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REsumo

O presente estudo procura compreender qual o estado da Comunicagao Es-
tratégica nas universidades publicas em Portugal e qual a sua relevéncia para
o cumprimento da missdo social destas institui¢ces. Assim, a pergunta de
partida que orienta este trabalho é: é a Comunicagdo Estratégica relevante
para o alcance da Miss3o das universidades publicas portuguesas, em par-
ticular da sua extensdo a sociedade? Os resultados obtidos apontam para
uma resposta afirmativa e para uma relagdo de interdependéncia entre Co-
municacdo Estratégica e Responsabilidade Social.
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INTRODUCAO

Comunicagdo Estratégica, Missdo Organizacional, Responsabilidade
Social e Universidades Publicas Portuguesas constituem os elementos fun-
damentais deste trabalho. O que se pretende é averiguar o uso institucional
da Comunicacdo Estratégica pelas institui¢des de ensino superior, como
modelo capaz de dar resposta a missdo social das universidades publicas
portuguesas.

O interesse em abordar esta questdo surgiu da percecdo de dois fe-
némenos relevantes: por um lado, nas ultimas duas décadas a gestao da
comunicagdo tem conquistado espaco e relevincia nas instituicdes de en-
sino superior portuguesas; por outro, existe uma press3o, crescente, so-
bre estas organizagdes, para que se concentrem na transferéncia do seu
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conhecimento e atuem como entidades responsdveis pelo desenvolvimen-
to social e econémico. Espera-se que o ensino, a investigacdo e, mais re-
centemente, a extensdo, sejam pensados como mecanismos capazes de
responder aos problemas e necessidades da sociedade, protagonizando,
em ultimo, o seu progresso. Em consequéncia desta pressdo, estas institui-
¢des incluiram a extensdo como o terceiro pilar da sua missao, resultando
numa maior familiaridade com o conceito de Responsabilidade Social.

Tendo em conta esta conjuntura, procuramos responder a questdo: é
a Comunicagao Estratégica relevante para o alcance da Missao das univer-
sidades publicas portuguesas, em particular da sua extensdo a sociedade?
A nossa hipdtese de trabalho é que a Comunicagao Estratégica, como um
tipo de comunicagdo orientado para o cumprimento de objetivos é, de fac-
to, um mecanismo essencial que guia as universidades rumo ao alcance da
sua Missao.

Neste trabalho optamos por eleger as universidades publicas como
objeto de estudo. Para analisar o fenémeno e responder ao objetivo traga-
do, utilizou-se uma metodologia de cardcter qualitativo que integra como
técnica principal de recolha de dados a entrevista semiestruturada, aplicada
a especialistas na area da Comunicagdo Organizacional e Estratégica e da
Responsabilidade Social, em Portugal, tendo-se realizado, posteriormente,
uma analise de contetdo.

Dividimos este estudo em duas partes principais. A primeira apre-
senta e discute os conceitos fundamentais nesta investigacao e a segunda
debate os resultados das entrevistas realizadas.

CoMUNICACAO ESTRATEGICA

O uso intencional de a¢des de comunicagao, por parte de uma orga-
nizagdo, com vista ao cumprimento da sua Missdo — envolvendo atividades
de cardcter informativo, persuasivo, discursivo e relacional — constitui o
cerne da definicao de Comunicagdo Estratégica, de acordo com a visdo de
Hallahan, Holtzhausen, Ruler, Verci¢ e Sriramesh (2007). Carrillo (2014)
corrobora esta abordagem ao apresentd-la como o conjunto de agdes de
comunicagao concebidas para alcancar as metas estratégicas da organiza-
¢do e que visam, fundamentalmente, criar valor através da relagdo com os
publicos.

Assim entendida, a Comunicagao Estratégica estd associada as ideias
de persuasdo, influéncia e significacdo, ja que se preocupa com o alcance
de determinados objetivos. No seguimento deste pensamento Hallahan e
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colegas (2007) defendem que este tipo de comunicagao implica, necessa-
riamente, influéncia sobre o recetor da mensagem. A Comunicagao Estra-
tégica é, entdo, pensada como um processo de significagdo, enquadrando a
forma como as entidades comunicam intencionalmente e visando a criagdo
de sentidos para com os seus publicos. E a sua orientagdo principal de-
verd ser o cumprimento da Missdo e objetivos organizacionais, mediante
a criagdo de significados. Esta torna-se, assim, uma ferramenta essencial
para as empresas e institui¢des, pois, se a sua esséncia envolve a¢des de
comunicagdo propositadas de forma a alcangar determinada Miss3o, esta é
fundamental para conduzir a organizagdo na conquista dos seus objetivos
(Araujo & Rudo, 2014).

Discutido o conceito de Comunicagdo Estratégica, refletiremos, em
seguida, sobre a no¢do de Miss3o organizacional.

MissAo ORGANIZACIONAL

A Miss3o organizacional diz respeito a razdo de existir de uma qual-
quer organizagao, esclarecendo os fins para os quais toda a sua atividade
se orienta. Osman (2008) define-a como uma declaragdo que fornece in-
formacdo sobre a tipologia da empresa ou institui¢do e sobre a sua ativida-
de, destacando os seus aspetos positivos. Para Morphew e Hartley (2006)
é o artefacto que identifica a finalidade das organiza¢des. Pensada desta
forma, a Miss3o torna-se o mecanismo de entendimento para tudo o que
a organizagdo faz, comportando as suas prioridades e orientagdes futuras
e sendo responsével por conduzir as tomadas de decisdo e todas as a¢des
dos seus membros (Bisset, 2014).

No ambiente de concorréncia que caracteriza o contexto organizacio-
nal da atualidade, a Missao desempenha um importante papel. De acordo
com a visao de Morphew e Hartley (2006), esta tem dois beneficios princi-
pais: (a) numa primeira instancia, tem a capacidade de motivar e inspirar
os publicos internos a agir em conformidade com os objetivos organiza-
cionais, guiando-os nos seus comportamentos e nos caminhos certos para
dar respostas a todos os problemas; (b) por outro lado tem a responsabili-
dade de comunicar as histoérias, os valores e a cultura da organizagao, aos
publicos externos.

Apresentado o significado e a relevancia da Missao organizacional,
debater-se-a a nogdo de Responsabilidade Social.
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RESPONSABILIDADE SOCIAL

O debate sobre a Responsabilidade Social nas organiza¢des encontra
a sua origem na segunda metade do século XX (Garriga & Melé, 2004).
Na linha deste entendimento Carroll (2015) afirma que a Responsabilidade
Social € um produto do Pés Segunda Guerra Mundial e foi resultado de
mudangas na consciéncia social, que cresceu nos anos 60. Na verdade, as
organizagdes ndo operam num ambiente isolado e a sua atividade afeta
um conjunto de grupos internos e externos, bem como, a comunidade que
com ela estd envolvida (Nejati, Shafaei, Salamzadeh & Daraei, 2011), e es-
tes exigem que as empresas e institui¢cdes atuem de forma transparente e
responsavel (Vasilescu, Barna, Epure & Baicu, 2010).

Apesar das inimeras definicdes existentes, a Responsabilidade So-
cial pode ser apresentada como um conjunto de a¢des que promovem o
bem social, para além daquilo que s3o os interesses da organizacdo ou as
exigéncias da lei (McWilliams & Siege, 2001). Dahan e Senol (2012) v3o na
linha destes entendimentos e definem-na como o ativo responsével pelo
estabelecimento de metas organizacionais compativeis com o desenvol-
vimento da sociedade e como o mecanismo que facilita uma relag3o ética
e transparente com todos os publicos envolvidos com a organizagdo. E
Carroll (2015) vai mais longe, ao considerar que as organiza¢cdes devem
considerar o impacto das suas ac¢des na sociedade, melhorando o seu bem-
-estar, mediante o respeito por quatro dimensdes principais: (a) a ética dos
negécios; (b) a cidadania organizacional: (c) a gestdo dos publicos envol-
vidos e; (d) a sustentabilidade. A Responsabilidade Social é, entao, todo o
comportamento organizacional que contribua para a melhoria da qualida-
de de vida das sociedades, refletindo necessidades de todos os publicos
envolvidos com a organizag3o.

Terminada a apresentacgao dos principais conceitos que constituem
o estudo passaremos, de seguida, para uma breve contextualiza¢do das
atividades de Comunicagao Estratégica e de Responsabilidade Social nas
Instituicdes de Ensino Superior Portuguesas.

A CoMUNICACAO ESTRATEGICA E A RESPONSABILIDADE
SociAL No ENSINO SUPERIOR PORTUGUES

Embora a incidéncia desta investigacdo seja sobre as universidades
publicas, nesta seccao, abordamos o ensino superior portugués como um
todo, ja que, as fases de nascimento e desenvolvimento das institui¢des
decorreram em simultaneo e, de forma interdependente.
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As décadas de 70, 80 e 9o do século XX marcaram o periodo de
grande crescimento e desenvolvimento do ensino superior em Portugal,
caracterizado por uma grande procura de formagdo superior e uma conse-
quente proliferacdo dos estabelecimentos publicos, privados e politécnicos
(Ferreira, Nunes, Oliveira, Oliveira & Ribeiro, 2014). No cerne deste favora-
vel contexto, a Missao das universidades — até entdo apenas ligada a cria-
¢do, difusdo e aplicagdo de conhecimento de forma igualitdria — passou a
representar um eixo de comunicagdo esponténeo, que se aliava a crenca na
qualidade do ensino superior e na sua capacidade de abrir portas para um
futuro melhor e até para um determinado status social (Rudo, 2008). Embo-
ra as atividades de comunicagdo sempre tivessem existido, nesta época, o
seu planeamento e a consciéncia da sua relevancia n3o se verificavam. Co-
municar era um ato natural e necessario a toda a atividade organizacional,
mas a Comunicag3o Estratégica, como um modelo orientado para a per-
secugdo de objetivos, ndo era uma realidade presente nestas institui¢des.
O modelo de comunicag3do instalado era, portanto, bastante burocratico e
unidirecional, onde se privilegiavam apenas questdes protocolares e publi-
cos institucionais, tais como o Estado (Rudo, 2005).

A passagem para o novo século trouxe transformacdes desfavord-
veis, instalando-se um periodo de crise no ensino superior portugués. Para
tal, contribuiram um conjunto de fatores dos quais de destacam a con-
corréncia crescente por alunos e financiamento. Face a esta conjuntura,
as instituicdes de ensino superior viram-se forcadas a adotar orienta¢des
de gestao mais préximas do modelo empresarial, das quais se destacou a
proliferacdo das atividades de promocgao e dos gabinetes de comunicagao.
Estas institui¢des foram induzidas a pensar e agir de forma mais mercan-
til, percebendo todos os seus pares como concorrentes, os alunos e as
suas familias como publicos-alvo (Boffo, 2004). A comunicagio tornou-se,
desta forma, uma atividade profissional e relevante na generalidade das
instituicoes de ensino superior portuguesas, tendo-se revelado como um
importante auxilio no cumprimento da Miss3o destas organizacdes, consti-
tuida, agora, pelo ensino, pela investigacado e pela extensdo a comunidade.

Assim, o desenvolvimento da Responsabilidade Social no ensino
superior aconteceu num momento em que o seu papel enquanto mo-
tor de desenvolvimento social ganhou protagonismo. Num contexto no
qual despoletam as pressdes externas por comportamentos socialmente
responsaveis, as instituicdes de ensino superior, focadas na educagdo e
formacdo de seres humanos, assumem um papel de destaque, cabendo-
-lhes posicionar-se como vanguardistas no processo de desenvolvimento
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econdmico, politico e cultural em prol de uma sociedade melhor (Ribei-
ro, 2013). Para Santos (2005) sé estas institui¢des podem garantir uma
resposta empenhada e criativa aos desafios da Responsabilidade Social.
E Maciel, Kowlasky, e Menezes (2009) vao mais longe, ao pensa-las como
instituicdes de referéncia, que devem implementar um comportamento so-
cialmente consciente numa perspetiva que as coloque como exemplo para
as restantes organizagdes.

Esta consciéncia social foi-se desenvolvendo nas instituicdes de en-
sino e, atualmente, este é um dos seus pilares, expresso na sua Miss3o,
ao lado do ensino e da investigagdo, sendo comummente designado de
extensado, transferéncia de conhecimento ou ligag3o a sociedade. Mas, in-
dependentemente da denominacao, o sentido é o de que o comportamento
destas organizagdes deve refletir-se positivamente na sociedade, procuran-
do dar respostas aos seus problemas e desafios.

Atendendo a que a Comunicagdo Estratégica visa, fundamentalmen-
te, apoiar a organiza¢do no cumprimento da sua Miss3o e objetivos organi-
zacionais, e que, por sua vez, a Responsabilidade Social estd inserida num
dos pilares dessa Missao, este estudo, visa compreender qual a relagdo en-
tre estes dois conceitos. De seguida, pretendemos responder a pergunta de
partida deste estudo e, para tal, apresentamos os resultados obtidos com
as entrevistas aplicadas a especialistas na drea da Comunicagao Estratégica
e da Responsabilidade Social.

MEeToDOLOGIA

Pararesponderaquestdo que motivou estetrabalho—éaComunicagao
Estratégica relevante para o alcance da Missao das universidades publicas
portuguesas, em particular da sua extens3o a sociedade? — optou-se pelo
uso de uma metodologia de caracter qualitativo, que teve como técnica
de recolha de dados a entrevista semiestruturada. Esta foi aplicada a trés
especialistas na drea da Comunicagdo Estratégica e a quatro peritos em
Responsabilidade Social, ligados a docéncia e a investigagao, e que, portan-
to, detém conhecimento sobre o contexto do ensino superior. A opgao pela
entrevista semiestrutura justificou-se na medida em que n3o pretendiamos
seguir um guido rigido, mas antes explorar o tema. Por isso, definimos
um questiondrio constituido de um conjunto de questdes-chave, mas que
permitam aos participantes alguma liberdade na discussao dos tépicos. As
entrevistas foram conduzidas em tempo real, privilegiando dois formatos
principais: o contacto presencial e a videochamada.
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As questdes colocadas visaram analisar dois fenémenos particula-
res: a) o estado da Comunicag3o Estratégica nas universidades publicas
portuguesas e — aspeto apenas questionado aos especialistas de Comuni-
cacgdo Estratégica; b) a relevancia da sua comunicagdo para a concretizagdo
da Missao destas organizagdes, em particular do seu terceiro pilar, ligado
a extensado.

Apos a realizagdo das entrevistas, que foram gravadas, seguiu-se a
sua transcri¢do, categorizagdo dos contetidos e andlise das declaragdes
recolhidas. Para este estudo, e tendo em vista responder a pergunta de
partida, criamos uma categoria principal: 1) estado da Comunicag3o Estra-
tégica nas Universidades Publicas Portuguesas, a partir da qual derivamos
duas outras subcategorias: 1.1.) comunicagdo orientada para a Miss3o e
objetivos organizacionais; 1.2.) comunicag3o Estratégica na concretiza¢do
da Responsabilidade Social.

Em seguida apresentamos as principais perce¢des dos entrevistados
em relagdo a cada subcategoria criada. Com o objetivo de cumprir os pre-
ceitos éticos da investigacdo, as identidades dos entrevistados foram pre-
servadas, optando-se pela utilizagdo das designag¢des: ECE1, ECE2, ECE3
para os especialistas em Comunicagdo Estratégica; e ERS1, ERS2, ERS3 e
ERS4 para os especialistas de Responsabilidade Social.

DiscusSA0O DOS RESULTADOS

COMUNICACAO ORIENTADA PARA A MISSAO
E OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS

Nesta subcategoria pretendiamos perceber se as universidades pu-
blicas portuguesas fazem Comunicag3o Estratégica, tendo-se colocado a
seguinte questdo aos especialistas: as universidades publicas portuguesas
estdo a desenvolver comunicagdo com vista ao alcance da sua Miss3o?

A opinido foi consonante em todas as declara¢des: “ndo ha
Comunicagdo Estratégica na maior parte delas (...) o que h4d, ainda, é
uma comunica¢do muito técnica, uma comunicagdo muito imediata, de
resposta” (ECE2). ECE1 e ECE3 concordam com esta visdo ao afirmar que
estas instituicdes nao fazem Comunicacdo Estratégica. De acordo com as
percecdes recolhidas a comunicagdo n3o é considerada como ag3o, nem
estd integrada nos planos estratégicos destas institui¢des, é antes feita a
medida das necessidades, utilizada de forma desagregada e pontual.

E1 acredita que a comunicagdo das universidades estd muito longe
de expressar o que é fundamental, que s3o a sua Miss3o, os seus valores e,
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principalmente, a ideia de que lhes compete formar cidaddos. Tal acontece
porque “n3o existe um reconhecimento, ainda, do valor da comunicagao
(--.) e ha falta de financiamento para se ter boa comunicag¢do” (ECE2).

No entanto, apesar desta auséncia, parece que as universidades
publicas em Portugal tém demonstrado uma grande preocupagdo com as
questdes da comunicagdo. De acordo com as declara¢des de E3, este as-
peto é notério no empenho que estas instituicdes tém demonstrado no
relacionamento com outros publicos e, também, na opinido de ECE2, no
grande esforgo que fazem a trabalhar com poucos recursos humanos, ma-
teriais e financeiros conseguindo, muitas vezes, bons resultados. Porém,
ECE2 acrescentou ainda que a comunicagdo precisa de ser valorizada e
pensada de forma profissional e estratégica para que concretize as suas
funcdes de apoio na concretizagdo da Missdo e objetivos organizacionais.

COMUNICAGCAO ESTRATEGICA NA CONCRETIZAGAO
DA RESPONSABILIDADE SOCIAL

Com esta subcategoria pretendiamos compreender qual é a relagao
da Comunicacgdo Estratégica — enquanto um tipo de comunicag3o orien-
tado para o cumprimento da Miss3o e objetivos organizacionais — com
a Responsabilidade Social das universidades publicas portuguesas, princi-
palmente na sua concretizagdo e posterior divulgacao.

Destaca-se, nesta subcategoria, a percecdo de ECE1 que comega por
afirmar que Comunicagdo Estratégica e Responsabilidade Social s3o ele-
mentos constitutivos das universidades, profundamente interligados e in-
trinsecos a atuagdo destas instituicdes e que, portanto, devem fazer parte
do seu plano estratégico. ERS3 vai de encontro a esta perspetiva ao afirmar
que a Comunicagao Estratégica e a Responsabilidade Social estao interliga-
das entre si e devem estar integradas em todas as préticas organizacionais,
fazendo parte das duas dindmicas:

uma coisa deve estar ligada com a outra, ou seja, toda a
Missdo da organizagdo — ensino, investigacdo e extensao
— deve ser pensada de uma forma estratégica, porque se
eu quero transmitir a minha Miss3o e quero cumprir estas
minhas razdes de ser, tenho que planear e definir o cami-
nho a percorrer. (ERS3)

Compreendida a relagdo de interdependéncia entre Comunica¢do
Estratégica e Responsabilidade Social e a relevancia da sua articulagao
com todas as praticas organizacionais, importa perceber de que forma se
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concretiza a relagdo entre estes dois conceitos. De acordo com as declara-
¢des dos entrevistados existem trés fun¢des da Comunicagdo Estratégica
para com a Responsabilidade Social: informar, executar e divulgar.

ECE3 comegou por referir que a comunicagao é a ferramenta que per-
mite ouvir todos os publicos das universidades, tomando conhecimento
dos seus interesses, dos seus problemas e das suas necessidades. A es-
pecialista acredita que “sem este exercicio e posterior cruzamento com os
objetivos organizacionais, para que se tomem decisdes, as universidades
nunca serdo socialmente responséveis”.

ERS1, por sua vez, destaca o papel da Comunicagdo Estratégica na
operacionalizag¢do da Responsabilidade Social.

A Comunicagao Estratégica enquanto comunicagao pen-
sada para cumprir objetivos estratégicos de uma determi-
nada organizagdo, seja ela de que cariz for é, com certeza,
a melhor aliada para que a Responsabilidade Social seja
posta em pratica (...). O papel da comunicacgio na Respon-
sabilidade Social ¢ de a tornar palpavel, de a tornar efetiva.
Sem a comunicagdo a Responsabilidade Social n3o existe,
n3o passard de uma carta de inten¢des que estd escrita na
cabeca de alguém.

Na sequéncia deste pensamento, ECE3 refere que a finalidade da Co-
municagado Estratégica deve ser a criagao de relacionamentos com os publi-
cos e que é neste nivel que se cumprem os objetivos socialmente responsa-
veis. Nesta fase da operacionalizagdo temos, ainda, em conta, a declaragio
de ECE2 que aborda a necessidade de existéncia de uma politica de respon-
sabilidade social planeada e estratégica, articulada com a comunicagao.

Cumpridos estes requisitos, e de acordo com as perce¢des de ECE2,
é preciso promover a divulgacdao da Responsabilidade Social. Cabe a Co-
municagdo Estratégica potenciar a visibilidade da Responsabilidade Social
(ERS3). E, na verdade, tal como afirma ERS2, n3o existe mal nenhum em
mostrar o que se faz, desde que se percebam os limites éticos de todas as
acoes. De acordo com ECE1, a ldgica deve ser “fazer bem e dizé-lo bem”,
até porque, considerando a opinido de ERS4, quando se acrescenta va-
lor simbdlico através da ativacdo de técnicas de comunicagdo pensadas,
dando-se a conhecer e amplificando as a¢des de Responsabilidade Social,
ha um efeito positivo de reforco que pode incentivar mais universidades a
implementar estas medidas. Desta forma, é proficuo divulgar aquilo que se
faz bem.
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CONCLUSAO

De acordo com os resultados obtidos pela andlise da declaragao dos
entrevistados a resposta a pergunta de partida deste estudo é afirmativa: a
Comunicagdo Estratégica é relevante para o alcance da Miss3o das univer-
sidades publicas portuguesas, em particular da sua Responsabilidade So-
cial. Assim, confirmamos a nossa hipétese inicial, de que, a Comunicac¢do
Estratégica, como um tipo de comunicagdo orientado para o cumprimento
de objetivos é, um mecanismo essencial que guia as universidades rumo
ao alcance da sua Miss3o.

A segunda conclusdo principal deste estudo é que as universidades
publicas portuguesas tém, ainda, um longo caminho a percorrer no que
respeita ao seu pensamento estratégico. De acordo com as perce¢des dos
entrevistados, as atividades de comunicagdo ainda s3o realizadas a medida
das necessidades, verificando-se uma auséncia de planeamento e de arti-
culagdo com os objetivos estratégicos destas institui¢des. Contudo, as opi-
nides destacam, também, uma melhoria nas atividades comunicacionais
das universidades publicas portuguesas, jd que se tem percebido a exis-
téncia de boas a¢des de comunicagdo, com resultados positivos. Porém,
continua a faltar uma verdadeira Comunicag3o Estratégica, ou seja, aquela
que ¢ realizada de forma planeada e integrada com a Miss3o e objetivos
organizacionais. E de nosso entender que, esta fraqueza podera encontrar
a sua justificagdo principal no caracter jovem do ensino superior portugués
e, consequentemente, na recente profissionalizagdo, quer da sua comuni-
cagdo, quer da extensdo/ transferéncia de conhecimento/ ligagdo a socie-
dade, como pilares da sua Miss@o.

Concluimos, por fim, que esta é uma drea ainda por explorar e que,
por isso, as sugestdes de estudos futuros sdo intermindveis. Ainda assim,
e na linha deste trabalho, sugerimos a sua replicacdo aos contextos de ou-
tro tipo de instituicdes, como o ensino privado ou o ensino politécnico.
Embora o contexto geral do nosso estudo se foque no ensino superior por-
tugués no geral, as nossas conversas com os entrevistados procuraram
sempre abordar as universidades publicas embora, por vezes, a separagao
seja uma tarefa complexa.
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