as missdes das universidades e dos
institutos politécnicos, alguma excessiva capacidade instalada, dificuldades na
eliminacdo de situacdes de baixa qualidade na rede de ES e a existéncia de sérios
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problemas de financiamento do sector (Fonseca & Encarnacdo, 2012; Diogo &
Briickmann, 2015).

Este quadro do sistema de ES portugués contribui em muito para uma série de
constrangimentos muito evidentes nas IES do interior continental, nomeadamente
pela diminuicdo da procura de estudantes pelas IES do interior, especialmente no que
diz respeito ao ensino politécnico (Fonseca & Encarnacdo, 2012), o que ndo estara
dissociado da falta de investimentos estruturais publicos e da importante diminuigdo
do investimento privado nestas regides do interior, potenciando ainda mais os efeitos
do envelhecimento da populagdo, associado a uma importante diminuicdao da
natalidade (INE, 2013).

Neste ambito e em resultado das respostas as entrevistas nas duas IES, quando
abordadas as questdes relacionados com o conceito da RS, notou-se que os
entrevistados no caso do IPP, de uma forma geral, estavam muito bem enquadrados
sobre o tema da RS, provavelmente devido ao processo de implementagdo do SGRS ter
sido desenvolvido de uma forma transversal, em todas as unidades orgénicas e
servicos centrais, enquanto que os entrevistados da UE n3o evidenciaram o mesmo
nivel de conhecimento sobre a tematica, notando-se uma relativa amplitude
conceptual.

Na altura do processo de certificagao do IPP, como referido anteriormente, foi
constituido um grupo de trabalho denominado de “circulo do progresso” composto
por funcionarios docentes e ndo docentes representantes das unidades organicas e
dos servicos centrais. Esta opcdo estratégia de implementar um sistema de gestao,
utilizando equipas internas, apresenta muitas vantagens para a organizagao visto que
mais facilmente se envolvem as equipas internas nas altera¢des profundas aos sistema
de gestdo da IES, melhorando a eficiéncia na interiorizacdo dos principios da RS ao
nivel da sua cultura organizacional.

Em alinhamento com a revisdo da literatura, uma maioria dos entrevistados do
IPP e da UE definem a RS, como um conjunto de préaticas voluntdrias da IES cujo
ambito é para além do que a lei obriga. Associam estas praticas a determinados
objectivos estratégicos da instituicdo, de forma a “devolver a sociedade o que se
recebeu dela” e assumindo as responsabilidades pelas suas decisdes junto das PI.

Outros entrevistados olham para o conceito ndo tdo de uma forma estratégica
mas de um forma mais instrumental ou seja, “de que forma é que a RS nos poderd
ajudar neste momento de crise, onde se estd a perder alunos?”. Assim neste caso, as
accdes de RS sdo implementadas com o objectivo por exemplo de incrementar a
visibilidade da instituicdo ou outra.

Curiosamente existe um entrevistado que define a RS como um conjunto de
praticas da IES que sdo obrigatérias por lei. Esta perspectiva do conceito é muito
interessante, verificando-se que a RS por vezes é associada a praticas que no fundo
ndo sdao mais do que as obrigacdes .de.correntes da actividade econdmica de
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determinada organizacdo, como por exemplo, o devido e atempado pagamento de
impostos e das taxas com a seguranga social, dos vencimentos dos colaboradores, do
pagamento atempado a fornecedores, do principio de nao poluicdo, etc.

Como se verificou na revisdo da literatura, a norma NP 4469: 2008, aponta para
um conjunto de principios da RS que “orientam a organizacdo no processo de definicao
e revisdo das suas estratégias, politicas, praticas e processos de implementacao”. Os
dois primeiros principios o “cumprimento da lei, dos instrumentos de regulamentagao
colectiva e dos regulamentos aplicaveis e o respeito pelas convenc¢des e declaragdes
reconhecidas internacionalmente” estdao relacionados com esta questdo da
obrigatoriedade do cumprimento da lei e as praticas de RS, ou seja, na verdade a
organizacdo que cumpra com estes dois principios, por si, ndo garante a adesdo a RS,
guanto muito estard num bom caminho para o concretizar.

Verifica-se que no caso do IPP, as praticas de RS sdo anteriores ao processo de
certificacdo, estando associadas a prépria identidade e a cultura organizacional da
instituicdo. Existem nesse sentido muitas citacdes dos entrevistados a afirmar que a
“RS no IPP é anterior ao processo de certificacdo” e que “o IPP poderia passar sem a
certificagdo mas ndo sem a sua estratégia de RS”.

No caso da UE os entrevistados ndo associam as praticas de RS a sua identidade
corporativa nem a cultura organizacional, pelo que se poderd inferir para uma
diferenca importante entre os dois casos: o IPP apresenta uma visdo estratégica e
integradora da RS enquanto que a UE apresenta uma visdo instrumentalista da RS.

Esta realidade é referenciada por Maria Jodo Santos quando propode trés fases
na integracao da RS no sistema de gestdao nas organizagdes, onde numa primeira fase a
organizacao ndo integra a RS como elemento estratégico, sendo o objectivo aumentar
a visibilidade externa e a promocdo da confianca e reputacdo, a semelhanca da UE e
numa segunda fase, ja existe a integracao da RS na estratégia organizacional, havendo
assim uma preocupacao estruturada pelo desenvolvimento sustentado, a semelhanca
do IPP (Santos et al., 2006).

Em relacdo as questdes relacionadas com a maior ou menor adesdo da RS
consoante se trate de uma IES de diferentes naturezas juridicas ou de diferentes
localizacOes geogréficas, nota-se que para a maioria dos entrevistados existe uma
visdo estratégica da RS e por isso a necessidade da existéncia de praticas de RS em
ambos 0s casos.

Independentemente das duas dimensdes consideradas, o mais relevante sera o
correcto levantamento dos aspectos de RS significativos em cada IES de forma a se
ajustar objectivos e programas a cada contexto, de forma a maximizar impactes
positivos e minimizar impactes negativos, por parte das IES em relagdo as PI.

Relativamente as dimensdes da RS que se consideram no ambito da IES, as
respostas estdo em alinhamento com a revisao da literatura, havendo referéncias as 3
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dimensdes base do conceito, econdmica, social e ambiental e a outras tais como a
cultural, politica, ética e societal.

Em relagdo a uma maior valorizagdao de determinada dimensdao em relagdo a
outra, uma maioria dos entrevistados entende que as dimensdes sdo todas relevantes,
pelo que o que poderd motivar em se valorizar uma em relagdao a outra sera a
especificidade de cada IES, ou seja dos seus aspectos de RS significativos e das
condicdes exdgenas existentes no momento de andlise. Por exemplo, no momento
actual de crise econdmico financeira, a dimensdo social tem sido vista como de
prioridade surgindo programas de RS especificos para dar respostas efectivas aos
ASPRS SIG neste ambito.

Como se verificou na revisdo da literatura, a importancia da governacdo é
determinante na efectiva integracdo dos principios de RSO em toda organizagao,
sendo muito relevantes algumas caracteristicas do lider, nomeadamente o seu
carisma, capacidade de criar confianga nas equipas, a sua atitude, compromisso e
competéncia para atingir em equipa a missdo corporativa, envolvendo e
comprometendo as Pl com a sua estratégia (Carroll & Buchholtz, 2009; Rego et al.,
2010; I1SO 26000:2011).

Ao nivel da identificacdo das Pl e do reconhecimento das fungbes das
instituicdes, a governacdo de cada IES esta alinhada, observando-se uma conforme
perspectiva em ambas areas, com o ajustado reconhecimento da importancia dos
estudantes, funciondrios e sociedade no ambito das trés funcdes assumidas para as
IES.

Quando analisadas as duas IES no ambito da sua identidade corporativa,
verifica-se que, apesar do IPP apresentar areas de melhoria no ambito do seu cédigo
de ética, tendo em conta que uma maioria dos entrevistados afirmam possuir pouco
conhecimento sobre o mesmo, em relacdo ao sistema de valores, este aparenta ser
adequadamente conhecido pelos entrevistados o que pode significar eficdcia nas
politicas de comunicagdo interna da sua governacao.

O cddigo de ética, de acordo com a NP 4460:2008, deve ser implementado com
a total envolvimento das Pl das IES. Como se verificou no segundo capitulo é muito
diferente afixar-se um cédigo da sua efectiva implementacdo. Para isso, as Pl internas
e externas devem ser auscultadas e envolvidas, de forma a serem comprometidas com
a sua missdo e objectivos, maximizando-se o comportamento organizacional e a
eficacia do cddigo, aumentando a competitividade organizacional.

J4 no caso da UE, pelas respostas dos entrevistados surge a indicagdo para a
eventual necessidade de se reforcar de forma significativa a comunicacdo interna no
ambito dos valores e principios corporativos.

Constata-se assim que o IPP evidencia um nivel de implementac¢do do sistema
de valores superior a UE constituindo assim uma vantagem significativa em termos de
envolvimento e alinhamento das Pl internas o que poderda implicar um
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comportamento organizacional que projecte uma imagem corporativa mais robusta e
coerente com a estratégia corporativa.

Em termos do nivel de compromisso das governagdes de cada IES na promogao
de praticas de RS, de igual forma nota-se um superior desempenho da governacao do
IPP em rela¢do a governacdo da UE, o que ainda é mais potenciado pela n3o existéncia
de um plano estratégico aprovado na universidade ao contrario do IPP, o qual esta
adequadamente aprovado, divulgado e interiorizado pelos colaboradores
entrevistados. Estes reconhecem na sua maioria, que a RS é um dos pilares
estratégicos. Em termos de excepc¢ao, observa-se os estudantes entrevistados de cada
uma das IES que ambos desconhecem a respectiva estratégia.

Apesar deste resultado na UE, poder-se-4 observar pela analise documental
que ja na posposta do Plano de A¢dao do Reitor para o quadriénio 2010-14, que se

"

previa “..reforcar a nosso compromisso e envolvimento com o desenvolvimento da
comunidade em que se insere a universidade”.

Por outro lado, no relatério de actividades de 2013, o reitor assume por um
lado a ndo existéncia do plano estratégico aprovado mas reconhece ter cumprido com
a visdo e a estratégia que tinha proposto a academia: “Embora ndo tenha sido possivel
a aprovacgdo do Plano Estratégico, foi concretizada a visdo e a estratégia que propus a
Academia e que nos guiou rumo a uma Universidade de investigagdo, com um ensino
nela alicer¢cado e pautado pela qualidade e exigéncia, que quer ser pilar e cumplice do
desenvolvimento econdmico, social e cultural da regiGo e do pais num quadro de
universalidade e abertura ao mundo e que pretende ocupar um lugar de destaque
nacional e internacional em dreas de exceléncia” (UE, 2013b).

No caso do IPP, o seu presidente é percepcionado pelos entrevistados
associado a aspectos muito positivos, tais como a grande disponibilidade e
proximidade, transparéncia da governacdo, reconhecimento e promocdo dos
principios da RS e o envolvimento com as unidades organicas. Outros entrevistados
ndo estdo de acordo com esta opinido, referindo que a governacao poderia ser mais
transparente e com melhor nivel de comunicacdo corporativa, conciliando melhor os
interesses dos funciondrios nao docentes.

O reitor da UE é percepcionado pelos entrevistados associado a um menor
reconhecimento no seu comprometimento na promocao dos principios da RS, como se
verificou no caso do IPP, notando-se por parte de alguns entrevistados, sugestdes
varias no sentido de uma melhor clarificacdo e comunicacdo do plano estratégico que
tenha em conta a RS. Os mesmos entrevistados reconhecem a importancia
determinante da governacdo da IES para se atingir os objectivos da RS.

Ao nivel dos estudantes, observa-se a necessidade em ambas IES de um reforco
ao nivel da sua comunicacdo interna e da sensibilizacdo, ao nivel da estratégia
corporativa havendo adicionalmente no caso da UE, a necessidade de um esforgo
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complementar em adequar a estratégia da universidade as expectativas dos
estudantes, nomeadamente no ambito da RS.

No ambito dos desafios das IES, os entrevistados quando questionados sobre os
actuais desafios das IES, apresentam de uma forma geral, um conhecimento sobre as
tendéncia do ES, relacionando-as com os principais desafios com que o IPP e a UE se
deparam. A excepc¢do constitui os entrevistados estudantes, das duas IES, que
evidenciaram desconhecer a realidade do sector do ES.

Assim no IPP e na UE, os entrevistados colaboradores, apontam como principal
aspecto em relacdo aos desafios das IES, a falta de estudantes, o que tem implicado
em ambas IES estratégias vdrias de captacdo de estudantes nos vdrios ciclos de
estudos e ao longo da vida. Os entrevistados referem ainda outras tendéncias do ES,
como a internacionalizacao das IES com vista a criar sinergias com IES homologas
estrangeiras, a reorganizacdo da rede de ES com a desejdvel oferta conjunta de
formacao.

Ambos entrevistados das duas IES, propdem a dinamizacdo da prestacdo de
servicos e das praticas de RS de forma a aumentar a autonomia financeira das IES e do
contributo para o desenvolvimento das comunidades locais.

Em alinhamento com a revisdo da literatura, no IPP, os entrevistados fazem
referéncia a dificil situacdo da sustentabilidade financeira em resultado de uma
deficiente regulacdo do ES em Portugal, a qual tem permitido a existéncia de uma
oferta formativa duplicada entre politécnicos e universidades, criando alguns casos de
concorréncia entre si e da falta de adequabilidade das politicas da tutela aos desafios
das IES.

Por outro lado, ao nivel da gestdo interna, sugerem a melhoria do
envolvimento dos funciondrios ndo docentes e fazem referéncia para as consequéncias
da alteracdo da carreira dos docentes nos politécnicos.

Outros constrangimentos sdo levantados mais ao nivel das caracteristicas
enddgenas da regido, com um baixo nivel de natalidade e em consequéncia o menor
numero de estudantes potenciais, grande falta de investimento privado e publico na
regido e a existéncia de uma populagdo envelhecida.

No caso da UE, de igual forma os entrevistados apontam os constrangimentos
financeiros em resultado das politicas da tutela e ao nivel interno, surge a proposta
para a melhoria das condi¢des dos funcionarios ndo docentes. Alguns estudantes
apontam para eventuais problemas de qualidade de ensino nomeadamente a falta de
salas para estudo.

Quando auscultados sobre a possibilidade das praticas de RS poderem
minimizar alguns dos desafios e tendéncias apontadas, o grupo de entrevistados das
duas IES afirma que de uma forma geral estas praticas podem solucionar questoes de
ambito da gestdo interna, pelo que sera necessario tempo para que as medidas
produzam efeito. Em relacdo aos desafios estruturais da regido de cada IES, os
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entrevistados entendem que a RS serd pouco ou mesmo ineficaz a este tipo de
desafios.

No ambito dos impactes das praticas de RS nas IES, os entrevistados das duas
IES referem de uma forma segura, o elevado contributo em termos econémicos,
sociais e culturais que as instituicdes exercem na comunidade local e nas restantes
regides. Referem os entrevistados da relacdo singular que o IPP e a UE tém com as
respectivas comunidades locais, de grande interdependéncia e comprometimento.

As praticas de RS no IPP, segundo os entrevistados, estao dirigidas sobretudo
aos estudantes, seguindo-se a sociedade e notando-se que os funciondrios ndo sao
objecto de nenhuma iniciativa a este nivel. Pela andlise documental do IPP e da UE,
confirma-se esta realidade nas duas IES.

As vdrias referéncias ao longo da entrevista, por parte de varios entrevistados
das duas IES, solicitando maior foco da RS nos funcionarios, nomeadamente nos ndo
docentes, torna-se assim numa linha de averiguacdo mais real, tendo em conta as
respostas a questdo n2 11 no IPP e a sexta questdo na UE. Ao se confirmar esta
realidade, constitui uma muito relevante area de melhoria nas duas IES,
nomeadamente no caso do IPP, visto que ao possuir um sistema de gestdo integrado,
seria de prever que este tipo de situacdo, no ambito da gestdo interna, fosse mais
facilmente detectdvel pelos indicadores de RS e pelos procedimentos de revisdao do
sistema integrado de gestdo.

Quanto aos impactes das praticas de RS para o IPP observam-se respostas com
alguma amplitude de conteddo. Uma parte de entrevistados assume uma “evidente”
melhoria da visibilidade externa e interna do IPP, reconhecendo igualmente a melhoria
da sua reputagao e confianca, em resultado do SGRS. Referem ainda que houve uma
“melhoria na unido e envolvimento entre os colaboradores das vdrias unidades
orgdnicas”, surgindo na sequéncia da certificacdo, com processos internos mais
transparentes e claros. Outros entrevistados assumem que as vantagens da RS s3ao
essencialmente externas, pelo aumento da visibilidade que o SGRS trouxe ao IPP,
levando a um maior reconhecimento dos parceiros institucionais e académicos,
acompanhado por um aumento de reputacdo e confianca externa. Em termos da
gestdo interna é referido que “o SGRS do IPP ainda estd numa fase inicial da sua
implementacGo pelo que ainda ndo produz os efeitos esperados tanto ao nivel dos
estudantes como colaboradores” havendo a referéncia positiva para dois programas de
RS o0 “mais alimenta” e o “fundo solidario”.

Em relacdo aos estudantes do IPP, a sua grande maioria desconhece o SGRS o
gue reforcado por alguns testemunhos de funciondrios entrevistados, esta Pl essencial
ndo identifica mais valias em termos de reputacdo e confianca em resultado das
praticas de RS no IPP. Esta situacdo torna-se muito interessante tendo em conta que, a
esmagadora maioria dos programas de RS existentes no IPP estdo dirigidos aos
estudantes e estes ndo s6 nao o valorizam como o desconhecem.
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Em termos de aumentos de competitividade do IPP pela existéncia de praticas
de RS, as opinides dividem-se. Alguns referem que o IPP ndo melhorou a sua
competitividade pela via do aumento de estudantes, mas outros afirmam o contrario
pela sua percepcao de que a visibilidade externa do IPP melhorou muito, assim como
sua a reputacdo e confianca para com sociedade em geral.

Em relacdo ao caso da UE, as respostas dos vdrios grupos de entrevistados
apontam para o reconhecimento de uma melhor imagem externa da universidade em
resultado de varias iniciativas, entre as quais, das praticas de RS na UE, referindo neste
ambito que nas suas percepgdes, a confianga e a reputacdo da UE melhoraram, apesar
de alguns entrevistados referirem que ainda existem varias areas de melhoria tais
como a necessidade de se incrementar a comunicacdo interna, de forma a uma maior
divulgacdo das praticas de RS.

Por outro lado, varios entrevistados referem que, na sua percep¢do, os
estudantes melhoraram consideravelmente a sua confianca e reputa¢do em resultado
das iniciativas de RS da universidade, havendo ainda muitas duvidas sobre se houve ou
ndo uma melhoria da competitividade da IES.

Em oposicdo desta visdo positiva do impacte das praticas de RS na UE, observa-
se que alguns entrevistados, afirmam que as préticas de RS da UE produzem efeitos
insuficientes para minimizar determinadas politicas estatais penalizadoras para a IES,
nomeadamente pela reducdo de vencimentos aos colaboradores da UE, pela reducdo
da contribuicdo no orcamento da universidade e pelas politicas de vagas que, de
acordo com alguns entrevistados, prejudicam as IES do interior como a UE.

Em relacdo aos estudantes, observa-se que as praticas de RS sdo pouco ou nada
conhecidas por parte dos estudantes, levando estes a afirmar que de uma forma geral,
apesar da existéncia de algumas praticas de RS, estas ndo foram os unicos
responsaveis pela melhoria da imagem, confianca e reputacdo da universidade.
Defendem que a comunicacdo da UE é manifestamente insuficiente e que existe a
necessidade da governacao alinhar a estratégia no foco no aluno.
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7. Conclusoes

As IES portuguesas confrontam-se actualmente com grandes desafios, em
resultado de um sistema de ES ainda insuficientemente regulado pelo estado, com
alguma falta de diferenciacdo e clarificacdo entre as missdes das universidades e dos
institutos politécnicos, alguma excessiva capacidade instalada, dificuldades na
eliminacdo de situacdes de baixa qualidade na rede de ES e a existéncia de sérios
problemas de financiamento do sector (Fonseca & Encarnacdo, 2012; Diogo &
Briickmann, 2015).

Este quadro do sistema de ES portugués contribui em muito, para uma série de
constrangimentos muito evidentes nas IES do interior continental, nomeadamente,
pela diminuicdo da procura de estudantes pelas IES do interior, especialmente no que
diz respeito ao ensino politécnico (Fonseca & Encarnacgao, 2012).

Esta realidade ndo estard dissociada da falta de investimentos estruturais
publicos e da importante diminuicdo do investimento privado nestas regides do
interior, potenciando ainda mais os efeitos do envelhecimento da populagdo,
associado a uma importante diminuicao da natalidade (INE, 2013).

Neste ambito, as praticas de RS nas IES sdo vistas como uma possivel via para
contrabalancar estes constrangimentos das IES do interior de Portugal. A governacao
das IES ao assumir os principios da RS (ISO 26000:2008), deve promover e integrar a
RSU em toda a IES, incentivando a transparéncia organizacional, promovendo praticas
de comunicagdo, didlogo e envolvimento com as PI, foco nas suas necessidades e
expectativas, procurando aumentos de eficiéncias organizacionais e adequada
prestacdo de contas (Vallaeys, 2014).

Esta governagdo socialmente responsavel vai dinamizar a criagdo de
conhecimento e de inovagdao conducentes a inversao de algumas das tendéncias do
actual ES em Portugal, promovendo politicas de RS nas IES que permitam uma gestao
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do relacionamento mais eficaz e eficiente com as Pl significativas, nomeadamente,
com estudantes, docentes e ndo docentes.

A identificacdo e promogao destas praticas de RSU conducentes a aumentos de
confianca e reputacdo corporativas, por parte de estudantes e colaboradores sdo
assim uma linha muito importante de investigagao.

A presente investigacdo, permitiu estudar duas IES, aferindo os impactes das
praticas de RSU nos estudantes e colaboradores, com vista a proposta de um modelo
de governagdo socialmente responsavel que permita melhorias na sua gestdo interna,
através do adequado desenho de politicas de RS que permitam aumentar a sua
confianca e reputacdo em relacdo a instituicao.

Tendo em conta o contexto do fendmeno social que se pretendeu estudar
neste trabalho e tendo em conta os seus objectivos e dimensdes, a investigacao
enquadrou-se num estudo exploratério abrangido numa pesquisa qualitativa,
adoptando-se como estratégia particular de investigacdo, o Estudo de Caso.

Foram assim seleccionadas duas IES, a Universidade de Evora (UE) e o Instituto
Politécnico de Portalegre (IPP). Os estudos de caso seleccionados, com o objectivo de
representarem casos de confirmacao, casos onde se verifica repeticdes presumidas do
mesmo fendmeno (Yin, 2004), tiveram como critério de selec¢do o facto de ambas as
IES se localizarem no interior continental, nomeadamente no Alentejo, locais
reconhecidamente desfavorecidos em termos de desenvolvimento econdmico, taxas
de natalidade, investimento publico e privado e diminuta procura por estudantes
(Fonseca & Encarnacao, 2012).

Tendo em conta as respostas dos entrevistados e das demais fontes de
informacgao da investigacdao, na sequéncia da identificacdo dos objectivos especificos,
confirma-se de que a metodologia de investigacdo adoptada no estudo permitiu o
atingir dos objectivos propostos, pelo que se apresenta de seguida as conclusdes
apuradas.

Em relacdo ao conceito da RS os entrevistados do IPP estavam muito bem
enquadrados sobre o tema da RS, provavelmente devido ao processo de
implementacdo do SGRS, enquanto que os entrevistados da UE n3o evidenciaram o
mesmo nivel de conhecimento sobre a temdtica, notando-se uma relativa amplitude
conceptual.

Em alinhamento com a revisao da literatura, uma maioria dos entrevistados do
IPP e da UE definem a RS, como um conjunto de préaticas voluntdrias da IES cujo
ambito é para além do que a lei obriga. Associam estas praticas a determinados
objectivos estratégicos da instituicdo, de forma a “devolver a sociedade o que se
recebeu dela” e assumindo as responsabilidades pelas suas decisdes junto das PI.

Outros entrevistados olham para o conceito ndo tdo de uma forma estratégica
mas de um forma mais instrumental ou seja, “de que forma é que a RS nos poderd
ajudar neste momento de crise, onde se fstg' a perder alunos?”. Assim neste caso, as
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accdes de RS sdo implementadas com o objectivo de maximizar um beneficio para a
instituicdo como por exemplo o incremento da visibilidade externa ou outra.

Surge uma definicdo para a RS associando o conceito ao conjunto de praticas
da IES que sdo obrigatdrias por lei, pelo que se pode inferir que:

O facto de uma organizacdo cumprir a lei e dessa forma cumprir as suas
obriga¢Oes legais e regulamentares para com as suas Pl, per si, ndo constitui garante
da adesdo a RS.

Como se verificou na revisdo da literatura, a norma NP 4469: 2008, aponta para
um conjunto de principios da RS que “orientam a organiza¢ao no processo de defini¢cdo
e revisdo das suas estratégias, politicas, praticas e processos de implementacdo”. Os
dois primeiros principios o “cumprimento da lei, dos instrumentos de regulamentacdo
colectiva e dos regulamentos aplicdveis e o respeito pelas convencdes e declaracdes
reconhecidas internacionalmente” estdao relacionados com esta questdo da
obrigatoriedade do cumprimento da lei e as praticas de RS, ou seja, na verdade a
organizacao que cumpra com estes dois principios, por si, ndo garante a adesdo a RS,
guanto muito estard num bom caminho para o concretizar.

As praticas de RS no caso do IPP sdo anteriores ao processo de certificacao,
estando associadas a propria identidade e a cultura organizacional da instituicdao. No
caso da UE os entrevistados ndo associam as praticas de RS a sua identidade
corporativa nem a cultura organizacional, pelo que se poderd inferir para uma
diferenca importante entre os dois casos: o IPP apresenta uma visdao estratégica e
integradora da RS enquanto que a UE apresenta uma visdo instrumentalista da RS.

Os entrevistados na sua maioria, apontam para a necessidade da identificacao
dos aspectos de RS significativos em cada IES, de forma a se ajustar objectivos e
programas a cada contexto, independentemente da natureza juridica ou da localizagado
geografica de cada IES, propondo desse sentido que a formulacdo das praticas de RS
devam se adequar a especificidade de cada IES.

Em termos de dimensdes relativa ao conceito de RS, sdo apontadas pelos
entrevistados das duas IES as trés dimensdes base do conceito, econdmica, social e
ambiental, havendo adicionalmente a proposta das dimensdes cultural, politica, ética e
societal, observando-se o reconhecimento de que as dimensdes sdo todas relevantes,
pelo que o que poderd motivar em se valorizar uma em relacdo a outra serd a
especificidade de cada IES, ou seja dos seus ASPRS SIG e das condicOes exdgenas
existentes no momento de analise.

Neste ambito, foi referenciado por alguns entrevistados que no momento
actual de crise econdmico financeira, a dimensao social é vista como uma prioridade
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em relacdo a outras dimensdes, havendo nesse sentido programas de RS especificos
nas IES para dar respostas efectivas aos ASPRS SIG neste ambito.

No ambito da identificagdo das Pl e do reconhecimento das fun¢des das IES
pela governagao das IES, a governagdo de cada IES esta alinhada, observando-se o
reconhecimento da importancia dos estudantes, funcionarios e sociedade no ambito
das trés funcbes assumidas para as IES, docéncia, investigacdo e extensdo do
conhecimento.

Da analise da identidade corporativa nas duas IES, permite a inferéncia para
que, apesar do IPP apresentar areas de melhoria no ambito do seu cddigo de ética,
tendo em conta que uma maioria dos entrevistados afirmam possuir pouco
conhecimento sobre o mesmo, em relacdo ao sistema de valores, este aparenta ser
adequadamente conhecido pelos entrevistados o que pode significar eficacia nas
politicas de comunicagao interna da sua governagao.

J4 no caso da UE, pelas respostas dos entrevistados, surge a indicacdo para a
eventual necessidade de se reforcar de forma significativa a comunicacdo interna no
ambito dos valores e principios corporativos.

Constata-se assim que o IPP evidencia um nivel de implementag¢ao do sistema
de valores superior a UE constituindo assim uma vantagem significativa em termos de
envolvimento e alinhamento das Pl internas o que podera implicar um
comportamento organizacional que projecte uma imagem corporativa mais robusta e
coerente com a estratégia corporativa.

A RSU pode ser vista de quatro formas:

1- N3o se acredita no seu efeito, sendo vista como um custo desnecessario e
redundante da organizacdo, que unicamente ira retirar margem operacional.

2- Acredita-se no seu efeito na éptica de mais facilmente se alcangar os objectivos
corporativos, como por exemplo aumentar a visibilidade das IES, melhorando a
sua imagem junto de potenciais novos estudantes e assim levando a um aumento
de captacdo de estudantes.

3- Acredita-se de uma forma estratégica, ou seja, integrando os principios da RS na
estratégia da IES vai implicar melhorias transversais ao nivel da gestdo interna e
externa da organizacao. Desta forma os resultados que se alcangam, normalmente
de médio longo prazo, sdo o resultado da mudancga da cultura organizacional e do
comportamento organizacional indo ao encontro da satisfacdo das necessidades e
expectativas das PI.

4- O conceito esta interiorizado na cultura da organizacdo. As organizacdes
socialmente responsaveis, integram os principios de RSO na sua estratégia,
desempenhando as suas fungdes, actividades e decisdes, maximizando impactes
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positivos e minimizando impactes negativos nas Pl significativas, assumindo e
praticando principios de boa governacgao e lideranga, de forma a contribuirem
para o desenvolvimento sustentdvel. As ORGANIZACOES SOCIALMENTE
RESPONSAVEIS sdo actores privilegiados no desenvolvimento de processos de
relacionamento e envolvimento com a comunidade envolvente, promovendo a
criacdo de territérios socialmente responsaveis e da cidadania responsavel.

Em relagdo a promocao de praticas de RSU em resultado do compromisso das
governacdes de cada IES, nota-se um superior desempenho da governacdo do IPP em
relacdo a governacdo da UE, o que ainda é mais potenciado pela ndo existéncia de um
plano estratégico aprovado na universidade ao contrario do IPP, o qual esta
adequadamente aprovado, divulgado e interiorizado pelos colaboradores
entrevistados. Estes reconhecem na sua maioria, que a RS é um dos pilares
estratégicos. Em termos de excepg¢do, observa-se que ao nivel dos estudantes
entrevistados de cada uma das IES, que ambos desconhecem a respectiva estratégia
corporativa.

Apesar da nao existéncia de um plano estratégico aprovado na universidade,
poder-se-a observar pela analise documental que ja na posposta do Plano de A¢do do

“

Reitor para o quadriénio 2010-14, que se previa “...reforcar a nosso compromisso e
envolvimento com o desenvolvimento da comunidade em que se insere a universidade”
(UE, 2013c). Por outro lado, igualmente pelo relatério de actividades de 2013 da UE,
verifica-se o compromisso do reitor no assumir da area da sustentabilidade,
reconhecendo ter “cumprido com a visao e a estratégia que tinha proposto a academia
(UE, 2013b).

A percepcao dos entrevistados em relacdo ao gestor de topo de cada IES é
diferente, observando-se no caso do IPP que o seu presidente é percepcionado
associado a aspectos muito positivos, tais como a grande disponibilidade e
proximidade, transparéncia da governagdo, reconhecimento e promoc¢dao dos
principios da RS e o envolvimento com as unidades organicas, enquanto que o reitor
da UE é percepcionado associado a um menor reconhecimento no seu
comprometimento na promoc¢do dos principios da RS, surgindo sugestGes varias no
sentido de uma melhor clarificagdo e comunicacao do plano estratégico que tenha em
conta a RS.

Ao nivel dos estudantes, observa-se a necessidade em ambas IES de um reforco
ao nivel da sua comunicacdo interna e da sensibilizacdo, ao nivel da estratégia
corporativa havendo adicionalmente no caso da UE, a necessidade de um esforco
complementar em adequar a estratégia da universidade as expectativas dos
estudantes, nomeadamente no ambito da RS.
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No ambito dos desafios das IES, os entrevistados das duas IES apontam como
principal aspecto a falta de estudantes, o que tem implicado em ambas IES estratégias
vdrias de captacao de estudantes nos varios ciclos de estudos e ao longo da vida. Os
entrevistados referem ainda outras tendéncias do ES, como a internacionalizacdo das
IES com vista a criar sinergias com IES homologas estrangeiras, a reorganizacdo da rede
de ES com a desejavel oferta conjunta de formacdo, a dinamizacdo da prestacdo de
servigos e das praticas de RS de forma a aumentar a autonomia financeira das IES e do
contributo para o desenvolvimento das comunidades locais.

Referem a existéncia de uma dificil situacdo de sustentabilidade financeira das
IES em resultado de uma deficiente regulacdo do ES em Portugal, a qual tem permitido
a oferta formativa duplicada entre politécnicos e universidades, criando alguns casos
de concorréncia entre si e da falta de adequabilidade das politicas da tutela aos
desafios das IES.

Por outro lado, ao nivel da gestdo interna, sugerem a melhoria do
envolvimento dos funciondrios ndo docentes e fazem referéncia para as consequéncias
da alteracdo da carreira dos docentes nos politécnicos. Alguns estudantes da UE
apontam para eventuais problemas de qualidade de ensino nomeadamente a falta de
salas para estudo.

No caso do IPP, o actual SGRS ainda esta numa fase, onde os resultados nao
coincidem com as expectativas de alguns entrevistados. Isto porque um processo de
certificacdo, sobretudo numa instituicido com milhares de alunos, centenas de
colaboradores e dezenas de parceiros e outras Pl é extremamente complexo, tendo
em atencdo ainda que, por se tratar de uma instituicdo publica, alguns instrumentos
de incentivo da performance dos colaboradores estdo a partida vedados.

Outros constrangimentos sdo levantados mais ao nivel das caracteristicas
enddgenas da regido, com um baixo nivel de natalidade e em consequéncia o menor
numero de estudantes potenciais, grande falta de investimento privado e publico na
regido e a existéncia de uma populacao envelhecida.

As praticas de RS sdo vistas com potencial para minimizar questdes no ambito
da gestdo interna, apesar do tempo necessdrio para que as medidas produzam efeito.
Em relacdo aos desafios estruturais da regido de cada IES, os entrevistados entendem
gue a RS serd pouco ou mesmo ineficaz a este tipo de desafios.

No ambito dos impactes das praticas de RS nas IES, os entrevistados das duas
IES referem de uma forma clara, o elevado contributo em termos econdmicos, sociais
e culturais que as instituicdes exercem na comunidade local e nas restantes regides.
Valorizam de forma significativa a relacdo singular que o IPP e a UE tém com as
respectivas comunidades locais, de grande interdependéncia e comprometimento.

Os programas de RS no IPP, tendo em conta as respostas dos entrevistados e da
analise documental, estdo dirigidas sobretudo aos estudantes, seguindo-se a
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sociedade e notando-se que os funcionarios ndo sdo objecto de nenhuma iniciativa a
este nivel.

Surgem varias referéncias solicitando maior foco da RS nos funciondrios,
nomeadamente nos nao docentes. Ao se confirmar esta realidade, constitui uma
importante drea de melhoria nas duas IES, nomeadamente no caso do IPP, visto que ao
possuir um sistema de gestdo integrado, seria de prever que este tipo de situacado, no
ambito da gestdo interna, fosse mais facilmente detectdvel pelos indicadores de RS e
pelos procedimentos de revisao do SGRS.

Para alguns entrevistados nao estudantes, o resultado dos impactes das
praticas de RS no IPP, vao no sentido de uma “evidente” melhoria da visibilidade
externa e interna das duas IES, havendo igualmente o reconhecimento para a melhoria
da sua reputagdo e confianga. Por outro lado no IPP, em resultado da implementagao
do SGRS, ha a referéncia para uma melhoria da unido e envolvimento ao nivel interno,
apontando para a existéncia de processos internos mais transparentes e claros.

Para outros entrevistados, as vantagens das praticas de RS sdo essencialmente
externas, pelo aumento da visibilidade, levando a um maior do reconhecimento pelos
parceiros institucionais e académicos, acompanhado por um aumento de reputacao e
confianga externa. Afirmam alguns entrevistados de que no caso do IPP, o SGRS esta
muito virado para o estudante havendo a necessidade de o actualizar e reposiciona-lo
de forma a dinamizar programas de RS dirigidos aos aspectos de RS dos colaboradores,
nomeadamente nao docentes.

Ainda no caso do IPP, é referido que o “SGRS ainda estd numa fase inicial da
sua implementagéo pelo que ainda ndo produz os efeitos esperados tanto ao nivel dos
estudantes como colaboradores”.

Na UE n3o se observa um SGRS que estratégicamente e de forma integrada
promova programas de RS dirigidos as varias Pl. Apesar disso, de igual forma a maioria
dos entrevistados colaboradores reconhecem resultados muito idénticos com o IPP,
com as praticas de RS, a visibilidade e a notoriedade da UE melhorou de forma
significativa, havendo vdrios entrevistados que associam aumentos de confianca e de
reputacdo em consequéncia das referidas praticas de RS e de outros actos de gestao.
Alguns entrevistados colaboradores, de igual forma, referem que as praticas de RS
estdo quase todas viradas para os estudantes havendo a necessidade de se
incrementar iniciativas de RS dirigidas para os colaboradores nao docentes.

Apesar destes impactes positivos, os resultados apontam para a necessidade de
varias areas de melhoria no ambito do reforco da comunicacdo interna, de forma a
uma maior divulgacdo das praticas de RS.

Em termos de aumentos de competitividade das IES em resultado da existéncia
de praticas de RS, as opinies dividem-se. Alguns referem que as IES ndo melhoraram a
sua competitividade pela via do aumento de estudantes, mas outros afirmam o
contrdrio pela sua percepc¢ao de que a vi.sibi.lidade externa das duas IES melhorou de
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forma evidente, assim como sua a reputacdo e confianca para com sociedade em
geral.

Em oposicdo desta visdo positiva do impacte das praticas de RS nas IES
estudadas, observa-se que alguns entrevistados afirmam que as praticas de RS
produzem efeitos insuficientes para minimizar determinadas politicas estatais
penalizadoras para a IES, nomeadamente pela redugao de vencimentos aos seus
colaboradores, pela redugdao da contribuicdo no orgamento da universidade e pelas
politicas de vagas que, de acordo com alguns entrevistados, prejudicam as IES do
interior.

Tendo em conta as respostas dos estudantes e funciondrios entrevistados, os
estudantes das duas IES, na sua maioria, desconhece a area da RS. Ao se confirmar
esta realidade, este resultado apresenta um significado de maxima importancia, ja que
esta Pl essencial das duas IES, ndo reconhece mais valias significativas em termos de
reputacdo e confianca em resultado das prdticas de RS nas respectivas IES. Esta
inferéncia torna-se muito interessante tendo em conta que, a esmagadora maioria dos
programas de RS existentes no IPP e na UE estdo dirigidos aos estudantes e estes ndo
sé ndo o valorizam como o desconhecem.

Como referido na revisdo da literatura, a RS apresenta varias limitacGes em
termos da sua eficacia. Nao possui instrumentos na sua politica para dar respostas a
constrangimentos estruturais. Por outro lado, em resultado das consequéncias da crise
econémico financeira, os cortes muito significativos dos orcamentos das IES e dos
ordenados dos funciondrios publicos, retiram alguma margem de capacidade de acgdo
da RS.

Finalmente, ndo actuam de forma isolada no ambito organizacional e produzem
efeitos de médio longo prazo, nem sempre compativeis com a urgéncia de alguns
constrangimentos, cuja resolucdo é de ambito de curto prazo.

Assim como o efeito das politicas de RS, a criacdo de confianca organizacional
ndo é um processo rapido mas é essencial para a sustentabilidade e responsabilizacao
dos seus actores.

Tendo em conta as proposicoes da investigacdo os resultados permitem chegar
as seguintes conclusdes:

Proposigdo 1. Os colaboradores e os estudantes da IES conhecem o conceito da RS.

Efectivamente, pelas respostas dos entrevistados do IPP e da UE, apesar de
ambos conhecerem a temdtica da RS, com as suas dimensdes, existe uma
diferenciacdo do seu enquadramento pois os entrevistados do IPP possuem uma visdo
estratégica do conceito enquanto que os entrevistados da UE possuem uma visdo mais
instrumental. Em relacdo aos entrevistados estudantes das duas IES o seu
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conhecimento e interesse é significativamente diminuto, demonstrando um
importante afastamento e desinteresse pelas actividades da governagdo das IES.

Proposigdo 2. A governagdo incorpora objectivos e prdticas de RS na estratégia da IES.

Pela analise das entrevistas e da analise documental, no caso do IPP obtém-se a
inferéncia no sentido de a governacdo incorporar a RS na sua estratégia, estando esta
bem divulgada na comunidade académica.

Os entrevistados do IPP, na sua maioria, reconhecem no seu lider, confiancga
comprometimento, iniciativa em integrar os principios da RS no instituto, sabendo eles
que foi ele préprio que iniciou o processo de certificacdo havendo inclusive referencias
gue ele continua a ser um dos seus principiais impulsionadores.

Quanto ao caso da UE a situacdo é diferente, pelo facto de n3o existir um plano
estratégico aprovado e em consequéncia ndo ter sido devidamente divulgado. Por
outro lado, existem varias inferéncias no sentido da RS poder constar de uma forma
limitada da estratégia informal adoptada pela governacao.

Proposigdo 3. As prdticas de RSU podem minimizar os actuais desafios das IES.

Os entrevistados das duas IES referem o elevado contributo em termos
econdmicos, sociais e culturais que as duas IES exercem na comunidade local e nas
restantes regides, criando uma relagdo com as respectivas comunidades locais de
grande interdependéncia e comprometimento.

As praticas de RSU, apesar de surtir efeito a médio e longo prazo, sao vistas
com potencial para minimizar questdes no ambito da gestdo interna, aproximando as
equipas internas e podendo aumentar a visibilidade externa o que indirectamente
poderd atrair mais estudantes, mas em relacdo aos desafios estruturais relacionados
com a regido de cada IES, os entrevistados entendem que a RSU sera pouco ou mesmo
ineficaz a este tipo de desafios.

Proposi¢cdo 4. As prdticas de RS na IES impulsionam a confianca e a reputagdo
organizacional nos seus colaboradores e estudantes.

Para alguns entrevistados ndo estudantes o resultado dos impactes das praticas
de RS nas duas IES, vao no sentido de uma melhoria da visibilidade externa e interna
das IES, reconhecendo igualmente a melhoria da sua reputacdo e confianca.

Por outro lado no IPP, em resultado da implementacdo do SGRS, ha a
referéncia para uma melhoria da unido e envolvimento ao nivel interno, apontando
para a existéncia de processos internos mais transparentes e claros o que ajudam a
melhorar o clima de confianga interno.
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Para outros entrevistados, as vantagens das praticas de RS sdo essencialmente
externas, pelo aumento da visibilidade, levando a um maior do reconhecimento pelos
parceiros institucionais e académicos, acompanhado por um aumento de reputagao e
confianca externa.

Em relag3o ao caso da UE, os resultados apontam para a necessidade de varias
areas de melhoria no ambito do reforco da comunicacdo interna, de forma a uma
maior divulgacdo das praticas de RS.

Em oposicdo desta visdo positiva do impacte das praticas de RS nas IES
estudadas, observa-se que alguns entrevistados afirmam que as praticas de RS
produzem efeitos insuficientes para minimizar determinadas politicas estatais
penalizadoras para a IES, nomeadamente pela redugao de vencimentos aos seus
colaboradores, pela redu¢ao da contribuicdo no or¢camento da universidade e pelas
politicas de vagas que, de acordo com alguns entrevistados, prejudicam as IES do
interior.

Em relacdo aos estudantes entrevistados das duas IES, na sua maioria,
desconhece as praticas de RS, assim como a identidade e estratégia corporativas. Esta
conclusdo é reforcada por alguns outros entrevistados, que apontam para um
significativo desinteresse dos estudantes por algumas actividades das duas IES. Assim
sendo, os estudantes que sdao uma das Pl mais importantes das IES ndo reconhecem
mais valias significativas em termos de reputacdo e confianca em resultado das
praticas de RS nas IES.

Tal como previsto no quadro metodolégico da investigacao, com o objectivo de
se comparar a estratégia socialmente responsavel das duas IES estudadas, procedeu-se
a uma entrevista com a responsdvel pelo gabinete de RSU da Universidade da
Estremadura.

Assim a Universidade da Estremadura possui um gabinete de RSU, criada em
2011, sendo por isso uma darea recente. O gabinete de RSI tem definido uma visao,
principios e valores de RS, ndo havendo na universidade de um cédigo de ética. Nao
tém havido acg¢des de formacdo nem de sensibilizacdo sobre a tematica sendo a RS
pouco conhecida no universo académico.

Analisando a definicdo de RS pela responsdvel nesta area da universidade
espanhola, conclui-se que esta em total convergéncia com as IES analisadas:

“La RS es la realizacion en toda organizacion, a titulo voluntario, de acciones en las que se busque
una mejora a diversos niveles, en el dmbito econdmico, en el social y en el medioambiental. A la vez,
se ha de buscar la satisfaccion de todos los grupos de interés con los que la organizacion se relaciona,
con el fin de que éstos alcancen sus metas y objetivos y éstos confluyan con los de la organizacion,
buscando la satisfaccion mutua”.

276



v

Por outro lado, apresenta uma visdo estratégica da RS entendendo que as

praticas de RSU ndo devem depender da sua natureza publica ou privada ou da
localizagao da IES.

Considera que a governacdo da IES espanhola promove as praticas de RSU,

contudo gostaria que fossem reforgadas. A governagcdo possui um plano estratégico

aprovado do seu conhecimento e onde a RS faz parte integrante pelo que apresenta

em conjunto de praticas de RSU dirigidas a estudantes e sociedade ndo estruturados
nem integrados num sistema de gestao.

7.1. Implicagdes Tedricas e Praticas

Os resultados da investigagao contribuem para aumentar o conhecimento na
area da RS nomeadamente no ambito das IES. Caracterizou-se a governacao
socialmente responsavel nas mesmas, tendo-se proposto um Modelo de Lideranca
Eticamente Responsavel (LER) (Figura 6), reconhecendo-se no lider um elemento chave
para a integracdo dos principios da RS em toda a institui¢cdo, assim como a visdo, a
estratégia, o comportamento éticamente responsavel e as prdticas operacionais
conducentes ao elevar do contributo organizacional para o DS.

Verificou-se também que a adesdo a RS deve ser algo de estratégico e nao
somente instrumental, tendo em conta os impactes nas Pl internas e externas, pelo
gque se propds dois modelos na area da gestdo de pessoas, o Ciclo de Gestdao de
pessoas pela LER (Figura 13), o Modelo do Sistema de Gestdo de Pessoas (Figura 14) e
o modelo conceptual da investigacdo que ao integrar as componentes enddgenas e
exogenas da RS, propde conceptualmente a relacdo de interdependéncia da confianca
e reputagao organizacionais (Figura 17).

O raio de acgdo da RS nao é indissocidvel das restantes varidveis da organizacgao,
ou seja, tendo em conta as componentes enddgena e exdégena do modelo conceptual
da investigacao, a politica de RS vai se apresentar com menor eficacia tendo em conta
o actual momento de crise no sector das IES. A politica de RS produz efeitos de médio
e longo prazo, o que por vezes ndo é compativel com a urgéncia de alguns
constrangimentos nas varias dimensdes da RS.

Em consequéncia, as expectativas criadas por parte dos entrevistados neste
ambito ndo vao ter correspondéncia a curto prazo nos programas e nas praticas de RS
gue se observaram nas duas IES. A RS enquanto sistema de gestdo, necessita de um
periodo prolongado de forma a produzir os efeitos desejaveis.

Com o objectivo de se criar no ambito do presente trabalho, um modelo que
apresente o conjunto de programas de RS prioritdrios é apresentada na Figura 54 a
piramide dos programas prioritarios de RS, constituido por programas Primary, Core,
Work, Family and Personal Life e Society and Environment.
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Os programas denominados de Primary sdao considerados essenciais para
qualquer instituicdo e por isso conterem iniciativas dirigidas em simultaneo a clientes e
colaboradores, ligadas a sua seguranga, saude e higiene, alimentagao e alojamento.

Os programas considerados de Core sdo aqueles que sdo propostos no ambito
especifico do core business da organizacao, neste caso ligados ao desenvolvimento de
competéncias, disponibilizacdo de informacdo e formacao, incluindo a area das hard e
soft skills.

Os programas identificados por Work, Family and Personal Life sdo propostos em
vista a potenciar estes 3 pilares da vida dos colaboradores e alunos da instituicdao e
finalmente os programas intitulados de Society and Environment que vao ao encontro
desta dimensao da RS.

/ Sociedade
/Meio Ambiente
//

Conciliagao
Trabalho
Vida Pessoal

Core

Primarios

Figura 54. Grupos prioritarios de programas de Responsabilidade Social
Fonte: Elaboracdo prépria

7.2. LimitagOes da Investigacdo e linha de orientacao para Investiga¢oes Futuras

Nesta investigacdo seguiu-se uma abordagem qualitativa, que incidiu sobre
duas IES tendo-se realizado um estudo detalhado sobre os aspectos metodolégicos
considerados relevantes. Podia-se se ter alargado o estudo a outras IES igualmente
localizadas no interior de Portugal continental. Neste caso, seriam necessarios outros
meios e mais tempo, tendo em conta o caracter geografico da sua dispersao territorial,
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prevendo-se ainda que a significativa carga burocrdtica tipica da realizacdo de um
estudo qualificativo, ndo constituiria um bom aliado.

Considera-se uma outra limitacdo da investigacdao o facto de somente se ter
recorrido a metodologia qualitativa, apesar de se entender que para os objectivos
exploratdrios da investigacdo, o estudo de caso exaustivo, com cerca de um total de
guarenta horas de entrevistas, analise documental e visitas aos locais alvo, constituiu
um significativo desafio. Contudo, esta investigacdo aliada a uma investigacao
quantitativa, iria permitir uma maior riqueza de recolha e andlise de informacao,
seguramente com resultados fortalecidos em termos de validade e consisténcia. E por
isso uma linha de orientagao para futuras investigagoes.

O foco dado na investigacdo aos elementos da governacdo de cada IES de
forma a dar respostas as questdes relevantes, poder-se-ia ampliar para as restantes PI,
privilegiando a auscultacdo dos estudantes, colaboradores e analisando sobre as
percepgdes que as Pl externas possuem sobre cada IES, nomeadamente sobre o
ambito dos impactes das praticas de RS.

Como referido anteriormente o presente estudo ndo é generalizdvel face ao
ambito “estudo de caso” (Yin, 2005) considerando as restricdes inerentes a presente
investigacao qualitativa. Seria interessante o alargamento do estudo sobre o impacte
das praticas da RSU e ao modelo de governagdo socialmente responsavel as IES
localizadas em Faro, Beja, Castelo Branco, Covilhd, Braga e Braganca, comparando o
contributo para o desenvolvimento regional de cada IES retirando as possiveis
inferéncias sobre os resultados ao nivel da confianca e reputacdo organizacionais.

Julgamos que os objectivos ancora da investigacdao foram atingidos, tendo-se
analisado os impactes das praticas da RSU nos colaboradores e estudantes e analisado
o modelo de governacdo socialmente responsavel que permita o efectivo
comprometimento com os principios da RS.

Como linhas para futuras investigacdes, pretende-se validar os modelos LER,
Sistema de Gest3o de Pessoas e um futuro modelo de Gestdo Eticamente Responsavel
gue resultara do modelo conceptual da investigacao.

As IES podem e devem ter um papel decisivo no encontrar de solugdes para
muitos dos actuais problemas civilizacionais. A sua governacdo socialmente
responsavel, ao integrar e operacionalizar os principios da RSO, vai dinamizar a criagdo
de conhecimento e de inovagdo conducentes a cidadania responsdvel e dos territdrios
socialmente responsaveis.
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Anexo |

E-mail de pedido de agendamento de entrevista dirigido aos entrevistados seleccionados

Exm®@ Senhor Professor/a,

No émbito do projecto de Doutoramento na Universidade de Evora, sob orientagdo
cientifica das professoras Doutoras Fdtima Jorge e Raquel Ventura Lucas, intitulado
“Alinhamento das prdticas de responsabilidade social com a estratégia das instituicées de
ensino superior - Um referencial de governacdo socialmente responsdvel gerador de confianca
e reputacdo organizacional”, solicito o agendamento de uma entrevista.

O trabalho visa aprofundar o conhecimento na drea da responsabilidade social
universitdria, utilizando como estudos de caso, o Instituto Universitdrio de Portalegre, a
Universidade de Evora e a Universidade da Estremadura em Badajoz, de modo a propor um
modelo de governagdo socialmente responsdvel para o sector das IES.

Tendo em conta a sua vasta experiéncia na problemdtica das IES, é de elevada
importéncia para a nossa investigagdo a sua colaboragdo. Solicitamos a sua disponibilidade no
agendamento de uma entrevista, com a durag¢lo de cerca de uma hora, em data e hora
ajustada a sua disponibilidade.

Desde jd agradeco a atengdo prestada ficando & sua disposicdo para qualquer
esclarecimento.

Subscrevo-me com cordiais sudagdes

Paulo sebes de Sd Pereira
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Anexo Il

Organograma do Instituto Politécnico de Portalegre
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Anexo lll

Guia de orientagdo sobre os aspectos de RS

Area

Aspectos de RS

Governo das organizagoes

Adaptacdo da estrutura da organizagao

Transparéncia e caracter ético das actividades

Informacgado, consulta e participagdo das partes interessadas

Corrupgao e suborno/extorsio

Relagdes com os fornecedores

RelagBes com os clientes/consumidores

RelagBes com os investidores/accionistas, incluindo o empoderamento dos
pequenos accionistas

Direitos Humanos

Direitos civis e politicos

Direito a vida

Direito a casa propria, privacidade e familia

Direito a liberdade de expressao

Direito a ndo ser sujeito a abuso fisico, tratamento degradante, desumano e
cruel

Direito a liberdade de movimentos

Direito a ndo ser privado da liberdade através de qualquer forma de
escravatura ou serviddo

Direitos econdmicos, sociais e
culturais

Direito ao trabalho e condigdes dignas de trabalho

Direito aos alimentos e a uma vida digna

Direito a saude

Direito a educagao

Direito a constituir familia

Direito a liberdade religiosa, pensamento, orientagdo sexual e cultura

Direito a propriedade

Igualdade de oportunidades

Diversidade

Ndo discriminagdo

lgualdade de género

Direitos de maternidade e paternidade

Conciliagdo entre a vida profissional, familiar e pessoal

Direitos de personalidade

Integragdo de pessoas com deficiéncia e com capacidades reduzidas

Direitos das criangas: vida, sobrevivéncia e desenvolvimento

Direitos indigenas, autéctones e de minorias étnicas

Direitos dos trabalhadores migrantes

Fonte: Baseado no Anexo C da NP 4469-1/2008
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Area

Aspectos de RS

Praticas Laborais

Trabalho e Emprego

Trabalho infantil

Trabalho forgado

Seguranga do emprego

Cessagdo da relagdo de trabalho

Tempo de trabalho

Férias

Protecgdo social

Liberdade de associagdo e negociagao colectiva

Liberdade sindical e protecgdo do direito sindical

Praticas disciplinares

Reconhecimento e recompensa do trabalho

Remuneragédo e beneficios pecuniarios

Mobilidade profissional (funcional e geogréfica)

Envelhecimento activo

Assédio sexual

Assédio moral

Saude, Higiene e Seguranga do
Trabalho

Saude no trabalho

Higiene no trabalho

Seguranga no trabalho

Doengas profissionais

Acidentes de trabalho

Formagdo profissional e valorizagdo
de recursos humanos

Formagao profissional

Desenvolvimento de carreiras

Desenvolvimento de competéncias

Empregabilidade

Estégios profissionais e curriculares

Meio Ambiente

Consumo de materiais

Consumo de substancias perigosas

Consumo de energia, incluindo energias renovaveis

Uso do solo

Consumo de agua

Efeitos sobre a biodiversidade e patrimdnio natural, incluindo a paisagem

Emissdes para a atmosfera, incluindo gases de efeito de estufa, resultantes das
actividades da organizagdo, incluindo transporte de pessoas e bens

Descarga de aguas residuais

Produgdo de residuos, incluindo residuos perigosos

Ruido, vibragdes, odores, poeiras, efeito visual e outros com efeito a nivel local

Protec¢do de animais

Bem-estar animal

OGM

Praticas Operacionais

Cadeia de valor

Parcerias para o desenvolvimento de novos produtos

Praticas de comércio justo

Abuso de influéncias

Segregacdo de mercados, fornecedores, clientes e territorios

Subcontratagdo (outsourcing)

Concorrente

1"

Comportamentos “anti-cartel” e monopdlios

Propriedade intelectual

Espionagem industrial

Concorréncia leal

Fonte: Baseado no Anexo C da NP 4469-1/2008
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Area Aspectos de RS

Praticas Operacionais (cont)

Fornecedores Inovagdo tecnoldgica em prol do desenvolvimento sustentavel

Atracgdo e retengdo de talentos

Respeito pelas patentes, direitos de autor e propriedade intelectual

Consumidores Saude e seguranga do consumidor

Informagéo sobre conteldo, seguranga de utilizagdo, manuten¢do, armazenagem e
eliminagdo de bens e/ou servigos

Resolugdo de conflitos e litigios

Praticas enganadoras, falaciosas, fraudulentas ou desleais

Privacidade e protecgdo de dados pessoais

Satisfagdo de necessidades e expectativas

RelagGes de venda e pds-venda

Qualidade de bens e servigos

Informagao, formagdo e educagdo para o consumo sustentavel

Garantias

Rastreabilidade de bens e servigos

Publicidade responsavel

Desenvolvimento da sociedade Educacdo/formacdo para a vida/formagdo da sociedade e das comunidades locais

Patrimdnio cultural

Mecenato/filantropia

Voluntariado

Actividades sociais, culturais e de lazer

Saude publica/bem-estar

Acesso a informagdo/participagdo dos cidaddos e organizagdes/participagdo publica

Apoio ao comércio local

Apoio ao desenvolvimento da comunidade local

Envolvimento com a comunidade

Condigbes e factores que afectem/melhorem o bem-estar e as condi¢bes de vida da
vizinhanga

Contratagdo local

Fonte: Baseado no Anexo C da NP 4469-1/2008
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Anexo IV

Guiao da entrevista

Caracterizacao do entrevistado

Data / Hora / local

Idade

Identificagdo:

Sexo

HabilitagOes

Funcdo / Unidade Organica :

Instituicao de Ensino Superior:

Dimensoes de
Investigacao

Objectivos especificos

Questoes

Conceito de RS

Caracterizar o conceito
de RS.

Questdo 1: O que é a RS para si?

Conceito de RS

Relacionar o conceito de
RS com a natureza
juridica da IES

Questdo 2: Acha que a natureza juridica da instituicdo (publica/privada) condiciona a ades&o a praticas de RS?

Conceito de RS

Relacionar o conceito
com a localizagao
geografica da IES

Questdo 3: Acha que a localizacdo geografica da instituicdo (interior / Litoral) condiciona a ades3o a RS na IES?
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Dimensoes de
Investigacdao

Sub Dimensdes de
Investigacdo

Questoes

Conceito de RS

Relacionar o conceito
com as suas dimensdes,
por ordem de
importancia

Questdo 4: Assumindo as dimensdes da RS econdmica, social e meio ambiental, no ambito das IES, valoriza alguma em
particular ou sdo todas igualmente relevantes? Identifica mais alguma dimensao relevante?

Governagdo da IES

Identificar as Pl da IES

Questdo 5: Quais sdo as partes interessadas na IES?

Governagado da IES

Identificar as Pl mais
relevantes da IES

Questdo 6: Qual ou quais as Pl mais relevantes na IES? Porqué?

Governagdo da IES

Apontar as fungdes da
IES

Questdo 7: Quais as fungdes de uma IES?

Governagado da IES

Reconhecer a identidade
corporativa e sua
implementagao.

Questdo 8: Conhece os valores e principios na IES? Existe um cédigo de ética? E eficaz? Tem havido ac¢des de promogdo do
codigo e sistema de valores?

Governagdo da IES

Reconhecer na
governagdo da IES o seu
compromisso na
promocao de praticas de
RS.

Questdo 9: O papel da governagao da IES é relevante na promocgdo de praticas de RS? Como?

Governagdo da IES

Relacionar a estratégia
do IPP com a RS

Questdo 10: Conhece a estratégia da IES? A RS faz parte da actual estratégia? De que forma?

Desafios
estratégicos e
operacionais da
IES

Relacionar as tendéncias
do ES com os problemas
estratégicos e
operacionais da IES

Questdo 11: Quais as tendéncias no ensino superior? Os actuais problemas estratégicos e operacionais da IES estdo
relacionados com as tendéncias? De que forma?
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O

Dimensoes de
Investigacdao

Sub Dimensdes de
Investigacdo

Questoes

Desafios
estratégicos e
operacionais da
IES

Identificar fontes
alternativas de
financiamento da IES

Questdo 12: Para além do contributo do orgamento do estado, identifica outras fontes de financiamento da IES? Quais?

Desafios
estratégicos e
operacionais da
IES

Relacionar as politicas da
tutela no contexto das
IES do interior

Questdo 13: Na sua opinido as politicas da tutela estdo ajustadas aos desafios das IES do interior? Como?

Desafios
estratégicos e
operacionais da
IES

Reconhecer nas praticas
de RS da IES formas para
minimizar problemas
estratégicos e
operacionais da IES

Questdo 14: Na sua opinido, os actuais problemas e desafios podem ser minimizados através de praticas de RS? Como?

Praticas de RS na
IES

Reconhecer impactes
econdmicos e sociais
pela IES na regido

Questdo 15: A IES cria impactes econdmicos e sociais relevantes na regido? Quais?

Praticas de RS na
IES

Identificar o foco das
praticas de RS na IES

Questdo 16 - Quais sdo os principais focos das praticas de RS na IES?

Praticas de RS na
IES

Identificar vantagens
internas e externas na
adopcgdo de praticas de
RS pela IES. Reconhecer
aumentos de confianga e
reputagdo nos
colaboradores e
estudantes.

Questdo 17: Que vantagens para esta IES na adopgdo de praticas de RS? Estas praticas aumentam a reputacgdo e a confianga
dos estudantes e colaboradores na IES?
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Anexo V

Entrevista — Pré-teste

IES

Caracterizacao do entrevistado

Data / Hora / local

Identificagao

Idade

Sexo

Fungdo / Unidade Orgénica

HabilitagcOes

Dimensdes de
Investigagao

Objectivos especificos

Questoes

Conceito de RS

Caracterizar o conceito de RS.

Questdo 1: O que é a RS para si?

Conceito de RS

Relacionar o conceito de RS com
a natureza juridica da IES

Questdo 2: Acha que a natureza juridica da instituicdo (publica/privada) condiciona a adesdo a praticas de RS?

Conceito de RS

Relacionar o conceito com a
localizacdo geografica da IES

Questdo 3: Acha que a localizagdo geograéfica da institui¢do (interior / Litoral) condiciona a adesdo a RS na IES?

Governagdo da IES

Identificar as Pl da IES

Questdo 4: Quais sdo as partes interessadas na IES?
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Dimensdes de
Investigacao

Objectivos especificos

Questoes

Governagdo da IES

Apontar as fungGes da IES

Questdo 5: Quais as fungdes de uma IES?

Governagao da IES

Reconhecer a identidade
corporativa e sua
implementagao.

Questdo 6: Conhece os valores e principios da IES? Existe um cddigo de ética? E eficaz?

Governagado da IES

Reconhecer na governagdo da
IES 0 seu compromisso na
promocgao de praticas de RS.

Questdo 7: O papel da governagdo da IES é relevante na promocdo de praticas de RS? Como?

Governagado da IES

Relacionar a estratégia do IPP
com aRS

Questdo 8: Conhece a estratégia da IES? A RS faz parte da actual estratégia? De que forma?

Desafios
estratégicos e
operacionais da
IES

Relacionar as tendéncias do ES
com os problemas estratégicos
e operacionais da IES

Questdo 9: Quais as tendéncias no ensino superior? Os actuais problemas estratégicos e operacionais do IPP estao
relacionados com as tendéncias?

Desafios
estratégicos e
operacionais da

Reconhecer nas praticas de RS
da IES formas para minimizar
problemas estratégicos e

Questdo 10: Na sua opinido, os actuais problemas e desafios podem ser minimizados através de praticas de RS?
Como?

IES operacionais da IES
Praticas de RS na | Reconhecer impactes Questdo 11: A IES cria impactes econdmicos e sociais relevantes na regidao? Quais?
IES econdmicos e sociais pela IES na

regido

Praticas de RS na
IES

Identificar vantagens internas e
externas na adopgdo de praticas
de RS pela IES. Reconhecer
aumentos de confianca e
reputagdo nos colaboradores e
estudantes.

Questdo 12: Que vantagens para esta IES na adopgao de praticas de RS? Estas praticas aumentam a reputacdo e a
confianca dos estudantes e colaboradores na IES?
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