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Resumo

O presente artigo é parte de uma investigagdo de Mestrado em Administracdo e Gestdo da
Educacao, cujo tema é a promoc¢do da Responsabilidade Social (RS) no Ensino Superior (ES)
impulsionada pelas liderancas académicas através das suas praticas e estratégias pedagdgicas.
Pretende analisar o papel das liderancas académicas no desenvolvimento de praticas pedagodgicas
promotoras de responsabilidade social numa instituicdo privada de ensino superior. E um trabalho
qualitativo que através do estudo de caso procura, também, conhecer as metodologias pedagodgicas
que fomentam competéncias em RS nos alunos em prol de uma sociedade mais preparada e
solidaria. Focamos este estudo no contributo das liderancas académicas por serem essenciais na
promogéao de praticas pedagogicas de ensino/aprendizagem alinhadas com a RS das Instituices de
Ensino Superior (IES). Os participantes sdo docentes que simultaneamente desempenham cargos de
lideranca intermédia numa IES do Norte de Portugal. Elegemos a entrevista semiestruturada como a
técnica de recolha de dados mais adequada a problematica em estudo e a analise de conteido como
método de tratamento de dados. As liderancgas entrevistadas referem o desenvolvimento de acgodes e
projetos concretos de formacdo integral que promovem nos alunos uma cidadania ativa, onde o
debate e a reflexdo contribui para o processo de aprendizagem e melhoria continua. Conclui-se da
importancia da promogdo de competéncias de RS dos alunos através de projetos interdisciplinares
(e.g., PBL, ApS) nos diversos cursos de ES, contribuindo para a sua valorizagdo e melhoria continua,
beneficiando os alunos, os docentes e as comunidades que usufruem do servigo.

Palavras-chave: Ensino Superior, Responsabilidade Social, Liderangcas Académicas, Praticas
Pedagdgicas.

Abstract

This paper is part of a research project within the scope of a Master's Dissertation in Education
Management and Administration. Its theme is the promotion of Social Responsibility (SR) in Higher
Education (HE) driven by academic leaders through their practices and pedagogical strategies. It
intends to analyze the role of academic leaders in developing pedagogical practices that promote
social responsibility in a private higher education institution. The case study is based on a qualitative
approach that also seeks to know the pedagogical methodologies that foster SR skills in students in
favor of a more prepared and supportive society. We focused this study on the contribution of
academic leaders, as they are essential in promoting teaching/learning practices aligned with the SR
of Higher Education Institutions (HEIls). The participants are teachers who simultaneously hold
intermediate leadership positions in an HEI in the North of Portugal. We chose the semi-structured
interview as the most appropriate data collection technique for the problem under study and content
analysis as the data processing method. The interviewed leaders refer to the development of concrete
actions and projects of integral training that promote the student's active citizenship, where the debate
and the reflection contribute to learning and continuous improvement. We conclude that it is essential
to encourage the students' SR skills through interdisciplinary projects (e.g., PBL, ApS) in the various
HE courses, contributing to their appreciation and continuous improvement, benefiting students,
teachers and communities who use the service.

Keywords: Higher Education, Social Responsibility, Academic Leadership, Pedagogical Practices.
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1. ARESPONSABILIDADE SOCIAL DAS INSTITUIGOES DE ENSINO SUPERIOR

A Responsabilidade Social (RS) das Instituigbes de Ensino Superior (IES) tem constituido uma
questao de debate no contexto das mudangas esperadas no Ensino Superior. No entanto, verificamos
que sdo exiguas as investigacbes sobre a atuacdo das liderangcas das IES e o seu papel na
promocéo de praticas pedagdgicas promotoras de responsabilidade social. Em Portugal acentua-se o
interesse sobre as questdes da RS nas IES, pois sendo estas locais de formacéo integral de pessoas,
as praticas pedagogicas promotoras de RS poderdo ter impacto no desenvolvimento de cidadaos
socialmente responsaveis. Entendemos que os lideres académicos podem desempenhar um papel
assinalavel de motivagao na aprendizagem e promog¢ao de competéncias nos alunos, como € o caso
das praticas de ensino que promovem a implementagéo de projetos e de pesquisa em contexto real.
A integragdo dos principios de responsabilidade social na estratégia de uma IES incentivara a
formagdo de profissionais com sodlida formacdo cientifica e tecnoldgica, comprometidos com os
valores e principios do humanismo, dos aspetos sociais e ecoldgicos e do compromisso com o
desenvolvimento humano. A visao individual dos lideres tem repercussées nas praticas seguidas por
todos aqueles que fazem parte da instituicdo. Assim, os lideres de topo como os intermédios (e.g.,
diretores de departamento, coordenador de cursos, chefes de unidades/estruturas organizacionais)
tém um papel fundamental na promoc¢ao da lideranga pedagodgica (pratica docente em sala de aula).
Importa, pois, que as liderangas no ES promovam praticas de ensino/aprendizagem motivadoras da
participagado dos alunos que se traduzam, para estes, em experiéncias significativas proporcionando-
Ihes beneficios, nomeadamente, em competéncias pessoais, sociais e de empregabilidade.

A RS das IES esta relacionada com a capacidade de difundir e pér em pratica um conjunto de
principios e valores em quatro areas chave: a gestdo, o ensino, a investigagcéo e a extensao (Pachén,
2009; Vasilescu et al.,, 2010). As IES, como qualquer organizagdo, criam impactos positivos e
negativos nas suas partes Interessadas (Pl), em resultado das suas atividades, apresentando as IES,
no entanto, impactos especificos devido a natureza da sua missao de criar e ampliar o conhecimento,
podendo influenciar a opinido publica (Pachon, 2009). Os impactos produzidos pelas IES podem ser
classificados em quatro grupos (Pachon, 2009; Vallaeys, 2014; Vallaeys et al., 2009):

» Impactos organizacionais e ambientais. Estes relativos a docentes, ndo docentes, governo
da IES, acionista, tutela (se for o caso), estudantes, sociedade, parceiros, fornecedores,
instituicbes parceiras e meio ambiente;

» Impactos educativos. As IES criam impactos diretos relativamente a formagdo dos seus
alunos e sobre a sua maneira de pensar e interpretar a realidade. As IES tém a possibilidade
de influenciar os valores e principios dos seus alunos, estimulando o seu pensamento critico-
reflexivo e de promover uma cidadania responsavel,

* Impactos cognitivos. Estes impactos relacionam-se com a producdo do conhecimento,
influenciando os seus alunos e restantes Pl na construgdo da sua forma de pensar a
realidade;

* Impactos sociais. As IES tém impacto no desenvolvimento econémico e social da sociedade.

Como revela o estudo de Vallaeys (2011), existe uma heterogeneidade e uma multiplicidade de
concecdes de RS das IES, afigurando-se necessario e urgente que as IES debatam este tema téo
relevante. Autores como Calderon (2006), Ray (2013) e Serva e Dias (2016), realcam que a RS nas
IES se relaciona com o seu comprometimento no ensino, na pesquisa e na extensao, sendo essencial
para atender as questbes sociais emergentes e ao desenvolvimento da sociedade, uma vez que a RS
universitaria “exige a articulagdo das diversas partes da instituicdo, num projeto de promogao social
de principios éticos e de desenvolvimento social equitativo e sustentavel, com vista a produgao e
transmissdo de saberes responsaveis e a formacdo de profissionais cidaddos igualmente
responsaveis” (Vallaeys, 2006, p. 39). Assim, é essencial que as IES criem medidas capazes de
monitorizar as praticas de RS nas suas atividades de ensino, investigacdo e extensdo. Um dos
conceitos mais reconhecidos de RS das IES foi desenvolvido por Vallaeys et al. (2009), que
apresentam o tema como a capacidade de difundir e empregar um conjunto de principios e valores
por meio de quatro processos: organizacional, educacgao profissional, cognitivo e participagédo social.
Dessa forma, a RS exige uma “coeréncia institucional permanente em todos os processos
organizacionais” (Vallaeys, 2014, p. 110), alinhando o estabelecido a pratica. O autor realga que “o
estudante aprende na Universidade o que interessa a sua carreira € também aprende habitos e
valores cidadaos [...]. A pratica cotidiana de principios e bons habitos comuns é que transmite valores
as pessoas” (Vallaeys, 2009, p.40).

Saliente-se que o livro dos Indicadores de Responsabilidade Social das Instituicbes de Ensino
Superior (IRSIES) refere que
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para qualquer organizagao, a responsabilidade social é, hoje, um fator determinante para o
desenvolvimento e bem-estar de todas as partes interessadas, um dever, uma obrigacao para
com a sociedade em geral, na gestao dos impactos das suas acgdes. Ser uma organizagao
socialmente responsavel é também um fator de exceléncia e de reconhecimento de toda a
comunidade e uma oportunidade de melhoria continua. (ORSIES, 2020, p.7)

O conceito de RS, aplicado as (IES), protagonizado por Valleys et al. (2009) estd apresentado no
Livro Verde sobre RS e IES, publicado por ORSIES (2018). Trata-se de um modelo de analise que
incide em quatro eixos de atuacdo de uma IES do séc. XXI. Campus responsavel, Formacao
profissional e cidada, Gestao social do conhecimento e Participacdo social. Considerando a tripla
missdo de uma IES, os autores estruturam o modelo em termos de impactos: organizacionais,
educativos, cognitivos e sociais.

O ORSIES (2020) apresenta uma proposta de indicadores de responsabilidade social das instituicées
de ensino superior (IRSIES) como metodologia de mensuragao avaliativa a fim de proporcionar as
IES uma ferramenta que Ihes permita organizar, reconhecer, avaliar e dar conta do seu desempenho
de RS (mas considerando o seu contexto e os seus proprios objetivos) e permitindo-lhes situarem-se
a nivel nacional e internacional. De acordo com esta metodologia, o desenvolvimento do
autodiagnostico baseia-se em 34 Indicadores de RS organizados em 14 temas relacionados e
agrupados nos quatro ambitos/dimensdes essenciais, conforme se pode observar na fig. 1

4 Dimensdes 14 Temas 34 Indicadores

(Govemecéo democréatica e transparente \
Orientag 80 &ica nos processas de gestdo e atividade s da organizag 5o
Direitos humanos e politicas de inclus3o social

Gestao socialmente responsavel das pessoas e das relagcdes

Campus socialmente

responsavel Justica, rensparéncie e equidede nas poldicas de scesso as IES
Campus ambientalmente sustentavel, seguro e saudavel
\Cornunicacéo e marketing socialmente responsaveis
( 5 o ; i )
Formacao pessoal P Formecao de cidaddo s sociaslmente responsaveis
2 o Promoc3o do sucesso educativo e combate ao abandono
profissional dos = - . )
Promocso do empregabilidade e da aprendizagem ao longo da vida
estudantes e relac3o ) )
1 i Promoc¢3o da mobilidade e da colaboracao, nacionais e internacionais
com alumni {_Estratégias de promogao de relacionamento com os alumni -
- . N
Gest3o socialmente
responssvel da Gest 1 + 1d d df 3 ~h mt
- esfao soc mente responsave = o 20e 530 O COT e me o
producao e difus3o do = ihainay Procugs h =
conhecimento
. .
( | -

Participac3o social na Pacticipacso socisl na comunidade
comunidade T e T
L J

Fig. 1. Dimensées, temas e indicadores de RS das IES (ORSIES, 2020)

i. A primeira dimensao considera sete temas de analise e 16 indicadores, estando
relacionados com os impactos organizacionais;

ii. A segunda dimensdo considera cinco temas de analise e nove indicadores, estando
relacionados com os impactos educativos;

iii.A terceira dimensdo considera um tema de analise e seis indicadores, estando
relacionados com os impactos cognitivos/do conhecimento;

iv. A quarta dimensao considera um tema de analise e trés indicadores, estando relacionados
com os impactos sociais.

1.1. As liderangas académicas nas IES

A eficacia das estratégias de gestdo e lideranga das IES é crucial para melhorar o desempenho
académico dos alunos e para tornar consistentes os seus processos educativos no sentido das
necessidades e solicitagdes da sociedade quanto a eficiéncia académica. Para Vallaeys (2014) a
governacgao das IES, ao assumir os principios da RS, descritos na ISO 26000 (2008), deve promover
e integrar a RS em todas as areas da instituicdo, incentivando a transparéncia organizacional,
promovendo a comunicagdo, o didlogo, envolvendo as Pl e agindo de acordo com as suas
necessidades e expectativas, numa perspetiva de aumento de eficiéncias organizacionais e da
adequada prestagéo de contas. Quando falamos em lideranga falamos de pessoas em relagdo. Neste
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sentido, podemos dizer que a lideranga é um conceito aplicado que exige abordagens holisticas que
potenciem a compreensdo do seu significado (Murillo, 2006). Importa, entdo, liderar para “melhorar
qualitativamente a organizagdo escolar, a qualidade do ensino e a dos servigos prestados a
comunidade” (Silva, 2010, p.68).

Na verdade, as |IES sao instituicbes sociais, espaco de transformagéo e construgdo de pessoas onde
o docente é o facilitador de uma agdo educativa de interesse e significativa para os alunos tornando-
os construtores das suas aprendizagens privilegiando a participagcdo. Ao valorizar estas praticas, os
lideres est&o a clarificar os seus valores pessoais, ddo exemplo alinhando as suas agbes com os
valores partilhados. E importante que as liderangas perspetivem o futuro prevendo sucessos
gratificantes, cativando a equipa para uma visdo comum e apelando a aspiragdes/metas partilhadas.
Importa, assim, docentes empenhados e motivados num processo relacional continuo, na motivagao
da dindmica educacional, por parte das liderangas, apesar de ser “dificil de implementar e muito dificil
de se sustentar” (Hargreaves & Fink, 2007, p. 11). Rego e Cunha (2016) identificam quatro bases de
competéncias necessarias no exercicio da lideranga.

(1) competéncias técnicas: referem-se a proficiéncia no dominio de atividades da unidade
organizacional. Permitem liderar ‘coisas’;

(2) competéncias sociais/relacionais: dizem respeito a capacidade de desenvolver e manter
relacdes frutuosas com outras pessoas e entidades. Permitem liderar ‘pessoas’;

(3) competéncias conceptuais/estratégicas: refletem a capacidade de raciocinar e
compreender a complexidade da realidade envolvente;

(4) competéncias pessoais: remetem a capacidade do lider se gerir a si préprio com
disciplina, evitando excessos, contrariando a tendéncia para os vicios humanos e as
tentacdes do poder. Permitem ao individuo liderar-se a si mesmo. (Rego & Cunha, 2016, pp.
77-78)

Os autores, Kanan e Zanelli (2011), realgam a importancia das liderangas no contexto das IES num
estudo sobre as fungbes dos Coordenadores de Curso no ES. Segundo estes autores, sao notorias
as tendéncias horizontais do exercicio da lideranga, nomeadamente para a lideranga distribuida e a
lideranca partilhada. Realgamos os estudos de Bolden et al. (2008) e os de Boer e Goedegebuure
(2009) que propuseram que a lideranga nas IES fosse classificada de hibrida. Dentro das estruturas
de lideranga hibrida ha a harmonizagdo entre as tendéncias do gerencialismo, caraterizado por
decisdes, tendencialmente, de cima para baixo (top-down), com o colegialismo, que manifesta
caracteristicas que privilegiam decisbes que vao da base para o topo (bottom-up). Nesta linha de
raciocinio, pode entender-se que “é na mescla salutar da visdo académica e da técnica administrativa
que reside a ciéncia da gestao universitaria” (Silva Filho, 1998, p.1).

1.2. O papel das liderangas académicas na promog¢ao de RS no ES

Bolden, Petrov e Gosling (2008) desenvolveram um estudo com 152 liderancas do ES na Gra-
Bretanha e concluiram que a lideranga no ES apresenta uma abordagem hibrida e deve ser analisada
através de um modelo que integra cinco dimensdes: pessoal; social; estrutural; contextual e
desenvolvimental. Isso mesmo se pode observar na fig. 2 que ilustra as cinco dimensdes do modelo
de lideranca no ES apresentado por Bolden et al. (2008).

(1) Estratégias e (3) Compartithar a

abordagens de kderanca /hcu\m(;..

i

Estrutural/
Organizacional

(2) Assumir um papel de
ideranca (5) Desenvolvimento

jo lid "
de lideranga

. Contextual
(4) Tendencias e _
desafios futuros

Fig. 2. As cinco dimensbes que caraterizam a lideranga no ES (cf. Bolden et al., 2008, p. 6)
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» Pessoal/individual: esta dimensdo engloba as qualidades pessoais, a experiéncia e as
preferéncias dos lideres, com destaque para a necessidade de lideres serem dotados de
credibilidade e abertura as opinides dos demais atores;

» Social: refere-se a importancia das redes sociais e das relagdes dentro da IES. Essas redes
representam um capital social da IES e uma forma de composigédo da identidade social do

grupo;

« Estrutural/organizacional: é respeitante aos sistemas organizacionais, processos e estruturas
especialmente relacionados com as finangas, as relagbes humanas, a tecnologia da
informagéo, o planeamento estratégico e também com o ambiente fisico;

» Contextual: inclui tanto o contexto externo da IES (ambientes social, cultural e politico), como
o contexto interno (que inclui dentro de si a cultura organizacional, a histéria e as prioridades
da organizagéo). Destacando-se os conflitos entre a performance econdmica e a funcéo
social da IES;

* Desenvolvimental: encontra-se associada a importadncia das experiéncias de
desenvolvimento pessoal para se tornarem verdadeiros lideres (desenvolvimento de lideres),
bem como a pretensado da promogao do desenvolvimento de lideranga e, ainda, a valorizagao
do desenvolvimento da propria IES (desenvolvimento organizacional).

As liderancas académicas devem promover, incentivar e proporcionar a utilizacdo de praticas
pedagédgicas inovadoras, pois a utilizacdo de métodos inovadores de ensino/ aprendizagem realga a
mudanca de paradigma do “ensinar” para o “aprender”, alterando o foco do docente para o aluno que
passa a ser corresponsavel pela sua aprendizagem. E neste contexto que se situam as metodologias
ativas e participativas que ao utilizarem ferramentas que impulsionam a pro-atividade em sala de aula
privilegiam a educagédo integral do aluno colocando-o no centro das aprendizagens, contribuindo,
assim, para a uma melhoria substancial do ensino operacionalizado nas IES. Sergiovanni, Starrat e
Cho (2014) consideram necesséario dotar as equipas de professores com estratégias de ensino
pedagogicamente mais intervencionistas e capazes de enfrentar os grandes objetivos com que as
IES se preocupam, como a igualdade de oportunidades no acesso a educacao de qualidade para
todos.

O conceito de lideranga pedagodgica tem proporcionado reflexbes varias com implicagbes no
estabelecimento de estratégias de transformacdo e de melhoria das instituigbes educativas, com
capacidade para as ajudar a transformarem-se em espagos onde diversas comunidades aprendem e
investigam juntas, contribuindo para a realizacdo das necessarias mudangas educativas que se
refletem na melhoria do trabalho docente e, consequentemente, na melhoria do processo educativo
de uma forma mais abrangente. Para isso, sdo precisas liderangas fortes dentro da sala de aula
apoiadas e motivadas pelas liderangas intermédias, pois 0 modo como as liderangas de topo e as
liderancgas intermédias exercem a sua acgao podera, ou nao, facilitar a lideranca dos docentes.

Saliente-se que o estudo de Bolden et al. (2008) mostra que as liderangas pedagdgicas no ES podem
desempenhar um papel relevante na promogéo e desenvolvimento da cidadania nos alunos. Por isso,
importa que as praticas de ensino/ aprendizagem promovam a implementagdo de projetos e de
investigacdo em contexto real. Gronn (2011) defende que é mais adequado falar de lideranga hibrida
quando se aborda a lideranga das IES por considerar que é a que melhor se ajusta a pratica
académica que tanto inclui liderangas individuais como grupos que atuam na forma de liderancga
coletiva, podendo, assim, a sua configuragdo abarcar no seu seio tanto aspetos de lideranca vertical
como de lideranca distribuida ou horizontal. Por esta razdo, é cada vez mais defendida esta nova
abordagem de lideranga hibrida como o modelo que melhor traduz a lideranga no ES.

O nosso estudo empirico tem por base o conceito de praticas de RS das IES apresentado no Livro
Verde sobre RS e IES (ORSIES, 2018) que por sua vez segue o modelo de Vallaeys, Cruz e Sasia
(2009) onde apresentam quatro eixos de uma atuagao socialmente responsavel e que deverao estar
presentes nas quatro grandes areas que constituem as IES e que sdo onde os impactos se geram.
Ancoramos, também, este estudo no conceito de lideranga académica no ES a partir da investigagao
de Bolden, Petrov e Gosling (2008) que classificam a lideranga no ES como hibrida e explicam as
suas cinco dimensdes que a compdem.

2. METODOLOGIA

Assente numa metodologia qualitativa, este estudo de caso decorreu numa IES do Norte de Portugal
e tem como objetivo analisar o papel das liderangas académicas no desenvolvimento de praticas
pedagoégicas promotoras de responsabilidade social, numa instituigdo privada de ensino superior.
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Neste artigo, séo consideradas as entrevistas semiestruturadas a trés docentes que simultaneamente
exercem cargos de lideranca intermédia. Decorrentes do objetivo geral do estudo, emergiram
questdes para as quais procuramos respostas: 1) Qual o conceito de RS na perspetiva dos atores da
IES? 2) Que praticas pedagogicas promovem a RS? 3) Qual é o papel das liderangas académicas no
desenvolvimento de praticas pedagdgicas promotoras de RS?

Tendo como referéncia os estudos de Valleys et al. (2009) e Bolden et al. (2008), procedeu-se ao
tratamento dos dados recolhidos nas entrevistas, categorizando-os em dimensdes para posterior
analise através do método de analise de conteudo. A escolha dos participantes entrevistados deve-se
ao facto dos seus cargos estarem relacionados com o tema da investigacdo e assim obter dados
significativos. Trata-se de liderangas intermédias, do sexo feminino, que simultaneamente trabalham
de perto com as liderangas de topo, com outras liderangas intermédias (Diretores de Departamento e
Coordenadores de Curso) e com liderangas de base (docentes), como semostra a tabela 1.

Tabela 1.Caraterizagao das lideres entrevistadas

Entrevistada Habilitagoes Tempo no Cargo Cargo de lideranga
“‘A” Doutoramento e 8 anos Presidente do Conselho Pedagdgico
Agregacao
“B” Doutoramento 5 anos Coordenadora da iniciativa de

Responsabilidade Social e
Sustentabilidade

“«C” Doutoramento menos de um ano Coordenadora do Gabinete de
Inovagao Pedagégica

Optou-se pelo inquérito por entrevista semiestruturada composta por 23 questdes. Foi construido um
guido, como instrumento de apoio as entrevistas, onde agrupamos e organizamos as questdes por
objetivos e dimensdes de andlise, a fim de permitir recolher informacao factual e numa légica mais
interpretativa captar as representagdes das entrevistadas, ao ser-lhes concedida a possibilidade de
se pronunciarem livremente sobre determinados tdpicos sugeridos pela investigadora (Amado, 2014).
Assim, a entrevista semiestruturada pareceu-nos a técnica de recolha de dados mais adequada, para
que as liderangas académicas pudessem expressar-se livremente sobre questdes que pudessem
dialogar com o tema em estudo, uma vez que a “entrevista nasce da necessidade que o investigador
tem em conhecer o sentido que os sujeitos ddo aos seus atos e o acesso a esse conhecimento
profundo e complexo & proporcionado pelos discursos enunciados pelos sujeitos.” (Aires, 2015, p.
29).

Neste estudo respeitaram-se os principios éticos assegurando-se o anonimato, a participacéo
voluntaria e a confidencialidade dos dados.

3. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Tal como recomendam Valleys et al. (2009), para a implementacao eficaz de uma estratégia de RS
nas IES deve existir “uma lideranga democratica, transparente e responsavel que incorpore a RS no
planeamento estratégico da instituicdo. Esta governagdo devera ser feita através de uma relagéo
participativa com as diferentes partes interessadas prioritarias, internas e externas, e um enfoque nos
processos de comunicagao transparentes” (ORSIES, 2018, p. 23).

As entrevistadas referem que nos conteldos programaticos ndo é referida a intencionalidade em
formar para a RS, estando esta tematica ausente dos conteudos curriculares dos cursos existentes
nesta IES. Realgam que as agdes de RS relativas a investigagdo sdo muito valorizadas nesta IES.
Afirmam que é importante a realizacdo de estudos sobre projetos de RS desenvolvidas nas
instituicbes uma vez que os estudos contribuem para o aperfeicoamento dessas praticas ao mesmo
tempo que garantem a melhoria a disseminagdo das agbes e dos projetos desenvolvidos, como
realca a entrevistada “A”.

- “Tem de haver, cada vez mais, uma aposta na preparagdo dos docentes e envolvé-los (quer os
docentes quer os ndo docentes) em todas as iniciativas de RS para eles também participarem de
uma forma ativa. Outra coisa importante, nesse sentido é a realizagdo projetos de investigacéo
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nestas areas realizados através de pedagogias ativas e inovadoras que ajude de facto, também, a
sensibilizar toda a comunidade interna para a importancia da utilizacado de praticas pedagdgicas que
contribuam para a questdo da RS.”

Quanto a questbes ambientais, as entrevistadas “A” e “B” referem a existéncia na Instituicdo de
preocupagdes nesta area, nomeadamente pontos de recolha com separagédo de residuos, além de
acbes e incentivos dirigidos a toda a comunidade académica relativos a conservagao e utilizagao
consciente dos recursos como energia, papel e outros, indo ao encontro das normas éticas de
sustentabilidade e desenvolvimento socio ambiental.

As trés entrevistadas referem projetos com agdes socioeducativas e atendimento em saude mental,
essencialmente voltados para a comunidade interna. Relatam o desenvolvimento de agbes de RS
voltadas para a comunidade, o que para além de oferecer aos alunos preparagédo para o exercicio
profissional, auxiliam a comunidade com a prestacido de servigos, além da contribuicdo para o
desenvolvimento social. Realcam que estes ndo existem na generalidade dos cursos, acontecendo
quase em exclusivo na licenciatura em Educacdo Social, como referem as entrevistadas “A” e “C”.
Estas lideres evidenciam a necessidade de praticas pedagogicas de RS em todos os cursos.

A entrevistada “A” menciona a realizagdo de algumas agdes de voluntariado para as quais sao
motivados a participar os estudantes e demais comunidade académica. Estas atividades pretendem
atender as solicitagbes da comunidade local mais necessitada e sao desenvolvidas essencialmente
pelos alunos, participando os docentes no acompanhamento e orientagdo dos processos/projetos
levados a cabo.

A analise dos resultados das entrevistas evidenciou agdes de RS a comunidade interna. Dos dados
recolhidos fica claro que as liderangas académicas tém um papel fundamental no desenvolvimento da
RS, passando esta por capacitar os docentes e auxilia-los e motiva-los nas suas praticas
pedagogicas através de programas de formagéo estruturados de acordo com as necessidades
encontradas. E o caso das iniciativas desenvolvidas pelo GIP com o propdsito da qualificagao
profissional e inovagéo pedagogica, como referem as trés liderangas entrevistadas.

A entrevistada “C” sublinha a importancia das liderangas intermédias, nomeadamente dos
Coordenadores de Curso enquanto dinamizadores, motivadores dos docentes e alunos, podem
promover uma mudanga pedagdgica para formas mais inovadoras, ativas e centradas no aluno em
prol da melhoria das suas aprendizagens, para que seja cada mais autbnomo, reflexivo e atue de
forma socialmente responsavel.

Na IES ndo encontramos uma lideranca s¢é distribuida como é, muitas vezes, caraterizada a lideranca
escolar. Contudo, as narrativas das lideres entrevistadas levam-nos a perceber a existéncia de uma
lideranca hibrida, isto €, ha evidéncias de atuagdes que incluem tanto uma lideranga individual em
determinadas situagdes como lideranga de grupos atuando sobre formas de lideranga coletiva. Por
isso, 0 exercicio e as praticas das liderangas nesta IES caracterizam uma lideranga que em si mesma
abarca tanto aspetos de lideranga vertical, como de lideranca distribuida (horizontal).

Quanto aos processos de organizagdo e formalizagdo, as lideres entrevistadas destacaram a
importancia da lideranga como a forma para trabalhar a participacdo e o comprometimento das partes
envolvidas, como se verifica nos relatos da entrevistada “C”:

- “O Sr. Reitor da Universidade entendeu que deveria ser criado um grupo com a missao de preparar
um plano de formacdo para os docentes. (...) este grupo de trabalho reunia semanalmente para
perceber, primeiro, quais sdo as necessidades dos docentes. Fez-se um balango junto das Dire¢des
de Curso para perceber o que é que estava a correr bem ao nivel das metodologias, quais eram as
implementadas e chegaram a uma proposta que incluia um ciclo de conferéncias e agdes de
formagdo. Chegado a esse plano, o Sr. Reitor entendeu criar um gabinete a que se designou de
Gabinete de Inovagdo Pedagodgica (GIP) e nessa altura dirigiu-me o convite para coordenar esse
gabinete apoiada por duas colegas fundamentais para esta area.”

O principal desafio da pessoa entrevistada “C” quando assumiu a coordenacdo do Gabinete de
Inovagéo Pedagdgica foi pensar o seu papel enquanto Coordenadora desta unidade:

- [...] As vezes ha toda uma parte que tem mais a ver com o fazer acontecer, de contactar os
formadores, contactar os recursos humanos enviar a lista de inscritos, receber os materiais de
formacao e fazé-los chegar o que esta sob a minha responsabilidade. Mas muito para além disso, o
mais importante é a visdo que nés queremos para este Gabinete e para a Inovagao Pedagégica.”

A entrevistada “B” também destacou a importancia das reunides programadas para debater as
estratégias pedagdgicas e outras matérias ligadas a esta area, com as Dire¢cbes de Departamento
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destacando que todos em conjunto possam estabelecer as melhores estratégicas de resolugéo das
questdes a tratar ou trazidas pelos Diretores para serem solucionadas:

- “O meu papel tem a ver com as fungdes que sdo elencadas pelos estatutos. Algumas dessas
fungbes tém uma preocupagdo com a qualidade pedagodgica. Ha colaboragdo do Conselho
Pedagodgico que funciona em pleno e onde estdo representados todos os Departamentos através de
docentes eleitos pelos pares assim como representantes dos estudantes. Algumas das questdes de
ordem pedagdgica sdo aqui debatidas em sessdes do Conselho Pedagdgico [...] o que mostra que ha
aqui um interesse que podemos dizer de preocupacao de eficacia pedagégica e ao mesmo tempo um
interesse pela formagéo cidada dos estudantes.”

Percebe-se, assim, que para as entrevistadas “B” e “C” a lideranga ocorre muito mais sob a
perspetiva da equipa, sob a forma de uma lideranga distribuida, do que como uma lideranca
individualizada, muito embora ela também esteja presente. Neste mesmo sentido, a entrevistada “A”,
afirma:

- “Por exemplo nas questdes de fomentar a mobilidade, os Coordenadores de Departamento fazem
isso, fomentam. Nos reunimos frequentemente com os nucleos de estudantes para tentar, também,
integra-los nas nossas iniciativas”.

Os relatos das trés lideres entrevistadas mostram que ha partilha e que a decisdo € democratica,
porque do grupo que coordenam surgem as orientacées a dar e a serem seguidas pelos érgaos
liderados que por sua vez lideram os docentes que coordenam. Ainda assim, as lideres entrevistadas
consideram que encontram bastantes espagos para todos exprimirem as suas opinides sobre as
propostas/assuntos em debate/apreco.

Depreende-se das percecdes manifestadas pelas lideres entrevistadas que o momento em que a
lideranca € mais objetivamente horizontal é na relagdo com a Administragdo da Entidade Instituidora
e a Reitoria (Reitor e Vice-Reitores) comparativamente com os restantes niveis hierarquicos.
Descrevem, no entanto, que quando participam nas reunides com as liderangas de topo ha uma
ampla liberdade de manifestacao e de participagao nos processos de decisao.

A partir dos relatos da entrevistada “B”, constata-se que a lideranga no planeamento das estratégias
pedagodgicas € exercida horizontalmente dentro do Conselho Pedagdgico. Isso n&o significa que os
Diretores de Departamento, enquanto liderados, tenham uma posi¢cdo de igualdade com os seus
lideres. O mesmo acontece com os Coordenadores de Curso e outros grupos da comunidade
académica para os quais é indigitado alguém para os gerir, representar, orientar e, portanto, liderar.

No entanto, a partir das perce¢des das pessoas entrevistadas parece que todas tém um amplo
espacgo para manifestarem a sua opinido, para participarem da definicdo dos objetivos a perseguir e
na definigdo da forma como se irdo concretizar.

Pelo exposto, o modelo de lideranca exercido da IES em estudo corresponde a proposta da lideranca
hibrida manifestando-se tanto através de praticas individualizadas (vertical) de lideranga como pela
presenca de liderangca compartilhada e/ou distribuida (horizontal). Neste sentido, o presente estudo
vai ao encontro dos resultados obtidos na investigagdo desenvolvida por Bolden et al. (2008).

Com base nas entrevistas, as evidéncias da lideranga hibrida foram encontradas:

- No formato das relagbes de lideranga na perspetiva da forma organizacional da IES com o
estilo de liderangas de topo;

- Nas diferentes formas como a lideranga é praticada tanto no Conselho Pedagdgico, como no
GIP e na iniciativa de RS e Sustentabilidade;

- Na forma de lideranga adotado por cada uma das liderangas entrevistadas enquanto
docentes e pertencentes a grupos de discussao, debate e de decisao.

4. CONCLUSOES

A RS das IES representa um reforgco para a sociedade pois é nas IES que se formam e preparam os
cidadaos para a vida e para o mercado de trabalho, influenciando as suas condigbes de vida e
oferecendo um retorno a sociedade através da produgéo de conhecimento diversificado que privilegia
0 agir interventivo, reflexivo, critico e inovador, ao mesmo tempo que garante uma docéncia para a
educacéo superior com capacidade para formar sujeitos socialmente comprometidos e responsaveis.

Verifica-se que as liderangcas s&o essenciais a nivel da motivagdo, comunicagao, disseminacgao,
dinamizagao e apoio nas praticas pedagogicas inovadoras junto da comunidade docente (Diretores
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de Departamento, Coordenadores de Curso e docentes) uma vez que encontramos qualidades de
lideranca horizontal na maioria das situagdes, o que facilita o envolvimento e o comprometimento dos
liderados. Essas praticas respondem as medidas estratégicas da IES quanto a necessidade de
implementacdo de uma politica de melhoria da qualidade da pratica pedagoégica em linha com o
recomendado no Livro Verde sobre RS e IES (ORSIES, 2018) e por Valleys et al. (2009) que
recomendam que as IES devem fomentar praticas formativas que capacitem os estudantes como
cidadaos interventivos, solidarios e socialmente responsaveis.

As liderancas intermédias entrevistadas possuem um conhecimento muito amplo do conceito de RS
das IES, o mesmo nao se verifica na maioria das liderangas de topo e de base (docentes).

Analisados os dados recolhidos, conclui-se:

» Ha nesta IES um caracter de informalidade nas praticas de RS, as quais sdo, na sua maioria,
direcionadas para duas das Pl desta IES: os estudantes e os docentes;

» S&o prioritarias as iniciativas de formacéo de docentes em metodologias pedagdgicas ativas
e inovadoras, constituindo uma pratica de RS da maior relevancia;

» Sdo fatores determinantes para a intervengdo socialmente responsavel: a lideranga, a
participagdo, a comunicagao e o planeamento estratégico, corroborando as conclusdes do
ORSIES (2018, 2020);

+ E relevante o papel das liderangas académicas no desenvolvimento de praticas pedagdgicas
promotoras de RS;

» Na pratica pedagogica € essencial a implementagao de metodologias (e.g., ApS e PBL) que
capacitam os alunos como cidadaos reflexivos, interventivos, solidarios e socialmente
responsaveis;

» Verifica-se um modelo de lideranga hibrida onde predominam praticas de lideranga
distribuida (horizontal) a corroborar o estudo de Bolden et al. (2008).

Estas praticas que promovem a RS devem ser pautadas pela diversificagdo de metodologias
pedagodgicas tendo em vista a melhoria das aprendizagens, permitindo o beneficio das interagdes que
se estabelecem no interior de uma sala de aula entre docentes e alunos. Devem, ainda, tirar partido
do trabalho colaborativo entre docentes como defendido pelas liderangas académicas intermédias
entrevistadas e que sdo simultaneamente docentes.
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