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Resumo

As Ultimas trés décadas tém sido pautadas por significativas mudancas na demografia da
forca de trabalho do mundo ocidental. Em resultado da globalizagdo dos mercados e consequentes
alteracOes dos estilos de vida e aumento da mobilidade das popul agdes, assiste-se a um acréscimo,
em termos de numero, qualificagbes e influéncia, de uma forga de trabalho tradicionalmente
considerada minoritaria. Na Europa, acontecimentos decisivos como a criagdo do Mercado Unico
Europeu e adesintegracéo do Bloco de Leste parecem ter refor¢ado esta tendéncia. Ora, a crescente
diversidade da forca de trabalho, visivel em aspectos como a naciondidade, a etnia, a opcéo
religiosa ou a orientagdo sexual dos colaboradores, tem encontrado igualmente expressdo nas
instituicdes académicas. De facto, embora a criagdo de um mercado europeu de emprego de
académicos se revele uma hipbtese algo distante, apresenta-se cada vez mais frequente a
colaboracéo com académicos de outras nacionalidades e origens culturais. Os proprios alunos tém
demostrado uma crescente mobilidade e emergido como fonte de diversidade nestes espagos.
Parece, pois, razoavel assumir que a questéo da diversidade da forca de trabalho despontard, mais
cedo ou mais tarde, como um aspecto fundamental da gestdo académica de cariz estratégico. Por
outro lado, a cultura de uma organizagdo, enquanto fendmeno colectivo que permite gerir
ansiedades e clarificar expectativas referentes ao pape dos seus membros, podera transparecer
diferentes atitudes face a diversidade da forca de trabalho, desde a sua recusa, negligéncia,
aceitac80 ou apreco. Neste sentido, questiona-se se as organizagOes académicas portuguesas se
apresentam, de facto, receptivas a uma forca de trabalho cada vez menos homogénes,
nomeadamente através de culturas organizacionais que promovam a aceitagcdo e a valorizagdo de
talentos provenientes de pessoas com distintos backgrounds culturais.

Com base nesta questéo de partida, desenvolveu-se um estudo de caso numa instituicéo
académica estatal, a Universidade do Minho, o qual, mediante a realizacdo de 45 entrevistas, a
académicos nacionais e estrangeiros, procurou avaliar em que estadio de gestéo da diversidade se
encontra esta organizacéo e, mais especificamente, algumas das suas faculdades. As conclusbes do
estudo apontam para a existéncia de subculturas organizacionais em ambiente académico que, em
aspectos pontuais, denunciam igual mente particularidades no modo como a diversidade é avaliada
e gerida. De um modo geral, contudo, os resultados revelam uma academia progressivamente
plural, dado o nimero crescente de pares de grupos de identidade minoritérios que acolhe, embora
0 seu nivel de integragdo, quer estrutural quer informal, se apresente notoriamente parcial. Em certa
medida, prevalecem valores e préticas culturais que encorgam a conformidade e a adopgéo de
comportamentos passivos, persistindo ideais de assimilagdo e mecanismos discriminatérios que
colocam em causa a igualdade de oportunidades e que evidenciam a auséncia de uma eficaz gestéo

da diversidade nesta academia.



Abstract

The Western world has witnessed significant changes in its workforce demography,
particularly in the last three decades. One aspect of this transformation is the considerable increase,
in terms of frequency, qualifications and influence, of social groups traditionally seen as minorities
or disadvantaged groups. The so-called globalization process with the subsequent increase in
workforce mobility and change in lifestyles has significantly contributed to this more diverse
workforce. In Europe, fundamental events like the establishment of the Single Market and the
breakup of the Eastern Bloc seem to have reinforced this trend. But this magnified workforce
diversity, patent in workers' ethnic background, religious confession or sexual orientation, can also
be found in academic ingtitutions. In fact, while a single European job market for academics till
seems along way ahead, the number of student and staff exchanges and cross border recruitment is
clearly rising. Thus, it's reasonable to assume that issues related to workforce diversity are
becoming more relevant in the management of academic ingtitutions. On the other hand,
organizational culture, as a collective cement that helps members to manage anxieties and to clarify
individuals appropriate role, can promote different perspectives towards diversity: refusal,
negligence, acceptance and appreciation. This study raise the question as to whether Portuguese
academic ingtitutions have organizational cultures that support diversity and that enable them to
take advantage of talented people from different cultural backgrounds.

To address this question, a case study was conducted in one particular Portuguese public
university, the University of Minho. Forty-five interviews were conducted amongst both national
and foreign academics. The main purpose of this study was to explore the views on diversity and
the stage of diversity management this organization is in. It also tried to find out whether there
were differences between schools. The study revealed the existence of academic subcultures that in
some specific aspects also represent particularities in the way diversity is perceived and managed.
But, generally speaking, the findings show an academic organization that is increasingly plura
given the growing number of collaborators from minority identity groups, although the level of
structural and informal integration is clearly limited. In some way, the cultural elements identified
seem to reveal the persistence of assimilation ideals and discriminatory mechanisms that prevent
real equal opportunities. In sum, this study reveals the lack of an effective diversity management in

thisinstitution.
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Subculturas Organizacionais em Ambiente Académico na Perspectiva da Gestao da Diversidade

1. INTRODUCAO

Hoje em dia, as organizacBes movimentam-se em ambientes cada vez mais instavels.
Condicionalismos econdmicos varios, constantes desenvol vimentos tecnol 6gicos ou accdes
de concorrentes progressivamente globais, levam a que as organizagdes e 0s seus membros
enfrentem multiplas incertezas. N&o &, pois, surpreendente que, tal como noutros campos,
as organizagdes e 0s seus colaboradores desenvolvam sistemas colectivos de crengas e
valores que potenciem alguma ordem e previsibilidade na vida em contexto organizacional,
originando aquilo a que se convencionou designar de cultura organizacional (Krefting &
Frost, 1985). Este conceito, que se tornou do dominio dos estudos de gestdo apenas a partir
dos anos 80, revelou-se, nas Ultimas trés décadas, uma das areas do Comportamento
Organizaciona mais férteis, registando-se um avolumar da literatura e dos estudos
empiricos a ela subordinados (Quinn & McGrath, 1985; Smircich, 1985). Porém, mais do
que a promogao de perspectivas consensuais e integradoras sobre as vérias questdes que o
conceito envolve, o0 vasto interesse por parte de académicos e préticos da gestéo suscitou
dividas e discordancias significativas, inclusive ao nivel da prépria nogéo de cultura
organizacional.

O cariz controverso da cultura organizaciona ndo se esgota, contudo, nas multiplas
tentativas de definicdo do seu conceito. Kotter & Heskett (1992), entre varios outros
autores, sublinham o acérrimo debate respeitante ao grau de diversidade cultural passivel
de ser detectado nas fronteiras de uma mesma organizacdo. As opinides dividem-se entre
uma primeira concepcdo da cultura como universal a todos os membros de uma
organizacdo, possuindo um caracter uno; ou facilmente fragmentavel em multiplas

subculturas, tantas quanto o nimero de grupos que a compdem. Subcultura organizacional
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refere-se, portanto, a um agrupamento de distintas ideologias, formas culturais e préticas,
que identificam conjuntos de colaboradores numa mesma organizagéo (e.g. O'Reilly,
Chatman & Caldwell, 1991). Na origem das subculturas residem, para além das distintas
bagagens culturais de cada novo recurso humano, estruturacdes da organizacéo em véarias
funcbes, departamentos, divisdes geogréficas, niveis hierdrquicos ou ocupactes
profissionais. Neste sentido, as instituicdes académicas, normalmente constituidas por um
nimero de departamentos e faculdades, apresentam-se como um exemplo paradigmatico
de complexidade cultural (Meek, 1992). Becher (1989), inclusive, esgrime que as
universidades englobam tantas subculturas quanto o nimero de especiaidades
disciplinares que a povoam. Porém, comentam Herguner & Reeves (2000), apesar da
cultura académica ter vindo a ser encarada como significativamente mais complexa do que
a de outras organizagles, trata-se de uma temética normamente negligenciada nas

discussdes de gestao académica.

Paralelamente, as instituicdes académicas, assim como as organizacdes de um modo
geral, tém testemunhado uma crescente diversidade da sua forca de trabalho. De facto, na
actual economia global, a combinacdo entre a internacionalizacdo dos negécios e o
aumento da mobilidade das populagdes tem contribuido para o acréscimo da
heterogeneidade da méo-de-obra, representando, na opinido de varios investigadores (e.g.
Carr-Ruffino, 1996; Cox & Blake, 1991), um importante desafio para as organizacOes que
desgjam manter ou aumentar a sua competitividade. Porém, abracar a diversidade da forca
de trabalho envolve questbes primordiais sobre 0 modo como os individuos se definem a si
proprios, se sentem na sua pele, e se interrelacionam em contexto organizacional. Gerir a

diversidade no local de trabalho emerge, pois, como fonte potencial de tensdes, conflitos e



Subculturas Organizacionais em Ambiente Académico na Perspectiva da Gestao da Diversidade

contradi¢cdes multiplas, requerendo uma atencéo cuidada por parte da gestéo, em geral, e da
gestéo de recursos humanos, em particular.

Neste sentido, diferentes abordagens ao estudo da diversidade foram sendo
desenvolvidas. Como primeiro passo em prol de uma forca de trabalho mais dispar,
surgiram as prescricdes legais. as politicas de Igualdade de Oportunidades, que visavam a
mera eliminagdo da discriminacéo, e as medidas de Acgcdo Afirmativa, que pretendiam
garantir proteccdo legal aos grupos minoritérios, defendendo uma espécie de discriminacdo
reversiva. Presentemente, varias organizacfes tentam o0 proximo passo: criar um ambiente
de trabalho onde todos os colaboradores sgjam valorizados pelas suas caracteristicas
originais. Esta perspectiva, denominada de Gestéo da Diversidade, distingue-se das demais
abordagens por se tratar de uma iniciativa estratégica de gestdo que almeja optimizar as
contribui¢des potenciais de uma forca de trabalho crescentemente diversa (Ivancevich &
Gilbert, 2000). Porém, o convite a uma tao grande riqueza humana exige um repensar das
estratégias de negdcio, dos sistemas de gestdo de recursos humanos e das proprias culturas
organizacionais (Hanover & Cedllar, 1998). Defende-se, mesmo, que a forma mais
inovadora, e possivelmente mais revolucionaria, de responder ao "desafio da diversidade
daforca de trabalho" (Laudicina, 1995), passa por uma reorientagdo substancial da cultura
da organizacdo, a qual devera ser receptiva e apoiante e encarar a diversidade como um
valioso recurso. A organizacdo multicultural representa, neste contexto, um idea de
organizacdo: um local de trabalho onde as diferencas sdo apreciadas e utilizadas para

adquirir vantagem competitiva (Gilbert & Stead, 1999).

Com base nestas consideracdes prévias, o presente trabalho de investigacdo debruca-
se sobre a temética da cultura organizacional em ambiente académico e respectivo impacto

na gestdo da diversidade. E, pois, sua intencdo avaliar em que medida a cultura deste tipo
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de organizacéo revela receptividade face a crescente diversidade da forca de trabalho, ou
se, pelo contrério, evidéncia reluténcia em acolher colaboradores que constituem minorias
em termos de nacionalidade, etnia, orientacdo sexual e afectiva, opgéo religiosa ou outra
caracteristica socialmente menos favoravel no contexto portugués. Esta investigacdo
pretende, ainda, adoptar uma perspectiva diferenciadora da cultura organizacional,
enfatizando, portanto, a emergéncia de subculturas no seio de uma comunidade académica
e, porventura, eventuais assimetrias na forma como a diversidade é percebida, avaliada e
gerida.

A pertinéncia deste tema prende-se, nomeadamente, com a crescente diversidade da
forga de trabalho nos mais variados sectores de actividade, que o mundo ocidental tem
vindo a testemunhar (Cornelius, Gooch & Todd, 2000; Dass & Parker, 1999). O meio
académico, acostumadamente caracterizado por uma el evada homogeneidade da sua forca
de trabalho, parece ndo constituir uma excepcéo. Constata-se, de facto, uma certa tendéncia
para a criacdo de um mercado europeu de emprego de académicos, dado o consideravel
aumento da mobilidade destes profissionais, sobretudo provenientes do Leste Europeu.
Paralelamente, 0 estudo da cultura académica com enfoque nas suas subculturas deve-se a
elevada diferenciacéo cultural usualmente patente nas comunidades cientificas, como
documentam as investigacOes de Becher (1989) e Vala & Amancio (1995). Por esta razéo,
acredita-se resultarem, igualmente, discrepancias ao nivel das politicas e praticas de
igualdade de oportunidades e de gestéo da diversidade no seio de uma mesma organizagao

universitaria.

Apbs esta breve introducdo, a primeira parte deste trabalho é consagrada a analise
critica da literatura nos dominios da cultura organizacional e da gestdo da diversidade,

subdividindo-se em trés pontos principais. Inicialmente, refere-se a génese do conceito de
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cultura organizacional, suas componentes ou manifestagbes, bem como os processos de
criacdo, manutencao e mudanca da cultura organizacional. Segue-se uma alusdo especia a
problematica das subculturas em contexto organizacional e, mais especificamente, em
ambiente académico. Um segundo ponto abraca as teméticas da igualdade de
oportunidades e da gestdo da diversidade, conferindo uma particular atencéo a evolugdo
das abordagens propostas pelos governos, gestores ou académicos, para lidar com a
crescente heterogeneidade da forca de trabalho: desde as politicas de Igualdade de
Oportunidades, passando pelas medidas de Accdo Afirmativa e, por fim, culminando na
Gestéo da Diversidade. S8o, ainda, debatidos os conceitos de "diversidade”, "minorias’,
"preconceito” e "discriminacdo”. Finalmente, um terceiro ponto perscruta o importante
papel da cultura de uma organizacdo na gestéo da diversidade da sua forca de trabal ho.

A segunda parte deste estudo descreve a construcdo do modelo de andlise, iniciando
pela indispensavel definicdo do tema e seus objectivos, e justificacdo da sua permanéncia.
Segue-se, entdo, a enunciagdo das questdes de partida e breves indicacbes sobre a
construcdo da grelha de andlise. A escolha da metodologia quaitativa e da entrevista
semidirectiva como técnica de investigacao privilegiada é, ainda, justificada neste capitulo.
Por fim, é elaborada uma breve caracterizacdo da amostra deste estudo, a qual € composta
por um pequeno conjunto de académicos de uma organizagdo especifica, a Universidade
do Minho.

Naterceira parte do estudo procede-se a andlise e interpretacéo dos dados recolhidos.
Dada a extensdo dos topicos abordados nas entrevistas, optou-se pela subdivisdo desta
parte em varios pontos. Assim, num primeiro subcapitulo analisam-se os valores
organizacionais das varias Escolas ou | nstitutos que compdem a Universidade do Minho. O
segundo ponto avanca para a analise de manifestacdes culturais que indiciam um maior ou

menor grau de exigéncia ou pressdo para o0 conformismo ou uniformizacdo dos
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comportamentos nas vérias Escolas ou Institutos. Ainda ao nivel da cultura em ambiente
académico, procura-se desvendar que "herdis', "vildes' ou "patetas’ tém expressao nesta
instituicdo, assim como investigar o processo de desenvolvimento de relagdes informais e
elucidar algumas praticas de gestdo de recursos humanos. Esta parte do trabalho expde,
também, os resultados de questdes directamente rel acionadas com as praticas e politicas de
igualdade de oportunidades e de gestéo da diversidade vigentes nas diferentes faculdades
da Universidade do Minho. Por fim, os frutos dos didlogos com docentes estrangeiros, a
respeito das suas vivéncias nesta academia, séo analisados e debatidos.

O presente trabaho culmina com o capitulo de discussdo dos resultados e
apresentacdo das principais conclusdes, onde se enunciam, também, algumas sugestdes
para a gestdo, nomeadamente para a gestdo da diversidade em ambiente académico, e
lancam-se pistas para futuras investigacdes. Uma atencéo cuidada &, por fim, conferida as

limitagBes que o estudo redine.
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PARTE | - ENQUADRAMENTO TEORICO

2. CULTURA ORGANIZACIONAL: UM IMPORTANTE INSTRUMENTO NA ANALISE E

COMPREENSAO DAS ORGANIZACOES

2.1. A Génese do Conceito de Cultura Organizacional

O conceito de Cultura surgiu pela primeira vez na década de 40 do século XX,
associado a estudos antropol dgicos e como designagdo para os rituais e costumes que as
sociedades foram desenvolvendo no decurso da sua historia. Posteriormente, a cultura foi
também objecto de andlise de varios estudos sociol 6gicos. Apenas na década de 80 revela-
se do dominio e preocupacéo da gestdo, visando contemplar uma realidade ndo abracada
por conceitos como "moral” da forca de trabalho ou "clima organizacional™. O conceito e
as dinamicas da Cultura Organizacional elevam-se, entdo, ao topo das prioridades da
investigacdo cientifica e da atencdo dos préticos da gestdo (Detert, Schroeder & Maurie,
2000; Hatch, 1993; Homburg & Pflesser, 2000).

Em contexto organizacional, a cultura oferece, mediante as suas Vvéias
manifestacOes, uma perspectiva inovadora para a compreensdo das actuacdes e atributos
particulares de cada organizacdo, pelo que, no limite, podera ser adoptada como uma
ferramenta de gestdo (Chatman, Polzer, Barsade & Neale1998). Despontando uma
perspectiva instrumentalista da cultura no seio organizacional, resulta, portanto, o
pressuposto de que das suas caracteristicas depende, em Ultima instancia, o grau de

eficiéncia e competitividade de cada organizacdo, ideia que, adiéds, esteve na base do
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surgimento de obras téo populares como In Search of Excellence de Peters e Waterman e
The Rites and Rituals of Corporate Life de Deal e Kennedy, ambas datadas de 1982. Neste
sentido, a tradicdo da literatura aponta para a valorizagéo de culturas ditas fortes (Tomei &
Braunstein, 1994; Weick, 1985), ou sga, cujos valores sdo profunda e extensivamente
partilhados por todos os membros da organizacdo (Cahoon & Rowney, 1993). Como
exemplo paradoxal desta postura, recorda-se 0 sucesso da gestdo japonesa, por muitos
atribuido a sua surpreendente capacidade em estabelecer e manter uma cultura
organizacional cooperativa e orientada para o trabalho em equipa (Beaumont, 1993). O
conceito de corporate culture corresponde, portanto, a uma concepcdo de cultura
organizacional enquanto varidvel estratégica direccionada para o aumento da eficacia
organizacional, sendo, nesta Optica, encarada como algo que pode e deve ser manipulado
(Sarmento, 1994; Schultz & Hatch, 1996).

Para além desta vertente téo atractiva para a gestdo, os inimeros artigos que desde
entdo foram sendo publicados em jornais e revistas especializados (Isaac, 1993), realcam o
importante papel da cultura na adequacdo entre a organizacao e 0s seus membros. A ideia
chave é a de que as organizagdes possuem culturas mais ou menos atractivas para certos
individuos, pressupondo-se uma correspondéncia entre esta e 0 modo de ser, pensar e agir
dos seus colaboradores. No fundo, significa considerar que as organizages fornecem
oportunidades de afiliacdo aos seus colaboradores através da sua cultura (Louis, 1985). A
este respeito, Lee & Barnett (1997) asseveram que a cultura organizacional exerce trés
fungbes primordiais: (1) a legitimacdo das interpretagbes e dos comportamentos dos seus
membros, (2) a motivacdo, porque fornece aos seus colaboradores uma estrutura
motivacional hierarquizada; e (3) a sua integracéo social. Deste profundo interesse pela
cultura organizacional emerge uma nova forma de pensar e conceber as organizacoes

segundo uma espécie de "metéfora cultural”, a qual apela para a percepcdo da organizacéo
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enquanto geradora de ideias, valores, normas, rituais e crengas, ou sgja, enquanto uma
realidade social construida (Lundberg, 1985). Neste sentido, Thévenet (1992) e De Luque
& Sommer (2000) asseguram ser através da abordagem cultural, apenas, que uma
organizacdo discorre a sua identidade ou personalidade. Sarmento (1994: 106) vai mais
longe, advogando que "os aspectos culturais condicionam de tal forma os comportamentos
que se pode dizer que nada daquilo que se costuma metaforizar como 'vida das
organizacOes é alheio a cultura'. Ja para Hawkins (1997), esta nova forma de estudar as
organizacOes, através da "conceptualizacdo da propria organizacdo como algo existente na
mente e no patriménio comportamental das pessoas que a compdem” (Nunes & Vala,
2000: 121), constitui uma ruptura definitiva com a perspectiva mecanicista das
organi zaces que dominou a chamada Gestdo Cientifica da primeira metade do século XX.

De facto, as aplicagdes empiricas na area da cultura organizacional tendem a
documentar o cariz revolucionario do conceito, revelando-se o seu estudo como um
caminho origina e poderoso para a compreensdo, concepcdo, andlise e gestdo das
organizagOes, como, alids, Meek (1992: 193) expde: "o conceito de cultura organizacional
podera ser uma importante ferramenta de andlise e interpretacdo da ac¢do humana no
complexo meio organizaciona”. Schein (1992a: 15) concorda, aclarando que "o conceito
de cultura € muito Util porque guda a explicar alguns dos aspectos aparentemente mais
incompreensiveis e irracionais dos grupos e organizacGes'. No entanto, importa referir
autores como Beaumont (1993), que chamam a atencéo para o facto do conceito de cultura
organizaciona proporcionar apenas um modo parcia de compreensdo das organizacoes,
pelo que importa ndo cair num extremismo de metafora cultural como concepcao Unica do
espaco e dindmica organizacionais. Também Trice & Beyer (1993: 19-23) reconhecem o
perigo do uso da perspectiva cultural como anadlise Unica das organizacdes. "tudo no

comportamento humano passar a ser visto como cultura’, pelo que propdem uma

11



Subculturas Organizacionais em Ambiente Académico na Perspectiva da Gestao da Diversidade

clarificacdo do seu conceito através daguilo que a cultura ndo € (1) uma estrutura social;
(2) uma metafora para descrever organizacGes ou outros grupos culturais; (3) pensamento
grupal; (4) a chave para 0 sucesso organizaciona; ou (5) clima organizacional.
Relativamente a este Ultimo ponto, Hofstede, Bond & Luk (1993: 488) explicam que
enguanto o conceito de clima organizacional procura descobrir "como € que esta
organizacao trata as pessoas?’, 0 conceito de cultura organizacional visa responder a
questdo "que tipo de pessoas emprega esta organizagdo?".

Tavez por se tratar de uma &ea recente dos estudos de gestdo, e mais
especificamente de comportamento organizacional, o conceito de cultura organizacional €,
pois, palco de inUmeras contradicdes, registando-se falta de consenso ao nivel da propria
definicdo (Isaac, 1993; Lundberg, 1985). Ott (mencionado em Nunes & Vala, 2000), por
exemplo, identificou setenta e trés defini¢bes de cultura no campo organizacional. Visando
ilustrar esta assimetria de posturas face ao conceito de cultura organizacional, apresentam-
se, de seguida, algumas das definic¢des presentes no vasto volume de literatura destinado a
esse efeito (Beaumont, 1993). Realca-se, ainda, aideia segundo a qual, por se tratar de um
"conceito dificil mas produtivo" (Meek, 1992: 193), uma Unica definicdo jamais podera ser
completa ou reflectir com exactidéo todas as formas sob as quais 0 conceito de cultura

organizacional tem sido aplicado na pesquisa empirica.

"Falar em cultura organizacional é referir o0 modo como se fazem as coisas ou, mais
genericamente, o estilo, filosofia, espirito, caracter ou, ainda, religido da organizagdo. Estas
sd0 expressdes do dia-a-dia que pululam de um conjunto generalizado de pressupostos e
crencas sobre aquelas caracteristicas das organizactes que as distinguem das demais” (Bate,
1992: 215).

"A cultura organizacional, definida como as normas e os valores observaveis que
caracterizam uma organizacdo, influencia a forma como o0s seus membros percebem e
interagem uns com 0s outros, tomam decisdes e resolvem problemas” (Chatman, Polzer,
Barsade & Neale,1998: 751).

12
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"A cultura define o significado das relacOes interpessoais e a hierarquia de valores que deve

regular os critérios de decisdo" (Echevarria, 1994: 106).

"Cultura € o conjunto dos modos usuais ou tradicionais de pensar e de fazer as coisas que é
partilhado, em maior ou menor extensdo, por todos os membros da organizacdo, e cujos
novos membros deverdo aprender e, pelo menos parcialmente, concordar para serem aceites
naorganizacdo" (Jaques, citado por Bate, 1992: 215).

"A cultura de um grupo pode ser definida como um conjunto de interpretacbes ou
significados partilhados por essas pessoas. Os significados sdo geralmente técitos para os
seus membros, claramente relevantes para o grupo particular, distintos, e transmitidos aos

novos membros do grupo™ (Louis, citado por Louis, 1985: 74).

"Cultura organizacional é o padréo de pressupostos basicos que um dado grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu, ao aprender alidar com os seus problemas de adaptacdo externae
de integracdo interna, e que funcionaram suficientemente bem para serem considerados
vélidos e, portanto, para serem ensinados aos novos membros como sendo o modo correcto

de perceber, pensar e sentir em relacéo a esses mesmos problemas” (Schein, 1985: 9).

"A cultura organizacional, normalmente visa como um fendbmeno que encorga a
uniformidade através de padrfes de pensamento e de comportamento, torna-se a cola social

ou normativa que mantém a organizagdo unida’ (Siehl et al., citado por Isaac, 1993: 92).

"Estudar a cultura significa estudar a significancia social: como as coisas, eventos e
interaccOes obtém significado™ (Smircich, 1985: 63).

"A cultura pode ser entendida como um conjunto de solucBes criado por um grupo de
pessoas e relativo a determinados problemas comuns. Essas solugdes sdo recordadas e

transmitidas aos novos membros da organizacdo” (Van Maanen & Barley, 1985: 33).

Dada o caracter polissémico da nocdo de cultura organizacional (Neves, 2000),
ancora-se como opcado mais realista a contemplacdo conjunta das vérias propostas de
definicdo, captando-se uma série de denominadores comuns que poderdo contribuir para a

clarificagdo deste conceito. A cultura organizacional apresenta-se, portanto, como:

13



a)

b)

d)

f)

Subculturas Organizacionais em Ambiente Académico na Perspectiva da Gestao da Diversidade

Unica e distinta. Tal como elucidam Van Maanen & Barley (1985), atribuir a culturaa
um grupo ndo presume apenas que 0s seus membros partilhem lagos comuns, mas,
acima de tudo, que estes os distingam das demais col ectividades;

Colectiva. A cultura ndo pode ser produzida por individuos agindo isoladamente,
pressupde a interaccdo humana. Alias, para Trice & Beyer (1993: 5), "pertencer a uma
culturaimplica acreditar no que os outros acreditam e fazer o0 que os outros fazem, pelo
menos na maior parte das vezes'. Bate (1992: 215) concorda que "a cultura refere-se a
ideias, significados e valores que as pessoas subscrevem colectivamente”. Van Maanen
& Barley (1985: 31) sintetizam este atributo mostrando que "a cultura implica que o
comportamento humano sga parciamente prescrito por um modo de vida
colectivamente criado e sustentado, o qual ndo pode ser baseado na personalidade dado
ser partilhado por diversos individuos'. Porém, contrapdem Hofstede, Bond & Luk
(1993), uma forma de compreender a cultura de uma organizac8o passa, precisamente,
pela andlise das percepgdes individuais das pessoas que nela operam;

Partilhada, por um determinado nimero de membros de um grupo social. Como refere
Siehl et al. (citado por Isaac, 1993: 92), "é a cola socia que mantém a empresa unida’.
Schein (1992b) realca a partilha de problemas significativos e respectivas solucoes,
Aprendida e apreendida. Forster (2000: 64) eleva estaideia ao afirmar que "aquilo que
nos pensamos e 0 modo como escolhemos agir é resultado de tudo o que nos foi
ensinado na nossa cultura’;

Socialmente construida. A cultura ndo € inerente ao individuo mas fruto do seu
processo de socializacdo. Forster (2000) realca a dependéncia cultural do individuo
como forma de legitimacdo dos seus prdprios pensamentos e actos;

Um mecanismo de controlo social, na medida em que da corpo a padrbes de

comportamento e condiciona o modo como os individuos interpretam a realidade
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(Recardo & Jolly, 1997). Reigle (2001: 3) acrescenta que o conceito de cultura
organizacional procura responder a questéo "o que é importante por agui?', fornecendo
indicacOes positivas e negativas sobre o que € valorizado numa organi zagao;
Transmitida as geracBes vindouras através de um processo de socializagdo (Cable,
Aiman-Smith, Mulvey & Edwards, 2000). Schein (1992a: 12) ilustra a importancia
desta heranca ao explicar que "a decisdo de transmitir algo € um importante teste para
averiguar se uma dada solucédo € realmente partilhada e percebida como valida';
Historicamente baseada, dado pressupor todo um processo de criacdo, enraizamento e
transmissdo de geracdo para geracdo. Trice & Beyer (1993: 6) explicam que "a cultura
nao pode ser percebida divorciada das suas histérias, ela ndo nasce do dia para a noite”;
Dindmica, mas ndo facilmente modificavel. A cultura organizaciona pressupde
continuidade e persisténcia através de geracfes de membros, mas ndo € estatica. Trice
& Beyer (1993: 7) apresentam dois motivos capitais para a dinamica cultural continua:
(1) qualquer comunicacdo peca pela imperfeicdo; e (2) todo o individuo é
eminentemente discricionario face ainformagdo com que € bombardeado;
Intrinsecamente confusa, uma vez que as culturas abracam conjuntos contraditorios de
ideias, sdo ambiguas e paradoxais (Trice & Beyer, 1993);

Inconsciente e implicita. Para Weick (1985) e Forster (2000), as pessoas SO se
apercebem verdadeiramente da sua cultura quando a rotina diaria é rompida e surge
algo estranho ou ambiguo. De igual modo, Krefting & Frost (1985: 156) aclaram que
"os individuos ndo estdo normalmente conscientes da sua cultura porque se lhes
apresenta como algo extremamente familiar e tomado como certo”;

Saturada de emocgBes. Baseando-se no que funcionou no passado para responder as
incertezas do futuro, a cultura actua como escudo contra as insegurancas do dia-a-dia

organizacional (Krefting & Frost, 1985; Osborne & Plastrik, 2000). Segundo Trice &
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Beyer (1993: 6), "a leddade das pessoas as suas ideologias e formas culturais deriva
mai s das suas necessidades emocionais do que das suas consideracoes racionais’;

m) Real, mas ndo directamente observavel, pelo que inerentemente simbdlica. Hofstede
(1991) garante que embora o0 conceito de cultura organizacional seja algo intangivel, as
suas consequéncias sao claramente tangiveis. Trata-se de um conceito ndo directamente
acessivel a observacdo mas que pode ser inferido mediante declaragdes verbais ou
comportamentos (Hofstede, 1993). Smircich (1985: 67) complementa afirmando que

"tudo o que podemos ver ou saber sdo representaces ou simbolos”.

2.2. Componentes da Cultura Organizacional

Apesar da elevada controvérsia em torno da nocdo de cultura organizacional,
académicos e préticos parecem unanimes em concordar com a sua concepcdo em duas
partes distintas, tal como Goodman (citado por Forster, 2000: 64) esclarece:

"Em muitos aspectos, poderemos pensar na cultura como sendo andloga a um icebergue. Tal
como hum icebergue, ha uma parte da cultura que esta claramente a vista e hd uma grande
parte da cultura (a mais perigosa) que esta submersa, fora do acance da visdo, debaixo de
agua, esperando para destruir qualquer aventura de negécio se as pessoas estiverem

desprevenidas dos seus perigos ocultos”.

Esta subdivisdo da cultura organizacional entre o "tangivel" e o "intangivel",
assemelha-se largamente a proposta de Schein (1992a) em entendé-la segundo diferentes
niveis, gradualmente menos perceptiveis ao investigador e influenciados pelo plano
imediatamente anterior. De facto, e apesar de outros autores terem iguamente
desenvolvido um esforco neste sentido (tais como Carvalho, 1999; Deal & Kennedy, 1982;

Hatch, 1993; Hawkins, 1997; ou Thornbury, 1999), o modelo de Schein (1992a), que
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desconstréi a cultura em artefactos (manifestagdes visiveis do comportamento); valores
expostos (razbes apresentadas pela organizacdo como justificagdo para 0S seus
comportamentos); e pressupostos basicos (forca condutora por detras dos niveis
anteriores), tem-se revelado como o mais célebre e 0 que mais adeptos e louvores parece
granjear (Beaumont, 1993; Christensen & Gordon, 1999).

Partindo do principio que compreender a cultura de uma organizacdo significa, antes
de mais, conhecer as suas manifestagbes (Homburg & Pflesser, 2000), revela-se, entéo,

oportuna uma reflexdo mais pormenorizada sobre 0s seus varios componentes.

2.2.1. Artefactos

Os artefactos, enquanto conjunto das manifestagdes culturais visiveis de um dado
grupo, constituem o nivel mais superficial da sua identidade (Schein, 1992a; Thornbury,
1999). Como Thévenet (1992: 89) refere, através dos artefactos "a empresa comunica
sobre ela propria nas suas aparéncias (sinais) ou nos seus totens (simbolos)", funcionando,
portanto, como meio de expressdo, afirmacdo e comunicagdo cultural por parte dos seus
membros (Trice & Beyer, 1993). De notar ainda que Cabral-Cardoso (1997), Feldman
(1990) e Munro (1999), por exemplo, atribuem aos artefactos a capacidade de criagéo,
reforco, manutencdo e transmissdo das relacOes de poder em contexto organizacional.
Neste ambito, Baldry (1999) confere especia relevancia ao arranjo espacia nas
organizacbes como reflexo de desequilibrios de poder, referindo, como exemplo
paradigmético, a legitimacdo da autoridade de um gestor através da dimensdo e/ou
localizacdo do seu gabinete. Porém, como elucidam Hofstede (1991) e Schein (1992b),

este nivel da cultura organizacional revela-se traicoeiro na sua analise porque embora estes
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dados sejam facilmente obtidos, a sua interpretacéo é extremamente dificil. Mediante a sua
contemplacdo, € possivel descrever 0 modo como um grupo constréi 0 seu ambiente e
identificar os seus padrfes de comportamento, mas torna-se perigoso decifrar a sua ldgica.
Thornbury (1999) invoca a armadilha de duas organizagbes com artefactos idénticos
poderem ter culturas totalmente distintas, até porque, salienta Isaac (1993), os artefactos
sd0 o0 elemento mais facilmente gerido e manipulével de uma cultura. Apesar destes riscos,
a opcdo da andlise da cultura organizacional com base nos artefactos prende-se com a
constatacdo, em varios autores, de que os artefactos desempenham um papel crucial na
determinacéo de padrdes de comportamento organizaciona (e.g. Gherardi, 1994; Munro,
1999). Aliés, asseveram Homburg & Pflesser (2000), apenas devidamente suportados por
artefactos adequados, as normas e os valores definidos numa organizacdo poderdo conduzir
aos resultados comportamentais desgjados. Ja Hatch (1993) garante que para além dos
valores serem facilmente transformaveis em artefactos, reflectindo-os e reforcando-os, a
introducéo de novos artefactos podera, por suavez, condicionar os valores ja existentes.
Seguidamente, e com base na proposta de Trice & Beyer (1993), que distingue 0s
artefactos em simbolos, linguagem, narrativas e préticas, analisam-se estas manifestacdes
culturais em maior detalhe. Os "simbolos' incluem palavras, gestos, icones, logotipos
organizacionais, bandeiras ou objectos (Hofstede, 1991). As proprias figuras lendarias de
uma organizagdo assumem-se como um simbolo. Nesse caso, tratam-se de 'herdis, que
poderdo ser pessoas vivas ou ja faecidas, reais ou imaginarias, € que ao possuirem
caracteristicas atamente vaorizadas numa dada cultura traduzem modelos de
comportamento e atitude (Dion, 1996). Deal & Kennedy (1982) realcam, ainda, o facto de
gue enquanto alguns herdis sdo natos, como os fundadores das grandes multinacionais,
outros sdo criados a partir de momentos memoraveis que ocorreram no dia-a-dia

organizacional. Thévenet (1992) refere, neste ambito, os individuos que fizeram as

18



Subculturas Organizacionais em Ambiente Académico na Perspectiva da Gestao da Diversidade

organizacOes evitar ou vencer catastrofes econdmicas e financeiras. Por outro lado, os
'vilBes' personificam o que é considerado defeito pessoal, e os 'patetas’ ou 'bobos' aquilo
que éridicularizado numa dada cultura (Thévenet, 1992).

A "linguagem" traduz o sistema partilhado de sons vocais, sinais escritos ou gestos,
usados pelos membros de uma cultura para transmitir sentidos categorizados entre si
(Bourdieu, 1984). Segundo Meek (1992), uma organizacao distingue-se pelas suas girias,
coscuvilhices, gestos, slogans, cancfes, humor, anedotas, jargdo, metaforas ou provérbios.
Bourdieu, Passeron & Saint Martin (1994) garantem que através da linguagem, os
trabal hadores facilmente reflectem a sua pertenca a um dado grupo, pelo que, contrapde
Munro (1999), linguagens particulares poderdo revelar correspondentes subculturas
organizacionais (por exemplo, a subcultura de engenharia ver sus a subcultura de gest&o).

As"narrativas’ constituem a forma utilizada pela organizacéo para transmitir as suas
experiéncias, sentimentos e crencas, pelo que incluem 0s seus mitos, sagas, histérias e
lendas (Meek, 1992). Trice & Beyer (1993) caracterizam 0s 'mitos como narrativas
relativamente vagas e inquestiondveis de eventos imagindrios, que incorporam crencas
sobre o0 que esteve na origem de dada transformagdo organizacional. Em contrapartida, as
'sagas sd0 baseadas em acontecimentos verdadeiros e descrevem os feitos impares da
organizagdo e dos seus lideres. As 'lendas, embora igual mente assentes em acontecimentos
histéricos, apresentam alguns elementos de fantasia literdaria. Finalmente, as 'historias
traduzem-se nos pequenos esforcos de dramatizacdo dos eventos vulgares do dia-a-dia
organizacional, ndo raro abrilhantados com recurso ao humor, conferindo-lhes importantes
significados culturais (Brooks & MacDonald, 2000; Feldman, 1990).

As "praticas', comportamentos reflexo dos significados culturais, sdo talvez a forma
mais complexa de manifestacdo cultural (Christensen & Gordon, 1999). Revelam

empiricamente a cultura na sua expressao maxima "o modo como as coisas se fazem por
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aqui" (Thornbury, 1999). Segundo Neves (2000), delimitam os comportamentos néo
tolerdveis e fornecem pistas para a gestdo da mudanca de vaores culturais. Recardo &
Jolly (1997), assumindo idéntica postura, comentam que as praticas sugerem um rol de
informagdes pertinentes, tais como 0 modo como a organizagdo promove um ambiente de
trabalho seguro e encorgja a diversidade. Inserem-se nesta categoria as préticas de gestéo
(como o planeamento estratégico, as préticas de gestdo de recursos humanos ou as regras
de comunicagdo), as cerimonias, os ritos, osrituais e os tabus (Neves, 2000).

As 'ceriménias sd0 actos que a organizagcdo promove para reforcar e recordar aos
seus membros a importancia de determinados valores culturais (Neves, 2000). Dion (1996)
distingue trés tipos de cerimoénias organizacionais: (1) as que visam aintegracdo socia dos
novos colaboradores e o reforco do sentido de comunidade (tais como festas de Natal e
outras actividades sociais, e a atribuicdo de presentes em ocasifes especiais, cOmo
aniversarios); (2) as que envolvem a diferenciacdo, procurando expressar 0 modo com o
poder é distribuido na organizac&o (as reunides de departamento sdo um bom exemplo); e
(3) as que transmitem coercdo ou o0 poder punitivo da organizacdo. Os 'ritos' s&0 conjuntos
de actividades devidamente planeadas com o intuito de impressionar uma audiéncia
especifica (Trice & Beyer, 1993), podendo ser usados quer para promover a continuidade
cultural, quer para estimular a sua mudanca (Neves, 2000). A este nivel, Trice & Beyer
(1993) destacam, entre muitos outros, os ritos de integracdo, tais como festas, almocos,
jantares ou conferéncias, que visam reafirmar ou reforcar normas e costumes, revitalizar
nocdes de solidariedade, e encorgjar sentimentos comuns entre 0s seus membros. Ja o0s
rituals, embora semelhantes na sua forma, resultam de prescri¢des culturais destinadas a
gerir ansiedades e a expressar identidades comuns. Enquanto que os ritos e os rituais

exemplificam os comportamentos recomendaveis numa organizacdo, os 'tabus traduzem
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comportamentos socialmente indesgjaveis ou mesmo repugnantes, logo terminantemente

censuraveis (Deal & Kennedy, 1982).

2.2.2. Valoresexpostos

Os vaores expostos, apresentados sob a forma de estratégias, objectivos ou
filosofias, designam as justificagbes enunciadas para 0 que acontece no seio da
organizacdo (Reigle, 2001; Schein, 1985), pelo que, sendo conscientes, poder&o prever
muitos dos comportamentos observaveis ao nivel dos artefactos (O'Reilly, Chatman &
Caldwell, 1991). Intimamente relacionados com os cddigos de ética, indicam que atitudes,
comportamentos ou modos de conduta deverdo ser adoptados num dado contexto
organizacional (Neves, 2000), expressando ainda preferéncias por um comportamento ou
resultado especifico em detrimento de outros (Semler, 1997). No entanto, as razbes
subjacentes a esse comportamento mantém-se escondidas, camufladas ou inconscientes
(Hofstede, 1991; Isaac, 1993; Umiker, 1999), pelo que exigem processos de andlise e
entrevistas (Sheridan, 1992).

A adaptabilidade, a autonomia, a cooperacdo, a criatividade, a igualdade, a
honestidade, a racionalidade, a independéncia, a seguranca, a competitividade, a inovagao,
a qualidade ou a cooperacéo, constituem, segundo Detert, Schroeder & Mauriel (2000) e
Neves (2000), exemplos de valores que podem ser publicitados no dia-a-dia das
organizagbes, e que influenciam de modo decisivo a actuacdo dos seus membros.
Estritamente associadas aos valores, as "atitudes' revelam uma predisposicéo aprendida
para responder de um modo consistente e em termos favoravels ou desfavoraveis face uma

situacdo ou ideia (Hof stede, 1998b). Por fim, dado o uso genérico do vocabulo "valores’, a
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distincdo entre os valores "expostos' (declarados, desgjaveis, questionaveis, conscientes e
publicos) e os vaores "inferidos' (ndo sujeitos a contestagdo, tomados como certos, do
dominio do inconsciente) revela-se fundamental (Umiker, 1999). Quanto a este Ultimo tipo

de valores, Schein (1985) defende, como mais adequado, o termo " pressupostos basicos'.

2.2.3. Pressupostos basicos

Os pressupostos basicos formam o coracdo ou nucleo da cultura organizacional, séo a
sua esséncia (Deal & Kennedy, 1982). Chatman & Jehn (1994) acrescentam que sb é
possivel concluir-se pela existéncia de uma cultura organizacional quando os membros de
uma dada unidade social partilham pressupostos bésicos, ou, por outras palavras, possuem
uma mesma hierarquia ou sistema de valores intrinsecos. Segundo Trice & Beyer (1993),
0S pressupostos bésicos, ou "ideologias', designam conjuntos partilhados e
interrelacionados de crengas relativamente a0 modo como as coisas devem funcionar,
sobre 0 que vale a pena ter ou fazer, e quanto a forma como as pessoas se devem
comportar. Ja para Dion (1996), condicionam decisdes relativas ao tipo de produtos a
serem fabricados, ao modo como os trabal hadores devem ser tratados, ou, ainda, ao género
de informagdo que deverd ser considerada nos processos de tomada de decisdo, pelo que,
aventura, a gestdo das organizacOes consiste, cada vez mais, numa gestdo de valores. Estes
constituem, portanto, uma espécie de cédigo que permite interpretar o modo como 0s
individuos agem, sentem e pensam (Neves, 2000). Residem ao nivel do inconsciente, séo
muito resistentes a mudanca e constituem ja o resultado da interpretacdo e das crencas
(Schein, 1992b). De notar que as "crencas' traduzem aquilo que os individuos julgam ser

ou ndo verdadeiro (por exemplo, a crenca de que remuneracdo indexada ao desempenho
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torna as pessoas mais produtivas), tratando-se, pois, de uma visdo cognitiva acerca das
coisas e das ideias. N&o sendo directamente perceptivels do exterior, os val ores subjacentes
podem ser deduzidos apenas através da forma como as pessoas actuam face a
circunstancias vérias (Hofstede, 1991). Thornbury (1999) realca o facto de os pressupostos
basi cos jamais se encontrarem escritos em qualquer documento de uma organi zag&o.

Os pressupostos basicos tém origem na percepcao colectiva de que dada acgcdo ou
comportamento conduz ao sucesso, € na comprovacao empirica e continuada desse mesmo
resultado. Ou sgja, 0 que foi em tempos apenas uma hipotese, suportada por um palpite ou
valor, passa a ser gradualmente tratado como uma realidade. Este nivel da cultura
organizaciona tende, pois, a contribuir para a reducdo da incerteza em areas criticas do
funcionamento do grupo, levando as pessoas a optar por caminhos previsiveis e a evitar
certos perigos e conflitos (Schein, 1992a; Trice & Beyer, 1993). De realcar, contudo, a
posicéo de Meek (1992), segundo a qual uma organizacdo pode conter um grande ndimero
de ideologias com grupos ideol 6gicos concorrenciais em assuntos como a legitimacéo do
poder e da autoridade, denunciando, pois, a existéncia de subculturas. Por sua vez,
esclarecem O'Reilly, Chatman & Caldwell (1991) e Hofstede (1991), mesmo organizacdes
aparentemente muito similares, tal como empresas de um mesmo grupo, podem variar
profundamente nos seus val ores béasicos ou subjacentes.

Schein (1992a: 95) subdivide, ainda, o nucleo da cultura organizacional em seis
dimensdes. (1) relativa a natureza da readlidade e da verdade; (2) quanto a natureza do
tempo; (3) referente a natureza do espago; (4) respeitante a natureza da natureza humana;
(5) relacionada com a natureza da actividade humana; e (6) relativa a natureza das relacoes
ou relacionamentos humanos. Em contrapartida, Neves (2000: 116) acrescenta uma sétima
dimensdo relacionada com a questdo da homogeneidade/diversidade do comportamento

individual num contexto de grupo, e que pode, segundo este autor, traduzir-se na questéo:
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"deverdo os individuos no grupo ser encorgjados a inovar e a serem criativos ou a
conformarem-se e a adoptarem comportamentos passivos?'.

Estes vaores, designados inferidos ou béasicos, sdo adquiridos pelos individuos
através da socializac8o continua, iniciada com a familia, com os amigos e com a escola, e
continuada no decurso de toda a sua vida através da sociedade em geral, incluindo os
meios de comunicacdo social, a tecnologia e a propria evolucdo socia (Dion, 1996). Ja
Trice & Beyer (1993) referem seis tipos de origens extra-organizacionais para a esséncia
da cultura: transnacional, nacional, regional, industrial, ocupaciona e outras de natureza
institucional. Este nivel da cultura organizacional revela-se como 0 mais importante mas,
igualmente, como o mais dificil de identificar, analisar e mudar, ja que os pressupostos
basicos muito raramente sdo debatidos ou confrontados. Persistem ao longo do tempo,
ainda que os membros do grupo mudem, dado estarem subjacentes comportamentos que

garantem a sua transmissao as geracdes futuras (Kotter & Heskett, 1992).

2.3. Origem, Manutencdo e Mudanca da Cultura Organizacional

2.3.1. Origem da cultura organizacional

A cultura de uma organizacdo encontra raizes na aceitacdo de solugbes que, com
sucesso, foram sendo aplicadas a problemas varios (Bloor & Dawson, 1994; Schein, 1985).
Existe, pois, um mecanismo de filtro que elimina aspectos cujo efeito se constata ou prevé
negativo face aos resultados desgados pelo grupo cultural (Isaac, 1993). Com 0 uso
continuo dessas solugbes ou valores, os membros de um grupo tendem a considera-los

como garantidos e a transferirem-nos para o nivel do subconsciente (Hawkins, 1997).
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Esses componentes, agora sob a designacdo de pressupostos béasicos (Schein, 1992b),
resultam de trés fontes principais. (1) da cultura nacional; (2) dos vaores basicos dos
fundadores e lideres da organizacéo; e (3) do seu ambiente e &rea de actividade especificos.
Segundo Verburg, Drenth, Koopman, Van-Muijen & Wang (1999), a cultura
nacional exerce uma influéncia decisiva nos comportamentos, percepgoes, atitudes,
motivagdes, valores, experiéncias de aprendizagem e personalidade dos individuos, pelo
que a sua contribuicdo ao nivel da cultura de uma organizagdo revela-se de grande
importancia e determinismo (Pheysey, 1993). Esta ideia, aparentemente generalizada,
segundo a qual a cultura do pais em que uma organizacdo se insere influencia de um modo
decisivo a sua propria cultura organizacional, encontrou nos estudos de Hofstede (1991) o
suporte empirico por exceléncia. Este autor documenta, através de pesquisas em varias
empresas da multinacional IBM, a existéncia de diferengas fundamentais na natureza dos
valores basicos das organizacdes fortemente determinadas pelas seguintes dimensdes da
cultura nacional: (1) distancia hierarquica: medida em que uma sociedade aceita a desigual
distribuicéo de poder numa organizacdo; (2) aversdo aincerteza: grau em que os membros
de uma cultura toleram a incerteza ou ambiguidade; (3) individualismo/colectivismo:
medida em que uma cultura enfatiza a iniciativa e a busca de objectivos e realizagOes
individuais, em vez de preocupacdes colectivas; (4) masculinidade/feminilidade: grau em
gue os valores dominantes de uma sociedade reflectem tendéncias para a competicdo e
aquisicdo material, a0 invés de preocupacdes mais atruistas. A este respeito, Cray &
Mallory (1998) chamam, contudo, a atencdo para a extrema dificuldade em transpor as
dimensbes culturais do pais para a organizacdo, com 0O objectivo de se preverem
comportamentos em contexto organizacional consoante a nacionalidade de cada individuo.
A visdo, o0 edtilo de gestéo e a personaidade dos fundadores e lideres de uma

organizacdo desempenham, igualmente, um papel proeminente na formacéo dos valores
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organizacionais, 0s quais acabam por reflectir a sua prépriaimagem, valores, prioridades e
objectivos para o futuro, oferecendo, portanto, um legado cultural imortal (Bloor &
Dawson, 1994; Peters & Waterman, 1995; Pheysey, 1993). Segundo Kotter & Heskett
(1992), tal € sobretudo assinaldvel em empresas com culturas organizacionais fortes, onde
os fundadores ou lideres articulam os seus valores bésicos como uma "visdo", uma
"estratégia de negbcio” ou uma "filosofia'. No entanto, autores como Bruhn (2001),
Martin, Sitkin, & Boehm (1985) ou Meek (1992), realcam, também, a importante accéo
dos restantes membros na edificagdo da cultura organizacional, apresentando-a como um
fendmeno emergente, sobretudo, da interaccdo social de grupos e comunidades. Alias,
explica Schein (1992b), as culturas organizacionais ndo sdo estangues, elas influenciam os
seus membros mas também sofrem influéncias por parte de cada novo input humano,
acendendo, pois, oportunidades paratestar, rectificar ou reafirmar a cultura organizacional.

Por outro lado, as organizagOes ndo existem num vazio, sd0 sistemas abertos que
interagem e dependem do seu ambiente externo especifico para a obtencdo dos recursos
gue asseguram a sua sobrevivéncia (Beck & Moore, 1985; Van Maanen & Barley, 1985).
Grande parte desses recursos implica contedidos culturais continuamente introduzidos nas
organizagdes e que resultam, por exemplo, do relacionamento com clientes, fornecedores
ou distribuidores. Adicionalmente, a envolvente cerca a organizagdo com uma teia de
incertezas e complexidades varias, as quais esta responde com um conjunto de ideias e
comportamentos partilhados que culminam em parte da sua cultura (Semler, 1997; Trice &
Beyer, 1993; Young, 2000). Neste sentido, Echevarria (1994) comenta que a cultura
organizacional ndo supde apenas valores referentes a organizacdo, mas ao proprio interface
com a envolvente.

De destacar, finadmente, o parecer de Van Vianen (2000), segundo o qua as

dimensdes culturais referentes ao lado produtivo sdo sobretudo determinadas pelos
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objectivos organizacionais e pelo ambiente externo; enquanto as dimensdes culturais
relacionadas com o lado humano da vida organizacional sdo especiamente influenciadas

pelas caracteristicas dos seus fundadores, lideres e colaboradores.

2.3.2. Manutencéo da cultura organizacional

Na raiz da cultura de uma organizacdo encontra-se um grupo de colaboradores que
interagiu a0 longo de um significativo periodo de tempo, propondo solugdes que
sistematicamente aparentaram resolver os problemas organizacionais (Kotter & Heskett,
1992; Schein, 1985). Ora, os gestores desgam tirar vantagem da aprendizagem
organizacional e seguir uma estratégia durante o tempo necessério para realizarem ganhos
de investimentos em experiéncias passadas (Trice & Beyer, 1993). A manutencéo da
cultura organizacional revela-se, portanto, uma preocupacdo claramente assumida pela
gestdo, mesmo porque podera representar um importante activo ndo facilmente imitavel ou
importavel para outros contextos empresariais (Tomey & Braunstein, 1994).

Uma vez estabelecida, a cultura organizacional perpetua-se de diferentes formas,
sobretudo através de artefactos como simbolos, histérias, lendas, linguagem, ritos, rituais e
ceriménias; ou através dos comportamentos do dia-a-dia, das préticas de gestéo de recursos
humanos, das estruturas, do sistema remuneratério, das politicas e das filosofias (Isaac,
1993). Kotter & Heskett (1992) e Granrose (1997) acrescentam o importante processo de
socializacdo dos novos membros da organizagéo, no decurso do qual sdo encorgjados a
assumir os valores e estilos dos seus mentores, cumprindo-se duas das caracteristicas
basicas da cultura organizacional: a partilha e a transmissdo de valores. Louis (1985) e

O'Reilly, Chatman & Cadwell (1991) sublinham, neste ambito, a importancia dos recém
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chegados concordarem e adoptarem os valores da presente cultura organizacional e, em
ultima andlise, abandonarem os seus proprios valores e crengas, podendo a sociaizacdo ser
encarada como um mecanismo de controlo social que encorgja a uniformidade e a
integracdo (Cahoon & Rowney, 1993; Umiker, 1999). Kotter & Heskett (1992) sugerem,
alids, que o aspecto decisivo para a manutencdo da cultura de uma organizagdo reside na
forte tendéncia de recompensar as pessoas que seguem as normas culturais e penalizar as
que pior se adaptam, razéo pela qual Nunes & Vala (2000) consideram ser o sistema de

recompensas ndo apenas uma manifestacdo cultural como uma via para a sua gestéo.

2.3.3. Mudanca da cultura organizacional

Nos dias de hoje, o ambiente externo de uma qualquer organizacdo revela-se
atamente dindmico, competitivo e incerto, originando mudltiplas restricbes, crises e
momentos de transi¢do durante toda a sua presenca no mercado. Por esse motivo, impde-
se, ndo raramente, um repensar de toda a l6gica empresarial com vista a uma melhor
adequacdo e resposta as novas contingéncias. Neste sentido, a literatura aponta para a
necessidade de mudanca da propria cultura organizacional, enquanto esqueleto da
organizacdo, assumindo que sb existe verdadeira inovacdo na gestdo quando se rompe com
os anteriores padrBes culturais (Beaumont, 1993; Carvalho, 1999; Echevarria, 1994,
Goodman, Zammuto & Gifford, 2001; Siehl, 1985). Por outro lado, asseveram Lakos &
Gray (2000), iniciativas e mudancas organizacionais levadas a cabo sem a consideragéo da
sua cultura assumem, com frequéncia, consequéncias imprevistas e nefastas em termos de
eficacia. Neste sentido, Hofstede (1991) e Funakawa (1997) sublinham os processos de

fusbes e aguisigbes, os quais requerem cuidados acrescidos de modo a evitarem-se
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desastres culturais. De notar, contudo, que Detert, Schroeder & Mauriel (2000) questionam
esta relacdo, referindo a caréncia de pesquisa empirica comulativa, baseada num solido
enquadramento tedrico, que identifique, de facto, a cultura organizacional como variavel
independente que apoia ou inibe aimplementacdo de mudanca sistémica.

De facto, e como em muitas outras questfes inerentes ao conceito de cultura
organizacional, a sua mudanca ndo constitui um tema pacifico, apresentam-se duas
posturas opostas. A primeira opinido defende que, do mesmo modo que a cultura
organizaciona emerge espontaneamente das interaccOes sociais, a sua mudanca s6 podera
ocorrer, também, de um modo natural (e.g. Denison, 1996). Isaac (1993) e Hofstede
(1998b) relembram, neste ambito, o problema da inflexibilidade, e correspondente
resisténcia a mudanca, das culturas ditas "fortes'. Kotter & Heskett (1992) apontam afalta
de evidéncia empirica que relate situacfes de mudanca cultural consciente e propositada,
como uma justificativa para esta orientagcdo. Outros investigadores, contudo, concebem a
cultura como algo que pode ser deliberadamente manipulado, através de acgdes directas e
intencionais (Deal & Kennedy, 1982; Peters & Waterman, 1995; Thornbury, 1999). Trice
& Beyer (1993), por sua vez, propdem conciliar estas duas posturas, defendendo que
embora as culturas sgjam resistentes a mudanca - de outro modo ndo estariam em causa
valores profundamente enraizados, inconscientes e tidos como certos -, a sua mudanga néo
s6 é real, como uma possivel consequéncia de intervencdes premeditadas. Os mesmos
autores citam, a titulo de exemplo, as grandes mudancas deliberadas operadas por lideres
carisméticos como Martin Luther King ou Mahatma Gandhi.

Existem, ainda, investigadores que preferem subdividir a cultura organizacional em
dois niveis distintos em termos de visibilidade e de resisténcia a mudanca. No nivel mais
visivel encontram-se 0s simbolos, sagas, mitos e demais artefactos, manifestagbes da

cultura organizaciona facilmente geriveis e, portanto, modificaveis. No nivel mais
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profundo e menos visivel, residem os valores partilhados, os quais tendem a persistir ao
longo do tempo, ainda que os seus membros se aterem (Berg, 1985; Hawkins, 1997,
Umiker, 1999). A este respeito, Hofstede (1998b: 2) conclui: "as préticas (...) s80 mais
superficiais que os valores, e por isso amenas a mudanca planeada. Os valores mudam,
mas segundo a sua préprialogica, ndo de acordo com o plano de alguém”.

Por outro lado, Isaac (1993), Cunha (1997/1998) e Trice & Beyer (1993) identificam
dois tipos principais de mudanca cultura: (1) a revolucdo cultural, respeitante a mudanca
cultural massiva em toda a organizacdo e com a méxima rapidez possivel; e (2) a mudanca
incremental, alusiva a pequenas mudancgas graduais levadas a cabo em varios anos ou
mesmo décadas. De notar que enquanto a revolucdo cultural requer o abandono de alguns
elementos culturais dado contradizerem os recém adquiridos; a mudanca incremental,
sendo mais pacifica, ocorre através da incorporacdo de novos valores e pressupostos que
ndo colocam em causa a sobrevivéncia dos anteriores.

Por requerer a introducéo de algo novo e substancialmente diferente do prevalecente
na presente cultura, a inovacdo cultural estd associada a algo mais dificil do que a sua
manutencdo, ndo se tratando, pois, de um processo facil; muito pelo contrério: é lento,
complicado, exige muito esfor¢co para ser bem sucedido e tende a produzir resultados
incertos (Hawkins, 1997; Krefting & Frost, 1985). Bloor & Dawson (1994) acrescentam 0s
obstacul os que alguns membros organizacionais, privilegiados pela actual cultura, poderéo
desenvolver de modo a manter o seu status quo, impedindo, deste modo, mudancas
culturais fundamentais a sobrevivéncia da organizacdo. Conscientes destas dificuldades,
varios autores postulam medidas que poderdo impulsionar o processo de mudanca cultural.
Dea e Kennedy (1982) sugerem: (1) a nomeacdo de um "herdi" incumbido do processo;
(2) o reconhecimento de uma real ameaca exterior; (3) 0 protagonismo dos rituais de

transicdo; (4) a presenca de consultores externos; (5) a formagéo em valores e padroes de
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comportamento; (6) a construcéo de novos simbolos; e (7) a garantia de seguranca durante
0 processo de transicdo cultural. Beaumont (1993) enfatiza a necessidade de uma clara
Visdo estratégica, do compromisso da gestdo de topo e de uma lideranca simbdlica. Aycan,
Kanungo & Sinha (1999) e Verburg, Drenth, Koopman, Van-Muijen & Wang (1999)

realcam aimportancia da gestéo de recursos humanos neste controverso processo.

2.4. Cultura Organizacional versus Subculturas Organizacionais

Apesar do aparente consenso de que a cultura representa a esséncia de uma
organizacdo e, como tal, jamais podera ser gémea de outra qualquer, surgem dividas
quanto a sua uniformidade cultural. Neste dominio, questiona-se se cada organizacdo
possui apenas uma Unica cultura, ou, antes, um conjunto de subculturas, circunscritas aum
numero limitado dos seus membros.

Carroll & Harrison (1998) e Hofstede (1998a) argumentam que embora cada
organizacao possua uma cultura que a distingue das demais, seria abusivo pressupor uma
homogeneizagéo cultural absoluta. Para Hawkins (1997) e Denison (1996), a cultura de
uma organizacado, implicando uma identidade Unica e unitéria, € um mito puro. Segundo
Kossek & Lobel (1996), a cada uma destas subculturas corresponde um conjunto de
valores e costumes especificos, fruto da presenca de individuos com origens muito
distintas. Neste sentido, Pheysey (1993) e Van Maanen & Barley (1985) acreditam que,
como produto de varios grupos inseridos numa organizacdo, a cultura acaba por
representar mais um motor de diferenciacdo do que um mecanismo de integracdo social.
Por este motivo, resume Nord (1985: 195), as deficiéncias da conceptualizacdo da cultura

como uma " cola que mantém a organizacdo unida' tornam-se evidentes.
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Subcultura organizacional podera, assim, definir-se como um agrupamento de
distintas ideologias, formas culturais e praticas que identificam grupos de pessoas huma
mesma organizacao (Kotter & Heskett, 1992; O'Reilly, Chatman & Caldwell, 1991). Van
Maanen & Barley (1985) reforcam esta assimetria cultural ao garantirem que os membros
de uma subcultura organizacional identificam-se a s préprios como um grupo distinto
dentro da organizac&o, que partilha um conjunto de problemas também especifico e que, de
um modo rotineiro, sdo solucionados com base numa compreensdo que lhes é exclusiva.
Para Trice & Beyer (1993), uma subcultura organizacional varia notoriamente da restante
cultura em que se insere, quer intensificando os seus significados e préticas, quer
divergindo destes. De destacar, neste sentido, a proposta de Bloor & Dawson (1994) em
tipificar as subculturas organizacionais segundo duas categorias basicos: (1) a "subcultura
de reforco”, que apoia o status quo; e (2) a"subcultura divergente”, que advoga métodos e
préticas de trabalho alternativos para alcancar os valores bésicos da organizacdo. Por sua
vez, Detert, Schroeder & Mauriel (2000) explicitam a urgéncia de conferir maior atencéo
as subculturas organizacionais quando estdo em causa processos de mudanca, podendo ser
identificadas, a este nivel, "subculturas ditas positivas' (as que abracam de um modo
particular as iniciativas) e "contraculturas® (aquelas que se lhe opBem activamente).
Paralelamente, Schein (1992a) transmite uma postura fatalista a0 associar a geragéo de
subculturas a maturidade organizacional, pelo que o0 seu desenvolvimento anuncia-se
natural ao ciclo de vida de uma organizacdo. Van Maanen & Barley (1985) completam este
raciocinio afirmando que, por norma, a homogeneidade cultural assinala sobretudo a etapa
dafundagéo da empresa.

Para alem dos novos valores transportados na bagagem cultural de cada individuo
gue se relne a organizacdo, e que traduzem as suas experiéncias passadas, aspecto

especialmente notério dada a crescente diversidade da forca de trabalho, em termos de
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raca, etnia, sexo ou nacionalidade de origem (Hanover & Cellar, 1998; Ivancevich &
Gilbert, 2000), outros motivos sdo atribuidas a formagao de subculturas. Nkomo (1998) e
Schein (1992b) referem que basta que a organizacéo se encontre estruturada em funcgoes,
departamentos, divisdes geograficas ou unidades/ocupactes profissionais para que, de um
modo muito provével, apresente uma multiplicidade cultural. Assim, numa mesma
organizagdo poderdo coexistir, por exemplo, uma cultura de gestdo, uma cultura de
engenharia, uma cultura de ciéncia e uma cultura de sindicatos. Bloor & Dawson (1984)
concordam, salientando que a profissionalizagdo une empregados com identidades e
ideologias ocupacionais que, por sua vez, os mantém afastados dos restantes membros da
organizacdo. Mas, acrescentam Van Maanen & Barley (1985), as subculturas poderéo
ainda derivar de uma mera escolha das técnicas de trabalho mais apropriadas ou de uma
definicéo particular sobre a melhor forma de tratar os clientes. Para Martin, Sitkin, &
Boehm (1985), o surgimento de subculturas organizacionais advém, desde logo, da prépria
hierarquia organizacional .

Perante esta significativa apologia pelo multiculturalismo organizacional, uma
questdo desponta naturalmente: serdo as subculturas uma fonte inequivoca de disputas e
conflito organizacional? Bloor & Dawson (1994) analisam que, tratando-se de
organizagBes grandes e complexas, onde se constata um processo continuo de recrutamento
externo, de introducdo de novas tecnologias e de subdivisdo da organizacéo por fungoes,
produtos e/ou areas geogréficas, uma cultura unitaria parece pouco provavel e a existéncia
de conflitos e pontos de contencdo uma realidade entre as suas diferentes subculturas. A
este respeito, complementam Hogg & Terry (2000) e Weiss & Miller (1987), as
organizacbes surgem como inevitavels cenarios de diferenciais de poder, estatuto e
prestigio. Meek (1992) exemplifica através dos departamentos das instituicoes académicas,

polos de culturas distintas que competem entre s em termos de recursos e prestigio,
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conduzindo a debilitacdo do sentimento interno de comunidade (Bourdieu, 1984).
Contudo, Van Maanen & Barley (1985) resguardam que embora a formagdo de subculturas
lance sementes para potenciais contendas, geramente essa possibilidade mantém-se
adormecida e mascarada pelas actividades quotidianas, até activada por qualquer evento
especifico que ponha em causa a coexisténcia pacifica de ideol ogias distintas.
Paralelamente, se numa primeira impressdo a apologia pelas subculturas parece
refutar qualquer hip6tese de uma cultura organizacional dita forte, autores como Schein
(1992b) ou Van Maanen & Barley (1985) escudam a possibilidade da sua existéncia no
topo de varias subculturas. Para Trice & Beyer (1993), uma boa forma de apaziguar esta
dualidade consiste em encarar a organizacdo como uma realidade que abraga um nimero
de subculturas discretas mas unidas energicamente por um conjunto de valores comuns que
compdem a sua cultura global. Segundo Schein (1992a), esses pressupostos comuns sao
sobretudo evidentes quando a organizacdo enfrenta um inimigo transcendente aos seus
polos culturais. Ou sgja, sempre que € percepcionada uma ameaga ou uma oportunidade
apenas superada ou alcangada mediante uma acg¢do conjunta, as diferencas culturais sdo
adormecidas, adoptando-se, antes, manifestacdes culturais que reforcem a coesdo
organizacional (Bloor & Dawson, 1994). Procurando conciliar estas concepcdes, Nord
(1985) socorre-se de uma metafora segundo a qual a cultura organizacional € vista como
um magnetismo que permite que as suas particulas culturais se mantenham ora atraidas,
ora sob um efeito de repulsa, permitindo, ainda, a mudanca de alguns desses componentes.
Neste sentido, Martin, Sitkin & Boehm (1985), entre outros investigadores,
apregoam a classificacdo dos estudos empiricos de cultura sob a égide do comportamento
organizacional em trés tipos basicos. (1) os que enfatizam o consenso cultural no interior
de toda a organizagéo (perspectiva integradora); (2) agueles que questionam o0 consenso

organizacional e sublinham as fronteiras entre as subculturas (perspectiva diferenciadora);
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e (3) os que defendem a ambiguidade e a dissensdo quer ao nivel da organizagdo quer no
seio dos grupos que a compdem (perspectiva fragmentada). A hipétese de varias
subculturas numa mesma organizacdo desencadeia, pois, uma acesa polémica face as
tradicionais concepcdes de cultura organizaciona enquanto instrumento, por exceléncia, de

padronizagdo dos comportamentos e entendimentos dos seus membros.

2.5. Cultura e Subculturas Organizacionais em Ambiente Académico

As universidades, instituicdes de investigacdo e desenvolvimento por exceléncia,
primam por caracteristicas que as distinguem claramente de outros tipos de organizacéo. A
cultura organizacional do meio académico tende a denunciar valores muito particulares
como a originalidade, a comunalidade, o desinteresse, o universalismo e o cepticismo
organizado, até porque, propde Jesuino (1995: 5), "a ciéncia cresce porque ha poucos
preconceitos e uma resisténcia minima as novas ideias'. Por outro lado, na profissdo
académica, o prestigio e 0 reconhecimento dos pares assumem-se como 0S objectivos
capitais do esforgo e dedicacdo dos seus actores, sendo apontados como principais fontes
de satisfagéo e incentivo (Becher, 1989). Na construcéo desse brio profissional, apontam-
se como alicerces fundamentais os créditos das institui¢des em gque o académico obteve os
seus graus, nomeadamente o doutoramento, e onde desenvolve a sua actividade, as
networkings interna e externa e os trabal hos de investigacéo publicados (Gersick, Bartunek
& Dutton, 2000; Steensma & Corley, 2000). As actividades de leccionacéo e de cariz
administrativo oferecem um contributo pouco significativo em termos de progressdo na
carreira, nomeadamente em instituicdes de elite, sendo mais valorizada a procura do

conhecimento do que propriamente a sua transmissao. Por outro lado, para um académico
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em inicio de carreira assume grande relevancia o apoio de um mentor, que o estimule e
valide o seu trabalho, asssm como o desenvolvimento atempado de preocupacdes de
pesquisa em &reas particulares, garantias de que o novo colaborador sera imbuido com
sucesso na comunidade cientifica (Quinn, O'Neill & Debebe, 1996). Contudo, o grau de
doutor apresenta-se primordial na conquista da sua independéncia cientifica, a qual assenta
no principio da busca do conhecimento desinteressado e sem fins utilitérios, principal
aspecto que distingue os académicos dos investigadores da industria (Becher, 1989).

Porém, como Demski & Zimmerman (2000) e Jesuino (1995) realcam, associada a
esta aparente liberdade de actuacéo vigoram, em simultaneo, um conjunto de mecanismos
de controlo e recompensas que levam o académico a definir as suas proprias
responsabilidades e deveres. Por conseguinte, acrescenta Becher (1989), o académico
tende a apresentar um grande envolvimento e empenhamento no trabalho, experimentando
dificuldades em desprender-se dos seus interesses e preocupagoes profissionais mesmo em
ocasides de lazer. Tal deve-se, em grande medida, a pressdo que a comunidade exerce e
que anuncia que a vida profissional do académico ndo pode estagnar, sendo, portanto, vital
uma contribuicdo permanente para o conhecimento da sua especialidade. Becher (1989:
74) resume esta posicdo ao explicar que "a academia oferece uma ambiente em que o
progresso e o desenvolvimento, ndo a estabilidade, constituem a expectativa normal”. A
exceléncia das actividades de investigacdo e a correspondente publicacdo em periddicos
cientificos representam, pois, o principal factor de reconhecimento de um académico junto
dos seus pares. Trata-se, contudo, de uma &rdua tarefa, na medida em que, aventuram
Becher (1989) e Demski & Zimmerman (2000), a grande maioria dos investigadores néo
publica mais do que um ou dois papers’ durante toda a sua vida, e, destes, um nimero

significativo jamais € citado em posteriores trabalhos da area. A extremadificuldade de

! Designacéo usuamente atribuida aos trabal hos redigidos de um académico.
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divulgacdo de trabalhos em periddicos cientificos prende-se, em larga medida, com um
procedimento conhecido por “revisio de pares'? cuja comissdo de cientistas desenvolve
uma rigorosa triagem dos muitos artigos candidatos a publicagdo. Segundo Runeson &
Loosemore (1999), trata-se de um processo que, através de uma opinido que se pretende
bem fundamentada, justa, razoavel e profissional sobre os méritos de um trabalho de
pesquisa, procura encorgjar elevados padrdes de qualidade nas publicagdes cientificas.
Consequentemente, é atribuida uma grande énfase a proteccdo da propriedade intelectual,
sendo o plagio um forte tabu na comunidade académica. Becher (1989) acrescenta que
mesmo a repeticdo inadvertida de descobertas anteriores é claramente desaprovada, pelo
que é essencial que um investigador conheca 0 que ja foi feito na sua area antes de,
pretensiosamente, designar as suas descobertas de avancos cientificos. Neste dominio, a
referenciacdo e a citacdo representam uma espécie de "pagamento de imposto” pelo uso do
conhecimento de outrém. A comunicagdo €, portanto, central na organizacdo académica,
sendo a literatura publicada a manifestacdo mais acessivel, prestigiante e durdvel da
actividade de pesquisa (Becher, 1989). Até porque, refere Freire (1999), os critérios
cientificos actuais postulam ndo ser aceite como cientifica qualquer descoberta mantida em
segredo.

Ora, a busca incessante de mérito profissional, a par da extrema dificuldade de
publicacdo de trabalhos de investigacdo em periddicos cientificos, conduzem, segundo
Jesuino (1995), aumainevitéavel competicdo no meio académico. A este respeito, Bourdieu
(mencionado em Jesuino, 1995: 6) fala do "locus de uma luta competitiva pelo monopdlio
do crédito cientifico" e Christner (2001a) refere-se ao fenébmeno da "inveja disciplinar”,
comum na maior parte das instituicdes académicas. Talvez por este motivo ndo seja de
estranhar o facto de muitos académicos preferirem trabalhar sozinhos do que em equipa,

crendo ser a unica forma de garantirem uma identidade profissional Unica (Quinn, O'Neill

2 Do original peer group judgement ou peer review.
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& Debebe, 1996). Becher (1989) partilha desta opini&o, avancando que a colaboragéo entre
pares tende a ser mais uma excepcdo do que uma regra no meio académico. Contudo,
parece ponto assente os frutos positivos de uma tal cooperagcdo, nomeadamente a
complementaridade de conhecimentos, interesses e concepgdes sobre a realidade, razéo
pela qual o trabalho em equipa deve, segundo Demski & Zimmerman (2000), ser
amplamente encorgado. A este respeito, Hinings & Greenwood (1996) faam da
necessidade imperiosa de uma gestdo activa dessa complementaridade, na medida em que
aspectos como 0 aprego, o respeito e a confianca pel o estilo pessoa dos colegas revelam-se
fundamentais a0 sucesso de uma equipa, tratando-se, no fundo, de uma questdo de
comportamento organizacional. O ideal serg, pois, 0 desenvolvimento de um clima do tipo
colegial, que promove valores como a cooperacdo, a troca e a confianca, e afasta
abordagens cléssicas de relacdo chefe-subordinado (Gersick, Bartunek & Dutton, 2000;
Steensma & Corley, 2000). Por outro lado, defende Sarmento (1994), os estudos
demonstram que as academias mais eficazes sd0 as que possuem uma “cultura de
colaboracdo”, caracterizada por uma integracdo harmoniosa de todos os docentes,
independentemente das suas concepcdes ideol gicas ou mesmo pedagdgicas.

Estas especificidades do meio académico ndo podem, contudo, ser desenquadradas
do contexto mais vasto em que se inserem: a propria sociedade. De facto, a academia
mantém com a sociedade ndo apenas uma troca permanente de recursos economicos,
fundamentais a sua existéncia, como também um fluxo perpétuo de valores e crencas
culturais (Becher, 1989; Ladwig, 1996; Thanki, 1999). Porém, para além de largamente
influenciada pela cultura da sociedade que a envolve, a ideologia da cultura académica
mostra-se, segundo Dill (mencionado em Herguner & Reeves, 2000), bem mais complexa
na medida em que os seus sistemas de valores agregam trés niveis: (1) a cultura da

ingtituicdo académica; (2) a cultura da profissdo académica; e (3) a cultura da area
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disciplinar. Segundo Becher (1989), sdo precisamente as disciplinas, ao representarem
distintas ideologias, que funcionam como motor de fragmentacdo da cultura académica em
multiplas subculturas. A comunidade cientifica serg, entdo, pautada por um conjunto de
atitudes, normas e valores comuns gque permitem aidentificacdo de uma cultura académica.
Paralelamente, contudo, revela-se natural a subdivisdo da comunidade cientifica em vérias
subculturas, consoante a sua especialidade disciplinar (Becher, 1989; Jesuino, 1995). Cada
area cientificatende, pois, a possuir uma identidade muito propria, explicitada em aspectos
como 0 seu dominio do conhecimento e respectivas questbes epistemoldgicas e
metodolbgicas, os seus departamentos, associacdes profissionais, revistas especializadas,
redes informais de comunicagdo, tradicbes, valores e crengas particulares, (...),
evidenciando uma relacdo estreita entre dada faculdade e as atitudes, actividades e estilos
cognitivos dos seus membros. Vaa & Amancio (1995), partilhando desta opiniéo, véao
mais longe ao proporem que cada subcomunidade académica possui um forte sentido de
identificagdo, pelo que facilmente se auto-define com base nas suas visdes particulares
sobre a organizacdo do trabalho cientifico e sobre a propria ciéncia.

A este nivel de andlise das comunidades disciplinares, é iguamente possivel
classificarem-se subculturas fortes e fracas. Areas disciplinares convergentes e
profundamente ligadas em termos das suas ideologias, valores, julgamentos de qualidade e
consciéncia de comunalidade, ocupam territérios intelectuais com fronteiras externas bem
definidas (Becher, 1989). Neste sentido, assevera Ladwig (1996), desvios em relacdo as
normas culturais usuais tendem a ser vincadamente penalizadas, pelo que a sociadlizacéo e
ingtitucionalizagdo cultural de cada novo membro assume uma importancia vital, até
porque, colmata Jesuino (1995: 2), "é o desgo de reconhecimento dos cientistas que os
leva a conformarem-se com os objectivos e normas da comunidade cientifica, desse modo

reforcando os mecanismos de socializacdo da ciéncia'. Neste processo de socializacdo num
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campo particular da vida académica, a reconstrucdo de histérias passadas e rigorosamente
seleccionadas, a escolha dos her6is populares, a transmisséo de uma linguagem e literatura
técnica muito proprias, as suas tradigdes, costumes, conhecimentos, simbolos e regras de
conduta, revelam-se artefactos muito poderosos. Tais manifestagbes assumem, para Becher
(1989: 25), um papel complexo ja que "funcionam ndo apenas como ferramentas de
socializagdo, mas também como armas a serem utilizadas no decurso de disputas e
controvérsias internas’. Realce, porém, a este respeito, para o coment&rio de Vaa &
Amancio (1995: 90):

"(...) este ponto de partida ndo significa que em determinados niveis de andlise ndo se
registe a ocorréncia de factores unificadores, produtores de um sentido de comunidade que

dilua de forma consistente ou apenas acidenta as clivagens e diferenciagdes’.

E, pois, possivel reconhecerem-se identidades e atributos culturais particulares a toda
a comunidade académica (Ladwig, 1996), os quais, acrescentam Herguner & Reeves

(2000), permitem a concepcdo da academia como uma comunidade muito especifica.
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3. IGUALDADE DE OPORTUNIDADES E GESTAO DA DIVERSIDADE NAS ORGANIZACOES

3.1. A Crescente Diversidade da Forca de Trabalho

Nos Ultimos anos tem-se assistido ao desabrochar de um grande interesse pela
diversidade da forca de trabalho, por parte de gestores, académicos e meios de
comunicacdo socia, proliferando um vasto nimero de pesquisas e publicacBes sobre a
discriminagéo, o valor da diversidade e o multiculturalismo (Beale, 1998; Prasad & Elmes,
1997). Esta atencdo prende-se com as profundas mudancas demogréficas verificadas na
sociedade e nos mercados de consumo e trabalho (Glastra, Meerman, Schedler & De Vries,
2000). As populagdes estdo a tornar-se mais diversificadas do que nunca, constatando-se
um acréscimo, em termos de nimero, qualificacfes e influéncia, de uma forca de trabalho
tradicionalmente considerada minoritéria: mulheres, idosos, imigrantes, diminuidos fisicos,
pessoas com diferentes origens énicas e raciais, com diferentes estilos de vida e
orientacOes sexuais, individuos obesos e outros desfasados dos canones classicos de beleza
fisica (Cornelius, Gooch & Todd, 2000; Dass & Parker, 1999). Por outro lado, testemunha-
se uma crescente globalizagdo dos negdcios, com as empresas a lidarem com fornecedores
e clientes cadavez mais internacionais (Cox & Blake, 1991). Estas significativas ateracOes
no mundo econdmico e social, primeiramente verificadas nos EUA, tém vindo a acentuar-
se por toda a Europa, fruto de acontecimentos decisivos como a criagdo do Mercado Unico
Europeu, a desintegracéo do Bloco de Leste e os avancos tecnolégicos nos sistemas de
comunicacdo (Groschl & Doherty, 1999). Gerir a diversidade constitui, pois, um assunto
crucial no campo da gestéo, afectando de um modo decisivo a forma como as organizagcoes
lidam com a sua forcalaboral e com a sua base de clientes (Weech-Maldonado, Dreachslin

& Dansky, 2002; Von Bergen, Soper & Foster, 2002).
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Ora, tais contingéncias revelam-se nitidamente contrastantes com o tipo de forca de
trabal ho tradicional no mundo ocidental e em Portugal: homens brancos que trabalhavam a
tempo inteiro para sustentar esposas ndo empregadas, exclusivamente dedicadas as lides
domeésticas, e filhos em idade escolar (Ivancevich & Gilbert, 2000; Robbins & Coulter,
1999). Paralelamente, as organizacfes possuiam sistemas de recursos humanos baseados
em modelos de homogeneidade que promoviam e perpetuavam a similitude no local de
trabalho, sendo, por exemplo, notdria a preferéncia por uma forca de trabalho masculina
para a ocupagdo de cargos de chefia e lugares de topo (Kossek & Lobel, 1996; Milkovich
& Boudreau, 1994). Os proprios trabal hadores tendiam, aliés, areagir negativamente face a
diversidade, quer por temerem o relacionamento com individuos que consideravam
diferentes, quer por encararem a diversidade como uma ameaga ao avango da sua carreira
e/ou ao desempenho e lucro empresariais (De Meuse & Hostager, 2001). Porém, advertem
autores como Herriot & Pemberton (1995), Richard (2000) e Tung (1997), a
homogeneidade e o0 esforco de homogeneizacdo da oferta de trabalho revelam-se
prejudiciais as organizacfes do futuro que ambicionam competir num mercado cada vez
mais global, ser criativas, inovadoras e facilmente adaptaveis ao ambiente profundamente
turbulento dos dias de hoje, pelo que a diversidade devera libertar a sua conotagéo negativa
para passar a ser vista como potencial fonte de competitividade. Uma forca de trabalho
heterogénea devera, pois, ser equacionada ndo como uma ameaga, antes uma oportunidade
empresarial a que urge fazer face através de um posicionamento que avance muito para
além das tradicionais abordagens legais (Cornelius, Gooch & Todd, 2000). Esta impressao
espelha alarga evolucdo que a gestéo da diversidade foi conhecendo.

Inicialmente, a diversidade comeca por ser tratada como uma questéo legal, sendo
directamente contra a lei discriminar mulheres e minorias (Carrington, McCue & Pierce,

2000). Posteriormente, avanca-se para uma abordagem que ndo se limita a garantir
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igualdade de oportunidades no emprego, visando favorecer as minorias em relacdo aos
demais individuos (Herriot & Pemberton, 1995). Actualmente, parece prevalecer uma
perspectiva de valorizacdo da diversidade (Carr-Ruffino, 1996; Cornelius, Gooch & Todd,
2000). Neste sentido, refere Mor-Barak (2000), as empresas devem desenvolver sistemas
de gestéo de recursos humanos e culturas organizacionais adaptados a uma forca de
trabalho que cruza fronteiras. Este desenvolvimento na forma de perceber e lidar com a
diversidade da forca de trabalho é usualmente descrita na literatura da area através de um
rol de metéforas, como referem Prasad & Mills (1997): desde o melting-pot (abordagem
que pretende assimilar individuos com diferentes caracteristicas numa mesma massa
homogénea), passando pelo nouvelle cuisine (perspectiva que visa garantir a
representatividade de toda a populacdo no mercado de trabalho), e, finalmente, 0 mosaico
multicolorido (estratégia empresarial que enfatiza a riqueza cultural e a contribuicdo
socioecondmica derivada da incorporacéo de grupos diversos na forca de trabalho). Como
elucida McWilliams (1997), uma postura de tolerancia e compreensdo é um comeco, mas
aceitar e valorizar as proprias diferencas e as do outro assume-se como primordial ao
acance da unidade através da diversidade.

Todavia, esta ideia crescentemente consensual de que a diversidade da forca de
trabalho beneficia as organizagdes, parece contrariar a apologia da gestéo popular por uma
forte cultura organizacional capaz de dar corpo a padrdes de comportamento e pensamento
(Bate, 1992; Van Maanen & Barley, 1985). Assim, especula-se que o grande desafio para
as organizacbes do futuro, dispostas a cativar uma forca de trabalho crescentemente
diversificada, consiste em promover modificacbes profundas ao nivel do prépria cultura

organizacional e suas implicacbes préticas (Carlozzi, 1999; Cox, 1991; Liff, 1999).
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3.2. Os Conceitos de Diversidade, Minorias, Preconceito e Discriminacao

Em contexto organizacional, a nocdo de diversidade é predominantemente utilizada
para referir a variedade de individuos e grupos com os quais as empresas ocidentais tém
vindo a confrontar-se nas Ultimas décadas, quer ao nivel dos seus recursos humanos quer
no que respeita aos seus clientes ou fornecedores. Uma forca de trabalho homogénea,
praticamente constituida apenas por trabalhadores brancos e do sexo masculino parece, de
facto, atributo exclusivo do passado (Glastra, Meerman, Schedler & De Vries, 2000).
Consequentemente, as histéricas minorias com pouco peso no mercado de trabalho, em
termos de nimero, de salario auferido ou de cargo ocupado, mostram-se progressivamente
dispostas a conquistar o seu lugar no mundo econémico e socia e a manterem as suas

identidades culturais (Ivancevich & Gilbert, 2000; Wentling & Palma-Rivas, 1998).

O termo minorias refere, por regra, grupos de pessoas que a0 nivel de caracteristicas
COMO O género, a raga, a cor e a etnia, as (in)capacidades fisicas e motoras, a idade, a
orientacdo sexual e afectiva, a nacionalidade de origem ou a religido, diferem do
socialmente concebido como "normal” ou "padréo”. Alguns autores mencionam ainda o
caso dos ex-reclusos, a linguagem e a aparéncia fisica, o estatuto marital, as diferencas de
valores e crengas, o tipo de fun¢éo ou campo de especializacdo, e a categorizagdo com base
no estatuto econdmico e social e no estilo de vida (Dass & Parker, 1999; Marsden, 1997).
Assim sendo, resume Brickson (2000), a expressao minorias designa individuos gque
pertencem a grupos de identidade com tradicdo de menor poder e oportunidades. De
sublinhar que "grupo de identidade cultural” refere um conjunto de pessoas que, em geral,

partilha certos valores e normas distintos dos de outros grupos (Cox, 1991). Linneham &
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Konrad (1999) diferenciam, ainda, "minorias involuntarias', isto & grupos sociais
incluidos numa sociedade em resultado da conquista efectuada pelo grupo dominante (as
colonizagdes sdo um exemplo paradigmatico), de "minorias voluntérias', as quais, por
vontade prépria, decidiram ingressar numa sociedade imperada por outro grupo. Ora, a
existéncia incremental destas minorias nas organizacbes coloca em causa sistemas de
gestéo de recursos humanos desactualizados e moldados, ainda, para acomodar uma forca
de trabalho homogénea (Kossek & Lobel, 1996), ocasionando, frequentemente,
preconceitos e discriminacdo em decisdes relacionadas com contratacdes, despedimentos,
promogoes, transferéncias, compensacOes e admissdes a programas de formagéo
(Milkovich & Boudreau, 1994). Por exemplo, € preocupante a existéncia de "tectos de
vidro" (Elmes & Connelley, 1997; Gilbert & Stead, 1999), designacdo atribuida as
barreiras que privam sistematicamente as mulheres e as minorias de ocuparem posi¢oes de
gestéo de topo. Milkovich & Boudreau (1994) referem, ainda, a existéncia de "paredes de
vidro", barreiras horizontais que dificultam a comunicacdo e a existéncia de relacbes
informais entre pessoas de diferentes origens e meios culturais.

Wanguri (1996) elucida quanto a importancia de se atender, a este nivel, a duas
teorias da psicossociologia: (1) o "modelo do reforgo afectivo da atracgéo™, segundo o qual
0s seres humanos tendem a sentirem-se atraidos pelos que lhes sdo especiamente
semelhantes; (2) e a "teoria da comparagdo socid"”, que defende que os homens
experimentam uma necessidade irreprimivel de avaliarem as suas opinides e habilidades
por oposicdo as dos restantes individuos. Estes modelos tedricos enfatizam, pois, quer as
semelhancgas dentro do grupo, quer as diferencas em relacdo as demais colectividades,
justificando, por exemplo, porgue razéo nas grandes organizacoes as pessoas acabam por
se sentir mais identificadas com uma unidade ou departamento do que com o todo

organizacional. Uma forma de garantir relagcbes harmoniosas entre os subgrupos de uma
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organizagdo passarg, entdo, pelo reconhecimento simultdneo quer da identidade do
subgrupo quer da identidade organizacional. Por outro lado, partindo da dimensdo da
cultura nacional "aversdo aincerteza', Hofstede (1993) realca que uma sociedade com um
forte indice de aversdo a incerteza, como Portugal, tende a desenvolver o sentimento de
que "o que é diferente, é perigoso”, enquanto os paises com um baixo indice de aversdo a
incerteza tendem a adoptar a postura de que "o que é diferente, € curioso", 0 que também
podera ser aplicado a reaccdo natural face a diversidade populacional.

Em contexto organizacional podem, portanto, emergir grupos resultantes ndo apenas
de aspectos estritamente relacionadas com o trabalho (como o cargo ou a fungdo, a posi¢éo
na organizacdo, o departamento ou 0 sector, o nivel de escolaridade ou as qualificactes),
os chamados "grupos organizacionais'; como também fruto de condicionalismos
totalmente aheios, os "grupos de identidade”, e que podem traduzir preconceitos e
discriminacdo face empregados pertencentes a grupos minoritéarios e de menor relevo
social e profissionamente (Carr-Ruffino, 1996; Chen & Eastman, 1997; Newstrom &
Davis, 1997). Neste sentido, sempre que grupos organizacionais formais convergem com
grupos de identidade distintos, as relages intergrupais dentro da organizagdo revisitam
desigualdades histéricas ao nivel social. Segundo Linneham & Konrad (1999), esta
situacdo cria um padrdo que sO poderd ser quebrado se os membros dos grupos
historicamente excluidos alcancarem progressivamente mais posicdes de poder, tornando
as minorias menos propensas a associar a autoridade organizacional com uma dominagdo

ilegitima por parte da maioria.

O preconceito € uma predisposicdo, frequentemente inconsciente, para conceber os

outros como seres inferiores, menos inteligentes e capazes, maiS preguicosos, menos

confiantes ou confiaveis (Herriot & Pemberton, 1995). Derivam, essencialmente, de uma
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convicgdo ancestral de que as diferencas traduzem, no fundo, alguma deficiéncia humana,
0 que poderd, em parte, resultar da falta de familiaridade com pessoas de culturas
diferentes (Wentling & Palma-Rivas, 1998). Na sua origem encontram-se 0s esteredtipos,
isto &, crencas rigidas, exageradas e irracionais, associadas a uma categoria mental, tal
como um grupo particular de pessoas, por exemplo, de uma dada etnia ou religido. Os
esteredtipos sdo largamente partilhados e influenciam as percepcdes das pessoas e as suas
expectativas em relacdo a0 comportamento e as caracteristicas do outro (Chatman &
Flynn, 2001; Linneham & Konrad, 1999). Em geral, 0s preconceitos ndo se manifestam
abertamente, mas de um modo subtil, na medida em que existe o0 receio de ndo serem bem
vistos socialmente ou de poderem ser, de algum modo, ilegais, tratando-se do local de
trabalho (Carr-Ruffino, 1996). Sendo um fendmeno cognitivo, o preconceito torna-se mais

dificil de ser gerido pelas organizacbes do que a prépria discriminacdo (Cox, 1991).

A noc¢do de discriminacao, por outro lado, refere-se a comportamentos observaveis
em que os membros de um grupo subordinado s&o tratados diferentemente e de um modo
que os prejudica (Carr-Ruffino, 1996; Newstrom & Davis, 1997). Deste modo, enquanto
que o preconceito se refere a pontos de vista enviesados, a discriminagcdo diz respeito a
comportamento enviesados (Mor-Barak, 2000). Liff (1999) explica que podem ser
identificadas Situagbes de discriminagdo em contexto organizacional sempre que as
caracteristicas de um grupo social, tais como 0 género e a etnia, sdo tidas em conta, embora
irrelevantes para os requerimentos da tarefa. De realcar, por outro lado, que a prépria
cultura organizacional pode, inadvertidamente, causar desvantagem para os membros dos
grupos minoritarios (Cox, 1991). Luthans (1998), por exemplo, expbde que as formas
organizacionais conhecidas como "organizagdo de exclusdo”, "organizacdo clubista’ e

"organizacdo de complacéncia’, constituem verdadeiros atentados discriminatorios que
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funcionam como barreiras ao potencial maximo das pessoas no local de trabalho. A este
nivel, os estudos referem que os membros dos grupos minoritarios tendem a sofrer
iniquidades, mais ou menos subtis, tais como diferencas ao nivel dos processos de
socializagcdo e exclusdo do apoio informal dos pares, das redes de trabalho informais e do
acesso a um mentor, o que acaba por limitar 0o seu acesso a informagdo e ao feedback
(Tung, 1997; Wentling & Palma-Rivas, 1998). Estas iniquidades, também designadas por
"mecanismos de exclusdo" (Larkey, 1996), e que no fundo resultam de atitudes e
comportamentos etnocéntricos, acabam por tornar as suas Vitimas trabalhadores
marginalizados, menos autoconfiantes e produtivos, e sem qualquer estratégia de
desenvolvimento de carreira, ficando 0 seu acesso ao poder restringido a partida (Wanguri,
1996). De sublinhar, ainda, que o termo "etnocentrismo"”, introduzido nos principios do
seculo XX, designa, segundo Santos-Silva (1986: 45), duas atitudes intimamente
relacionadas: (1) a sobrevalorizagdo do grupo e da cultura, local, regional, naciona ou
transnacional, e a correlativa depreciacdo das culturas e das organizagbes sociais
diferentes; (2) a universalizacdo dos valores préprios do grupo e da cultura de pertenca,
assumindo que esses valores constituem as normas de referéncia para a avaiagdo de
estruturas e préticas sociais diversas. Segundo 0 mesmo autor:

"No fundo, trata-se de uma maneira de entender a relagdo, decisiva a todos os niveis de
accdo e interacgdo, entre 0 'eu’ ou 0 'n6s definidor da identidade de um certo grupo, classe,
etnia, nagdo ou area civilizacional, e o0s 'outros, 0s outros grupos, classes, etnias, nagoes,

civilizagdes, de entendé-la como relacdo de poder” (Santos-Silva, 1986: 46).

Aquino, Grover, Bradfield & Allen (1999) e Linneham & Konrad (1999) referem,
ainda, a tendéncia para os membros dos grupos estigmatizados, devido a todo um passado
de experiéncias discriminatorias, subconsciencializarem-se da rejeicdo que iréo enfrentar

em organizagOes onde representam uma minoria, 0 que, entre outras consequéncias, lhes
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subtrai o discernimento necess&rio para distinguirem avaliacdes resultantes do seu rea
comportamento, das que se devem, efectivamente, a preconceitos e esteredtipos.

O preconceito e a discriminacdo podem, portanto, derivar dos actos e atitudes dos
individuos ou mesmo das politicas e préticas de umainstituicdo. Para além de afectarem o
acesso ao trabalho e a progressdo na carreira das minorias, fragilizam a sua motivacéo,
autoconfianca e produtividade, pelo que requerem uma adequada contemplacdo por parte
da gestéo (Iverson, 2000; Marsden, 1997). Em resultado desta preocupacdo, surgiram

vérias propostas para gerir a diversidade no local de trabalho.

3.3. As Abordagens L egais a Gestdo da Diversidade

3.3.1. Ascondicdes deigualdade de oportunidades ou o modelo do melting-pot

Visando acautelar idénticas condigcbes laborais para todas as pessoas,
independentemente dos seus grupos de identidade, surgem nos EUA os primeiros esforgos
legais conhecidos pelo termo Igualdade de Oportunidades® e materializados através do
Titulo VII dos Direitos Civis de 1964. Este diploma legal notabiliza-se pela proibicdo de
Situagbes de discriminagcdo no emprego com base na raga, cor, religido, sexo, ou
nacionalidade de origem (Carrington, McCue & Pierce, 2000). Nos anos 70, a proibicéo de
discriminacéo no local de trabalho generaliza-se aos restantes grupos minoritarios, gerando
consideraveis transformagfes no ambiente empresaria norte-americano (Cahoon &
Rowney, 1993; Tung, 1997). De destacar, ainda, a criacdo em 1975, e no mesmo pais, da

Comisséo para a Igualdade de Oportunidades (EOC), especialmente vocacionada para a

% Do original Equal Employment Opportunities.
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defesa de vitimas de discriminagcdo com base no género. Um ano depois € criada a
Comissdo para a lgualdade Racial (CRE), orientada para o combate de problemas de
discriminagdo racial (Prasad & Mills, 1997). Entretanto, novas instituigdes norte-
americanas foram surgindo com o objectivo de defenderem interesses e necessidades de
outros grupos minoritarios (Collins, 1992).

Estas politicas de Igualdade de Oportunidades permitiram que as pessoas avo de
discriminacéo no trabalho pudessem queixar-se directamente junto dos seus empregadores,
baseando-se nas linhas de conduta das j& referidas comissdes. Caso a queixa ndo fosse
atendida pela entidade empregadora, o lesado poderia requerer uma accdo judiciaria
Cabendo aos tribunais a deciséo final, poderiam, ent&o, resultar sangbes como medidas de
contratagcdo correctivas e o pagamento de multas (Carrington, McCue & Pierce, 2000).
Gudmundson & Hartenian (2000) salientam que para além da possivel sancéo disciplinar,
as organizacOes sdo penalizadas em termos de imagem publica e consequente reputacao,
dado que as acches legais sdo eventos publicos. Luthans (1998), exemplificando o impacto
funcional deste mecanismo, indica que s6 em 1994 as comissdes para a igualdade no
emprego receberam quase cem mil processos de discriminagdo. Carr-Ruffino (1996)
sublinha, ainda, a grande vantagem de ter facultado ao trabalhador um modo directo de
contestar a discriminac&o no local de trabal ho.

Em Portugal, a Congtituicdo da Republica Portuguesa de 1976, através dos seus
artigos 13° (Principio da igualdade) e 26° (Outros direitos pessoais), estabel ece aigualdade
de todos os cidaddos perante a lei e a proibicdo de véarias formas de discriminacdo.
Nomeadamente, no nimero 2 do artigo 13° pode ler-se:

"Ninguém pode ser privilegiado, beneficiado, prejudicado, privado de qualquer direito ou
isento de qualquer dever em razéo de ascendéncia, sexo, raga, lingua, territorio de origem,
religido, convicgles politicas ou ideoldgicas, instrugdo, situagdo econdmica ou condigdo

social."
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Esta abordagem implica, portanto, a adop¢cdo de préticas de consciéncia de
identidade, e a correspondente definicdo de categorias de pessoas que tendem a
experimentar tratamentos injustos pela sociedade em geral, mulheres e minorias, visando
assegurar que as mesmas segjam tratadas indiscriminadamente no emprego (Linneham &
Konrad, 1999). Importa, pois, garantir a igual dade de oportunidades no acesso ao mercado
de trabalho e suas compensagdes, ignorando caracteristicas individuais ndo relacionadas
com o desempenho das tarefas (Herriot & Pemberton, 1995; Newstrom & Davis, 1997).
Porém, Carr-Ruffino (1996) salienta, como principais inconvenientes desta abordagem, o
busilis da prova de conduta discriminatéria e as possiveis repercussoes de tal iniciativa nas
carreiras dos queixosos. Liff (1999) e Shapiro (1999) acrescentam as duvidas sentidas pela
maior parte das organizagdes em indexarem os objectivos de igual dade de oportunidades as
suas metas comerciais. Davies & Thomas (2000) ressaltam a facilidade das organizactes
em ignorarem ou escaparem a legislacdo e suas prescricdes. Apesar destas desvantagens ou
incapacidades, Dickens (1999) contrapde que sera sempre indispensavel existir legislacdo
anti-discriminatéria, ja que o mercado tende a produzir espontaneamente situacbes de
discriminacgéo, ndo de igualdade.

Paralelamente, ainda que as organizagdes cumpram os ditames legais no que respeita
a ndo discriminagdo, varios autores referem a sua insuficiéncia na medida em que,
exclusivamente motivadas por mecanismos legais, as organizacoes tendem a conceber a
diversidade como algo a ser acolhido mas convenientemente corrigido ou apagado,
verificando-se 0 requisito implicito de adequacdo unilateral individuo - cultura
organizacional (Carr-Ruffino, 1996; Schneider & Northcraft, 1999). Este tipo de
abordagem tende, pois, a revelar uma postura por parte da gestdo em acolher mulheres e
minorias na sua forca de trabalho, mas desde que estas sgfam devidamente absorvidas ou

homogeneizadas pela cultura dominante, pelo que ideamente se deveriam comportar de
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acordo com o padr&o "homem-branco” (Conklin, 2001; Ford & Fisher, 1996; Robbins &
Coulter, 1999; Stoner & Russell-Chapin, 1997). Deste modo, ainda que a partida se
verificasse uma forca de trabalho relativamente heterogénea, acabaria por se transformar
numa massa uniforme, num prato culinério onde se distingue apenas um sabor: 0 mais
forte ou dominante. Herriot & Pemberton (1995) enunciam duas razfes capitais para a
ambicdo organizaciona da assimilacdo: (1) umarazéo intrinseca a natureza humana e a sua
tendéncia em generaizar e estereotipar os outros; e (2) devido as dificuldades inerentes ao
relacionamento, convivio e colaboracdo com pessoas que, de algum modo, diferem do
padrdo ou maioria. No entanto, Carr-Ruffino (1996) e Herriot & Pemberton (1995)
asseguram que, tal como a histéria demonstra, as minorias jamais conseguiram ser
devidamente asfixiadas pela cultura organizacional, ainda que estreita e inflexivel, dando
origem a subculturas discriminadas.

Embora de louvar os beneficios sociais originados por esta primeirainiciativa legal,
nomeadamente a promocao do idéntico acesso dos cidadaos aos empregos existentes, cedo
se revelou, portanto, incapaz de assegurar uma forca de trabalho verdadeiramente
diversificada, pelo que os EUA acabaram por desenvolver uma nova abordagem para lidar

com adiversidade, igualmente legal mas mais proactiva.

3.3.2. Asmedidas de accdo afirmativa ou o modelo da nouvelle cuisine

Accdo Afirmativa € o nome comunmente atribuido aos programas governamentais

americanos iniciados pelas Ordens Executivas 11246 de 1965 e 11375 de 1967 que

escudam a necessidade de se espelhar nas organizacbes a diversidade socialmente

disponivel, pelo gque todos o0s grupos sociais, econdmicos e culturais devem estar
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convenientemente representados no mercado de trabalho (Carrington, McCue & Pierce,

2000). De acordo com estas politicas, sem correspondéncia na legislagdo portuguesa, as

empresas, para além da obrigacdo de contratarem e promoverem minorias subutilizadas,

passam a ter que definir planos de acgdo com objectivos e limites temporais claros e a

preencher, periodicamente, relatérios de progresso (Carr-Ruffino, 1996).

Os programas de Accdo Afirmativa - desenhados com o intuito de aumentar a
contratagdo e retencdo de minorias (Milkovich & Boudreau, 1994) - destacam-se
claramente da perspectiva de Igualdade de Oportunidades na medida em que ndo se
limitam a promover tratamento igualitério, assumindo, antes, uma postura proteccionista
face as minorias. Segundo Newstrom & Davis (1997), estas medidas acalentam dois
objectivos principais. (1) emendar a discriminagdo passada; e (2) corrigir a presente
discriminacdo. Tal visdo €, no entanto, comparével ao cuidadoso tratamento prestado as
delicadas decoragtes dos requintados pratos franceses da nouvelle cuisine, dado que as
minorias tém que estar presentes e ser convenientemente protegidas, embora possam néo
desempenhar qualquer papel substancial (Herriot & Pemberton, 1995). Yakura (1996)
resume estas diferencas argumentando que enquanto a Igualdade de Oportunidades parecia
traduzir igualdade e neutralidade, a Acgdo Afirmativa vincula preferéncias e estigmas.
Outras incongruéncias sdo, ainda, apontadas a esta abordagem:

a) Dita baixos padrées de desempenho, visto que a necessidade de cumprir quotas de
representacdo pode significar o ndo recrutamento dos individuos mais qualificados e
competentes (Carr-Ruffino, 1996);

b) Cria 0 estigma de que as minorias s6 obtém empregos e promocdes porque a lei o
exige, jamais por mérito proprio, granjeando-lhes pouca credibilidade no mercado de
trabalho e a experiéncia de niveis elevados de stress e insatisfagdo profissional, para

além da tendéncia de seleccionarem tarefas menos exigentes e desafiantes (Gilbert &
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Stead, 1999; Groschl & Doherty, 1999). A este nivel, Von Bergen, Soper & Foster
(2002) mencionam o chamado "efeito pigmaledo”, isto € a nocdo de que o
comportamento e as capacidades de um individuo dependem das expectativas que 0s
outros tém de si, 0 que podera contribuir para que as minorias apresentem, de facto, um
desempenho congruente com as expectativas dos outros, mas inferior as suas
habilidades. De facto, segundo os mesmos autores, estudos conduzidos na
Universidade de Nova lorque demonstram que as mulheres que acreditam terem sido
contratadas ou promovidas apenas devido a0 seu género, tendem a descurar 0 seu
desempenho e a desvalorizar o0s colegas do mesmo Sexo;

Acalenta a conotacdo negativa de que Accdo Afirmativa € o mesmo que discriminagéo
reversiva, ou sgja, discriminacdo das maiorias (Cornelius, Gooch & Todd, 2000; Von
Bergen, Soper & Foster, 2002; Yakura, 1996). Porém, Linneham & Konrad (1999)
sugerem que a discriminacdo experimentada pelos grupos maioritarios é praticamente
insignificante comparativamente aquela a que se sujeitam 0s grupos tradicionalmente
excluidos;

Perpetua a prética do uso de critérios como araga, a etnia, a nacionalidade ou o género
como base para a tomada de decisdes de gestéo de recursos humanos (Cox, 1991);

N&o congtitui qualquer avanco na criagdo de uma organizacdo verdadeiramente
multicultural j& que, inquietando-se exclusivamente com a obediéncia a niUmeros e
proporcdes, as organizagOes optam por contratar apenas as minorias enquadraveis na
presente cultura organizacional (Carr-Ruffino, 1996; Weech-Maldonado, Dreachslin &
Dansky, 2002). Deste modo, apesar da discriminacdo poder deixar de existir, 0s
preconceitos permanecem, pelo que, a par de umareal integracdo estrutural, persiste o

ideal de assimilagéo.
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Apesar destes inconvenientes, destaca-se a eficécia comparativamente as politicas de
Igualdade de Oportunidades, tendo-se registado um avango significativo na contratagcéo e
promocao de mulheres e negros nos EUA, nas décadas de 60 e 70 (Carrington, McCue &
Pierce, 2000; Cavanaugh & Zigarelli, 1995). Contudo, asseveram Gilbert & Stead (1999),
dada a sua natureza coercitiva, estas prescricdoes legais seréo sempre contestadas pela
opinido publica, que as avalia como uma medida socia violadora das doutrinas bésicas de
justica social. Curiosamente, estudos empiricos sugerem gque a maior resisténcia a estas
politicas emergiu no seio dos grupos minoritérios, supostamente os seus protegidos. Em
resumo, como Groschl & Doherty (1999) explicam, a Acgdo Afirmativa falha na resolucéo
das causas mais profundas e enraizadas do preconceito e da iniquidade e pouco faz para
desenvolver o potencial de empregados pertencentes a minorias.

Neste sentido, académicos e consultores de gestdo tém apregoado uma nova visado
que se diz capaz de prevenir os problemas associados as abordagens legais e que consiste
num exercicio designado por "Gestdo da Diversidade', caracterizado por um real
compromisso por parte das organizagdes na valorizacdo da diversidade e na criagdo de
culturas organizacionais que apoiam empregados de todos os grupos de identidade (Digh,

1999; Herriot & Pemberton, 1995; Prasad & Mills, 1997).

3.4. A Gestdo da Diversidade ou o Modelo do M osaico M ulticolorido

Contrariamente as abordagens anteriores, as organizagdes que vinculam esta corrente

gue despontou apenas nos anos 80, reconhecem ndo apenas os distintos backgrounds

culturais e estilos de vida dos seus trabalhadores como, inclusive, apreciam essa mesma

diversidade, encarando-a, portanto, ndo como um constrangimento, mas como um
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importante recurso organizaciona (Freed, 1993; Richard, 2000; Umiker, 1999). No fundo,
esta abordagem vincula, como Carr-Ruffino (1996: 20) resume, uma mudanca das crencas
e atitudes do tipo "somos todos iguais (ou deveriamos ser)" para "somos todos Unicos e
essa é a grande fonte da nossariqueza'. A perspectiva da Gestdo da Diversidade distingue-
se, portanto, pela sua orientacdo eminentemente pratica na medida em que visa garantir
que a individualidade de cada pessoa, para além de apreciada, seja, sobretudo, utilizada em
proveito da organizacdo (Cornelius, Gooch & Todd, 2000; Digh, 1999; Yakura, 1996).
Paralelamente, a0 compreenderem e aceitarem as pessoas como individuos, ndo como
membros de um dado grupo, as organizagdes vao além do abrangido pelalel, libertando-se
das acusacOes de estigma para as minorias e de discriminagdo reversiva para 0 padréo
homem-branco, apanégio das politicas de Accdo Afirmativa (Gilbert, Stead & Ivancevich,
1999; Liff, 1999). Esta evolucdo é claramente vincada por Dickens (1999: 9):

"Assistiu-se a uma mudanga dos argumentos para a igua dade baseados em apelos para a
justica social ou moral, apoiados pela necessidade de cumprimento da legislacdo anti-
discriminatéria; para argumentos baseados nos interesses pragmaéticos do negécio, elevando
as questbes da diversidade da forga de trabalho ao estatuto de ferramenta estratégica e
originando uma justificagdo raciona para as préticas de igualdade de oportunidades e de

accdo afirmativa’.

A abordagem da Gestédo da Diversidade poderd, entdo, segundo Prasad & Mills
(1997: 4), ser definida como uma espécie de compromisso sistemético e planeado por parte
das organizagOes para recrutarem, reterem, recompensarem e promoverem uma mistura
heterogénea de empregados, esperando-se que da sua correcta gestdo se desenvolva o
potencial méximo de cada individuo e resultem vantagens competitivas para a organi zacéo.
Alias, como explicam Linneham & Konrad (1999), ndo existe nenhuma lei por detrés da
gestdo da diversidade, ndo se trata de uma politica governamental, nem esta é alvo de

qualquer interpretacdo juridica. Trata-se, antes, de uma politica de gestéo desenhada para
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criar uma grande inclusdo de todos os individuos, tanto ao nivel da estrutura formal das
empresas, como das suas redes informais, vinculando, pois, um empenhamento superior ao
exigido pelas politicas de Igualdade de Oportunidades ou de Accdo Afirmativa (Laudicina,
1995; Miller & Rowney, 1999). Alias, enquanto estas Ultimas perspectivas se restringem
aos grupos socialmente em desvantagem, e nas caracteristicas que estes partilham, o
pressuposto subjacente a Gestdo da Diversidade é o de que todos os individuos sdo Unicos
(Groschl & Doherty, 1999). Advogam-se, portanto, organizagOes verdadeiramente
inclusivas, isto € comunidades de trabalho em que ninguém é privilegiado ou prejudicado
com base em caracteristicas como a cor da pele ou 0 género, e onde todas as pessoas
podem desenvolver o0s seus talentos e contribuir para a realizacdo dos objectivos
organizacionais (Glastra, Meerman, Schedler & De Vries, 2000; Tung, 1997). Porém,
Miller & Rowney (1999) argumentam gque muitas organizagoes tém abracado iniciativas de
gestéo da diversidade apenas por uma questdo de legitimagdo social, adoptando um
posicionamento "politicamente correcto”, e ndo por acreditarem, de facto, nos seus
beneficios. Neste sentido, os autores e investigadores nesta area parecem concordar sobre a
importancia decisiva de tornar a gestdo da diversidade parte integrante da estratégia
organizacional, ndo devendo ser encarada como uma actividade periférica divorciada das
demais praticas de gestdo (e.g. Digh, 1999; Iverson, 2000; Liff, 1999; Lorbiecki, 2001;
Shapiro, 1999; Wah, 1999; Walck, 2001).

Adoptando estas linhas de orientacdo, varias organizacdes tém constatado uma série
de vantagens pessoais, interpessoais e organizacionais resultantes da gestdo da diversidade
(e.g. Benibo, 1997; Brickson, 2000; Carr-Ruffino, 1996; Conklin, 2001; Cox & Blake,
1991; Digh, 1999; Liff, 1999; Mor-Barak, 2000; Storey 1999; Weech-Maldonado,

Dreachdlin & Dansky, 2002), donde se destacam:
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A possibilidade das organizacGes atrairem e recrutarem individuos dentro de um leque
maior de candidatos, promovendo a aquisicdo dos melhores talentos humanos
disponiveis;

Uma maior capacidade de inovacdo e criatividade, uma vez que pessoas com origens e
culturas diversas fornecem a organizagdo um conjunto mais aargado de ideias,
aumentando a sinergia do grupo;

Uma superior qualidade da gestdo e alcance dos objectivos organizacionais através de
processos de tomada de decisdo mais eficazes, na medida em que se geram mais pontos
de vista para a resolucéo de uma dada questdo, um maior nivel de andlises criticas das
alternativas, e uma menor probabilidade de pensamento grupal;

A poupanca de custos através da reducdo de stress, baixo moral, absentismo e turnover
de trabalhadores ndo tradicionais, e da ndo ocorréncia de greves, gqueixas, processos
judiciais contra discriminagdo, assédio sexual e outras disfuncdes semel hantes,

Um maor nivel de desempenho por parte de todos os trabahadores,
independentemente do grupo ou grupos de pertenca, devido ao forte incentivo a
colaboracdo e a comunicagdo entre todos os individuos, originando, pois, equipas de
trabalho mais eficazes e motivadas, com fortes lacos de confianca e cooperacéo;

O aumento da flexibilidade organizacional, nomeadamente no respeitante a facilidade
de criagcdo de aliangas empresariais com outras organizacOes, por vezes de outros
paises, ja que diferentes individuos facultam uma maior rede de contactos externos
(networks), aspecto decisivo ja que, como refere Oliver (1999), hoje em dia a
"vantagem cooperativa' revela-se tdo ou mais importante do que a propria "vantagem

competitiva’;
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g) A conquista de segmentos de mercado que também representam minorias da sociedade
e que tém vindo a adquirir um crescente poder de compra, através da oferta de produtos
e servicos melhor adaptados as suas necessidades e expectativas;

h) O cumprimento de objectivos de responsabilidade social e o desempenho do papel de
agente da mudanca na transmisséo do valor da diversidade;

i) O impacto positivo na cotacdo das acgoes.

No fundo, estas vantagens poder&o ser facilmente compreendidas e resumidas através
da consideracdo de que, atendendo a diversidade crescente de consumidores, stakeholders
e parceiros potenciais, toda a organizagéo carece de uma equipa diversa e inclusiva que
forneca o leque necessario de talentos, capacidades de comunicacdo, estilos de resolucéo

de problemas, perspectivas e consciéncias culturais (Miller, 1998).

Porém, a par destas vantagens inegaveis, a literatura (e.g. Benibo, 1997; Brickson,
2000; Cox, 1991; Dass & Parker, 1996; Elmes & Connelley, 1997; Gudmundson &
Hartenian, 2000; Linneham & Konrad, 1999; McLagan & Nel, 1995; Miller & Rowney,
1999; Schneider & Northcraft, 1999; Wanguri, 1996) elucida os inconvenientes associados
adiversidade no local de trabalho:

a) O aumento dos conflitos interpessoais e das dificuldades comunicacionais;

b) Baixos niveis de motivacdo e de satisfacdo e acréscimo dos niveis de rotatividade dos
trabalhadores tradicionais, em resultado de um menor sentido de pertenca e
identificagcdo com a organizagao;

c) Dificuldades inerentes ao recrutamento, formacgao e gestédo de uma forca de trabalho
diversa, nomeadamente dispéndio de tempo e dinheiro com a necessaria formacdo dos

gestores no dominio da diversidade;
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d) Embora a qualidade das decisdes possa ser superior, tal sO € observavel apds um longo
periodo de interaccdo do grupo heterogéneo, pelo que esta vantagem potencial ndo é
imediata, sendo que inicialmente poderd ser extremamente dificil tomar decisdes de
uma forma expedita;

e) Finamente, apesar de todos os esforgos e boas intencdes por detrés das medidas de
gestdo da diversidade, os membros dos grupos historicamente excluidos tendem a ver
perpetuada a impressao de que s6 serdo bem vindos se apresentarem um desempenho
superior ao dos demais individuos, o que leva a que as minorias acreditem que tém que
ser profissionalmente melhores que os homens brancos para conseguirem alcancar o
mesmo nivel de recompensas.

Mor-Barak (2000) acrescenta, ainda, que o principal obstaculo ao desenvolvimento
de accBes em prol de uma organizagdo mais inclusiva reside nas pressdes econdémicas para
a obtencdo de lucro a curto prazo vividas pela maior parte das organizagoes,
nomeadamente pequenas e médias empresas com recursos muito limitados. Groschl &
Doherty (1999) e Chatman & Flynn (2001), por sua vez, chamam a atencdo para o facto da
gestédo da diversidade ser ainda relativamente recente e, como tal, ndo existirem dados
empiricos suficientes para documentar até que ponto a heterogeneidade da forca de
trabalho de uma organizacéo esta, ou ndo, associada ao seu sucesso ou fracasso, pelo que
0s seus beneficios mantém-se questionaveis. Paralelamente, o acréscimo da diversidade
ndo traduz ganhos imediatos e alcancéa-los implica custos iniciais significativos, pelo que,
contrapde Benibo (1997), apresenta-se como mais razoavel assumir que a diversidade é
especialmente vantajosa em organizagdes ou areas da organizacao pautadas por tarefas ndo
corriqueiras, tais como a gestéo de topo e a1&D. Também Linneham & Konrad (1999) e
Pelled & Xin (2000) referem que 0s grupos heterogéneos sao mais eficazes quando estéo

em causa problemas dificeis que exigem solucles criativas, enquanto que 0S grupos
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homogéneos podem ser mais véalidos quando se pretende a execucdo de tarefas rotineiras

ou que requerem capaci dades motoras primarias.

Visando acautelar uma eficaz gestdo da diversidade, e de modo a contornar estes
inconvenientes que, segundo Carr-Ruffino (1996), podem-se resumir na desintegracéo
cultural que a diversidade promove, outras recomendacfes sd0 exaustivamente apontadas
(e.g. Benibo, 1997; Beale, 1998; Carlozzi, 1999; Chen & DiTomaso, 1996; Cox & Blake,
1991; Digh, 1999; lverson, 2000; Kram & Hall, 1996; Laudicina, 1995; Linneham &
Konrad, 1999; Mor-Barak & Cherin, 1998; Weech-Maldonado, Dreachslin & Dansky,
2002 ; White, 1999):

a) A aplicagdo de processos de recrutamento e seleccdo e de avaliagdo do desempenho
ndo enviesados culturamente, designadamente mediante supressdo de juizos de
personalidade, enfatizando-se requisitos adstritos ao desempenho do cargo;

b) A salvaguarda de idénticas oportunidades de desenvolvimento de carreiras, acesso ao
poder e participagdo nos processos de tomada de decisdo, na medida em que os
problemas resultantes da desigualdade s6 poderdo ser solucionados igualizando-se as
relacOes de poder entre os diferentes grupos de uma organizagéo. De facto, como refere
Mor-Barak (2000), a exclusdo das redes de informagdo e de tomada de decisdo tem
sido identificada como o principal problema com que se debatem hoje em dia as
minorias no local de trabalho;

c) A administracdo de formagdo em questdes de diversidade, esteredtipos e preconceitos
em todos os gestores e empregados, assim como o fornecimento de informagfes
relativas a diferencas culturais de modo a evitarem-se efeitos de assimilacdo. Porém,
Von Bergen, Soper & Foster (2002), ao defenderem que a "diversidade’ devera ser

uma nocao inclusiva de todos, incluindo homens brancos, explicam que aformacéo em
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termos de diversidade devera recusar uma postura que encoraje uma atmosfera de "nés
versus eles’, evitando a transmissdo da ideia de que as minorias s6 conseguirdo afirmar
0s seus valores através de um processo de discriminacao reversiva, como se de um jogo
de soma nula se tratasse;

O fomento da presenga das minorias nas redes de trabalho informais, nomeadamente
através de um mentor que sugira, igualmente, estratégias de progressao profissional,
que auxilie na compreensdo dos padrdes organizacionais, que encoraje elevados niveis
de desempenho e que of ereca feedback;

O desenvolvimento de politicas de recursos humanos, tais como beneficios e horarios
de trabalho flexivels, que facilitem o equilibrio entre a vida profissional e pessoal de
cada trabalhador;

A incorporagdo das questdes da diversidade no sistema de recompensas, elevando a
gestdo da diversidade a categoria de componente da avaliacdo do desempenho;

A difusdo interna e externa dos passos em prol da gestédo da diversidade de modo a
vincular o empenhamento da gestéo de topo, e a mengdo explicita da importancia da
diversidade nas declaragbes da missdo genérica empresarial, na medida em que ao
fazé-lo desenvolve-se a crenca de que a diversidade ndo é um problema, antes uma
oportunidade;

A avaliacdo e 0 guste continuo das praticas de gestdo da diversidade.

De acordo com Hanover & Cellar (1998), estas medidas visam o aumento da

consciéncia sobre as guestdes de diversidade e a reducdo dos preconceitos e esteredtipos

gue interferem com a sua gestdo eficaz. Porém, convém ter presente que ndo existe

nenhum conjunto de iniciativas universais para uma bem sucedida gestdo da diversidade

em qualquer organizacdo (Dass & Parker, 1999; Wentling & Pama-Rivas, 2000).

Finalmente, referem Groschl & Doherty (1999), as vantagens da abordagem da Igualdade
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de Oportunidades ndo devem ser esquecidas e o ideal serd adoptar ambas as perspectivas,
através do uso das técnicas de recrutamento da Igualdade de Oportunidades e dos

principios de Gestdo da Diversidade na restante prética de gest@o de recursos humanos.

Como Ultima e decisiva recomendacdo para que as organizacbes maximizem
efectivamente os beneficios da diversidade e minimizem os seus custos e desvantagens
potenciais, a literatura esgrime a importancia capital da criagdo de uma cultura que apoie e
preze a diversidade, em substituicdo das anteriores culturas e mentalidades empresariais
tdo familiares e confortaveis com a homogeneidade. Visase, portanto, construir
organizacOes verdadeiramente multiculturais, isto é, locais de trabalho onde as minorias
possam expressar as suas verdadeiras identidades e onde as diferencas sejam apreciadas e
usadas para ganhar vantagem competitiva (e.g. Bado & Dickson, 2001; Barber & Daly,
1996; Carlozzi, 1999; Carr-Ruffino, 1996; Cornelius, Gooch & Todd, 2000; Cox & Blake,
1991; Dass & Parker, 1996; Liff, 1999; Prasad, 1997; Wanguri, 1996; Zane, 1998).

Porém, antes de qualquer processo de mudanca cultural poder ser empreendido,
Laudicina (1993) e Andrews (1998) aconselham uma prévia reavaliacdo da cultura
existente, através de inquéritos ou entrevistas, visando explorar o modo como 0s
empregados encaram o0s valores, normas, principios e préticas sublinhados pela
organizagdo. Wentling & Pama-Rivas (1998) concordam, referindo ser extremamente
importante fazer um levantamento das barreiras culturais que, de um modo mais critico,
impedem grupos diversos de utilizarem o seu potencial maximo em prol da organizagao.
Linneham & Konrad (1999), por sua vez, recomendam auditorias de gest&o de recursos
humanos com vista a serem identificadas praticas que possam estar a servir para criar ou
perpetuar o privilégio baseado na pertenca a um dado grupo. A este nivel revela-se,

portanto, oportuno realizar pesquisas com 0s seguintes objectivos. (1) identificar politicas e
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préticas exclusivas; (2) retractar experiéncias profissionais de membros dos varios grupos
de identidade; (3) obter conhecimento das necessidades de uma forca de trabalho diversa; e
(4) diagnosticar genericamente a cultura existente, determinando, com clareza, até que
ponto esta evidencia uma organizagdo monocultural, plural ou inclusiva (Cox, 1991,

Gilbert & Stead, 1999; Miller, 1998; Stoner & Russell-Chapin, 1997).
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4. O PAPEL DA CULTURA ORGANIZACIONAL NA GESTAO DA DIVERSIDADE

A cultura de uma organizacdo pode ser genericamente definida como o conjunto de
valores, crengas e normas partilhados, que permitem aos seus membros saber como
interpretar, sentir e agir num contexto organizaciona especifico (e.g. Louis, 1985, Schein,
1992a; Smircich, 1985). Tratando-se de fendmenos colectivos, as culturas formam as
respostas humanas as incertezas e caos inevitaveis no loca de trabalho, possibilitando a
avaiacdo de ansiedades e a previsdo e clarificagdo de situagcOes da vida organizacional
(Trice & Beyer, 1993). Como referem Hanson & Lackman (1998), mais do que um
conjunto partilhado de valores sociais, a cultura de uma organizagao incorpora expectativas
partilhadas sobre quais os papeis apropriados numa circunsténcia especifica. Varios
autores sublinham, a este nivel, aimportancia decisiva dos novos membros da organi zagéo
concordarem e adoptarem os valores da presente cultura organizacional, sob pena de néo
serem bem aceites no seu seio (e.g. Louis, 1985; O'Reilly, Chatman & Caldwell, 1991;
Schein, 1992a). Segundo Bruhn (2001) e Sarmento (1994), a cultura acaba, pois, por
definir os limites e critérios para a inclusdo e exclusdo dos varios grupos no interior da
organizacdo, e as regras para 0 acesso ao poder. Trice & Beyer (1993: 9), reforcando esta
ideia, defendem que "uma das consequéncias da cultura organizacional é o estimulo para
julgar, desconfiar, recear e ndo apreciar todos aqueles gque se distanciam do conjunto de
ideias partilhadas pelo grupo". Neste sentido, a cultura organizacional pode funcionar
como um mecanismo de controlo social que encorga a uniformidade dos comportamentos
e a assimilagéo dos valores (Cahoon & Rowney, 1993; Isaac, 1993), levando, segundo
Goodman, Zammuto & Gifford (2001) e Strach & Wicander (1993), a experiéncia de um

grande stress por parte das minorias que desgjam manter a suaidentidade.
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A cultura organizacional determina, portanto, em larga medida quem se gjusta’ com
a organizagdo, pelo que inevitavelmente favorece individuos de certos grupos sociais e
demogréficos, discriminando outros, em aspectos com a seleccdo, o desenvolvimento de
carreiras ou a proépria integracdo nas networks (Bajdo & Dickson, 2001; Carr-Ruffino,
1996). Por outro lado, segundo Cho & Lee (2001), o empenhamento organizacional de um
individuo depende fortemente da medida em que este se identifica com os objectivos e
valores organizacionais, pelo que diferentes organizacdes tendem néo sO a recrutar, como a
atrair diferentes pessoas consoante a sua cultura. Esta medida de gjustamento entre as
caracteristicas individuais (como a persondidade, as atitudes e os valores) e as
caracteristicas organizacionais (como estruturas, tarefas, tecnologia e cultura
organizacional), acarreta, segundo Bruhn (2001) e Van Vianen (2000), importantes
implicacbes a0 nivel do bem-estar, motivagdo, empenhamento e desempenho do
trabalhador, pelo que tende a estar directamente relacionada com as suas intengdes de

permanéncia ou abandono da organizagéo.

Na cultura de uma organizacdo poderdo residir, portanto, poderosas barreiras que
impedem individuos de grupos de identidade com tradicdo de menor poder e oportunidades
de contribuirem com todas as suas capacidades, ideias e energia para O SUCESSO
organizacional. Expressas nos comportamentos conscientes e inconscientes, assim como
nas préticas rotineiras, nos procedimentos e regulamentos, essas barreiras poderédo ser
tangivels, como as escadas que bloqueiam o0 acesso a pessoas que se deslocam em cadeiras
de rodas, ou subtis, como o ndo levar em atencéo as ideias ou opinides de alguém (Miller,
1998). De facto, sugerem Miller & Rowney (1999), geralmente as barreiras mais
persistentes a implementacdo de iniciativas de diversidade surgem ao nivel das atitudes,

valores e crencgas, isto €, no dominio cultural. Para Casey (1999), tal € especiamente

* Do original fit.
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notério em organizagdes que almejam uma cultura que as projecte como uma familia ou
uma grande equipa. Alias, adoptando a abordagem da corporate culture, académicos e
gestores tendem a enfatizar uma cultura organizacional forte, cujos valores sdo profunda e
extensivamente partilhados por todos os membros (Dea & Kennedy, 1982; Peters &
Waterman, 1995), ndo valorizando diferencas culturais nem esperando delas qualquer
beneficio para a organizacdo (Cox & Blake, 1991). Neste sentido, € apregoada a
importancia decisiva de um processo de socializagdo dos novos colaboradores
caracterizado por uma exagerada ambicéo de homogeneizacdo cultural, exigindo-se da sua
parte esforgos unilaterais de adequacdo as normas e valores vigentes, nunca o inverso
(Cox, 1991; Granrose 1997; Kotter & Heskett, 1992; Schein, 1992a). A este respeito
convém esclarecer, como defendem Trice & Beyer (1993: 10), que "socializar alguém
consiste em informar essa pessoa como pensar e comportar-se em conformidade com as
necessidades de um grupo socia e associar significado emociona a esses pensamentos e
comportamentos”

Sendo o processo de socializagdo no local de trabalho tdo decisivo ao nivel do
primeiro contacto do trabalhador com a cultura organizacional (Bloor & Dawson, 1994), o
modo como este se configura pode, contudo, dar lugar a formatos mais ou menos
conformistas de incorporacdo de valores, crengas, normas e procedimentos, variando,
portanto, no seu grau de sucesso (Nunes & Vaa, 2000). Por exemplo, ao definir
"aculturacdo” como o método através do qual as diferencas entre a cultura do grupo
dominante ou hospedeiro e as culturas dos grupos minoritarios sdo resolvidas ou tratadas,
Cox (1991) enumera varios processos aternativos, donde se destacam: (1) a assimilacéo:
processo unilateral através do qual os membros de grupos culturais minoritérios adoptam
as normas e os valores do grupo organizacional dominante; (2) o pluralismo: processo

através do qual quer os membros das culturas minoritérias quer os da dominante séo
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convidados a partilhar algumas normas e valores do outro grupo, a0 mesmo tempo que
mantém a sua identidade cultural; e (3) o separatismo cultural, caracterizado pela pouca
adaptacdo cultural de ambos os lados. Ora, um processo de socializagdo desenvolvido com
base no apreco pela diversidade, logo pelo pluralismo cultural, tenderd a ser o mais bem
sucedido e 0 que maior satisfacdo podera trazer aos seus sujeitos. Com idéntica posicao,
Mor-Barak (2000) explica que enquanto um local de trabalho exclusivo baseia-se na
percepcao de que todos os empregados precisam de se conformar com os valores e normas
preestabelecidos, o local de trabaho inclusivo € baseado num enquadramento pluralista de

valores.

Ora, se o projecto rigido e conservador de assimilacdo cultural presente nas culturas
ditas fortes poderia funcionar hd algumas décadas atrds de um modo relativamente
pacifico, hoje em dia a crescente consciéncia de direitos, valores e identidades que as
minorias exigem conservar e fazer respeitar inviabiliza esta pretensdo cultural que, alias,
acaba por se revelar fonte inesgotavel de conflitos (Martin, Sitkin, & Boehm, 1985;
McLagan & Nel, 1995; Reigle, 2001). Neste sentido, adverte Umiker (1999), urge uma
revisdo, por parte dos lideres de hoje, dos métodos de gestdo de empregados diversos,
nomeadamente tentativas de assimilagdo pouco tolerantes face a desvios de valores e
normas, e estratégias de isolamento das minorias em relagdo ao grupo dominante, 0 que,
para além de ser ineficaz, encoraja rivalidades e discordias. Apesar da almejada unificacéo
cultural, as organizacbes actuais assistem, pois, ao proliferar de multiplas subculturas
organizacionais, cada uma com o seu conjunto de valores e costumes especificos, fruto da
presenca de individuos com origens muito distintas (Ford & Fisher, 1996; Van Maanen &
Barley,1985; Sarwono & Armstrong, 2001). Neste sentido, véarios autores e investigadores

anunciam a necessidade de se abandonar uma perspectiva de valorizagdo da unidade e
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unicidade cultura em favor de uma posicdo de apreco pelo multiculturalismo
organizacional, gerando-se organizages inclusivas de todos os grupos de pessoas,
nomeadamente dos tradicional mente discriminados, e onde as diferencas possam, de facto,
encontrar expressdo (Cox & Blake, 1991; Ghosh, 2001; Liff, 1999; Lorbiecki, 2001).
Organizacao multicultural €, pois, segundo Cox (1991), aguela que valoriza a diversidade
cultural e se dispde a utiliza&la e a encorgja-la, resultando integracdo de todas as pessoas,
independentemente dos seus grupos de identidade cultural. Ja o termo integracéo designa,
para Cross (mencionada em Conklin, 2001), o processo de juntar pessoas culturalmente
diferentes e trat&las de um modo igualitario, conferindo-lhes idéntico acesso ao poder.
Para tal, avancam Stoner & Russell-Chapin (1997), € fundamental que os gestores
percebam que uma correcta gestdo da diversidade ndo compromete os objectivos
competitivos da organizacdo, consideracdo relativamente dificil ja que, segundo os
mesmos autores, cria um dilema de gestdo: (1) por um lado existem expectativas elevadas
de que a diversidade proporciona criatividade e novas oportunidades para os trabal hadores
e para a organizagao; (2) mas, por outro lado, subsiste uma cren¢a muito enraizada de que
agum grau de conformidade e harmonizacdo cultural € essencial para prevenir o caos
organizacional. A este respeito, Malik (2001) faz um paralelismo interessante entre a
crencga intrinseca ao imagin&rio moderno liberal das virtudes do pluraiismo e de uma
sociedade multicultural, condenando-se abertamente todos os crimes de "limpeza étnica’; e
0 sentimento negativo que as sociedades tendem a perpetuar perante cada nova vaga de
imigrantes, percepcionando-os como pessoas hostis, menos inteligentes, imorais,

promiscuas ou violentas.

Visando a edificacdo de organizagbes verdadeiramente multiculturais, a gestéo

precisa, portanto, de reconhecer a necessidade de serem igualmente desenvolvidos esforcos
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de adaptacdo aos novos empregados, de modo a reflectirem a amagama de herancas
culturais e estilos de vida que os caracteriza (Eastman, 1998). Deste modo, para aém de
alguma acomodacdo individual a organizacao, € primordia um gustamento organizacional
a0 individuo, pelo que, mais do que a coexisténcia de microculturas, a organizacdo
multicultural devera reflectir uma saudavel mistura da diversidade (Gilbert, Stead &
Ivancevich, 1999). Uma organizacdo multicultural €, ainda, segundo Cox (1991), aquela
que promove quer uma "integracdo estrutural" das minorias (referente a presenca de
pessoas de diferentes grupos culturais nos varios departamentos, cargos e leques salariais
que caracterizam uma organizacao), quer a sua "integracdo informal" (referente a inclusdo
dos membros de grupos culturais minoritarios nas networks). A este nivel, para Carr-
Ruffino (1996) urge uma cultura organizacional forte mas nd obcecada pelo
conformismo, que tolera as ambiguidades, valoriza fortemente a diversidade, e é flexivel e
receptiva ao "novo". Neste sentido, a cultura organizaciona devera transparecer valores
com a abertura, 0 respeito mutuo e o apreco pela diversidade, desmantelando em definitivo
as barreiras que previnem as minorias de competirem com igualdade de oportunidades no
mercado de emprego (McLagan & Nel, 1995; Van Buskirk & McGrath, 1999; White,
1998). Goodman, Zammuto & Gifford (2001) mencionam valores como a preocupagao
com as relagcbes humanas e a moral, a participagdo, a descentralizacdo do processo de
tomada de decisdo, a comunicacdo horizontal e o trabalho em equipa, ao invés de uma
cultura fortemente hierarquizada, que valoriza a estabilidade, o controlo, a coordenacéo
formal, a centralizacdo dos processos de tomada de decisdo e as regras e regulamentos
formais. Reigle (2001) acrescenta o valor da inovacdo. Ja para Bgjdo & Dickson (2001), é
importante uma cultura organizacional com uma forte orientacdo humana, onde os seus
membros sdo encoragjados a serem sensiveis e generosos uns com oS outros, e onde existe

uma orientacdo para 0 desempenho como razdo méaxima para 0 progresso, recusando-se
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critérios como a antiguidade ou os contactos politicos e os favores pessoais. SO assim,
reforca Umiker (1999), a cultura organizacional poderd, neste contexto de crescente
diversidade da forca de trabaho, exercer uma funcdo de integradora ao gerar
empenhamento para com os objectivos da organizagéo.

De notar ainda que, a este respeito, Chen & Eastman (1997) apresentam um novo
tipo de cultura, a "cultura civica', cujo propésito € o de combinar tanto a necessidade de
uma macrocultura organizacional como a primordialidade do respeito e valorizagdo da
diversidade cultural, pelo que oferece uma énfase dualista de integracéo e diferenciacéo.
Os valores centrais da diferenciacéo (que incluem a aceitacdo, atolerancia, aigualdade, as
diferentes tradicOes e civilizagOes, e alivre expressao das identidades culturais, religiosas e
étnicas) deverdo, portanto, conjugar-se com os vaores capitais da perspectiva da
integracdo (onde se destacam o consenso na legitimacdo das instituicdes politicas, o
colectivo, a fronteira comum, a sintese de diferentes tradi¢des e o apelo a uma identidade
global), mediados por um terceiro conjunto de valores facilitadores das interacgoes entre
pessoas de diferentes grupos de identidade (tais como a empatia, a confianga, a inclusdo, a
participacdo, e ajustica). Por fim, Cox & Blake (1991: 52) resumem as caracteristicas do
tipo ideal de cultura organizacional face a crescente diversidade da forca de trabalho: (1)
aculturacdo reciproca onde todos os grupos culturais sdo respeitados, valorizados e onde a
aprendizagem é mitua; (2) completa integracéo estrutural de todos os grupos culturais de
modo a estarem representados em todos os niveis organizacionais; (3) total integracéo dos
grupos culturais minoritérios nas redes de trabalho informais; (4) auséncia de preconceitos
e discriminacdo; (5) igual identificacdo dos membros dos grupos dominantes e minoritarios
com 0s objectivos da organizacdo; (6) semelhantes oportunidades de desenvolvimento de

carreira e alcance dos objectivos pessoais; e (7) conflito inter-grupal minimo.
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Desta mudanca imperiosa para uma cultura organizacional mais inclusiva, varios
autores destacam a importancia do compromisso da gestdo, a criagdo de consenso para a
mudanca e a nomeacdo de um lider que conduza eficazmente este processo (e.g. Dass &
Parker, 1996; Fletcher & Kaplan, 2000; Gilbert, Stead & Ivancevich, 1999; Oseen, 1997,
Prasad & Mills, 1997). Por outro lado, avancam Oliver (1999) e Umiker (1999), é
fundamental publicitar e promover os resultados conseguidos dentro e fora da organizacéo,
de modo a difundir orgulho e confianga no processo e a sublinhar novos valores e
comportamentos que entretanto se tornaram correctos na organizacdo. Ja Miller (1998) e
Stoner & Russell-Chapin (1997) apontam o papel decisivo dos profissionais de recursos
humanos na mudanca das mentalidades dos lideres em prol da diversidade e da primazia
das pessoas sobre quaisquer outros recursos. Paralelamente, referem Stoner & Russell-
Chapin (1997), € fundamental assegurar o envolvimento da propria forca de trabalho no
estabelecimento da agenda da diversidade, através, por exemplo, da criacdo de grupos de
aconselhamento especialmente compostos por minorias. Com vista a uma completa
integracdo das minorias, Cox (1991) e Oliver (1999) referem, ainda, a importancia de
apoios especificos, tais como a existéncia de mentores que apadrinhem o desenvolvimento
das suas carreiras e promovam a sua integracdo nas redes de comunicagéo informais.
Apenas deste modo, aventura White (1998), sera possivel assegurar diversidade em todas
as bandas salariais e hierarquicas da organizagdo, ultrapassando-se as questdes iniciais de
contratagcao de minorias, e avancando-se para preocupagoes de retencéo e desenvolvimento
das mesmas. Carr-Ruffino (1996), por sua vez, advogando que as mudancas culturais mais
poderosas s80 aquel as gue se iniciam nos seus elementos bésicos, sugere: (1) novos valores
gue vinculem respeito e confianca por todos os tipos de pessoas; (2) novas historias sobre
novos tipos de herdis e heroinas, base de novos mitos e lendas; (3) novos tipos de rituais,

modos de se fazerem as coisas, e de interaccdo; (4) novos tipos de ceriménias que

72



Subculturas Organizacionais em Ambiente Académico na Perspectiva da Gestao da Diversidade

reconhecam os individuos pelas suas ac¢des e atitudes e que valorizem a diversidade; e (5)
novos tipos de simbolos e slogans que sensibilizem as pessoas e comuniquem uma Visao
do mundo que valorize a diversidade. Ja Oliver (1999) relembra a urgéncia de espacos

fisicos igualmente adequados a pessoas que lidam com deficiéncias motoras ou visuais.

Finalmente, parece pertinente analisar, sumariamente, 0 modelo de Cox (1991) que
se dispbe a avaliar as organizagdes segundo o0 seu estédio de diversidade cultural, o qual

podera reflectir uma organizagdo monolitica, plural ou multicultural.

DIMENSAO
DA INTEGRAGAO
Formade Assimilacéo Assimilagdo Pluralismo
aculturacéo
Grau de Minima Parcial Completa
integracao
estrutural
Integracao na Virtualmente ausente Limitada Completa
or ganizacao
informal
Grau de Prevalecem os Preconceitos e Os preconceitos e a
subjectividade preconceitos e a discriminagdo em discriminacéo sdo
cultural discriminagéo contra menor escala, eliminados
grupos culturais permanece sobretudo
minoritérios adiscriminagédo
institucional
Niveisde Grande fosso Médio a grande fosso Inexistente fosso
identificacéo minorias/maiorias minorias/maiorias mai orias/minorias
organizacional®
Grau de conflito Baixo Elevado Baixo
intergrupal
Quadro 1 - "Tipos organizacionais segundo estadio de desenvolvimento de

diversidade cultural", adaptado de Cox (1991 37)

A organizacdo monolitica, monocultural ou exclusiva € caracterizada por uma forca

de trabalho extremamente homogénea, constituida substancialmente por homens brancos,

® Entendidos como a diferenca entre os niveis de identificacdo organizacional por parte das minorias e do
grupo dominante.
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pelo que reina um clima de elevada segregacdo ocupacional, com as minorias concentradas
nos cargos de categoria inferior. A estas Ultimas € exigida uma adopc¢ado incondicional dos
valores, normas e modelos comportamentais existentes, isto €, a sua assimilacdo cultural
(Cox, 1991). Existindo pouca ou nenhuma tolerancia para com as diferencas, o
recrutamento € normalmente um exercicio de contratacdo de pessoas que espelham os ja
colaboradores da organizagdo (Luthans, 1998; Miller, 1998), verificando-se elevados
niveis de preconceito e discriminacdo (Larkey, 1996). Por sua vez, a organizacdo plural
possui uma forca de trabalho relativamente heterogénea, gracas a adopcao de politicas de
contratacdo e retencdo que visam favorecer minorias (Cox, 1991). Como resultado, a
organizacdo plura atinge um nivel de integracdo estrutural superior a0 da organizacdo
monolitica, embora os membros minoritérios continuem a desempenhar tarefas menos
exigentes e de menor poder e capacidade de decisdo (Larkey, 1996). As politicas e préticas
demonstram, portanto, inequivocas preocupacdes de aumento das percentagens de
minorias, embora se continue a esperar, da sua parte, o conformismo cultural (Luthans,
1998). Neste sentido, avanca Miller (1998), esta organizacéo tende a tolerar as diferencas
ao nivel fisico ou da aparéncia, mas ndo comportamentais. Apresentando uma espécie de
desfasamento entre politicas e préticas (porque embora as politicas pretendam aumentar os
grupos subrepresentados na organizacdo, as suas préticas ndo fornecem 0 necessario
suporte a estes individuos), o preconceito e a discriminagao continuam a fazer-se sentir. As
diferencas tendem, pois, a ser encaradas como um problema de gestdo que se espera
solucionado assim que a devida assimilagdo ocorra (Larkey, 1996). Finalmente, a
organizacdo multicultural ou inclusiva, caracterizada pela representacdo das minorias em
todos os niveis da organizacdo e bandas salariais, e por um clima de diversidade gque
encorga, em vez de oprimir, o pluralismo de ideias e de comportamentos, apresenta-se

como ideal naintegracdo de trabalhadores diversos (Cox, 1991). Este tipo de organizacéo,
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onde o preconceito e a discriminagcdo sdo virtualmente eliminados, demonstra, pois, uma
grande ansia em tirar proveito da sinergia que pode ser alcancada quando diferentes
perspectivas, opinides e competéncias sdo reunidas, ndo exigindo, contudo, uma harmonia
total nem um acordo perfeito (Miller, 1998). Por este motivo, todos 0s grupos sociais e
culturais tendem a estar envolvidos nas decisdes que formam a missdo, a estrutura, a
tecnologia, as dinamicas psicossociais, € 0s produtos e servicos da organizagéo,
verificando-se ainda uma completa integracdo informa (Cox, 1991; Luthans, 1998). De
notar, porém, a opinido do proprio Cox (1991), segundo a qual quaquer tipificacdo
generaliza em excesso, dado que as organizacdes tendem a progredir culturalmente através

de um continuo no que diz respeito a criagdo de um ambiente verdadeiramente inclusivo.

Estabelecer uma cultura que realmente valorize a diversidade assume-se, pois, como
o desafio critico dos lideres da actualidade que pretendem atrair, recrutar, motivar e reter
trabalhadores cada vez mais diversos, pelo que falhar esta meta poderd constituir um
prendancio do fracasso empresarial. Paralelamente, atendendo a que alteragdes a cultura
organizacional, esgueleto da organizacdo, sdo por definicdo extremamente dificeis de
implementar, afigura-se o0 desenvolvimento de um sistema eficaz de gestdo da diversidade

como um desafio organizacional de grande vulto.
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PARTE Il - O MODELO DE ANALISE

5. ASOPCOES METODOLOGICOSE 0 OBJECTO DE ESTUDO

5.1. O Tema e seus Objectivos e a Justificacao da sua Pertinéncia

Os paises ocidentais tém vindo a registar uma crescente diversidade da sua forca de
trabalho nos mais variados sectores de actividade, motivada pelo aumento da mobilidade
das populacdes e pela progressiva internacionalizacdo dos negécios (Groschl & Doherty,
1999). De igua modo, o meio académico, tradicionalmente caracterizado por uma elevada
homogeneidade da sua forca de trabalho, parece ndo constituir uma excepcao, sendo cada
vez mais notdria a contratacdo de docentes de outros paises e apresentando-se, de certo
modo, plausivel a hipotese de criagdo de um mercado europeu de emprego de académicos.
Parece, portanto, legitimo assumir que o considerdvel aumento da mobilidade destes
profissionais, nomeadamente provenientes do Leste Europeu, a par do crescente contacto
com alunos de diferentes backgrounds culturais (Christner, 2001b), elevard, mais cedo ou
mais tarde, a questdo da diversidade ao topo das prioridades da gestdo académica. Revela
se, portanto, oportuno analisar o modo como a organizacdo académica, e a sua cultura
organizacional, habituada a acomodar uma forca de trabalho pouco dissonante, conseguira
responder a0 que poderd ser designado de "desafio da diversidade' (Benibo, 1997,
Laudicina, 1995).

O presente trabalho de investigacdo propde, pelos motivos acima enunciados,

proceder a uma analise da cultura organizacional em ambiente académico e respectivo
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impacto na gestéo da diversidade. Pretende-se, pois, verificar em que medida a sua cultura
revela receptividade face a crescente diversidade da forca de trabalho, ou se, pelo
contrério, evidencia relutdncia em acolher colaboradores que, no contexto portugués,
pertencem a grupos de identidade minoritarios. Paralelamente, procura-se testar a hipotese
de subculturas académicas no seio de uma mesma Universidade e verificar em que medida
estas denunciam diferentes atitudes, valores e crencas perante colaboradores com tradicéo
de menor poder e oportunidades, prevendo-se, ainda, a sua classificagdo com base na

tipologia de Cox (1991) (consultar quadro 1).

Dados os constrangimentos temporais e o cariz exploratério que se pretende
empregar a este estudo, esta investigagdo circunscreve-se a uma universidade estatal
portuguesa, a Universidade do Minho, assumindo-se, portanto, como um estudo de caso.
Por outro lado, sendo adoptada uma perspectiva diferenciadora no estudo da cultura
organizacional, a qual, explicam Nunes & Vala (2000: 127), "sublinha a inconsisténcia
entre os valores basicos da organizacdo, as praticas e as formas de expressar a cultura,
questiona 0 consenso organizacional e enfatiza a existéncia de subculturas', elege-se como
unidade de andlise a Escol@/Instituto, ou faculdade. De notar, segundo Hofstede (1998) e
Martin, Sitkin & Boehm (1985), que a cultura organizaciona das organizages muito
complexas devera ser abordada mediante uma perspectiva diferenciadora, e que em
contexto escolar, como defende Sarmento (1994), sdo sobretudo os "grupos disciplinares’
ou "departamentos’ que tém sido preferencialmente analisados como loci de subculturas. A
opcao do estudo da cultura académica com enfoque nas suas subculturas prende-se, ainda,
com a elevada diferenciacdo cultural patente nas comunidades cientificas, como
documentam as investigacoes de Becher (1989) e Vala& Amancio (1995), razéo pela qual,

acredita-se, emergirem igualmente discrepancias ao nivel da gestdo da diversidade.
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5.2. As Questdes de Partida e os Conceitos, Dimensdes e | ndicadores de Analise

Tratando-se de um trabalho de investigacdo com um cariz notoriamente exploratorio
e que pretende articular o conceito de cultura organizacional nas suas diferentes
manifestagdes com a prética da gestdo da diversidade, possuindo ainda um enfoque nas
subculturas académicas, este estudo de caso é orientado por um conjunto de questfes de
partida. Assim, e antes de mais, questiona se a Universidade do Minho possui uma Unica
cultura organizacional ou, antes, um conjunto de subculturas, cada uma correspondendo a
uma Escola ou Instituto especifico. E serd que essas (eventuais) subculturas revelam,
igualmente, discrepancias no modo como a diversidade no loca de trabalho é avaliada,
percebida e gerida? Por outro lado, como se caracterizam essas subculturas
organizacionais, como receptivas e apoiantes ou, antes, pouco inclusivas face a diversidade
da forca de trabalho? De outro modo, serd que persistem preconceitos e préticas
discriminatérias dirigidas a membros de grupos de identidade minoritérios, definidos em

termos de nacionalidade e etnia, opcdo religiosa, orientacdo sexual e limitacdes fisicas?

Em resultado das questdes de partida acima formuladas e do enquadramento tedrico
desenvolvido, elaborou-se 0 modelo de andlise, composto por um rol de categorias,
dimensdes e indicadores gque se cré Uteis para a realizacdo da andlise de contelido dos
dados empiricos. De realcar, como Almeida & Pinto (1986: 69) expBem, a importancia
deste procedimento:

"A producdo de conhecimentos especificados sobre a realidade social ndo pode dispensar,
entretanto, a transformagdo dos conceitos e relaces entre conceitos que se situam nos niveis
de teoria em maior grau de generadidade e abstraccdo em elementos categorizados e
proposicles capazes de, mais directamente do que os anteriores, dar conta dos processos

sociais nas suas configuragdes particulares. (...) Na verdade, o facto de as variaveis ou

79



Subculturas Organizacionais em Ambiente Académico na Perspectiva da Gestao da Diversidade

indicadores da pesquisa e proposi¢gdes que os relacionem serem instrumentos eminentemente
voltados para a observacao sistemética e controlada da realidade ndo Ihes retira o caréacter de
elementos conceptuais: mais especificados do que os conceitos retidos na teoria e, portanto,
mais vocacionados do que agueles para distinguir, registar e comparar sistematicamente os

fendémenos e processos sociais nas suas particularidades (...)"

A grelha de andlise deriva, portanto, do prévio enquadramento tedrico, embora tenha
sido regjustada apds a andlise das entrevistas, procurando-se, nomeadamente, colmatar
falhas ao nivel dos indicadores para os diferentes conceitos ou categorias em andlise. Este
procedimento apresenta-se bastante comum neste tipo de estudos porque, como elucida
Vala (1986), enquanto as referéncias tedricas do investigador orientam a construcéo a
priori do sistema de categorias e, como tal, a primeira exploracdo do material empirico,
este, por suavez, pode contribuir para a sua reformulacéo ou alargamento. Os conceitos ou
categorias utilizados neste estudo cobrem 0s seguintes aspectos. cultura organizacional -
valores, cultura organizacional - pressdes para 0 conformismo/uniformizacdo dos
comportamentos; cultura organizacional - personagens e relacionamentos; cultura
organizacional - praticas, igualdade de oportunidades e gestdo da diversidade; e,
finamente, vivéncias dos académicos estrangeiros (consultar anexos, capitulo 9). De
referir, ainda, a caracterizacdo dos entrevistados segundo as varidveis Escola/lnstituto,
categoria académica, antiguidade, nacionalidade e etnia, religido, orientagdo sexual,

existéncia/auséncia de limitacOes fisicas.
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5.3. A Metodologia e as Técnicas de | nvestigacao Utilizadas

Sendo a cultura organizacional um conceito por natureza controverso (Lundberg,
1985), a escolha da metodologia mais adequada a sua andlise afigura-se igualmente
questionavel, apresentando a literatura argumentos em prol de uma abordagem quantitativa
e argumentos a favor de uma andlise mais qualitativa em investigacdes nesta area.

De acordo com Neves (2000), a utilidade das metodologias quantitativas reside no
facto de permitir estudos comparativos e de garantir uma maior objectividade, neutralidade
e imparcialidade na investigacéo por parte do seu autor. Um menor dispéndio de tempo e
custos sdo outras vantagens a levar em consideracdo. Para Xenikou & Furnham (1996),
apenas a aplicacdo de inquéritos de questbes fechadas e respectiva andlise quantitativa
resulta numa medicdo da cultura organizacional através de instrumentos robustos,
confiaveis e vdidos e que permitem comparacfes sisteméticas. Porém, é iguamente
apontada uma série de desvantagens referentes as abordagens quantitativas. Neves (2000)
considera-as superficiais e genéricas (na medida em que se revelam insuficientes para
captar a esséncia da cultura organizacional) e limitadas (por examinarem apenas as
caracteristicas culturais que interessam singularmente cada investigador). Também
Hofstede (1998b) refere esta Ultima inconveniéncia, explicando que os questionarios, uma
vez desenvolvidos segundo o modo de perceber e julgar a realidade dos investigadores,
condicionam frequentemente as respostas dos inquiridos, impedindo-os de utilizar as suas
proprias palavras e conceitos para se descreverem asi e a sua organi zagao.

JA as metodologias qualitativas, tais como entrevistas, analise documental ou
observagéo participante, permitem descricbes mais ricas, profundas e interessantes dos

paradoxos organizacionais (Forster, 2000; Hatch, 1993; Hawkins, 1997; Neves, 2000).
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Casey (1999) e Homburg & Pflesser (2000) defendem iguamente a utilizacdo de
entrevistas semidirectivas e correspondente andlise de contelido no escrutinio da cultura
organizacional, até porque, como Brooks & MacDonad (2000: 223) asseveram, "a
etnografia (...) é de um valor extremo na medida em que explora 0 modo como 0s
individuos e os grupos descrevem e interpretam a sua experiéncia organizacional". De
ressaltar, ainda, a opinido de Nunes & Vala (2000: 121) para quem "o conceito de cultura,
assente em estratégias de investigagdo indutivas e qualitativas, permite chegar a uma
compreensdo mais adequada (mais rica, complexa, contextualizada) da dinamica das
organizacOes'. Também Xenikou & Furnham (1996) realcam o importante facto de que,
sendo Unica, a cultura de uma dada organizacdo dificilmente podera ser avaliada mediante
questdes ou medidas a priori, formuladas pelo investigador, o que, segundo 0s mesmos
autores, reflecte a distingdo e dilema entre as perspectivas "émica’' e "ética’. Enquanto a
perspectiva "émica’ é caracteristica dos etnografos e interpretativistas que se esforcam por
compreender e descrever uma cultura a partir do ponto de vista dos seus nativos, a
perspectiva "ética" é atributo dos investigadores comparativistas que pretendem estudar a
cultura organizacional através dos seus proprios construtos (Boyce, 1997). Para Neves
(2000) € imprescindivel o recurso a perspectiva "émica' de modo a evitarem-se
enviesamentos no processo de decifragdo dos significados das manifestagbes culturais.
Segundo Morris, Leung, Ames & Lickel (1999), a perspectiva "émica" é sobretudo Util ao
nivel da pesguisa exploratoria e emprega metodologias qualitativas. Em contrapartida,
Altman & Baruch (1998) e Denison (1996) argumentam que enquanto o estudo do clima
organizacional requer métodos quantitativos e visa a generalizacdo das conclusdes, o
estudo da cultura organizacional requer métodos de investigacao qualitativos e a énfase dos
aspectos unicos de contextos sociais. Também Neves (2000) recomenda uma escolha

metodol 6gica contingencial, isto é, tendo em conta o0s propodsitos da investigacao, pelo que
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se 0 objectivo é descrever e explicar, a metodologia qualitativa torna-se mais adequada; se
se visa predizer e generalizar, a metodologia quantitativa devera ser privilegiada. Contudo,
sd0 igualmente apontadas criticas a esta metodologia. Hof stede (1998b) advoga que apesar
da andlise da cultura organizaciona através de descri¢des de estudo de caso fornecer um
conhecimento profundo, este é sempre subjectivo e de relativa confianca na medida em que
tais investigagbes ndo garantem o requisito da replicabilidade. Por outro lado, tendem a
implicar um maior dispéndio de tempo e custos (Neves, 2000).

Na realizaco deste trabalho de investigacdo, de cariz claramente exploratorio, foi
adoptada uma metodologia qualitativa, seguindo-se, portanto, a corrente de autores que
argumenta tratar-se da abordagem mais rica e completa face a um conceito tdo complexo e
dinadmico como o de cultura organizacional. Wentling & Palma-Rivas (1998), por exemplo,
dada a natureza descritiva do método qualitativo, consideraram-no como 0 modo mais
completo para explorar o estado actual e futuras tendéncias das iniciativas da diversidade
mediante as opinides de um conjunto de peritos na &rea. No presente trabalho, a técnica de
investigagdo privilegiada consistiu, portanto, numa entrevista semidirectiva e respectiva
andlise de conteldo, pretendendo-se, através de um conjunto de perguntas-guia
relativamente abertas, conferir ao entrevistado a possibilidade de "falar abertamente, com
as palavras que desgjar e na ordem que |he convier" (Quivy & Campenhoudt, 1992: 194).
Alias, sendo intencdo deste estudo perceber a linha de raciocinio de cada individuo, as
diferentes questdes acabaram por ser explicitamente colocadas apenas quando o
entrevistado ndo as aflorou por sua iniciativa. Por outro lado, o préprio discurso do
inquirido condicionou a ordem das questdes. De notar, por fim, como refere Vaa (1986),
gue a andlise de contelido, técnica utilizada neste estudo, apresenta como finalidade a
realizacdo de inferéncias, com base numa légica explicitada, sobre as mensagens cujas

caracteristicas foram inventariadas e sistematizadas.
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A populacdo seleccionada para este estudo compde-se do conjunto de docentes da
Universidade do Minho, com especial relevo para os docentes de outras etnias ou
nacionalidades de origem, procurando-se aclarar quais os constrangimentos culturais de
que foram alvo (nomeadamente em relacdo aos processos de socializagéo e integragdo na
comunidade académica e as pressdes experimentadas em termos de abdicacéo de valores
culturais e comportamentos). Para o efeito, foram construidos dois guides de entrevista
distintos, um destinado aos académicos nacionais e outro especifico aos pares de outras
etnias ou nacionalidades de origem (consultar anexos, capitulo 10). De notar, a este
respeito, que Groschl & Doherty (1999) defendem ser bastante mais significativo auscultar
a opinido dos trabalhadores pertencentes a minorias, nomeadamente em relagdo ao modo
como a organizacdo faz uso das suas potenciaidades e adapta as suas praticas as suas
caracteristicas e valores, do que a sua mera contabilizacdo. JA White (1998) refere a
importancia dos questiondrios sobre a diversidade contemplaram separadamente os
membros do grupo dominante e dos grupos subordinados, por forma a serem analisadas e
comparadas as suas experiéncias e percepcdes. Porém, segundo o mesmo autor, apresenta-
se igualmente relevante uma andlise quantitativa que confronte contratacbes e niveis
salariais para homens, mulheres e minorias, informagdes que poderdo ser utilizadas para
rever, melhorar ou criar politicas, programas ou estratégias em termos de diversidade.
Neste sentido, a obtencdo de informagdes de cariz quantitativo, nomeadamente o nimero
de docentes de outras etnias ou nacionalidades de origem, as chamadas minorias visivels,
e, porventura, de outros grupos minoritarios em cada faculdade da Universidade do Minho,
assim como a respectiva categoria académica, revelou-se igualmente oportuna no estudo
aqui documentado, importando ainda descobrir as razbes subjacentes a esse nimero.

Na amostra pretendeu-se, ainda, incluir colaboradores das vérias Escolas ou

Institutos da Universidade do Minho por forma a favorecer um conhecimento mais global
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da sua cultura organizacional e a identificagdo de possivels subculturas. Neste sentido, as
quarenta e cinco entrevistas efectuadas, oito a docentes estrangeiros e as restantes a
académicos nacionais, repartem-se por diferentes faculdades da organizacdo académica
supracitada: Escola de Ciéncias (EC), Escola de Economia e Gestédo (EEG), Escola de
Engenharia (EENG), Instituto de Educacdo e Psicologia (IEP), Instituto de Estudos da
Crianca (IEC) e Instituto de Letras e Ciéncias Humanas (ILCH). Apesar do cuidado inicial
em redizar uma quantidade de entrevistas relativamente idéntica nas varias
Escolag/Institutos em andlise, 0 seu nimero acabou, no entanto, por estar condicionado as
disponibilidades demonstradas, tratando-se, portanto, de uma amostra de conveniéncia.
Pretendeu-se, ainda, interrogar individuos com uma categoria académica elevada,
nomeadamente docentes doutorados, por se crer possuirem um conhecimento mais
profundo da cultura organizaciona e, inclusive, de algumas praticas de gestéo
desenvolvidas na sua faculdade (por exemplo, a presenca nos varios 6rgaos de gestéo e a
participacdo activa em processos de seleccdo de docentes e investigadores). Alids, como
Van Vianen (2000) explica, uma forma comum de operacionalizar o conceito de cultura
organizacional passa pela agregacdo das caracteristicas dos membros da organizacéo que
possam, com maior probabilidade, reflectir a sua cultura. Neste sentido, os investigadores
tendem a questionar os colaboradores da organizagdo mais relevantes, tais como 0s mais
antigos ou os responsaveis pel os processos de recrutamento e seleccdo, na medida em que
a escolha de um novo colaborador tende a depender do grau em que os seus valores se
coadunam com os da organi zagéo.

O critério utilizado para delimitar o nimero de entrevistas foi 0 da saturacdo da
informacdo, acreditando-se, portanto, que a dada altura o beneficio marginal de cada nova
entrevista seria pouco significativo. De sobressair que, tratando-se de um estudo

gualitativo, o objectivo central consiste no aprofundamento do conhecimento sobre um
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dado tema, e ndo tanto na questdo da representatividade (Quivy & Campenhoudt, 1992).
Ha ainda a acrescentar que os individuos foram contactados através de correio electronico
e/ou carta enviada por correio interno, tendo-se registado uma consideravel disponibilidade
por parte dos académicos nacionais de algumas faculdades da Universidade do Minho,
factor que acabou por determinar o nimero bastante elevado de entrevistas efectuadas
(trinta e oito), embora uma ténue adesdo por parte dos académicos de outras etnias ou
nacionalidades de origem (apenas sete). Por fim, convém referir que, para efeitos de
tratamento dos dados, as entrevistas junto dos académicos nacionais foram numeradas de 1
a 38 e as entrevistas junto dos académicos estrangeiros catalogadas de "A" a"G".

As entrevistas foram realizadas no espaco de trabalho dos individuos, tendo ficado ao
seu critério a escolha do local e horario. Apés parecer favoravel de todos os individuos,
procedeu-se a gravacdo das entrevistas por sistema audio, a qual permitiu, posteriormente,
a sua transcricdo integral. As entrevistas junto dos académicos nacionais tiveram uma
duragdo compreendida entre os 45 e 0s 75 minutos, enquanto as conversas com 0S
académicos de outras etnias ou nacionalidades de origem duraram aproximadamente 30
minutos cada. Esta disparidade prende-se com a prépria dimensdo do respectivo guido de
entrevista. De referir, ainda, que apesar do cariz intimo de algumas questdes, registou-se,
quase sem excepcao, um acolhimento positivo. Paralelamente, no decurso do processo de
entrevista, houve a preocupacdo do entrevistador alimentar uma postura de interesse e
estimulacdo do discurso do entrevistado, tendo-se adoptado, iguamente, uma posicéo
neutra face as opinides colhidas. Neste processo de recolha de informacdo manteve-se,
igualmente, consciente o problema da desegjabilidade social que pode emergir por parte do

inquirido e, desse modo, condicionar a genuinidade das suas respostas.
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5.4. A Populagdo ea Amostra do Estudo

5.4.1. Caracterizacdo da Universidade do Minho

A Universidade do Minho, fundada em 1973, iniciou a sua actividade no ano lectivo
de 1975/76. A sua Reitoria e servigos administrativos situam-se em Braga, no Largo do
Paco, enquanto que a maioria das actividades de ensino e investigagdo desenvolvem-se em
dois pdlos académicos. o campus de Gualtar, em Braga, e o campus de Azurém, em
Guimardes. O campus de Gualtar acolhe a Escola de Ciéncias, a Escola de Ciéncias da
Salde, a Escola de Direito, a Escola de Economia e Gest&o, o Ingtituto de Ciéncias Sociais,
o Instituto de Educacdo e Psicologia, e o Instituto de Letras e Ciéncias Humanas. O
Instituto de Estudos da Crianca, embora situado em Braga, encontra-se fora do campus de
Gualtar. Por suavez, do campus de Azurém fazem parte apenas a Escola de Engenhariae o
Departamento Auténomo de Arquitectura.

Esta instituicgo académica encontra-se organizada segundo uma estrutura matricial,
cujas bases assentam na existéncia de "grupos de projecto” e "unidades organicas'. Os
projectos sdo definidos como actividades organizadas de ensino, de investigacdo e de
servigos especializados. As unidades organicas consistem em nucleos de recursos humanos
e materiais, nos quais assenta o0 desenvolvimento de todo o tipo de projectos desta
instituicdo académica, podendo, consoante 0s seus objectivos especificos, assumir aforma
de escolas, unidades culturais ou servigos. As Escolas ou Institutos sdo definidos como
unidades organicas permanentes e que gozam de autonomia no ambito das suas
competéncias. 0 ensino, a investigacdo e outros servicos especializados no ambito

cientifico respectivo. Estas unidades possuem como 6rgdos de direccdo o Conselho de

87



Subculturas Organizacionais em Ambiente Académico na Perspectiva da Gestao da Diversidade

Escola, o Presidente de Escola e o Conselho Cientifico. Por sua vez, as Escolas ou
Institutos agrupam departamentos com interesses cientificos e pedagdgicos afins. Os
Departamentos sdo definidos como organizagOes permanentes de criagéo e transmissdo do
conhecimento no dominio de uma disciplina ou grupo de disciplinas, constituindo a
estrutura basica ao nivel cientifico e pedagdgico e de gestéo de recursos num determinado
dominio do saber.

A Universidade do Minho tem verificado uma evolugdo notéria em termos do
nimero de alunos. Por exemplo, enquanto que no ano lectivo de 1982/83 leccionava
apenas 1817 alunos, no auno lectivo de 2001/02 a sua populagdo discente eraja de 16929
individuos, reflexo, entre outros aspectos, do surgimento de sessenta € um NnoOvVos Cursos
desde entdo. Como consequéncia, 0 nimero de docentes, no ano lectivo de 2001/02 num
total de 1170 individuos, tem iguamente sofrido uma evolugdo positiva. Por exemplo, no
ano lectivo de 1998/99 esse nimero era de 1089, registando-se, portanto, em apenas trés
anos, um aumento de aproximadamente 7,4%°. No quadro seguinte é possivel analisar a

reparticdo do pessoal docente por Escol&/Instituto para o ano lectivo 2001/02.

Docentesda U.M.
ESCOLA/INSTITUTO no %

Departamento Autonomo de Arquitectura (DAA) 19 2%
Escola de Ciéncias (EC) 215 18%
Escola de Ciéncias da Salide (ECS) 18 2%
Escola de Direito (ED) 34 3%
Escola de Economia e Gestéo (EEG) 115 10%
Escola de Engenharia (EENG) 371 31%
Instituto de Ciéncias Sociais (ICS) 94 8%
Instituto de Educacéo e Psicologia (1EP) 129 11%
Instituto de Estudos da Crianca (IEC) 67 6%
Instituto de L etras e Ciéncias Humanas (ILCH) 108 9%
Totd 1170 100%

Quadro 2 - Distribuicdo do pessoal docente da Universidade do Minho por Escola/lnstituto para o
ano lectivo de 2001/02, em numer o e per centagem

® Fonte: Guia Cursos de Licenciatura 2001-2002; Universidade do Minho.
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A leitura do quadro 2 permite verificar que a Escola de Engenharia destaca-se por
apresentar 0 maior nimero de docentes, contribuindo em cerca de 31% para o total da
populagdo docente da Universidade do Minho. A Escola de Ciéncias apresenta,
igualmente, um numero de docentes consideravel, seguindo-se o Instituto de Educacdo e
Psicologia e a Escola de Economia e Gestdo neste ranking. Em contrapartida, o
Departamento Autonomo de Arquitectura e a Escola de Direito, cujas licenciaturas tiveram
inicio apenas em 1997 e 1993, respectivamente, apresentam uma percentagem bastante
reduzida do total de docentes. De registar 0 nimero reduzido de docentes da Escola de
Ciéncias da Salide, o que se prende com o facto de se tratar da mais recente unidade

organica da Universidade do Minho, cujas actividades lectivas iniciaram apenas em 2001.

Em contrapartida, o quadro 3 apresenta a distribuic¢éo do pessoal docente segundo a
categoria académica. Da andlise deste quadro sobressai a elevada percentagem de
assistentes e de professores auxiliares. Curiosamente, 0 nUmero de assistentes estagiarios €
bastante reduzido, apenas 79, o0 que se pode dever a consideravel aposta que esta academia
tem desenvolvido em termos de formacdo do seu corpo docente, neste caso através da
administragdo de Mestrados e Doutoramentos nas mais diversas areas. Por outro lado, o
conjunto de professores associados e catedréticos representa apenas cerca de 15% da
populacdo docente desta universidade, provavelmente por se tratar de uma instituicdo
académica ainda jovem comparativamente as universidades mais classicas, homeadamente

do Porto, Coimbra e Lishoa
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Docentesda U.M.
CATEGORIA ACADEMICA no %

Outros’ 77 7%
Assistente convidado® 146 12%
Assistente estagiario 79 7%
Assistente 353 30%
Leitor 29 2%
Professor convidado® 46 4%
Professor auxiliar 264 23%
Professor associado 112 10%
Professor associado com agregacéo 14 1%
Professor catedrético 50 4%
Total 1170 100%

Quadro 3 - Distribuicao do pessoal docente da Universidade do Minho por categoria académica para
0 ano lectivo de 2001/02, em namer o e per centagem

Vegase, agora, a distribuicdo do pessoal docente da Universidade do Minho por
categoria académica em cada uma das suas faculdades (quadros 4 e 5). O Departamento
Auténomo de Arquitectura e a Escola de Direito apresentam uma maior concentracéo de
pessoal docente nos escal@es inferiores, isto € nas categorias de assistente, assistente
convidado, assistente estagiario e "outros' (95% e 73%, respectivamente), possivelmente
por se tratar de escolas ainda recentes nesta universidade. A Escola de Ciéncias da Sallde,
igualmente jovem, destaca-se pela elevada percentagem de professores convidados que
emprega (44%). As restantes faculdades, embora com algumas assimetrias, apresentam
uma distribuicdo do pessoal docente em termos de categoria académica razoavel mente
idéntica a da Universidade do Minho na sua globalidade. Uma chamada de atencéo, porém,
para a categoria de leitor, apenas presente no Instituto de Letras e Ciéncias Humanas, o que
deriva da especificidade de um dos seus objectos de estudo, a transmissdo de

conhecimentos no dominio das linguas estrangeiras (inglés, francés e alemé&o).

" Inclui as funcdes de Monitor, Docente no Ambito de Formag&o Inicial e Docente no Ambito de Supervisio
de Prética Pedagdgica e de Profissionalizagdo em Servico.

8 Inclui, igualmente, os Assistentes Convidados em Regime de Colocagio Especial, requisitados a

estabel ecimentos de ensino secundario ou preparatorio.

® Inclui os Professores Convidados Equiparados a Professor Auxiliar, Professor Associado, Professor
Associado com Agregacado e Professor Catedrético.
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DAA EC ECS ED EEG
. n.c % n.c % n.c % n.c % n.c %
CATEGORIA ACADEMICA

Outros 2 |11% | 10 | 5% 8 | 4% | ---
Assistente convidado 8 [42% | 24 |11% | 1 6% 6 |18% | --
Assistente estagiério 5 |[26% | 5 2% | - 8 [ 24% | 33 | 29%
Assistente 3 |16% | 48 | 22% | --- 11 | 31% | 45 | 39%
Leitor
Professor convidado 1 5 | 15 | 7% 8 |44% | 2 6% | ---
Professor auxiliar --- --- 75 | 3% | --- - 5 15% | 22 | 19%
Professor associado 29 | 13% | --- 1 3% 8 7%
Professor associado ¢/ agregacdo 2 1% | --- 1 3% 1 1%
Professor catedratico 7 3% 1 6% | --- 6 5%
Total 19 | 100% | 215 | 100% | 18 | 100% | 34 | 100% | 115 | 100%

Quadro 4 - Distribuicdo do pessoal docente da Universidade do Minho segundo o cruzamento das
varidveis Escola/lnstituto e categoria académica para o ano lectivo de 2001/02, em numero e

per centagem

CATEGORIA ACADEMICA EENG ICS IEP IEC ILCH
n.° % n.° % n.° % n.° % n.° %
QOutros 27 | ™% 6 6% 6 5% 9 |14% | 9 8%
Assistente convidado 49 | 13% | 20 | 22% | 11 | 9% 7 |10% | 20 | 18%
Assistente estagiario 14 | 4% 3 3% 3 2% 7 |10% | 1 1%
Assistente 124 | 34% | 36 | 39% | 47 | 36% | 22 | 34% | 17 | 16%
Leitor 29 | 27%
Professor convidado 9 2% 3 3% 1 1% 2 3% 5 5%
Professor auxiliar 88 (24% | 13 |14% | 34 | 26% | 12 | 18% | 15 | 14%
Professor associado 39 |11% | 4 4% | 18 | 14% | 5 7% 8 7%
Professor associado ¢/ agregacéo 5 1% 2 2% 3 2% | --
Professor catedratico 16 | 4% 7 7% 6 5% 3 4% 4 4%
Total 371 | 100% | 94 | 100% | 129 | 100% | 67 | 100% | 108 | 100%

Quadro 5 - Distribuicdo do pessoal docente da Universidade do Minho segundo o cruzamento das
varidveis Escola/lnstituto e categoria académica para o ano lectivo de 2001/02, em numero e

per centagem (continuagao)

Por sua vez, o quadro 6 compara 0 numero de docentes nacionais com o nimero de

pares de outras etnias ou nacionaidades de origem, em cada faculdade. A Escola de

Ciéncias e o Ingtituto de Letras e Ciéncias Humanas apresentam o maior niumero de

docentes ndo nacionais, embora esse valor sgja, em termos percentuals, bastante mais

significativo no Instituto de Letras e Ciéncias Humanas, onde, alias, se leccionam linguas

estrangeiras. Na globalidade, a Universidade do Minho emprega uma pequena

percentagem de docentes de outras etnias ou nacionalidades de origem (apenas 5%).
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Docentes de outras etnias
Docentes ou nacionalidades de
ESCOLA/INSTITUTO nacionais origem

n. % n. %
Departamento Auténomo de Arquitectura (DAA) 18 95% 1 5%
Escola de Ciéncias (EC) 200 93% 15 7%
Escola de Ciéncias da Salide (ECS) 18 100%
Escolade Direito (ED) 31 91% 3 9%
Escola de Economia e Gestéo (EEG) 112 97% 3 3%
Escola de Engenharia (EENG) 365 98% 6 2%
Instituto de Ciéncias Sociais (ICS) 92 98% 2 2%
Instituto de Educagdo e Psicologia (IEP) 127 98% 2 2%
Instituto de Estudos da Crianca (IEC) 67 100%
Instituto de L etras e Ciéncias Humanas (1L CH) 82 76% 26 24%
Totd 1112 95% 58 5%

Quadro 6 - Distribuicdo do pessoal docente da Universidade do Minho segundo o cruzamento das
variaveis nacionalidade e Escola/l nstituto para o ano lectivo de 2001/02, em nimer o e per centagem

Ja os quadros 7 e 8 indicam, para cada faculdade da Universidade do Minho, o modo
como o0s docentes de outras etnias ou nacionalidades de origem se distribuem em termos de
categoria académica. Considerando a Universidade do Minho na sua globalidade, os
docentes de outras etnias ou nacionalidades de origem detém, sobretudo, as categorias de
leitor (membros do Instituto de Letras e Ciéncias Humanas, sem excep¢do) e de professor
convidado (maioritariamente elementos da Escola de Ciéncias), ambas aheias a carreira.
Destaque, ainda, para o facto dos académicos pertencentes a este grupo de identidade se
repartirem, de um modo mais ou menos equitativo, entre as categorias de nivel hierérquico
inferior ("outros', assistente convidado, assistente e leitor), e as categorias de nivel
hierérquico superior (professores convidados, auxiliares, associados e catedraticos). Aliés,
esta situagdo é, ainda, atributo da Universidade do Minho considerando a totalidade do seu

pessoal docente, como expde o quadro 3, j& apresentado™®.

19 Dados fornecidos pelo Departamento de Recursos Humanos da Universidade do Minho.
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CATEGORIA
ACADEMICA DOS DAA EC ECS ED EEG
DOCENTES DE
OUTRASETNIASOU
NACIONALIDADES n°| % |n°| % |(n°| % |[n°| % [n°| %
DE ORIGEM

Outros e e e e e e

Assistente convidado 1 [200% | - | == | == | - | 2 |67% | - | --

Assistente estagiario

Assistente — [ = [ 17 |~ = [« —=|1[3%

Leitor

Professor convidado 9 |60% | --- | --- 1 (33% | - | --

Professor auxiliar — | - [ 3 ]20% | - | - | -] - | --

Professor associado | - 2 3% -] - | - - 1 | 33%

Professor associado ¢/ | === | - | === | - | === | o= | = | = | - | -
agregacéo

Professor catedrético | --- | --- | === | == [ | - || - | 1 |33%

Total 1 | 100% | 15 | 100% | - | - | 3 | 100% | 3 | 100%

Quadro 7 - Distribuicdo dos docentes de outras etnias ou nacionalidades de origem da Universidade
do Minho segundo o cruzamento das varidveis Escola/l nstituto e categoria académica para o ano
lectivo de 2001/02, em nUmer 0 e per centagem

CATEGORIA
ACADEMICA DOS EENG ICS IEP IEC ILCH TOTAL
DOCENTES DE
OUTRASETNIASOU
NACIONALIDADES n°| % n°| % n°| % n°| % n°| % n°| %
DE ORIGEM
Qutros 3 |112%| 3 | 5%
Assistente convidado 2 [ 100% | --- | - | - | - 1| 4% | 6 | 10%
Assistente estagiério
Assistente 1 (50% |- | - |- - 3 | 5%
Leitor | - - = - - | | - | 16| 61% | 16 | 28%
Professor convidado 2 |33% | -] - || - || - 15 [19%]|17 | 29%
Professor auxiliar 1 | 17% | - | - | — | -—- | — | -- 1]4% | 5| 9%
Professor associado 3 |50% | - | - | | - | —| — |- - 6 | 10%
Professor associadoc/ | - | - | - | - 1 (50%] |- | - |- - 1| 2%
agregacaéo
Professor catedratico 1| 2%
Tota 6 | 100% [ 2 [100% | 2 |100% [ - | --- | 26 | 100% | 58 | 100%

Quadro 8 - Distribuicdo dos docentes de outras etnias ou nacionalidades de origem da Universidade
do Minho segundo o cruzamento das variaveis Escola/l nstituto e categoria académica para o0 ano
lectivo de 2001/02, em nUmer o e per centagem (continuagao)

4.4.2. Caracterizacdo da amostra

A amostra é congtituida por quarenta e cinco docentes da Universidade do Minho,

trinta e oito de nacionalidade portuguesa e sete estrangeiros. A percentagem de
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portugueses entrevistados é, assim, de 84%, enquanto os individuos de outras
nacionalidades referem-se apenas a 16% do total de inquiridos. De relembrar, porém, que
estas disparidades verificam-se, iguamente, a0 nivel da populacdo docente desta
instituicdo académica. Relativamente ao entrevistados estrangeiros, enquanto dois
individuos sdo alemaes, os restantes dividem-se pelas seguintes nacionalidades: chinesa,
espanhola, francesa, norte-americana e russa. Quanto a etnia, um individuo € mestico (filho
de pai indiano e de mée cabo-verdiana) e outro oriental. Os restantes entrevistados, isto &,
96% da amostra, s8o de etnia caucasiana. No que diz respeito a religido, vinte e oito
individuos sdo catdlicos (62%), quinze sdo agndsticosateus (33%), um individuo pertence
a igreja evangélica (2%), e outro a religido ortodoxa (2%). Relativamente a orientagdo
sexual e afectiva, todos os entrevistados identificaram-se como heterossexuais. Por sua
vez, nenhum inquirido apresenta qualquer limitacdo fisica. Os participantes deste estudo
pertencem a seis faculdades da Universidade do Minho: a Escola de Ciéncias (EC), a
Escola de Economia e Gestéo (EEG), a Escola de Engenharia (EENG), o Ingtituto de
Educacéo e Psicologia (IEP), o Instituto de Estudos da Crianca (IEC) e o Instituto de

Letras e Ciéncias Humanas (ILCH).

Entrevistados

n.° %

ESCOLA/INSTITUTO

Departamento Autonomo de Arquitectura (DAA)

Escola de Ciéncias (EC) 12 27%

Escola de Ciéncias da Salide (ECS)

Escolade Direito (ED) -

Escola de Economia e Gestéo (EEG) 9 20%

Escola de Engenharia (EENG) 8 18%
Instituto de Ciéncias Sociais (ICS)
Instituto de Educacéo e Psicologia (1EP) 5 11%
Instituto de Estudos da Crianca (IEC) 4 9%
Instituto de L etras e Ciéncias Humanas (ILCH) 7 15%
Totd 45 100%

Quadro 9 - Distribuicao dos individuos entrevistados por Escola/l nstituto, em nimer o e per centagem
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O quadro 9 revela que a maior parte dos inquiridos pertence a Escola de Ciéncias,
num total de 12 individuos. A Escola de Economia e Gestéo, a Escola de Engenharia e 0
Instituto de Letras e Ciéncias Humanas apresentam, igualmente, um nimero consideravel
de respondentes. Em contrapartida, apenas 5 individuos da amostra fazem parte do
Instituto de Educacéo e Psicologia e 4 colaboram com o Instituto de Estudos da Crianca.
Relativamente a categoria académica, foram entrevistados sobretudo individuos
doutorados (89% dos inquiridos), sendo pouco significativa a percentagem de assistentes e

leitores (apenas cerca de 11% do total de inquiridos).

Entrevistados
CATEGORIA ACADEMICA no %
QOutros
Assistente convidado 1 2%
Assistente estagiario
Assistente 2 4%
Leitor 2 4%
Professor convidado 1 2%
Professor auxiliar 28 63%
Professor associado 11 25%
Professor associado com agregacéo
Professor catedrético
Total 45 100%

Quadro 10 - Distribuicdo dos individuos entrevistados por categoria académica, em nimero e
per centagem

O quadro 10 evidencia a elevada percentagem de professores auxiliares que
participaram neste estudo, representando mais de metade do total de inquiridos (28
individuos). Em seguida, surge a categoria de professor associado com um total de 11
individuos (25% da amostra). Estes nimeros reflectem a intencdo prévia deste estudo
inquirir, preferencialmente, individuos doutorados e com um significativo nimero de "anos

de casa', como testemunha, aliés, o quadro seguinte.
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ANTIGUIDADE Entrevistados
(EM ANOS) no %
<5 4 9%
5-10 10 22%
11-15 18 40%
16-20 10 22%
>20 3 7%
Total 45 100%

Quadro 11 - Distribuicdo dos individuos entrevistados segundo a antiguidade, em ndamero e
percentagem

Relativamente a distribuicdo dos individuos segundo a antiguidade, constata-se que
40% dos inquiridos colabora com a Universidade do Minho, e respectiva Escola ou
Instituto, entre 11 a 15 anos. Por sua vez, a percentagem de individuos desta amostra
contratados ha menos de 5 anos € de apenas 9%, isto € 4 individuos. De realcar, ainda, que
10 respondentes pertencem a esta academia entre 16 e 20 anos e que 3 individuos
desenvolvem a sua carreira académica ha mais de 20 anos. Por fim, assinala-se o facto de
84% dos individuos colaborar com a Universidade do Minho entre 5 e 20 anos.

Ao efectuar 0 cruzamento entre as variaveis nacionalidade e Escola/lnstituto,
verifica-se, através do quadro 12, que a maior parte dos entrevistados estrangeiros pertence
a Escola de Ciéncias, num total de 4 individuos. Logo a seguir surge o Instituto de Letras e
Ciéncias Humanas com 2 individuos e, por fim, a Escola de Economia e Gestao com 1
entrevistado estrangeiro. A Escola de Ciéncias e o Instituto de Letras e Ciéncias Humanas
apresentam-se, alis, como as duas escolas da Universidade do Minho que empregam um
nuimero superior de colaboradores de outras etnias ou nacionalidades de origem. Ja no que
respeita aos individuos de nacionalidade portuguesa, verifica-se uma distribuicéo bastante
mais equitativa entre as vérias faculdades, destacando-se a Escola de Ciéncias, a Escola de
Engenharia e a Escola de Economia e Gestéo, trés das escolas da Universidade do Minho
com uma maior populacdo docente, a contribuirem com 21% do total de entrevistados

nacionais, cada.
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Nacionais Estrangeiros Total
ESCOLA/INSTITUTO no % no % no %

Departamento Auténomo de Arquitectura

Escola de Ciéncias 8 21% 4 57% 12 27%

Escola de Ciéncias da Salde

Escolade Direito

Escola de Economia e Gestdo 8 21% 1 14% 9 20%

Escola de Engenharia 8 21% 8 18%
Instituto de Ciéncias Sociais
Instituto de Educacéo e Psicologia 5 13% 5 11%
Instituto de Estudos da Crianca 4 11% 4 9%
Ingtituto de L etras e Ciéncias Humanas 5 13% 2 29% 7 15%
Total 38 100% 7 100% 45 100%

Quadro 12 - Distribuicdo dos individuos entrevistados segundo o cruzamento das variaveis
nacionalidade e Escola/I nstituto, em nimer o e percentagem

Através do quadro 13 é possivel constatar que a larga maioria dos entrevistados
nacionais possui 0 grau de doutor (quase 95%), enquanto apenas 2 individuos se incluem
nas categorias de assistente e assistente convidado. Ao nivel dos estrangeiros, 57% possuli

doutoramento e 43% reparte-se pelas categorias de assistente e leitor.

Nacionais Estrangeiros Total

CATEGORIA ACADEMICA no % no % no %
Outros
Assistente convidado 1 3% 1 2%
Assistente estagiario
Assistente 1 3% 1 14% 2 5%
Leitor 2 29% 2 5%
Professor convidado 1 14% 1 2%
Professor auxiliar 26 68% 2 29% 28 62%
Professor associado 10 26% 1 14% 11 24%
Professor associado com agregacéo
Professor catedrético
Tota 38 100% 7 45

Quadro 13 - Distribuicdo dos individuos entrevistados segundo o cruzamento das variaveis
nacionalidade e categoria académica, em nimer o e per centagem

Por sua vez, efectuando o cruzamento entre as varidveis Escola/Instituto e categoria
académica, observa-se o predominio das categorias de professor auxiliar e/lou professor
associado na generalidade das faculdades. Excepcéo feita ao Instituto de Letras e Ciéncias

Humanas onde a maior parte dos entrevistados ndo possui o grau de doutor (57%).
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CATEGORIA EC EEG EENG IEP IEC ILCH

ACADEMICA n.c % n.c % n.c % n.c % n.c % n.c %
QOutros
Assistente convidado | --- 1 | 14%
Assistente estagiario | ---
Assistente 1 8% | --- 1 | 14%
Leitor 2 | 29%
Professor convidado 1 8% | ---
Professor auxiliar 10 | 84% | 6 | 67% | 2 | 25% | 5 |100% | 3 | 75% | 2 | 29%
Professor associado 3 | 33% | 6 | 75% | - 1 | 25% | 1 | 14%
Professor associado
¢/ agregacao
Professor catedréatico | ---
Tota 12 | 100% 9 100% 8 100% 5 100% 4 100% 7 100%

Quadro 14 - Distribuicdo dos individuos entrevistados segundo o cruzamento das variaveis
Escola/I nstituto e categoria académica, em niimero e percentagem

Relativamente aos dados apresentados pelo quadro 15, constata-se que 0s
entrevistados estrangeiros colaboram com a Universidade do Minho ha comparativamente
menos tempo do que os entrevistados nacionais. De facto, enquanto 79% dos inquiridos
portugueses possui uma antiguidade de pelo menos 11 anos, apenas 14% dos inquiridos

estrangeiros revelam esse atributo.

ANTIGUIDADE Nacionais Estrangeiros Total
(B ANeE) n. % n. % n.c %
<5 4 57% 4 9%
5-10 8 21% 2 29% 10 22%
11-15 17 45% 1 14% 18 40%
16-20 10 26% 10 22%
>20 3 8% 3 7%
Totd 38 100% 7 100% 45 100%

Quadro 15 - Distribuicdo dos individuos entrevistados segundo o cruzamento das variaveis
nacionalidade e antiguidade, em nimer o e percentagem

98




ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS




Subculturas Organizacionais em Ambiente Académico na Perspectiva da Gestao da Diversidade

PARTE |1l - ANALISE EINTERPRETACAO DOS RESULTADOS

6. A CULTURA ORGANIZACIONAL

Este capitulo pretende analisar algumas manifestacbes culturais das diferentes
faculdades da Universidade do Minho contempladas neste estudo, atribuindo, ainda, uma
atencdo especial a possivels assimetrias. Paralelamente, visa efectuar uma primeira
avaliacdo do impacto desses valores, artefactos e préticas culturais ao nivel da gestdo da

diversidade e da igual dade de oportunidades nesta organizacao académica.

6.1. OsValores

Os participantes neste estudo foram convidados a pensar e a enumerar os valores
organizacionais, tarefa considerada &dua para bastantes individuos, nomeadamente
membros das faculdades de Ciéncias, de Economia e Gestdo e de Engenharia. Visou-se,
ainda, aclarar em que medidatais valores Ihes afiguram especificos a sua unidade ou gerais

atoda a Universidade do Minho.

O quadro 16 apresenta um numero significativo de valores organizacionais
explicitados pelos inquiridos deste estudo, notando-se, porém, uma clara dispersao na sua
enumeracao, quer entre as varias faculdades em andlise, quer ao nivel de cada uma destas

unidades organicas. Por exemplo, valores como "anarquid', "critica intelectua" e
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"criatividade" sdo mencionados uma Unica vez. Realce, porém, para o nimero elevado de
individuos que aborda os valores "individualismo" e/ou "colectivismo". Na Escola de
Engenharia e, de certo modo, no Instituto de Letras e Ciéncias Humanas parece vigorar o
colectivismo. Alias, este Ultimo Instituto destaca-se pela considerédvel percentagem de
individuos que refere a preponderancia de um espirito de cooperacdo e solidariedade. Eis

alguns excertos ilustrativos:

"Talvez por forca da nossa &rea, € uma &rea em que o colectivismo conta muito mais do que
a pessoa individual. Portanto, existe toda uma complementaridade de conhecimentos que é
preciso garantir. Eu diria que o colectivismo nem sequer é uma opgao, é imprescindivel que
0 colectivo valha muito mais do que o individual. Tem que existir mesmo jungdo de
esforgos, sdo projectos de dimensdo consideravel que uma pessoa sd hunca consegue, ja néo
consegue, responder. JA ndo estamos no tempo do Edison em que se podia descobrir uma

l&mpada sozinho, sem a gjuda de mais ninguém." (Entrevista n.°16, Escola de Engenharia)

"Ha uma solidariedade razoavel mente grande, ndo se notam aqui 0s problemas que se notam
nas outras Escolas de grandes despiques, de grandes problemas internos, etc., ndo se nota.
(...) N&o notamos certos problemas de idas para equiparactes de bolseiros, de concursos
para isto ou para aquilo. Quer dizer, ndo h4, de facto, uma sobreposi¢éo do individua ao

colectivo.” (Entrevistan.®37, Instituto de L etras e Ciéncias Humanas)

Em contrapartida, na Escola de Economia e Gestdo, no Instituto de Educacéo e
Psicologia e no Instituto de Estudos da Crianca, o individualismo apresenta-se como valor
dominante. Paralelamente, apresentam-se como as faculdades em que é feita uma maior
alusdo ao valor "competicdo/egoismo”. Vease alguns testemunhos que demonstram,

nitidamente, estes valores:

"Portanto, a mim parece-me que ndo ha cultura do colectivismo, nesse sentido. (...) Cheguei
a conclusio de que, a mim 0 que me parece, € que O que importa as pessoas €,
essencialmente, a sua propria progressao na carreira e que ha duas ou trés pessoas que se

importam em contribuir e em fazer coisas e em gastar tempo para o bem da Escola, mas,
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depoais, isso ndo é reconhecido. E, na medida em que isso ndo é reconhecido, nés ficamos

frustrados e pensamos em fazer como 0s outros; 'vou tratar da minha vida e salve-se quem

puder'." (Entrevista n.°7, Escola de Economia e Gestéo)

"As pessoas s80 muito preocupadas com elas préprias, muito individualistas, e acabam,

muitas vezes, por atropelar os outros.” (Entrevista n.°25, Instituto de Educacdo e Psicologia)

De realcar, ainda, o nimero elevado de respondentes da Escola de Ciéncias que
defende a coexisténcia de ambas as posturas, isto €, enquanto uns docentes se revelam mais
individualistas, outros apresentam uma postura preferencialmente colectivista. Destaque,
por outro lado, para o consideravel nimero de inquiridos da Escola de Ciéncias, da Escola
de Engenharia e do Instituto de Estudos da Crianca que apresenta a excel éncia profissional
como um valor fundamental. Eis um ponto de vista significativo:

"Eu acho que as pessoas, aqui, tentam sempre dar o seu melhor. E é 6bvio que se privilegia,
tanto quanto possivel, a exceléncia, mas acho que ndo somos assim téo excelentes quanto
isso. Mas é um valor, claro que é em todos os dominios, mas sobretudo no dominio da
investigacdo, a0 nivel dos papers que se publica. Prestase muita atencdo ao impacto
cientifico das publicacbes, se sdo publicadas em revistas com grande impacto ou néo.

Pressiona-se muito para, realmente, haver publicacdo. (Entrevista n.°24, Escola de Ciéncias)"

Paralelamente, e embora néo se verifiqguem tendéncias em termos de area disciplinar,
parece pertinente referir os pareceres de um nimero reduzido de individuos de diferentes
faculdades que, evidenciando uma postura francamente critica face a sua organizacéo,
apontam valores como o paternalismo/apadrinhamento e, em certa medida, a mediocridade
profissional. Vease, a este respeito, o que € referido por dois individuos de escolas

distintas:

"No6s temos a cultura e os valores da administracdo publica em Portugal, que séo o
autoritarismo, o paternalismo, a falta de didlogo e as capelinhas, os feudos, as quintas, a

fragmentacdo.” (Entrevistan.®2, Escola de Economia e Gest&o)
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"A nossa cultura é uma cultura que condena a exceléncia, que tenta apagar do mapa as
pessoas que sobressaem, 0 que vem um bocadinho da ditadura, em que os individuos
inovadores ndo devem aparecer porque eles vao trazer turbuléncia a um sistema gue é rigido,

e nos temos essa heranca, infelizmente." (Entrevistan.°11, Escola de Engenharia)

Em contrapartida, verificam-se alguns testemunhos, novamente dispersos em termos
de Escola/Iingtituto, que sublinham valores como a hierarquia do mérito, a critica

intelectual e a ética profissional, e o respeito mituo, o humanismo e aigual dade:

"Aqui haideias muito fortes, ha a ideia do rigor, a ideia do trabalho sério, baseado numa
ética profissional que passa por ndo haver muita compreensdo para coisas como faltar
sistematicamente, para coisas COmO hao orientar estagios convenientemente, como
desempenhar cargos de maneira atabahoada, desinteressada, ndo €? Quer dizer, o
desempenho negligente é altamente condenado. (...) N&o h& assuntos, digamos, tabu. Todos
0s assuntos sdo tratados. Inclusive, 0 meu departamento tem um hébito, tem uma tradicéo
gue eu ndo sei se é comum aos outros departamentos, e que € um forte sentido de critica.
(...) Por exemplo, as pessoas que ja fizeram as suas provas, que até ja as defenderam, vao dli
para verem discutidos em grupo os seus trabalhos. Ha, portanto, um ambiente aberto de
critica intelectual. (...) Para aém disso, h4 uma hierarquia de mérito, ha ai uma
meritocracia, claramente. Do mérito, do trabalho, da criatividade..., eu vejo as coisas mais
assim. (...) D&se muita importancia a exceléncia, ao trabaho, e qualquer um pode, assim,
obter protagonismo. Toda a gente é totalmente aberta de um modo intelectual e ndo
hierérquico, em que, por exemplo, o director do departamento é criticado. NO6s somos

contestados, nds contestamos.” (Entrevistan.°29, Instituto de Educagéo e Psicologia)

"A plurdidade, a abertura aos outros, através até da nossa prética do ensino e da
aprendizagem das linguas estrangeiras... (...) Temos gente assumidamente catdlica, gente
assumidamente ndo catdlica, de todas as facches politicas... e convivemos muito bem com
isso. (...) A toler@ncia, eu acho que, para além de ser ensinada - nos temos o Departamento
de Filosofia e Cultura que tem toda a area da ética e que trabalha com os aunos -, eu acho
que nos praticamos uma pluralidade realmente a sério, ndo ha qualquer problema a."

(Entrevistan.°35, Instituto de Letras e Ciéncias Humanas)
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V ALORES ORGANIZACIONAIS EC EEG | EENG | IEP IEC ILCH
Predominio do colectivismo &5 e Vg
Predominio do individualismo &5 & V-1 V9.1
Quer individualismo quer colectivismo & ES V-9
Busca de exceléncia profissional agat Watat gt st &5 &S &5 e
Mediocridade profissional V-4 Votet Vo ae
Etica profissional Y- e | e | eses | eses
Falta de ética profissional/fins justificam os meios v v
Cooperacao/solidariedade 5 & V.94 25 es
Competicdo/egoismo Va9 &5 2 V9.1 yy-4
Autoritarismo Veat’at &S
Democracia 5 & Ve Vg
Anarquia Vvt
Hierarquiado mérito ar et
Paternalismo/apadrinhamento V-1 5
Criatividade V93
Respeito matuo/ humanismo/igualdade V... Vvt
Independéncia profissiona V-4 Vot-et &5z
Conquista de poder V-4 Vo ae Vo ae
Criticaintel ectual V. 9.1

Quadro 16 - Valores organizacionais, por Escola/l nstituto, segundo opinido dos docentes nacionais

Por sua vez, quando questionados, em especifico, sobre o grau de receptividade a
mudanca/inovagdo verificado na sua faculdade, a maior parte dos inquiridos da Escola de
Ciéncias, da Escola de Engenharia e do Instituto de Letras e Ciéncias Humanas acredita
tratar-se de um valor claramente vigente. Dos restantes individuos, alguns referem um
fraco acolhimento a inovacdo na sua faculdade e explicam tal depender fortemente do
interesse das hierarquias. Esta Ultima impressdo foi, sobretudo, expressa pelos individuos
da Escola de Economia e Gestédo e do Instituto de Educagdo e Psicologia. Eis um

comentario a esse respeito:
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"A abertura é limitada e depende sempre dos interesses pessoais das pessoas. |sto €, eu posso
ter umas ideias para melhorar qualquer aspecto deste departamento ou da Escola, mas se essa
ideia ndo for conveniente aos interesses pessoais de algum, por exemplo, professor
catedrético, ai pode-se ter a certeza de que nem sequer vale a pena levantar a questdo nos
6rgéos porgue essa pessoa vai fazer valer a sua antiguidade e, portanto, ndo vai passar."

(Entrevistan.’3, Escola de Economia e Gestéo)

Vegase, entretanto, um conjunto de vozes especialmente criticas em relagcdo e este

topico, emitidas por individuos de diferentes facul dades:

"Aqui ndo é muito normal as pessoas sugerirem sgja o que for. Vé&-se isso com muita
frequéncia. Em muitas situagfes, A, B ou C, pede-se as pessoas para intervirem, mas se
puderem ficar quietas, ficam quietas. Nao &, digamos, o tipo de solicitacdo a que se responda
com facilidade. A ndo ser que sgja um assunto que nNos seja caro, Um assunto que toca muito
em mim e, entdo, deixa-me sugerir porque quanto melhor a sugestéo que for dada, melhor

serdo os resultados que dai vao surgir." (Entrevista n.?6, Escola de Economia e Gestao)

"Ha sempre um conjunto de vozes muito criticas, normalmente, a inovacdo e em aceitar
coisas que sdo um bocado contra o que esta previamente estabelecido. (...) Penso que havera
alguma obstrucdo a tentar mudar algumas coisas que estdo previamente estabel ecidas porque
ndo se sabe muito bem qual vai ser o resultado ou porque quem esta contra pensa que, de
alguma maneira, vai ficar prejudicado com essa mudanca. Portanto, como néo se sabe muito
bem em que é que isso vai dar, mais vae evitar, mais vale manter a situacéo que se

conhece." (Entrevistan.®19, Escola de Ciéncias)

"Muito pouco porque o0 status quo ndo gosta de ser abalado. (...) Mesmo 0s mais novos
preferem enquadrar-se no status quo, é sempre mais facil." (Entrevista n.°25, Instituto de

Educacgéo e Psicologia)

Do grupo de académicos estrangeiros que colaborou neste estudo, cerca de metade
dos individuos acredita que vigora uma consideravel receptividade a mudanca e a inovagdo

na sua escola, enquanto 0s restantes possuem uma opini&o claramente oposta.
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Por outro lado, sGo muito poucos os individuos que créem que a sua Escola/lnstituto
tende areagir de um modo positivo perante recém-chegados que questionam os valores ou
objectivos chave da sua organizacdo. Vea-se, atitulo de exemplo, 0 seguinte parecer:

"Acho gue se deve incentivar as pessoas novas, que vém de fora, que conseguem uma maior
objectividade. Portanto, devem-lhes dar oportunidade de criticar porque nds estamos
viciados no comportamento diario e essas pessoas trazem uma leitura mais objectiva (...)
Sangue novo, ideias novas, acho éptimo! Ao nivel da Escola, eu quero acreditar que a

opinido gera é, também, essa." (Entrevista n.’4, Escola de Economia e Gestao)

Em contrapartida, em todas as faculdades em andlise, a maior parte dos seus
inquiridos admite uma reaccdo, no geral, negativa face individuos recém contratados que
criticam, discordam e colocam em causa 0s objectivos e valores organizacionais. Seguem-

se alguns testemunhos nesse sentido:

"E visto como 'deixa-te estar que vais aprender!'. E visto como 'espera pela voltal'. E visto
com alguma condescendéncia do tipo 'este ingénuo ainda ndo percebeu como é gque as Coisas
sdo, ainda esta ai a arrebitar cachimbo, mas ndo tarda muito e ele ja vai perceber como €.
(...) As pessoas podem estar abertas as suas ideias, mas certamente acharo que a maquina é
demasiado pesada e que vai ser ele que se vai gjustar a cultura e ndo € a cultura que se vai
gjustar a ele, ndo €7 (...) E, por outro lado, havera, certamente, também a reaccdo diferente
de pessoas que dizem 'porque € que vem este gajo agora para agui chatear?, 'ele ndo perde

pelademora..." etal." (Entrevistan.’1, Escola de Economia e Gestao)

"Nunca aconteceu, mas se acontecesse eram mal Vvistos e se continuassem com essa postura
seriam, provavelmente, convidados a sair. Quer dizer, ndo se pode questionar toda uma
politica, toda uma estratégia e metodologias que se estdo a seguir num departamento ha ja

muitos anos." (Entrevista n.21, Escola de Ciéncias)

"Ah! Seria mal encarada com certeza. (...) Alias, eu ja fui, passado pouco tempo de ter ca
chegado, chamada ao gabinete do director de departamento por causa disso. As vezes é por
se pensar que ultrapassamos as pessoas mais importantes.” (Entrevista n.°26, Instituto de

Educacgéo e Psicologia)
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Por fim, alguns individuos explicam que a reaccdo perante opinides controversas de
colaboradores recentes, no que aos valores e objectivos-chave concerne, depende
claramente do tipo de intervencdo. Nomeadamente, uma critica "gratuita’ e arrogante tende
aser pior avaliada do que sugestfes ou aternativas "validas' para um dado problema.

Paralelamente, no parecer de varios individuos, os valores da sua faculdade
coincidem com os das restantes unidades organicas. Esta tendéncia é especiamente
verificada no Instituto de Estudos da Criancga e no Instituto de Educagéo e Psicologia e no
que se refere, mais concretamente, ao valor do individualismo, considerado apanagio da
carreira académica:

"Eu penso que ha agui valores que se cruzam com todos os valores da Universidade. (...)
Penso que é extremamente dificil encontrar, na Universidade, uma postura colectivista. E,
portanto, prevalecerdo légicas individuais, inerentes ao proprio estatuto da carreira dos
professores, a propria forma como a organizagdo universitéria esté estabelecida. E, portanto,
0 modelo organizacional prevalecente é 0 de uma constelagdo com relagles e interacgdes
mais virtuais do que, de facto, com muatua dependéncia burocratica." (Entrevista n.°31,

Instituto de Estudos da Crianca)

Por outro lado, um grande nimero de inquiridos reconhece a sua ignorancia no que
respeita aos valores das outras Escolas/Institutos e, portanto, a consequente incapacidade
em responder a esta questdo. Entretanto, alguns individuos deste estudo, dispersos pelas
vérias faculdades em andlise, acreditam na especificidade dos seus valores e exprimem,
mesmo, a sua crenga na existéncia de subculturas organizacionais. Nomeadamente, dois
individuos da Escola de Engenharia sugerem que, contrariamente a sua organizacdo, a
generalidade das faculdades da Universidade do Minho prima por uma perspectiva

individualista, nomeadamente ao nivel das actividades de investigacéo.

Em sintese, do extenso rol de valores mencionados pelos participantes deste estudo,

destacam-se aspectos nitidamente favoraveis a uma forca de trabalho diversa, tais como o
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respeito mituo, o humanismo, a igualdade, a solidariedade e a hierarquia do mérito.
Porém, outras vozes, sobretudo de membros da Escola de Economia e Gest&o, do Instituto
de Educacédo e Psicologia e do Instituto de Estudos da Crianga, apontam valores como o
individualismo e a competicdo e comentam o reduzido grau de abertura a inovacdo e a
mudanca. Este Ultimo ponto poderd, dias, traduzir alguma aversdo a0 novo e,
consegquentemente, a inclusdo de individuos de distintos backgrounds culturais nas

respectivas faculdades.

6.2. As Pressbes para o Confor mismo ou Uniformizagdo dos Comportamentos

Neste ponto sdo analisadas questOes relativas ao grau de abertura da comunicagdo
organizacional, quer ao nivel informal quer ao nivel institucional. Averigua-se, também, a
existéncia de pressdes para a uniformizacdo dos comportamentos, da apresentacdo ou

arranjo fisico do individuo, e do tipo de linguagem empregue.

6.2.1. A comunicagao informal e a comunicagao institucional

No parecer de um nimero consideravel de individuos, verifica-se uma comunicacéo
aberta, sincera e frontal ao nivel informal. Porém, ao nivel forma ou instituciona, e
exceptuando os membros da Escola de Engenharia, da Escola de Ciéncias e do Instituto de
Letras e Ciéncias Humanas, a maior parte dos inquiridos aponta para uma comunicagao
claramente filtrada e condicionada pelo peso das hierarquias. O parecer que se segue é

representativo:
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"As pessoas expdem-se e as vezes sdo0 demasiado sinceras ou até ingénuas e dizem as coisas
e aqui nada se perdoa. E preciso ter tudo bem calculado, ha uma falta de espontaneidade.
Dizer-se sempre 0 que se pensa ndo é boa politica. E quem luta pelos seus ideais e quem
pretende ser muito coerente é, de facto, punido. Estou a pensar, por exemplo, num colega
gque me parece particularmente honesto nos seus principios e que tem muita coragem. (...)
Nés, as vezes, facilitamos, ndo é? E muitas vezes sai-se de uma reunido a pensar 'mas porgue
€ que eu ndo tive a coragem de votar naguilo que eu de facto pensava, de dizer aquilo que eu
realmente pensava?. Mas ha uma presséo tao grande que acabamos por facilitar. (...) As
pessoas devem dizer agquilo que pensam e defender 0s seus ideais, mas no sistema em que

estamos isso € muito penoso.” (Entrevista n.°30, Instituto de Estudos da Criancga)

Quando questionados, mais especificamente, sobre a existéncia de uma comunicagdo
aberta e frontal ao nivel dos 6rgdos de gestdo, mais de metade dos inquiridos revela uma
opinido ainda mais critica. De facto, um grande nimero de respondentes evidencia claras
pressdes para o conformismo de opinides e posicdes, sob pena de represdlias futuras. Esta

situacao é especia mente vincada na Escola de Economia e Gestéo:

"Em termos, por exemplo, dos 6rgdos, das posicbes de cada um nos 6Orgaos, quer do
departamento, quer da Escola, ndo ha liberdade. Teoricamente h4, na prética ndo ha
liberdade total de expressdo. Eu tenho conhecimento de pessoas gque ameagam outras porque
vao estar nos jUris, e ndo € de uma sd pessoa nem so deste departamento, € de véarias pessoas,
é transversal a esta Escola. Ameagas explicitas! Pronto, as pessoas sentem-se condicionadas.
(...) Em termos formais, em termos das suas posi¢des nos 0rgaos, as pessoas Sao muito
condicionadas em termos do seu sentido de voto, também porgque o voto nos 6rgaos € de
brago no ar. E, por isso, em muitos 6rgéos desta Escola, 0 que acontece € que ha pessoas que
ndo tém opinido. Eu costumo dizer que essas pessoas entram mudas, saem caladas e abstém-
se nas votagbes porque ndo querem arranjar chatices com ninguém, porque ter uma
determinada posi¢do, acreditar nela ou votar em consciéncia, muitas vezes significa arranjar
chatices com alguém. Ja aconteceu comigo, as posi¢fes que eu assumi foram interpretadas
como sendo 'estés do lado de ndo sei quem, logo contra mim'. Portanto, ndo existe essa

liberdade de expressdo." (Entrevistan.°3, Escola de Economia e Gestdo)

"(...) E é evidente que eu até posso estar de acordo com dada matéria mas porque, enfim, ao

imaginar que a pessoa que esta acima de mim e de quem eu dependo mais directamente, ndo
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concorda, etc., eu até posso dizer que também ndo concordo, ndo €? Ou sgja, de algum
modo, é capaz de haver agqui um pouco um sentimento de represdlia. (...) Existe esse receio
de que esse alguém com guem eu hoje fui contra, amanha vai estar num jari meu, num
processo meu de avaliagdo, e, portanto, posso criar agui alguma animosidade que me pode
prejudicar. E, por vezes, as pessoas ou ndo se manifestam, ou manifestam no sentido em que,

apartida, essas outras estariam interessadas.” (Entrevista n.’6, Escola de Economia e Gestéo)

De notar, uma vez mais, que esta tendéncia é contestada pela maior parte dos
respondentes da Escola de Engenharia, da Escola de Ciéncias e do Instituto de Letras e
Ciéncias Humanas. Eis um ponto de vista elucidativo:

"Pelo contrario, nds temos uma série de 6rgdos que funcionam e naqueles onde eu tenho
assento, sempre notei que as pessoas exprimem livremente as suas opinides e nunca houve
represdlias. Mesmo ao nivel superior, quando se esta a trabalhar ao nivel da Escola, nunca
senti que houvesse qualquer tipo de medo. (...) Aliés, as pessoas mais novas também néo se
sujeitam muito, ndo tém que prestar, ou ndo se habituaram a prestar esse tipo de

vassalagem.” (Entrevistan.’17, Escola de Ciéncias)

Apesar do aparente predominio de uma comunicacdo informal aberta, ao nivel
institucional sobressai um tipo de comunicacdo altamente hierarquizado e filtrado, sendo,
ainda, evidentes pressdes para 0 conformismo. A diversidade de opinides e posi¢coes

revela-se, portanto, pouco incentivada em varias faculdades da Universidade do Minho.

6.2.2. Os comportamentos adequados

Segundo a opinido da maior parte dos inquiridos deste estudo, ndo existe qualquer

pressdo ou indicagdo institucional sobre os comportamentos a adoptar em situacOes

especificas, verificando-se uma grande liberdade a este nivel. Os restantes individuos,

dispersos pelas varias faculdades em andlise, sublinham sobretudo os seguintes aspectos:
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a) A cautela na transmissdo de opinides e o desenvolvimento de comportamentos
politicos/bajulacéo das hierarquias:

"Posso dar-lhe um exemplo que € exprimir livremente a sua opinido. Portanto, as pessoas
gquando chegam dizem a sua opinido sobre as coisas, sobre qualquer assunto, e, rapidamente
se apercebem, ou ao fim de algum tempo apercebem-se, que é perigoso dar a sua opinido
sobre as coisas e de que quando somos honestos com nés proprios e dizemos a nossa opiniao
sobre as coisas, corremos 0 risco de ndo agradar a pessoas que, mais tarde, noutra situacéo
qualquer, tém qualquer forma de poder sobre nés. E, portanto, as pessoas rapidamente se
apercebem que é preferivel estar calado do que dar a sua opinido se imaginamos gque ela ndo
vai agradar a pessoa A, B ou C... Isso é um comportamento muito fécil de ver." (Entrevista

n.°1, Escola de Economia e Gestdo)

b) A ndo manifestacéo de comportamentos considerados excéntricos ou pouco "normais’:

"Se as pessoas tem comportamentos que se desgjustam aquilo que é mais comum aqui,
comentase. (...) Eu estou-me a lembrar, agui h& uns anos, de um exemplo de
comportamento excéntrico. Havia uma professora, que ja ca ndo esta, que tinha realmente
alguma excentricidade de comportamento. Era capaz de, nas festas populares, ir ai para a
avenida subir ao palco com as alunas e tal, fazer algumas brincadeiras, dancar e coisas assim,
gue iam um bocado para além aqui da nossa mediania. Era comentado, 'nédo ficabem eta a
um professor da Universidade, 'associado a imagem dela v8o outras imagens, etc.."
(Entrevistan.’33, Instituto de Estudos da Crianga)

De redlcar que estas duas atitudes denunciam, novamente, uma certa expectativa de
harmonizagdo comportamental, desfavordvel a uma forca de trabaho diversa
Paralelamente, um pegueno conjunto de individuos faz referéncia ao incentivo de
comportamentos que se prendem com o envolvimento na gestdo, com a presenca fisica na
organizacdo, de modo a salvaguardar a visibilidade da pessoa junto dos pares, e com a
demonstragdo de civismo e boa educacdo entre os colegas. Por fim, mencionam
comportamentos positivos intimamente relacionados com a actividade de leccionacéo,
nomeadamente a competéncia nessa tarefa, a pontualidade e a assiduidade, e o

desenvolvimento de um bom rel acionamento com os alunos.
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6.2.3. A apresentacdo ou arranjo fisico do individuo

Do conjunto de entrevistas realizadas neste estudo, transparece a ideia geral de que
ndo existem grandes pressdes ingtitucionais em termos de apresentacdo ou arranjo fisico
dos docentes, como explica um individuo da Escola de Economia e Gestéo:

"Acho que h4 um ambiente relativamente flexivel, relativamente tolerante, em relagdo a
formade vestir. Quer dizer, ha pessoas a vestir bastante informal mente e ndo vejo 0s outros a
criticarem por isso. Mas também gquando alguém vem formal, também néo vejo ninguém a

meter-se com ele por causa disso." (Entrevistan.1, Escola de Economia e Gestdo)

De facto, tendem a coexistir pacificamente ambos os estilos, mais formal ou mais
informal, consoante os gostos e a propria personalidade do individuo. Porém, visuais
considerados mais excéntricos, como 0 uso de piercings e a ostentacdo de tatuagens
visiveis ou cortes e cores de cabelo considerados radicais sdo, em geral, pouco
aconselhados (de acordo com o parecer de um numero consideravel de individuos,
dispersos pelas vérias faculdades). Vigora, portanto, uma aparente liberdade ao nivel da
apresentacdo ou arranjo fisico de cada colaborador, embora esta se encontre limitada por
determinados padrdes considerados "normais" ou "aceitaveis'. Vea-se alguns comentarios

neste sentido:

"Eu lembro-me que quando vim para a Universidade do Minho, o director deste
Departamento, um dia, ja ndo sel porgué... eu tinha uma camisola que era muito folclérica,
digamos assim, muitas cores, vermelho e amarelo e ndo sei 0 qué, e eu andava com ela. A
certa atura estavamos a falar, no gabinete, do Quebeque, que havia la um congresso
qualquer. Digo eu assim: 'Professor, 0 Quebeque onde fica?, 'E no Canada. Olha, eu ja la
estive e andavam |& uns fulanos com umas camisolas iguais a sua, a fazer barulho, a dizer
gue queriam a independéncia. Pronto, ele préprio aproveitou a deixa para dizer que aquela

camisola, se cahar, era demasiado folclérica para um professor universitério, eu naaturaera
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assistente. A partir dai, sentiazme um bocado mal quando usava aquela camisola até que a

arrumel la paraum canto." (Entrevista n.°14, Escola de Engenharia)

"Eu conhego, neste Instituto, um homem que tem assim um brinco e outra coisa qualquer
mais excéntrica e eu ja tinha ouvido muitos comentarios do género 'ai ele é tao esquisito, al
que esquisito que ele é'. E, entdo, eu ja tinha concebido uma ideia dele e fiquel muito
espantada por depois, quando o ouvi falar numa reunido do Instituto, por eu ter achado que
ele tinha falado muito bem. Eu tinha uma ideia, tinha uma construcdo daguele individuo
diferente, porque era por aquilo que me iam dizendo (...) As pessoas ja tém uma ideia dele
gue resulta do seu aspecto fisico, acham-no muito estranho sem sequer terem ja conversado

com ele." (Entrevista n.°26, Ingtituto de Educacéo e Psicologia)

"Houve aqui um docente estrangeiro, penso que doutorado, que andava com um piercing no
inicio mas que depois deixou de andar. Isto é qual 0 motivo ndo sei ao certo mas suspeito
que foi o chogue de culturas. Andou de piercing aguns meses mas depois tirou.
Eventualmente, ele sentiu esse choque, ele era de um pais da Europa do Norte, e depois

tirou-0." (Entrevista n.’36, Instituto de L etras e Ciéncias Humanas)

6.2.4. A linguagem utilizada

A indicacdo dada por quase todos os individuos aponta para um tipo de linguagem
informal, embora com algumas reservas. Em causa estéo acontecimentos mais formais ou
reunides institucionais em que, acreditam, existe uma certa pressdo para enfatizar as
respectivas categorias hierérquicas e sublinhar aformalidade da situacéo mediante o uso de
titulos e da terceira pessoa. Em contrapartida, entre colegas, nas chamadas "conversas de
corredor”, predomina o uso da linguagem informal, isto &, o tratamento pelo nome préprio
€, por vezes, 0 uso da segunda pessoa. Existem, contudo, algumas excepgdes. Por exemplo,
os docentes muito jovens, sobretudo assistentes estagiérios, tendem a tratar os doutorados
por "professor”, nomeadamente se tiverem sido, de facto, seus alunos durante a licenciatura

ou mestrado. Por sua vez, quando indagados sobre a exigéncia de uma maior deferéncia no
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tratamento de membros hierarquicamente superiores, nomeadamente através do uso dos
respectivos titulos, a maior parte dos inquiridos negou essa ocorréncia. Foram os
individuos do Instituto de Educacdo e Psicologia e do Instituto de Estudos da Crianca que
alegaram tal acontecer, de facto, com uma relativa constancia, explicando que a omisséo de

um desencorajamento activo para essa atitude acaba, no fundo, por perpetué-la.

6.3. Os Personagens e os Relacionamentos

Importa agora averiguar a presenca de herdis, vildes e patetas/bobos no ambito de
cada faculdade, a0 mesmo tempo que se procuram desvendar os motivos que originaram
tais nomeacOes. Por outro lado, pretende-se apurar a existéncia de classes profissionais ou
sociais. E ainda intenco deste subcapitulo descobrir que critérios presidem a criagio de
grupos informais e avaliar em que medida essas networks se revelam mais ou menos
permedveis a entrada de novos membros. Finamente, visam-se aclarar situagdes de

colaboradores mal integrados e esclarecer as razdes desse facto.

6.3.1. Os herdis

Para um grande numero de individuos existem colaboradores que, na sua faculdade
ou departamento, sdo considerados herdis ou, pelo menos, pessoas amplamente admiradas.
Estas impressdes sdo especiamente auscultadas na Escola de Economia e Gestdo, na
Escola de Engenharia, no Instituto de Educacéo e Psicologia e no Instituto de Letras e

Ciéncias Humanas. Através do quadro 17 é possivel analisar 0s motivos, mais ou menos
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consensuais, para a homeacdo dos herdis em cada Escola/Instituto. A primeira impressao
que se retira deste quadro € a clara dispersdo de razbes apontadas para a atribui¢éo do titulo
de her6i a determinados individuos em cada faculdade, verificando-se, de facto, pouco

consenso em relagéo a este tdpico.

HEROIS EC EEG | EENG IEP IEC ILCH
Qualidade do trabalho cientifico et a5 vt a5 a5 &5
Qualidade do trabalho de gestéo &5 Vvt
Qualidade do trabalho pedagogico Py
Firmeza de opiniBes e posicoes/ at st 25z oyt Voafat
ndo subjugacdo perante as hierarquias
Trabaho em prol do colectivo &5 e V.94 Votet Vo ae
Partilha de certos valores -y
Capacidade de lideranca/ Vv &5 2 V.1 5
[ider em momentos de crise
Fundador do departamento &5 e V.94 &5z Votet
Antiguidade/experiéncia &5 & &5 25 V... V9.1 5 s
Postura de autoridadef/inacessibilidade &5e

Quadro 17 - Atributos dos her6is organizacionais, por Escola/l nstituto, segundo opinido dos docentes
nacionais

Destaque para 0 consideravel valor gque os inquiridos da Escola de Economia e
Gestdo, da Escola de Engenharia e do Instituto de Letras e Ciéncias Humanas atribuem a
qualidade do trabalho cientifico dos seus membros. Por outro lado, a qualidade do trabalho
de gestdo € vincadamente apreciado na Escola de Engenharia. Em contrapartida, pouca
alusdo é feita a qualidade do trabalho pedagdgico, como, alias, expde o seguinte individuo
da Escola de Engenharia:

"Pelo desempenho pedagogico, tenho pena que ndo exista a mesma preocupacao,
subalterniza-se muito o desempenho pedagdgico. Também ndo é valorizado em termos de
carreira, ndo €? (...) Eu diria que s@o herdis esguecidos ou herdis incognitos, que tém uma
grande importancia mas que ndo aparecem, ndo aparecem.” (Entrevista n.°16, Escola de

Engenharia)
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Outro motivo, mencionado por inquiridos de diferentes escolas, traduz-se na firmeza
de opinides e posi¢des revelada por certos individuos, e respectiva recusa de adopcdo de
comportamentos de subjugacdo perante membros hierarquicamente superiores. Portanto,
apensar da frontalidade apresentar-se como uma atitude algo penalizada na generalidade
das faculdades em andlise, ndo deixa, porém, de suscitar respeito e admiracdo. Eis um
comentario a esse respeito:

"Mas acho que é natural que hajam pessoas que possam ser vistas como heréis por parte de
outros por terem tido a coragem, em certas circunstancias, de afrontar alguém mais
poderoso... sei 14, é natural gque sim. De defender as tais opinifes, de, digamos, pegar num
barco em condicdes dificeis e de ter tido a coragem, numa situagdo em que toda a gente fugia

datempestade, de enfrentar atempestade..." (Entrevistan.’1, Escola de Economia e Gestao)

Paraelamente, um grupo de individuos valoriza os colegas que revelam
preocupacdes pelo bem colectivo, a0 invés de uma postura centrada nos interesses
préprios. Por outro lado, os individuos que demonstram grandes capacidades de lideranca,
nomeadamente em momentos de crise, assim como 0S gque gozam de uma maior
experiéncia e antiguidade, tendem a ser significativamente respeitados. Um especial
destaque vai, ainda, para os fundadores das respectivas faculdades:

"H4, claramente. De repente, lembro-me de trés ou quatro pessoas com essas caracteristicas,
figuras que estiveram desde a fundagcdo da Universidade e da Escola e, portanto, é
reconhecido o sacrificio, o papel que eles desempenharam ao longo de 25 anos e sao,

claramente, pessoas veneradas por todaa gente." (Entrevista n.°9, Escola de Engenharia)

6.3.2. Osvildes

De acordo com o parecer de praticamente todos os individuos deste, facilmente se

identificam vildes ou, usando uma expressdo menos severa, pessoas que tendem a ser

116



Subculturas Organizacionais em Ambiente Académico na Perspectiva da Gestao da Diversidade

pouco apreciadas pela generalidade dos pares, situacdo independente da escola em andlise.
O quadro 18 aclara 0s motivos para a atribuicdo da designacéo de vildes organizacionais a

determinados pares.

VILOES EC EEG | EENG | IEP IEC | ILCH
Personalidade prepotente/ 55 &5 e 5 & &5z
recusa de opinides diversas
Abuso de poder/ V-4 Votet
ameagas aos hierarquicamente inferiores
Empenho em prejudicar os outros &5 & V-1 V-1
Empenho em rixas pessoais Vv &5 2 V9.1
Individualismo sobrepbe-se aos interesses &5 & V-t 1 V-4 5
colectivos
Falta de ética profissional/ &5 & V-t 1 V-1
fins sobrepdem-se aos meios
Comportamentos politicos/ &5 5 & 5 &S &5z
opinides condicionadas
Personalidade conflituosa/ e &5 e 5 & 5 & &5z V.94
entraves a tomada de decisdo e a mudanca
Membros da facgao politica oposta e &5 e 5 &
Competicéo exacerbada 5 es
| solamento/comportamentos anti-sociais & ES &5 e 5 &
Falta de bom senso atat

Quadro 18 - Atributos dos vildes organizacionais, por Escola/lnstituto, segundo opinido dos docentes
nacionais

Tal como verificado na questéo referente aos herdis organizacionais, percebe-se uma
Obvia dispersdo, no seio de cada faculdade, na definicdo dos motivos que conduzem a
nomeacao dos vilées. Mesmo considerando a globalidade das respostas, isto €, ignorando a
analise por escola, constata-se que cada item foi aludido um nimero relativamente pouco
significativo de vezes. As razbes mais frequentemente apontados dizem respeito ao
exercicio de uma personalidade prepotente e a recusa em aceitar opinides diversas, e a0

desenvolvimento de uma personalidade conflituosa que funciona como um entrave a
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tomada de decisdo e a mudanca. De notar que estes dois aspectos foram especialmente
mencionados pelos individuos da Escola de Economia e Gestdo e do Instituto de Estudos

da Crianca. Vga-se aguns testemunhos ilustrativos:

"Paramim, s80 pessoas que tentam impor a forga a sua opini&o aos outros. E que acabam por
pensar que s 0 que pensam é que estd bem e que quem néo pensa como eles estd mal e é
contra eles. Portanto, ndo admite ideias diferentes e tenta impor, de qualquer jeito, as suas."

(Entrevistan.®5, Escola de Economia e Gestéo)

"Também temos e é complicado porgue hem produzem nem deixam produzir. (...) Tém uma
atitude mesmo negativa face a evolucéo do trabalho. (...) Nas reunifes, podem nado ter
absolutamente nada para dizer mas tém que destruir tudo o que foi dito até ali... Enfim, ha
pessoas que dificultam muito o trabalho e eu tenho aideia que é sd mesmo para causar mau
estar. S0 pessoas agressivas, prepotentes, que ndo querem saber a postura dos outros, ndo se
importam com 0 mal que estdo a causar aos outros, ao contrario, eu diria que lhes da gozo

sentir que estdo a causar mau estar.” (Entrevistan.°32, Instituto de Estudos da Crianca)

Um outro motivo prende-se com uma postura de individualismo, isto € pela
sobreposicdo dos interesses individuais aos interesses da colectividade. A falta de ética
profissional, revelada na adopcdo de uma postura segundo a qual os fins justificam os
meios, conduz, igualmente, a um sentimento de menor apreco por certos individuos. De
notar que estas atitudes tendem, ainda, a estar associadas a um certo abuso de poder,

nomeadamente em relacdo aos individuos hierarquicamente inferiores:

"Porgue ndo respeitam a deontologia nem os principios basicos da docéncia universitaria.
Usam, por exemplo, os cargos para fazerem vingancas em relagdo a colegas em questdes

como juris ou nomeagdes definitivas." (Entrevistan.®10, Escola de Engenharia)

"Devido a comportamentos do género de perseguicdo, de estar constantemente a tentar
amedrontar, € um tipo de comportamento que eu ndo gosto. Eu ndo gosto que ndo me deixem
pensar pela minha prépria cabega e que, quando eu tento usar a minha prépria cabega, me

reprimam ao ponto de dizer 'ndo vas por al porque sendo eu vou castigar-te!'. Portanto, estao-
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me constantemente a lembrar que eu tenho um percurso para fazer, que me vao apanhar no
meio do percurso e que me vao fazer mal nessa altura. (...) Algumas pessoas puxam muitas
vezes 0s galdes. Ja estdo no topo da carreira e acham que por estarem no topo da carreira

podem manipular 0 nosso futuro." (Entrevistan.®4, Escola de Economia e Gestdo)

Estes dados parecem reforcar, portanto, a convicgdo de que ha determinadas atitudes
e comportamentos que tém lugar, de um modo geral, na Universidade do Minho, e que se
revelam especialmente adversos a uma forca de trabalho que prima pela heterogeneidade.
A este respeito destaca-se, sobretudo, a posicdo de recusa perante opinides diversas e, uma

vez mais, o individualismo exacerbado.

6.3.3. Osbobos e os patetas

Apenas cerca de dois tercos dos respondentes admite a existéncia de bobos ou
patetas, ou, pelo menos, de pessoas de certo modo "desgustadas’ e que tendem a
desenvolver comportamentos considerados ridiculos. Os restantes individuos, sobretudo
pertencentes a Escola de Economia e Gestdo, a Escola de Engenharia e ao Instituto de
Estudos da Crianga, recusam-se a atribuir essa categoria a algum colega. Realce, a este
nivel, para 0 comentério do seguinte inquirido que deixa transparecer um grande respeito
pela diversidade:

"Quer dizer, n6s vivemos num sistema em que ha liberdade, ha liberdade de comunicacéo e
de exposicéo das ideias, esse € um principio que norteia a vida académica. E, portanto, eu
ndo vou julgar ninguém por estar a emitir uma dada opini&o ou por estar a tomar uma dada
atitude. Posso concordar ou hdo concordar. Se for questdo disso, manifesto a minha opiniao,

mas nao vou tecer nenhum juizo de valor." (Entrevistan.°16, Escola de Engenharia)

119



Subculturas Organizacionais em Ambiente Académico na Perspectiva da Gestao da Diversidade

Ainda assm, o quadro 19 revela uma lista relativamente extensa de motivos
apresentados para a atribuicdo da categoria de bobo ou pateta a certos académicos. Deste
rol destaca-se, na generadidade das faculdades em andlise, 0 desenvolvimento de
comportamentos ingénuos, nomeadamente a livre expressdo das opinides sem uma prévia
ponderacdo, e a pratica de intervengdes ou a manifestacdo de posicbes consideradas
deslocadas, comportamentos que, como foi ja sendo clarificado ao longo deste trabalho,
parecem especialmente penalizantes para 0s seus sujeitos. Seguem-se duas referéncias a

estes aspectos:

"'S80 pessoas que fazem intervencdes deslocadas, muitas vezes procurando um protagonismo

sem razéo de ser." (Entrevista n.°13, Escola de Engenharia)

"S&0, exactamente, pessoas com comportamentos ridiculos a nivel de como emitem as suas
opinides. As suas opinides sdo, normalmente, descabidas, ndo tém sentido, estéo longe da
realidade. As vezes até podem ter um ideia, mas as suas ideias estdo longe de poderem ser

implementadas, sdo utdpicas." (Entrevistan.®23, Escola de Ciéncias)

BOBOSE PATETAS EC EEG | EENG IEP IEC ILCH
Falta de educacéo/falta de respeito pelo outro &5
Falta de respeito pelos 6rgéos de gestdo ar vt
Apuros na progresséo da carreira/ V.91 V9.4 Vo9
falta de competéncia e empenho profissional
Falta de humildade profissional arat
Comportamentos ingénuos/ et a5 &5 a5 V...
livre expresséo das opinifes
Comportamentos excéntricos arat
Intervencdes ou posic¢des deslocadas arat arat arat arat atat
Falta de maturidade psicol 6gica/ aa vt

busca de protagonismo gratuito

Distdrbios psiquicos vt Vvt

Quadro 19 - Atributos dos bobos e patetas organizacionais, por Escola/l nstituto, segundo opiniéo dos
docentes nacionais

120




Subculturas Organizacionais em Ambiente Académico na Perspectiva da Gestao da Diversidade

Finalmente, convém relembrar arelativa falta de consenso quanto aos motivos para a
nomeacdo de herdis, vilGes e bobos/patetas por parte dos diferentes inquiridos e ao nivel de
cada Escola/lnstituto, alids, conclusdo claramente apresentada por um individuo do
Instituto de Estudos da Crianca:

"Esta ndo é uma Escola que claramente defina quais s80 as atitudes aceitaveis e ndo
aceitavels, as atitudes integradas ou as atitudes recusaveis, as atitudes ridiculas ou as atitudes

competentes. N&o existe esse consenso.” (Entrevistan.’31, Instituto de Estudos da Crianca)

6.3.4. As classes profissionais e as classes sociais

Quando interrogados sobre a existéncia de mecanismos que tendem a separar 0s
individuos por classes no seio de cada faculdade, registam-se mais vozes a negar essa
ocorréncia do que a comprovala, nomeadamente no que concerne a classes sociais,
aspecto que ndo podera deixar de ser considerado francamente positivo num contexto de
crescente diversidade daforca de trabal ho:

"Nada. Repare, nunca ouvi qualquer tipo de comentério ao nivel econémico da pessoa ou a
origem, se € mais humilde ou menos humilde. (...) 1sso ndo tem aqui absolutamente nenhum

peso." (Entrevistan.°17, Escola de Ciéncias)

Ainda assim, emergiram alguns critérios que conduzem a distingdo de classes
profissionais e sociais. Destaque, por exemplo, para o tipo de fun¢do que o individuo
exerce na organizacdo, resultando demarcacBes entre docentes e funciondrios.
Paralelamente, atribui-se uma importancia consideravel a categoria académica, sendo
notéria a separacdo entre os individuos doutorados e os ndo doutorados:

"Sim. Sim porque é uma organizagdo hierarquizada, com vérias categorias académicas. Acho
queisso é muito vincado, o ser-se doutorado ou ndo e todo o poder que institucionalmente ou

ndo se arroga.” (Entrevistan.®38, Instituto de Letras e Ciéncias Humanas)
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As posses materiais, os titulos nobilidrquicos ou o "berco" contribuem, ainda que de
um modo ténue, para alguma estratificacdo social:

"Mas h& pessoas muito mais ricas porque tém familias ricas e, portanto, tém rendimentos
adicionais de aplicagdes que herdaram..., ha de tudo. Sei de aguns casos, mas ndo é porque
as pessoas 0 mostrem ou facam questdo de o indicar.” (Entrevista n.°10, Escola de

Engenharia)

Embora as distingdes de classe possam, portanto, estar implicitas, os seus actores
tendem a conferir-lhes uma importancia reduzida. Paralelamente, os individuos
estrangeiros, igual mente sujeitos a esta questdo, mencionaram, para além da distincdo com
base na categoria académica, dois novos critérios. Em primeiro lugar, a ocupacdo ou néo
de cargos de gestéo:

"Sim, de alguma maneira sim, claro. Ha diferengas de estatuto. Quem esta no poder tem
verdadeiramente poder porque esta nos jUris e assim, e ha pessoas que obviamente sentem
receios e medos por causa disso. Acredito que ssim." (Entrevista C, Escola de Economia e
Gestao)

Por fim, este Ultimo grupo de inquiridos faz alusdo ao critério da antiguidade ou
idade da pessoa:

"Sim, as pessoas mais velhas na casa sao as que tém mais categoria. Aqui os catedréticos sdo
0s que estdo ha mais tempo na casa e tém mais poder, claramente, mas ndo tanto como

noutras universidades." (Entrevista D, Escola de Ciéncias)

De destacar a ndo referéncia, inclusive por parte dos individuos estrangeiros, do
critério da nacionalidade, o qual, aparentemente, ndo constitui uma barreira social nesta
academia. Por outro lado, dois inquiridos estrangeiros afirmam desconhecer qualquer

distingdo de classes ao nivel da suafaculdade.
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6.3.5. Osgruposinformais

Quanto aos critérios que conduzem ao desenvolvimento de grupos informais em cada
Escola/Instituto, os individuos deste estudo indicam, sobretudo, as afinidades profissionais

traduzidas no desenvolvimento de trabal hos col ectivos, como revela o quadro 20.

GRUPOS INFORMAIS EC EEG | EENG | IEP IEC | ILCH
Amizade/empatia &5 oyt 25z s s a5
Conhecimentos anteriores V.94 Vg s e 5 es
Ocupagao de tempos livres e 5 & 5 &S &5z V-9
Idade &5z Vo921 ooy st
Género V..

Origem (nacional ou local) gt a5
Categoria académica aa

Antiguidade na organizacéo e | s | e 1
Presenca fisica na organizagéo/ S &S S & S ES e oSS
convivio ao almogo ou lanche

Afinidades profissionais/empenho no g &5 e &5 &5 e 5 & 5 &
desenvolvimento de trabal ho colectivo

Interesses politicos & &es &S5 s s

Quadro 20 - Critérios que presidem a criacdo de grupos informais, por Escola/l nstituto, segundo
opinid&o dos docentes nacionais

Outro critério largamente mencionado refere-se aos interesses politicos, ou sgja, as
pessoas tendem a estabelecer relacbes préximas com os pares que, segundo créem,
prenunciam vantagens, no curto ou longo prazo. Eis um testemunho a esse respeito:

"(...) Ha também redes informais mas onde é visivel algum interesse mituo. Portanto, as
pessoas tém interesses mituos e, portanto, estabelecem pontes, estabelecem contactos,
estabelecem trocas de informagdes, trocas de favores, etc." (Entrevista n.°1, Escola de

Economia e Gest&o)
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Destaque, ainda, para o critério da amizade ou empatia, largamente mencionado.
Paralelamente, embora pouco aludidos, chama-se a atencdo para o critério da origem
nacional ou local e para a tendéncia das pessoas se associarem aos individuos que ja
conheciam de experiéncias anteriores. Segue-se uma referéncia a este Ultimo aspecto:

"Com base em conhecimentos anteriores, portanto, pessoas gque ja se conheciam, que foram
colegas da Universidade, ou porque tém outras afinidades... Digamos, estes dois motivos, ou
porque ja se conheciam da sua vida escolar ou porque tém afinidades, muitas vezes

familiares." (Entrevistan.°13, Escola de Engenharia)

Convém, também, sublinhar os critérios da idade e da antiguidade na Escola de
Ciéncias; o critério da ocupacao dos tempos livres na Escola de Engenharia, no Instituto de
Educacdo e Psicologia e no Instituto de Letras e Ciéncias Humanas, e o critério da
presenca fisica na organizagdo, nomeadamente através de um convivio assiduo nos
horérios de ailmogo ou lanche, para os individuos da Escola de Ciéncias e do Instituto de
Educacéo e Psicologia. Paralelamente, apesar de se tratar de um aspecto mencionado uma
Unica vez, ndo deixa de ser interessante conhecer a opinido de um inquirido do Instituto de
Educacdo e Psicologia que aponta para o critério do género, intimamente relacionado com
a gestdo dos interesses politicos e com a igualdade de oportunidades e que, no fundo,
evidencia aimportancia do estabel ecimento de redes informais no local de trabal ho:

"No caso dos homens, eu acho que estamos numa organizagdo muito marcada pelo
masculino e isso hota-se muito nos grupos informais que se formam nos corredores e gue
depois conversam sobre as questBes do Ingtituto. E eu vim uma vez a aperceber-me que,
porqué os homens? Porque os homens sdo os que tendem a ficar agui até mais tarde. Eu
lembro-me que, quando entrel, eu era das poucas mulheres que ficava agui até tarde. E via
gue havia muitos homens que se encontravam nos corredores e nos gabinetes na conversa
porgue chegam a casa e tém o jantar na mesa, ndo €? Portanto, esse grupo informal dos que
se reuniam depois das 6 horas eram, a0 mesmo tempo, os que estavam nos lugares de
decisdo, de poder. E depois quando se colocavam em causa questdes, como por exemplo
restruturacdes de cursos, depois havia sempre quem dizia 'Ah! No6s ja falamos no outro dia

sobre isso', referindo-se, portanto, ao tal grupo de homens. E isso deu origem, e, diés,
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mantém-se, que estejam nos lugares de direcgdo sempre as mesmas pessoas, OU Sgja, 0s tais

homens." (Entrevistan.°26, Instituto de Educagéo e Psicologia)

Em contrapartida, o critério mais frequentemente mencionado pelos docentes
estrangeiros que colaboraram neste estudo foi o da amizade ou empatia. De realcar,
também neste conjunto de inquiridos, a alusdo as afinidades profissionais e aos interesses
politicos como base para a criagéo de grupos informais. Por fim, chama-se a atencéo para o
facto, notoriamente positivo ao nivel da igualdade de oportunidades, deste grupo de
inquiridos omitir os critérios "origem nacional " ou "conhecimentos anteriores' para o

estabel ecimento de redes informais em contexto organizacional.

No que concerne ao grau de abertura dos grupos informais a entrada de novos
elementos, véarios inquiridos, membros sobretudo da Escola de Engenharia e do Instituto de
Letras e Ciéncias Humanas, garantem uma elevada receptividade. Porém, os restantes
individuos sugerem que a abertura das networks a novos el ementos depende fortemente do
tipo de grupo. Os grupos constituidos por individuos mais antigos tendem aisolar-se. Jano
que respeita aos grupos formados por interesses politicos, o grau de abertura varia
consoante a pessoa que pretenda integrar esse grupo e os beneficios ou desvantagens dai
resultantes:

"Bem, dentro das pessoas mais antigas, as redes principais sdo redes de interesses, sao
coligagbes politicas no sentido de comportamento organizaciona e, tal como em todas as
coligagOes, sdo abertas a novos membros desde que haja interesse mituo.” (Entrevista n.°1,

Escola de Economia e Gestao)
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6.3.6. Os colaboradores mal integrados

Apenas uma meia duzia de inquiridos, nomeadamente pertencentes ao Instituto de
Letras e Ciéncias Humanas, afirmaignorar casos de colaboradores com quaisquer indicios
de dificuldades de integracdo. Os restantes individuos confirmam situacbes de
colaboradores menos bem integrados, alguns dos quais, inclusive, vieram a abandonar a
organizacdo. Vea-se no quadro 21 os motivos, conhecidos ou suspeitos, para 0s casos de

colaboradores com assinalavel s dificuldades de integragéo.

DIFICULDADES DE INTEGRAGAO EC EEG | EENG | IEP IEC | ILCH
Nacional inadaptado/isolado &5z V93 5z
Estrangeiro inadaptado/isolado - &5 e 5 & &5z &5z
Personalidade reservada arat
Conflitos pessoais V.94 Vg V-9 5 -t
Desagrado face a area de investigagdo &S &5z &5 e &5 e
Falta de vocacdo auto-reconhecida V.94 5
Mau desempenho &5 e oyt 25z s &5
Falta de ética profissional ar
Desagrado face ao funcionamento da organizagéo atat
Doenca psiquica V-t 1

Quadro 21 - Motivos da ndo integracdo ou da dificil integracdo de alguns colaboradores, por
Escola/l nstituto, segundo opini&o dos docentes nacionais

As situagdes de ndo integragcdo mais frequentemente apontadas, na maior parte das
faculdades em andlise (excluem-se o Instituto de Educacéo e Psicologia e o Instituto de
Letras e Ciéncias Humanas), referem-se a estrangeiros inadaptados ou isolados. Eis
algumas indicacdes nesse sentido:

"Houve uma situagdo de uma pessoa que ndo se conseguiu integrar c Eraumatal, acho que
se chamava [...], e que era italiana, e que nunca se conseguiu integrar. Eu lembro-me,

naquela atura, do grupo com quem ela supostamente tinha que conviver mais, contar os
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esforgos que faziam para que ela, portanto, trabalhasse em conjunto, para sairem juntos, e ela
nunca aceitava. Portanto, eu julgo gue foi uma auto-exclusdo. Ela nunca conseguiu perceber

aformacomo nés vivemos." (Entrevista n.’4, Escola de Economia e Gest&o)

"O caso mais gritante, por questdes sociais, € verdade. Esse foi 0 caso mais evidente. Uma
pessoa que veio de fora e gue ndo se integrou socialmente. De fora de Portugal. E, portanto,
nao se sentiu bem integrado na sociedade, neste caso, vimarenense, e voltou para o pais de

origem.” (Entrevista n.°16, Escola de Engenharia)

"Também ja tivemos um problema com um senhor venezuelano. O que aconteceu é que
gquando chegava a Junho, ele ia-se embora, ndo ia aos exames, portanto havia este tipo de
situacdo. (...) No departamento e nos esquemas da universidade, ele ndo se conseguiu

integrar.”" (Entrevista n.°18, Escola de Ciéncias)

De notar, porém, que sendo o Instituto de Letras e Ciéncias Humanas a faculdade da
Universidade do Minho que emprega um numero superior de académicos de outras
nacionalidades, ndo deixa de ser curioso o facto de nenhum respondente desse instituto
expor situagcdes de estrangeiros menos bem integrados. V gja-se 0 seguinte comentério:

"Os docentes estrangeiros que vém como leitores, apesar da situacdo ser precaria, isto €, de
trés em trés anos se 0 departamento ndo 0s quiser mais eles tém que se ir embora... Mas,
normalmente, temos gostado do seu trabalho e muitos deles até tém acabado por casar c4,
por construir a sua vida aqui, sinal de que se adaptaram bem." (Entrevista n.°34, Instituto de

Letras e Ciéncias Humanas)

Outro motivo largamente mencionado prende-se com o desenvolvimento de conflitos
pessoais, nomeadamente com o orientador do individuo ou responsavel pelo seu grupo
disciplinar, e que foram, frequentemente, despoletados por desacordos referentes a
projectos de investigacao:

"Ao facto do responsavel pelo grupo lhe ter criado mau ambiente. A pessoa em causa tinha
uma nota de licenciatura muito alta e, portanto, apds a parte curricular do mestrado ia passar
directamente para o doutoramento, e ja tinha quase o trabalho acabado mas como se

aborreceu com o orientador, foi-se embora. O orientador criou muitos problemas, muitos
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atritos, coisas muito desagradaveis. Ele era uma pessoa com uma mente um bocado
retorcida, parece-me ser aquele tipo de pessoa que tem medo que 0s outros sgjam muito

bons, que o cologquem nasombra.” (Entrevista n.®25, Instituto de Educacéo e Psicologia)

"Houve mais casos, varios casos. Casos também de pessoas que foram contratadas para dar
uma determinada area e depois, a certa altura, a instituicdo ndo foi capaz de perceber que
essas pessoas que estavam a dar aulas naquela area, queriam fazer investigacéo nessa area, e,
praticamente, as obrigaram a fazer investigagdo noutra &rea, levando a que as pessoas
tivessem que fazer uma mudanca no rumo das suas vidas. N&o foi por culpa da pessoa, foi a
prépria instituicdo que ndo conseguiu ver que estava errada, porque forcou

comportamentos.” (Entrevista n.°4, Escola de Economia e Gest&o)

Alguns individuos, nomeadamente da Escola de Ciéncias, justificam situacdes de ndo
integracdo por Obvia falta de competéncia ou mau desempenho do visado. Uma chamada
de atencdo, ainda, para casos de nacionais inadaptados ou isolados, normal mente vindos de
pontos distantes do pais. Alias, vérios inquiridos explicam que, em seu entender, muitos
académicos, nacionais ou estrangeiros, revelaram dificuldades de integracéo suscitadas
pela distancia forcada de familiares e amigos. Os seguintes relatos exemplificam,

precisamente, esta condicionante:

"(...) Por outro lado, temos ca pessoas de outras nacionalidades que estdo ca e que estéo
bem, que estdo integradas, mas isso também deve depender muito das condigdes de vida
dessas pessoas para aém do que se passa aqui na Escola. (...) Quer dizer, uma coisa € vir
alguém de outra nacionalidade que esta familiar e emociona mente estabilizado em Braga, ou
gue é casado com alguém da Escola, ou que vive em Braga e tem familia em Braga. Isso sera
um caso. Um caso diferente é o caso desta senhora que eu lhe falel a pouco e que era o caso
de uma senhora que veio sozinha e que estava sozinha em termos de familia e, portanto, é
dificil dizer que ela ndo se integrou, porgque ndo sei dizer se ela ndo se integrou na Escola ou
ndo se integrou na cidade, ou ndo se integrou em Portugal, ou sgja o que for. Portanto, séo

casos diferentes." (Entrevistan.®1, Escola de Economia e Gestao)
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"Houve um caso de um estrangeiro que esteve ca e que se foi embora. Mas isso ndo teve
nada a ver connosco. Ele foi embora porgue tinha familia no estrangeiro e teve dificuldades

em se manter longe dela.”" (Entrevista n.°22, Escola de Ciéncias)

Os dados evidenciam, portanto, acentuadas dificuldades de integracéo por parte de
académicos de outras origens culturais, nomeadamente individuos estrangeiros ou, mesmo,
de pontos distantes do pais. Esta constatacdo ndo podera deixar, portanto, de levantar
algumas suspeitas quanto a auséncia de uma eficaz gestéo da diversidade da forca de

trabalho na generalidade das unidades organicas da Universidade do Minho.

6.4. AsPréticas

Neste ponto procura-se desvendar algumas das préticas de gestdo de recursos
humanos desenvolvidas em cada faculdade, nomeadamente os factores que tendem a
valorizar um candidato a um cargo de docente/investigador num processo de seleccdo, as
préticas de socializacdo/integracdo dos novos membros e, por fim, os critérios que

determinam a progressao na carreira académica.

6.4.1. O processo de selecgdo

Relativamente aos factores que tendem a valorizar um candidato a um cargo de

docente/investigador num processo de seleccdo, os inquiridos desta amostra apresentaram

um rol consideravel de aspectos. Dada esta dispersdo, verificada igualmente no seio da

maior parte das faculdades em andlise, parece legitimo assumir uma certa falta de consenso
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ou definicdo institucional sobre esta matéria. Através da leitura do quadro 22 € possivel

avaliar estas consideragoes.

CRITERIOS DE SELECGCAO EC EEG | EENG IEP IEC ILCH
Vocagdo paraacarreira V.94 =5 e 5
Nota licenciatura/ curriculo cientifico et e a5 &5
Qualidades pedagdgicas &5 e s st 25z
Capacidade/potencial de trabalho vt V... V9.1
Experiénciana érea vt V9.1 Vvt
Inexperiéncia noutras actividades a5 e
Dedicacéo absoluta V.94 Vg 5 es -t
Ambicdo/vontade de trabal har V-t 25 es
Confianga nas proprias capacidades &5 e 5 & V.94
Facilidade de comunicacéo &5 e oyt 25z Voafat
Capacidade de trabalho em equipa &5
Correspondéncia com a predefinicdo de candidato atat atat
ideal
Candidato ja conhecido & ES &5 &5 e 5 & 5 &
Adesdo aos valores da organizagdo gt gt &5 &S gt
Valor do respeito mdtuo aa
Honestidade seriedade &5z e
Pessoa com um ar "normal” &5 e
Empatia no decurso da entrevista arat
Personalidade equilibrada atat
Pessoa de rel acionamento f&cil o5 es S e Voot
Individuos com uma vida pessoal estavel ™ e V1
Idade 5 es

Quadro 22 - Factores que valorizam um candidato a um cargo de docente ou investigador num
processo de seleccdo, por Escola/l nstituto, segundo opinido dos docentes nacionais

O factor mais frequentemente mencionado é a nota da licenciatura e/ou o curriculo
cientifico, aspecto sobretudo referido pelos inquiridos da Escola de Ciéncias, do Instituto
de Educacéo e Psicologia e do Instituto de Letras e Ciéncias Humanas. Paralelamente, e

segundo a opini&o de uma dezena de inquiridos, algumas faculdades tendem a valorizar

M Inclui viver perto de Braga
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candidatos ja conhecidos, critério especialmente notério no Instituto de Educacdo e
Psicologia, no Instituto de Estudos da Crianga, na Escola de Engenharia e na Escola de
Ciéncias. Eis um comentario a esse respeito:

"Ha& uma preocupagdo muito grande de que a pessoa que vem se encaixe bem na
investigacdo cientifica que se faz ca (...) Também é importante que a pessoa que vem se
encaixe bem no ambiente do departamento. (...) Ora bem, eu diria, vamos |4 ver, encaixar na
investigacdo, vé-se através do curriculo, da investigagdo que ja tem feito. Encaixar bem no
departamento, ai eu penso que tém vantagem as pessoas que ja sdo conhecidas. Pessoas que
foram alunos ou foram monitores ¢4, ou tiveram algum contrato atermo certo, pessoas que ja
fizeram investigac8o cA Portanto, pessoas que j& andaram por c4, essas acabam por ter

vantagem.” (Entrevistan.°20, Escola de Ciéncias)

Por sua vez, e segundo o testemunho de alguns inquiridos, nomeadamente
pertencentes a Escola de Economia e Gestéo, é fundamental que o candidato demonstre
uma real vocacdo para a carreira académica. Tratar-se de uma pessoa de relacionamento
"facil" é, ainda, um aspecto a valorizar num processo de seleccdo, sobretudo para os

membros da Escola de Ciéncias:

"Obviamente que se se esta a escolher uma pessoa de carreira, uma pessoa que, em principio,
val fazer agui a sua carreira académica e que vai ficar um bom par de anos, obviamente que
se tenta escolher uma pessoa que, a partida, se saiba que ndo é muito conflituosa, que néo é
problematica... (...) O ideal é uma pessoa que ndo levante muitas ondas porque uma pessoa
gue levanta muitas ondas, ndo se sabe para onde as ondas véo cair. Portanto, mais vae

prevenir." (Entrevistan.’19, Escola de Ciéncias)

Outros aspectos largamente indicados e que tendem a vaorizar os candidatos a
cargos de docéncia e investigacdo prendem-se com a experiéncia e com as capacidades de
comunicacdo. Destaque, ainda, para um pequeno numero de respondentes que exple a
importancia do candidato mostrar uma clara identificacdo com os valores organizacionais:

"Creio que a conformidade com os val ores preval ecentes pode, eventual mente, ser procurada

nas entrevistas. (...) Tenho que admitir que &, exactamente, um dos critérios considerados, a
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antecipacdo da possibilidade da conformagdo com aguilo que é a logica prevaecente, a
definicdo do objecto, a dindmica de trabaho pretendida, etc. Ou sgja, ha um recrutamento

por conformidade, penso que sim.” (Entrevista n.’31, Instituto de Estudos da Crianca)

A Escola de Ciéncias revela, ainda, um apreco especial por candidatos com aptiddes
para o exercicio de trabalho em equipa. Em contrapartida, um inquirido da Escola de
Economia e Gestéo revela a importancia do candidato apresentar um ar "norma”: "E,
também, que ndo sgja muito esquisito. Se aparecer com tatuagens, ai a gente ja se pora
mais de pé atrés'. Finamente, um individuo do Instituto de Letras e Ciéncias Humanas
comenta aimportancia do factor idade:

"E evidente que também temos em conta a idade, ha sempre um certo limite. Penso que sgja
uma pratica corrente. Por exemplo, a partir dos 40 anos ja temos mais dificuldade em aceitar
docentes para cargos de carreira. Valorizamos docentes mais jovens, que possam iniciar mais

cedo asuacarreira" (Entrevistan.’34, Instituto de L etras e Ciéncias Humanas)

Em suma, apesar do aparente predominio de critérios objectivos e usuamente
encarados como imparciais, como 0 curriculo cientifico e a experiéncia profissional,
surgem outros critérios que poderdo dar azo a processos de seleccdo que indiciam uma
flagrante desigualdade de oportunidades. A este nivel destacam-se factores como a
identificacdo do individuo com os valores da organizacéo, a sua idade, 0 seu "ar" mais ou

menos "normal" e, sobretudo, a valorizacdo dos candidatos ja conhecidos.

6.4.2. O processo de socializagao e integracdo dos novos colaboradores

Um numero elevado de inquiridos das vérias faculdades em andlise confirma a
existéncia de alguns esforcos em prol da socidizacdo e integracdo dos novos

colaboradores, embora, em seu entender, se revelem muito aguém do ideal. De facto, a
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impressdo geral transparece a necessidade de um maior acompanhamento institucional
aquando daingressdo de um novo membro. O seguinte parecer ilustra estas ideias:

"Se em termos ingtitucionais damos muito apoio, eu posso falar por aquilo que me
aconteceu, ndo ha muito apoio. As pessoas sap simpaticas, disponibilizam-se para qualquer
coisa. Agora, ndo hg, oficiamente, dizer-se assm: temos isto, temos aguilo, temos estes
objectivos, o programa desta disciplina é este, pode consultar isto..., ndo! Se a pessoa
pergunta, ndo fica sem resposta, mas se ndo perguntar, ninguém lhe diz nada. Acho que é o
tal individualismo gue nés temos, talvez em excesso. Nao é por mal, porque realmente
perguntando ha resposta e se as pessoas hdo sabem dizem parair falar com tal fulano..., ha
essa indicacdo. Mas, propriamente, haver alguém que se responsabilize para se sentar com a
pessoa e explicar-lhe as coisas ingtitucionalmente, ndo ha ninguém." (Entrevista n.°35,

Instituto de Letras e Ciéncias Humanas)

Em contrapartida, alguns individuos sugerem que, dado o insuficiente apoio
organizacional prestado ao novo colaborador, 0 sucesso da sua integracdo tende a depender
do seu proprio esforgo ou da sua natureza, mais ou menos aberta ou fechada, como foi
aludido por um entrevistado. De referir, ainda, o parecer de um individuo da Escola de
Engenharia que esclarece que tratando-se de um processo que tende a estar pouco
formalizado e dependente do esforco da propria pessoa, revela-se bastante mais acessivel
para os individuos que ja possuem algum conhecimento da organizacdo, como 0s antigos
alunos, e especiamente arduo para os novos colaboradores sem esse vinculo, o que traduz
uma notéria desigualdade de oportunidades. Por sua vez, a opinido dos docentes
estrangeiros que colaboraram neste estudo apresenta-se em sintonia com as impressoes
obtidas junto dos académicos nacionais, sublinhando, uma vez mais, o pouco empenho da
organizacdo no processo de socializacdo e 0 esfor¢o do proprio individuo como condicdo
fundamental para 0 sucesso da suaintegracéo:

"Mas eu, quer dizer, tive que ir perguntando: 'o que € isto, 0 que é aquilo? Eu ndo sabia
como funcionava isto ou aquilo, mas pergunta aqui e di. (...) Tem-se que perguntar o que é

preciso fazer e 0 que ndo é preciso fazer." (Entrevista A, Escolade Ciéncias)
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Apesar deste panorama geral, convém sublinhar a relevancia que um departamento
da Escola de Ciéncias e outro do Instituto de Educacdo e Psicologia atribuem ao processo
de sociaizag&o e integracéo dos novos colaboradores, segundo o parecer de dois dos seus

membros:;

"Bem, a priori ha uma comissdo de integracdo, de recepcdo as novas pessoas. (...) E, nesse
sentido, decidiu-se formar uma comissdo ou um grupo responsavel pela integracdo, pela
recepcdo e pelainterligacdo. Portanto, ha, de facto, essa integragdo. Esse grupo é responsavel
pela apresentacd@o das pessoas, pela apresentacdo dos recursos do departamento, explica-lhe
0 manual do departamento que existe com as regras de funcionamento do departamento...

Portanto, ha esse cuidado, essaintegragdo.” (Entrevistan.®13, Escola de Engenharia)

"No nosso departamento, inclusive, chegamos ao ponto de destacar pessoas para fazer
integracao, para 0 acompanhar para o gabinete tal, escolhido de forma pensada, e essa pessoa
€ integrada. Depois, nGs temos 0S NOSSOS rituais, 0S N0ssos amogos, jantares, 0 almogo no
final do ano, temos seminarios mensais, pratica Unica do departamento, ha varios anos, em
gue nds conseguimos sair do dia-a-dia das aulas para pensar e discutir temas variados,
propostos por quem quiser. Ha& um esforgo de integragdo muito grande. Por exemplo, o
assistente estagiario vai dar disciplinas sempre apoiado em alguém mais velho que ja deu
essa disciplina. No nosso departamento nunca ninguém ficou isolado, sozinho, a ter que se

desenrascar." (Entrevista n.°29, Instituto de Educacdo e Psicologia)

6.4.3. Oscritérios paraaprogressao nacarreira

Relativamente aos critérios que condicionam a progressdo na carreira académica,
destaca-se, sobretudo, a qualidade e/ou quantidade da producdo cientifica do individuo,
opinido largamente partilhada pelos membros das varias Escolag/Institutos. Porém, a
andlise do quadro 23 permite verificar, iguamente, o peso de outros factores,
nomeadamente a gestdo politica das relacdes, aspecto frequentemente posto em prética

através da criacdo de relacbes de submissdo e baulacdo perante membros
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hierarquicamente superiores. Este juizo, menos vincado pelos inquiridos do Instituto de
Letras e Ciéncias Humanas do que pelos restantes respondentes, € percepcionado quer
como o critério fundamental quer como um critério supletivo, e encontra expressao, atitulo

de exemplo, nos seguintes comentérios:

"Gerir politicamente as suas relagdes, acho que é o critério fundamental. N&o hostilizar as
pessoas poderosas, lamber-lhes as botas de vez em quando, se for possivel. Ser cautel 0so nas
suas relagdes, ndo hostilizar, portanto, esse tipo de pessoas. E, evidentemente, digamos,
tendo trabalho feito, também ajuda, mas penso gque é secundério, acho eu, é um critério
supletivo, portanto, tendo gjuda, mas o fundamental é o outro. Ou sgja, se tiver s trabalho
mas se gerir mal as suas relactes, tem dificuldades em ter o tal sucesso. E hd muita gente a
ter sucesso e que ndo fez trabalho, portanto é evidente que o principal critério ndo é o

trabalho." (Entrevistan.®1, Escola de Economia e Gest&o)

"O tal clientelismo que eu falei. Ndo existe agui uma cultura sistematizada como eu vi, por
exemplo, no Reino Unido ou nos EUA, que garanta que a competéncia seja um critério que
vem antes do clientelismo. A sensacé@o que eu tenho é a de que se da muito a volta as regras
€, portanto, as pessoas acabam por ser promovidas se aceitarem o estado das coisas e sg,
portanto, seguirem cegamente agueles que vao decidir a sua ascensdo. A tendéncia das
pessoas N0 Meio académico, penso eu, € na maior parte dos casos, é encaixar-se 0 mais
possivel no modus operandi de quem estd em cima. E mais a cultura da obediéncia, do

serventelismo." (Entrevistan.®11, Escola de Engenharia)

"Passar de assistente estagi&rio para assistente ndo é dificil, dai para cima as coisas ja
apertam um bocadinho mais, ndo é? Tudo isso nos obriga, depois, de certa forma, a assumir
determinadas posturas que poderiam ndo ser as mesmas se a filtragem nédo fosse to grande.
Isso faz com gue haja alinhamentos, digamos assim, que tém, também, um bocado a ver com
as estratégias de prosseguir carreira. Convém ndo arranjar conflitos. Pelo menos, a imagem
que se tem em termos gerais é que um conflito com um superior pode ser grave em termos

de carreira, ndo tenho davidas nenhumas!" (Entrevista n.°33, Instituto de Estudos da Crianca)
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CRITERIOS DE PROGRESSAO EC EEG | EENG IEP IEC ILCH

Qualidade e/ou quantidade da producdo cientifica & ES &5 e g &5 e 5 & 5 &

Desenvolvimento de actividades de gestéo avat Yaeat st Vst &S &S
Qualidade da actividade de leccionacéo e &5

As custas do trabal ho dos seus assistentes o E

Gestdo politica das relacoes/ V... V.91 V9.4 Vvt
bajulacéo das hierarquias

Mérito préprio supletivo V-4

Comportamento politico supletivo vt a5 &5 V...

Quadro 23 - Critérios que conduzem a progressao na carreira académica, por Escola/lnstituto,
segundo opini&o dos docentes nacionais

Quanto a opinido dos docentes estrangeiros sobre os critérios que estdo na base da
progressao na carreira, destague para um inquirido que afirma desconhecer tais normas e
para dois académicos estrangeiros da Escola de Ciéncias que acrescentam o critério da
antiguidade. Segue-se um comentério ilustrativo deste Ultimo aspecto:

"As coisas ndo funcionam muito bem aqui. Acho que noutros lugares, para progredir na
careira € preciso competéncia, € penso que aqui, para progredir na carreira, € preciso
antiguidade. E essa a impressdo que eu tenho pelos concursos que tém decorrido (...)
Algumeas coisas que tém saido s8o um bocadinho esquisitas desse ponto de vista." (Entrevista

D, Escolade Ciéncias)

Verificam-se, portanto, critérios que levam em consideracdo o desempenho do
individuo, quer ao nivel da producdo cientifica, quer no que respeita as actividades de
gestdo e de docéncia. Porém, emergem outros factores que indiciam alguma subjectividade
no modo como se processam as promogdes na organizacdo em andise, e que poderdo ser
especialmente penalizantes para os individuos de diferentes origens culturais, menos
propensos a compreender e a tirar partido dos mecanismos de apadrinhamento e troca de

favores.
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7. A | GUALDADE DE OPORTUNIDADESE A GESTAO DA DIVERSIDADE

Este capitulo visa avaliar em que medida as diferentes faculdades em andise
procuram salvaguardar a igualdade de oportunidades de todos os seus colaboradores,
independentemente dos seus perfis de identidade, mediante uma eficaz gestdo da sua
diversidade. Questionando-se a existéncia de mecanismos discriminatérios e preconceitos
face as minorias, pretende-se, no fundo, averiguar de que modo os membros de cada
Escola/Instituto tendem a encarar a colaboracdo com pares de grupos minoritérios: como

algo aevitar, atolerar, ou avalorizar e de que se pode tirar partido?

7.1. AsMinoriaseas|niciativas em Prol da Diversidade

Na Escola de Ciéncias colaboram individuos de diferentes nacionalidades de origem,
de raca ndo branca e com religifes distintas da catélica. Em contrapartida, um par de
inquiridos presume a existéncia de homossexuais, embora acrescentem tratar-se de um
assunto que, por norma, ndo € debatido. Alids, a posicdo geral dos respondentes desta
Escola, perante esta questdo, pode ser perfeitamente exemplificada através do comentério:
"N&o sel quais sdo as preferéncias sexuais dos meus colegas, € um tipo de situacéo que a
mim ndo meinteressa. (...) A orientagdo sexual ndo entra, sequer, em discussao”.

Na Escola de Economia e Gest&o trabalham académicos de outras nacionalidades de
origem e com religides distintas da catdlica. Os respondentes desta Escola ndo se recordam
de individuos de raca ndo branca em processos de seleccdo. Por outro lado, alguns dos seus

inquiridos admitem conhecer ou, pelo menos, suspeitar da existéncia de homossexuais,
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como explica o seguinte académico: "Assumido acho que ndo, comentado acho que sim.
Pelo menos, existe a suspeita. Acho que as pessoas fazem esse coment&rio, mais
informal mente".

Em contrapartida, na Escola de Engenharia h& registo de colaboradores de
nacionalidade de origem n&o portuguesa, de raca ndo branca e com religides distintas da
catélica. Todos os inquiridos afirmam desconhecer a existéncia de homossexuais.

Ja no Instituto de Educacdo e Psicologia encontram-se académicos de outras
nacionalidades, de raca ndo branca, com religides distintas da catdlica, e verificam-se
suspeitas quanto a homossexuais. Um dos seus inquiridos refere a existéncia de um
docente com uma pequena deficiéncia motora.

No Instituto de Estudos da Crianga n&o se conhecem colaboradores estrangeiros. Em
contrapartida, h& académicos de raga ndo branca e dois inquiridos mencionam suspeitas
quanto a homossexuais. Relativamente aos vérios individuos com religides distintas da
catblica neste Instituto, chama-se a atencdo para 0 seguinte testemunho que traduz uma
posicdo de elevada aceitacdo perante a diversidade de opgoes religiosas:

"H4, de facto, colegas que fazem parte de umareligido crista ndo catélica e que mantém uma
atitude assertiva em relacdo a isso. Tém uma intervengdo muito activa nesse dominio,
sobretudo em actividades associadas, de natureza musical, e que S0 claramente aceites,

respeitados.” (Entrevistan.°31, Instituto de Estudos da Crianga)

No Ingtituto de Letras e Ciéncias Humanas colaboram vérios académicos
estrangeiros, alguns individuos de raca ndo branca, e ndo catdlicos. Relativamente a
orientacdo sexual, apenas um inquirido evidencia suspeitas quanto a presenca de
homossexuais. Uma chamada de atencdo final para a inexisténcia de académicos com
limitagOes fisicas na generalidade das faculdades em andlise (exclui-se o Ingtituto de

Educacéo e Psicologia), aspecto explicado pela auséncia de candidatos a cargos de

docéncia ou investigacdo com esse perfil, segundo justificacdo de variosinquiridos.
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Paralelamente, de acordo com o testemunho dos inquiridos da generalidade das
faculdades em estudo (exclui-se o Ingtituto de Letras e Ciéncias Humanas), ndo existe
qualquer politica, formal ou informal, positiva ou negativa, relativa a contratacdo ou
promocado de individuos pertencentes a grupos minoritarios:

"Eu diria que ndo ha nada. N&o dizemos que vamos contratar este ou aquele individuo s6
porque é de uma minoria, mas também ndo é por ser de uma minoria que também néo se

contrata." (Entrevistan.®12, Escola de Engenharia)

Convém sublinhar, no entanto, que trés inquiridos estrangeiros da Escola de Ciéncias
acreditam que vigora uma inequivoca preferéncia por docentes de nacionaidade
portuguesa, sendo 0s estrangeiros encarados Como um recurso:

"Por exemplo, neste momento nds precisamos de gente no departamento. Fazem fata
professores. Os portugueses hdo concorreram mas concorreram muitos estrangeiros e, por
isso, contratam 0s estrangeiros, apenas porgue nenhum portugués teve interesse. (...)
Ocorre-me esta ideia porque, pelo menos, ndo tém dificuldades de lingua. Aqui é mais para

dar aulas, ndo € parafazer investigacdo." (Entrevista A, Escola de Ciéncias)

Em contrapartida, o Instituto de Letras e Ciéncias Humanas, dada a especificidade do
seu objecto de estudo, tende a valorizar candidatos para cargos de docéncia, e
especificamente para lugares de leitor, cuja lingua méae é o inglés, o francés ou o alemao:
"h& uma preferéncia por docentes falantes nativos'. De notar que esta Ultima apreciacdo €
confirmada pelos docentes estrangeiros do Instituto de Letras e Ciéncias Humanas que
participaram neste estudo. Veja-se, atitulo de exemplo, a seguinte indicagao:

"Sim, porgue justamente eu consegui este lugar de leitora porque sou de um pais cuja lingua
€ 0 Francés. Outra colega minha, que é portuguesa mas que fez os seus estudos em Franca, é
bilingue, conseguiu apenas o lugar de monitora. E nds temos o mesmo diploma e a mesma
nota, mas fui eu que entrei como leitora e ela como monitora." (Entrevista E, Instituto de

Letras e Ciéncias Humanas)

139



Subculturas Organizacionais em Ambiente Académico na Perspectiva da Gestao da Diversidade

Relativamente a existéncia de quaisquer iniciativas em prol da diversidade nas
diferentes Escolag/Ingtitutos, apenas uma meia dezena de inquiridos, dispersos por varias
faculdades, comentam uma certa orientacdo informal, normalmente ténue, para diversificar

0 pessoal docente em termos do seu background cultural. Eis algumas indicagoes:

"E € uma coisa que pelo menos no nosso departamento tem existido e que é a preocupacéo
de diversificar, de procurar pessoas de outras culturas, mesmo dentro de Portugal, procurar
pessoas de outras culturas cientificas, valoriza-se muito. (...) O problema é que nds nédo
temos condigdes de trabal ho suficientemente boas para tentar cativar 0s estrangeiros a virem
para agqui, ai teriamos que negociar o sal&rio, as condic¢bes de trabalho, o laboratorio que a
pessoa iria ter. Portanto, hd um conjunto de beneficios que nés ndo podemos oferecer.

Podendo, acho que teriamos maior diversidade." (Entrevistan.®22, Escola de Ciéncias)

"Ha uma coisa que eu lhe quero dizer e que é importante, é que nés temos tido sempre
professores de outras nacionalidades, sobretudo nos mestrados, em curta duracéo,
seminarios, coloquios... Tem havido a preocupacdo em, efectivamente, fazer intercambio
com professores quer europeus, quer americanos, quer brasileiros, que tém muito
assiduamente e activamente participado em sessdes, seminarios de curta duracdo, sobretudo

nos nossos mestrados." (Entrevista n.®31, Instituto de Estudos da Crianca)

7.2. Os Apoios Especiais Concedidos aos Par es de Outras Nacionalidades

NO que respeita a esta questdo, colocada junto dos inquiridos das faculdades que
empregam académicos estrangeiros, apenas um terco dos individuos confirma a existéncia
de apoios especiais concedidos a pares de outras nacionalidades aquando do seu ingresso
na Universidade do Minho. Vea-se a opinido critica de um membro da Escola de Ciéncias:

"Muito pelo contrario. La esta, se ndo fosse o proprio esforgo da pessoa, eu estou convencida
gque nem a ingtituicdo nem o departamento fariam muito para a integrar, a ndo ser que essa
pessoa | hes interessasse muito. Imagine que essa pessoa vemn de uma Universidade qualquer,

que traz uma técnica fantastica, que € preciso ter, e, portanto, que ha um interesse muito
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grande nessa pessoa. Entdo, ai de certeza que haveria um grande esfor¢o porque h& um
interesse do departamento em integré-la porque o departamento espera tirar proveito dessa
pessoa a curto prazo. Agora, se simplesmente € um estrangeiro que responde a um concurso
em igualdade com os outros e gue se conclui que tem mais potencialidades e que acaba por
integrar 0 departamento, tem que haver um esfor¢co da parte dele e ndo vejo que o

departamento fosse investir muito nessa integracdo.” (Entrevista n.°24, Escola de Ciéncias)

Através da leitura do quadro 24 é possivel verificar que tipo de apoios tendem a ser

especificamente prestados aos docentes estrangeiros.

APOIOS AOS PARES ESTRANGEIROS EC EEG | EENG | IEP IEC | ILCH
Maior condescendéncia perante 0s seus erros Yot &5 &
Ajuda na aprendizagem da lingua V-t 1 V-4 Votet Votat ot
Ajuda na procura de al ojamento V.94 25 S
Ajuda na escol ha de escola para os filhos e (ndo se
Ajuda na compreenséo/ e aplica)
resolugdo de questdes burocréticas
InformacBes sobre a cultura portuguesa v S e
Atribuicdo de aulas mais faceig/préticas &5 &S
Convite paraintegracéo de grupos de lazer Yot

Quadro 24 - Apoios especiais concedidos aos pares de outras nacionalidades aquando do seu ingresso
na Universidade do Minho, por Escola/l nstituto, segundo opini&o dos docentes nacionais

Segundo os inquiridos deste estudo, 0s estrangeiros que vém ocupar cargos de

docéncia na Universidade do Minho encontram, sobretudo, apoios ao nivel da

aprendizagem da lingua portuguesa:

"Uma delas veio e nem sequer sabia uma palavra de portugués, depois foi-lhe aconselhado
que frequentasse um curso, e inscreveu-se nNo curso. Penso que o departamento ndo lhe
pagou o curso de portugués mas, pelo menos, encaminhou-0 e aconselhou-o. Houve um

apoio nesse sentido." (Entrevista n.°14, Escola de Engenharia)

Na Escola de Engenharia, faculdade que aparenta desenvolver esforcos assinaléveis

em prol da integracdo dos colaboradores estrangeiros, destacam-se, ainda, apoios
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concedidos ao nivel da procura de aojamento, da escolha de estabelecimentos de ensino
para os seus filhos, da compreensdo e resolucdo de burocracias inerentes a administracéo
publica portuguesa, e da prestacdo de informacfes sobre a cultura nacional. Eis um
comentério exemplificativo:

"Digamos, pela dificuldade de integracéo, pela dificuldade da lingua, ha uma maior guda,
por parte até dessas pessoas que integram atal comissdo de integragdo. Procura-se gjudar na
procura de casa, na resolucdo de problemas burocréticos... (...) Portanto, pelo facto de
serem estrangeiros, ha um conjunto de situagfes que tém que ser tratadas e procura-se gjudar

€s5as pessoas a minimizar o seu impacto.” (Entrevista n.°13, Escola de Engenharia)

Também o Ingtituto de Letras e Ciéncias Humanas tende a fornecer informactes
respeitantes a cultura nacional e a prestar auxilio ao nivel da procura de alojamento:

"As vezes chegam e ndo tém apartamento e procuramos ajudalos nesse sentido. (...)
Procuramos, realmente, ajudélos a adaptar-se agui ao departamento e ao préprio pais.
Mantendo, obviamente, a sua liberdade e independéncia, mas mostrando que nds estamos

aqui para ajudé-los se necessario.” (Entrevistan.®34, Instituto de Letras e Ciéncias Humanas)

Ja as faculdades de Ciéncias e de Economia e Gestdo assumem-se mais
condescendentes face aos erros inicias que 0s académicos estrangeiros tendem a cometer.
Na Escola de Ciéncias, um inquirido refere, também, a tendéncia para serem atribuidas
aulas consideradas mais fécies, sobretudo préticas, aos docentes estrangeiros recém-
chegados, enquanto um outro menciona os convites que lhes sdo enderecados a fim de
integrarem os grupos de lazer existentes. Eis 0 comentario deste uUltimo: "Temos, por
exemplo, um grupo de karting e um grupo de futebol. Isso &, até, uma maneira de integrar

0S mais novos, até de outras nacionalidades’.

Por outro lado, cerca de metade dos individuos que participaram neste estudo explica

que ndo daria qualquer conselho, atitulo pessoal, a um académico pertencente a um grupo
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minoritério que ingressasse na sua faculdade. O quadro 25 enumera o conjunto de
conselhos potencialmente prestados aos pares de grupos de identidade minoritérios,

segundo a opini&o dos restantes inquiridos.

CONSELHOSASMINORIAS EC EEG | EENG IEP IEC ILCH
Cautela nas relagdes pessoais Vg 25 es
Cautela nas suas actuacoes oyt a5
Ser honesto/verdadeiro &5z oS a5z
Mostrar-selrevelar-se (ndo se esconder) o5 e
Empenho na suaintegragdo S &S S e e
Empenho na aprendizagem da lingua portuguesa &5
Empenho no conhecimento da cultura portuguesa arat
Empenho na compreensdo da AP portuguesa/ o5 es
universidade
Empenho em inteirar-se dos problemas da Escola atat
Discric8o naopcdo sexual (no caso de e &5 e 5 & 5 &
homossexual/bissexual)

Quadro 25 - Conselhos concedidos a titulo pessoal aos pares pertencentes a grupos de identidade
minoritarios aquando do seu ingresso na Universidade do Minho, por Escola/l nstituto, segundo opinido
dos docentes nacionais

O conselho mais frequentemente mencionado pelos inquiridos desta amostra,
dirigido aos pares de grupos minoritérios, recai no desenvolvimento de um empenho e
esforco consideraveis ao nivel da integracdo na faculdade. Convém, ainda, destacar uma
série de outros conselhos, menos frequentemente aludidos, e que vao, de certo modo, ao
encontro de uma melhor integracéo por parte desses individuos. S8o eles o empenhamento
na aprendizagem da lingua, da cultura e da administracdo publica portuguesas, e a
diligncia em conhecer os problemas da organizacdo. Em seguida, destaca-se a
recomendacdo da discricdo da opgdo sexual, no caso de um homossexual ou bissexual,
emergindo, portanto, uma posi¢cdo de pouca toleréncia perante este grupo de identidade

minoritério. O comentério que se segue é representativo:
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"Quer dizer, ao nivel da questéo da orientacdo sexual, se calhar ndo diria para esconder, mas
para ser discreto, para ser mais discreto, por causa dos problemas que pode vir a ter. Se
calhar, sobretudo ao nivel do relacionamento com os alunos." (Entrevista n.°26, Instituto de

Educagéo e Psicologia)

Por sua vez, aguns inquiridos da Escola de Economia e Gestdo e um membro da
Escola de Engenharia sugerem uma especia cautela ao nivel das relagdes pessoais e, uma
vez mais, certas pressdes para o conformismo e harmonizacdo comportamental. Os

seguintes excertos exemplificam este ponto de vista:

"Portanto, para ser cautel0oso ha gest&o politica da sua actividade aqui, na sua interaccéo, ndo
hostilizar, procurar ndo hostilizar excessivamente certos grupos poderosos, etc. No fundo,
acho que daria esse conselho a qualquer pessoa. (...) Mas, claro, porque elas sdo mais frageis
a partida e estédo em piores condicdes de se defenderem, qualquer deslize é apontado.”

(Entrevistan.®1, Escola de Economia e Gest&o)

"Eu diria que fosse sempre muito discreto e muito cauteloso na forma como manifesta os
seus pontos de vista em relacdo as ateragdes do estado das coisas. Regra n.°l: ndo
prejudicar; regra n.°2: fazer-se de coitadinho e ndo dizer 'eu estou aqui, sou capaz e faco!’,
isso, claramente, ndo! (...) Ter cuidado, sobretudo, se ndo tiver o minimo de

apadrinhamento.” (Entrevistan.®11, Escola de Engenharia)

Em contrapartida, um pequeno nimero de individuos (membros da Escola de
Economia e Gestdo, do Instituto de Educacdo e Psicologia e do Instituto de Letras e
Ciéncias Humanas) refere a importancia do novo recurso humano, membro ou ndo de
algum grupo minoritario, revelar honestidade nas suas opinides e posi coes:

"Sim, uma coisa que é muito importante € a pessoa definir bem aquilo que quer e comportar-
se de acordo com o que pretende, ser muito honesta. Acima de tudo isso. N&o se deixar
influenciar por algumas posi¢oes, a pessoa definir por ela aquilo que quer fazer. Mas dava

esse conselho aqualquer pessoa.” (Entrevista n.%25, Instituto de Educacéo e Psicologia)
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7.3. As Préticas Organizacionais Discriminatorias

Na opinido de varios participantes deste estudo, ndo existe qualquer pratica
organizacional na sua faculdade que possa ser discriminatéria em relacéo a algum grupo de
identidade:

"Eu acho que ndo existe nenhum tipo de discriminagdo. Acho que os direitos de todos esses
grupos minoritérios estdo perfeitamente salvaguardados, e agqui ndo ha nenhum tipo de
regulamento interno que faga qualquer tipo de discriminacéo, pelo menos tanto quanto eu

sal." (Entrevistan.4, Escola de Economia e Gestdo)

Os restantes individuos assinalam, sobretudo, a incapacidade da arquitectura do
campus universitario, e respectivos edificios, responderem as necessidades de pessoas com
limitacBes fisicas, nomeadamente ao nivel motor, revelando, pois, notdrias desigual dades

de oportunidades a esse nivel. Eis algumas indicacfes nesse sentido:

"Este Ingtituto ndo esta preparado para receber pessoas com deficiéncias fisicas, nem
elevadores tem. Ja vi alunos com cadeiras de rodas que foram trazidos ao colo por colegas
até agui acima [3° piso] para falarem com os professores.” (Entrevista n.°26, Instituto de

Educacéo e Psicologia)

"Haal um professor que teve um acidente e que anda de canadianas e nota-se agora, mais ou
menos de uma forma evidente, que o departamento ndo esta preparado para o receber. Tem
sentido dificuldades em se deslocar. Tem acesso ao elevador mas por vezes o elevador ndo
funciona ou funciona mal, ndo é muito fidvel. E mesmo |& fora ha muitas escadas e nem
sempre ha rampas. Penso que o campus ndo contemplou essas pessoas quando foi criado,
embora esteja, agora, a tentar adequar-se, de certa forma, a essas pessoas. Estou-me a
lembrar, por exemplo, da cantina que € um edificio recente e que ja tem rampas e

elevadores." (Entrevistan.’38, Instituto de Letras e Ciéncias Humanas)
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Por sua vez, quando questionados directamente sobre a probabilidade dos docentes
estrangeiros experimentarem dificuldades acrescidas no que concerne ao alcance de
objectivos pessoais, tais como a apresentacdo de um projecto, a nomeacdo de um juri, o
estabel ecimento de aliangcas com pares ou a abertura de vagas para concursos, apenas uma
meia dezena de inquiridos sugere préticas discriminatérias a esse nivel. De igual modo,
admitem que num processo de seleccdo e em caso de empate entre um nacional e um
estrangeiro, a escolha mais provavel recairia no candidato nacional. Repare-se em alguns

comentarios:

"Em relagdo as pessoas de outros backgrounds culturais, 0 nosso funcionamento em termos
administrativos é dificilmente entendivel para um portugués de educac&o superior, 0 que ndo
serd para uma pessoa gue veio de uma cultura diferente? Portanto, € 6bvio que essas pessoas
sd0 penalizadas por ndo saberem tirar partido dos procedimentos administrativos, por ndo
saberem tirar partido dos mecanismos de luta politica que fazem recurso a esses
mecanismos. Portanto, é 6bvio que é discriminatdrio, nesse sentido é discriminatério, porque
€ 6bvio gue esses mecanismos foram desenhados a pensar numa sociedade homogénea.”

(Entrevistan.®1, Escola de Economia e Gest&o)

"Sim, acho que possa ser sentido. Porque em toda esta nossa procura de alguma isencéo e
alguma correccdo de principios e actuacles, ndo me custaria a aceitar que se acabasse por
manifestar alguma discriminagdo, nomeadamente nas promogdes para lugares de carreira,
posi¢des que sdo, de alguma forma, definitivas, ou, pelo menos, duradouras. N&o seria, para
mim, uma grande surpresa se tal viesse a acontecer. Para tentar amenizar as coisas, podemos
dizer: 'O.k.!, em situacdo de empate acabaria por se escolher a pessoa que € de ca e ndo a
pessoa que veio de fora. Agora, claro que estas coisas de empate s80 muito subjectivas

porque os empates fazem-se, ndo é?' (Entrevista n.®9, Escola de Engenharia)

"Com um estrangeiro é sempre mais complicado. Se as pessoas questionam muito as coisas e
se ndo se conformam com a forma como as coisas sdo, poderdo deixar de ser bem vindas. Eu
ndo quero dizer que haja discriminagdo, mas ndo me posso esquecer de que quando entrei
alguém me mostrava a hierarquia e dizia: 'esta agui este estrangeiro mas, sabe como &, com
um estrangeiro é sempre mais dificil'. E isso veio da chefia, pelo que acho que jadiz alguma

coisa. (...) Quando se passa as vias de facto, eu acho que o ser estrangeiro e o isolamento da
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pessoa... a é que eu acho que existe discriminagdo, porque um estrangeiro vem de fora e,
portanto, ndo tem aqui nenhuma afinidade. Como nés funcionamos segunda a tal afinidade
afectiva, clientelismo, e ndo com base no desempenho, essa pessoa estd numa grande
desvantagem, ndo €7 (...) Eu, sinceramente, acho gue a nacionalidade néo é arazdo. A razéo
€ 0 ndo haver nenhum tipo de ligagdo a pessoa. Portanto, a pessoa vem e se ndo ha nada,
nada... ndo foi aluno aqui, ndo foi docente aqui, ndo foi monitor aqui, ndo ha aqui nada... o
tal inbreeding da comunidade ir buscar os seus, ndo €? Ent&o, essa pessoa tera mais

dificuldades, essa é aminhaopinido." (Entrevistan.®11, Escola de Engenharia)

Em contrapartida, a opinido dos restantes inquiridos aponta para condicbes de
igualdade de oportunidades, nomeadamente em termos de progressdo na carreira
académica

"N&o, éigual. O que conta é o curriculo e o curriculo tanto pode ser construido aqui como
noutra parte do mundo. Chegando aqui com um bom curriculo e, portanto, tendo cumprido o
nimero de anos de servigo necessario para atingir a categoria, por exemplo, de professor
associado ou catedrético, ndo terdo quaisquer problemas adicionais por comparacdo aos

outros." (Entrevistan.’4, Escola de Economia e Gest&o)

Por sua vez, dos estrangeiros que participaram neste estudo, cerca de metade nega a
hipétese de préticas organizacionais discriminatérias dirigidas a colaboradores do seu
grupo de identidade. Os restantes referem claros mecanismos discriminatérios,
nomeadamente quanto a progressao ha carreira e a ocupacao de cargos de gestdo:

"(...) Quanto aos cargos de gestdo, ndo me parece nada facil um estrangeiro aceder a eles.
N&o, de certeza absoluta que ndo. Porque, se cahar, € mais uma questdo subjectiva das
pessoas que votam. As pessoas sentem-se mais confortaveis em votar nos nacionais, com

gquem seidentificam mais." (Entrevista B, Escola de Ciéncias)

O pouco esforgco que a comunidade académica emprega em prol da completa
participacdo nos processos de gestdo e tomada de decisdo por parte dos individuos

estrangeiros € evidente através do mecanismo subtil dalingua:
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"Sim. Bem, nas reunides de departamento as pessoas falam em portugués e no primeiro ano
que eu estava aqui eu ndo conhecia nada da lingua. Eu agora ja percebo um pouco de
portugués. (...) Eles falavam todos em portugués e a reunido decorria em portugués. Eu ndo
percebia nada do que eles diziam. Nesse sentido, eu sentia-me discriminada porque, 14 esté,
se eles sdo todos professores de francés, se trabalham numa escola de francés, porque é que

ndo falavam em francés?' (Entrevista E, Instituto de Letras e Ciéncias Humanas)

Finalmente, um individuo explica que uma total igualdade de oportunidades gera
assimetrias dada a posicéo de desvantagem inicial com que o0s estrangeiros iniciam a sua
actividade numa academia portuguesa:

"A integracdo de um estrangeiro é igual a de um portugués, para o bem e para o mal. Parao
mal porque a experiéncia de algumas pessoas tem sido ma (...) Porque ndo é assim téo
simples chegar, ndo conhecer muito da lingua, ndo conhecer a dindmica da universidade
portuguesa, e ter de lidar logo no primeiro dia com uma aula de seiscentas pessoas
portuguesas. E um bocado intimidante. E atotal igualdade, nfo se dificulta mas também n&o
se facilita aintegraco de um estrangeiro por comparagdo com um portugués. (...) Agora, do
ponto de vista de recursos humanos, podia-se pensar em dar mais um tempo de aclimatacéo,
ou deixar os estrangeiros dar as aulas mais simples (...) Podia, a0 inicio, haver um maior
tempo de adaptacdo, ndo sO em termos de lingua mas também de adaptacdo ao modo de
ensino, aos métodos de avaliacdo, ab modo como sd0 0s alunos, muito Sérios e passivos ou

muito dindmicos... Ha sempre um choque cultural." (Entrevista D, Escola de Ciéncias)

Relativamente aos individuos que participaram neste estudo e que possuem as
particularidades de praticar a religido evangélica e areligido ortodoxa, e de ser mestico e
oriental, convém sublinhar que todos negaram quaisquer experiéncias discriminatorias em
resultado das suas singularidades. Por fim, um individuo do Instituto de Educagdo e
Psicologia refere préticas de 6bvia discriminacdo em termos de género. Este aspecto,
embora ndo contemplado neste estudo, pode, contudo, ser pertinente na medida em que

podera estender-se a outros grupos com menor influéncia no contexto portugués.
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7.4. Os Preconceitos

A posicdo gera dos inquiridos deste estudo traduz a inexisténcia de preconceitos por
parte dos seus pares face académicos de grupos de identidade minoritérios, ou, pelo menos,

a sua ndo manifestacdo. Veja-se, atitulo de exemplo, algumas opinifes neste sentido:

"O que acontece é que muita gente fez 0 mestrado |4 fora e essas pessoas tendem a vir com
uma mente mais aberta em relacdo a alguns costumes. Tendem a ser mais abertas porque ja

viram outras culturas." (Entrevistan.°25, Instituto de Educagéo e Psicologia)

"As pessoas podem ser bastante preconceituosas mas ndo o manifestam aqui. A cultura deste
ambiente intelectual € uma cultura que penaliza fortemente a manifestacéo de preconceitos,
condena qual quer tema com base em preconceitos e em pré-juizos, sem analisar previamente

de espirito aberto." (Entrevistan.°29, Instituto de Educacao e Psicologia)

Contudo, vérios inquiridos créem na existéncia de preconceitos referentes a
individuos de raca ndo branca, a homossexuais e a académicos de nacionalidades

especificas. Eis algumas dessas impressies:

"No caso de ragas, nés temos um colega que € negro e eu ja ouvi comentarios muito
negativos em relacdo a ele. Ainda na semana passada me chateei com uma pessoa porgue
acho que ndo se fala assim de ninguém, nem a brincar, 'porque é negro e....". (...) Umavez
aconteceu um problema qualquer por causa do contetido de uma disciplina de mestrado e
entdo o comentério de um colega foi: 'estou cheio de aturar pretos!'. Portanto, achel um
comentario muito violento. Sei que ha algumas pessoas agui que sdo, de facto,

preconceituosas em relacdo araca." (Entrevistan.®26, Instituto de Educacéo e Psicologia)

"Penso que ha pessoas preconceituosas. N&o tenho a absoluta certeza de que a pertenca a
uma outra raga ou a outra &rea de proveniéncia geogréfica seja necessariamente considerada
por toda a gente como indiferente a competéncia académica. Penso que podera preval ecer

uma certa atitude etnocéntrica de que do Brasil, de Africa, da Asia, ndo vém professores de
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elevada competéncia cientifica. Penso que uma concepgdo, enfim, de facto, etnocéntrica,
relativamente a preval éncia da ciéncia nos paises do hemisfério norte, da Europa e dos EUA,
faz ainda parte dos preconceitos de uma parte da comunidade académica e admito que ha

aqui colegas que pensam desse modo." (Entrevista n.°31, Instituto de Estudos da Crianga)

Especificamente em relacdo a homossexuais, a posi¢ao predominante defende a sua
aceitacdo apenas mediante a ocultacéo de tal orientacdo sexual e afectiva, optando estes, no
fundo, por se confundir com os heterossexuais. "Eu diria que se fosse uma pessoa
homossexual com um comportamento igual ao de uma pessoa heterossexual, sem usar isso
como um rétulo diferenciador, digamos que assim ndo teria problemas" (Entrevista n.°13,
Escola de Engenharia). Destaque, também, para um inquirido do Instituto de Educacdo e
Psicologia que menciona a existéncia de preconceitos perante individuos que mantém uma
relacdo de facto, e para dois inquiridos (um da Escola de Ciéncias e outro do Instituto de
Educacédo e Psicologia) que explicam a evidéncia de preconceitos relativamente a
colaboradores partidarios de certas filiagdes politicas. Quanto a este Ultimo ponto, veja-se

0S seguintes comentarios:

"Uma questdo gue ndo colocou, mas que € uma questdo que também acaba por limitar, de
algum modo, a entrada de outras pessoas, € a sua orientagdo politica, tem importancia. Quero
dizer que se no jari estiverem pessoas que s80 mais conservadoras, se souberem que um
candidato tem umas perspectivas politicas diferentes e assumidas, um comunista, por
exemplo, estou convencido que serd um candidato a evitar." (Entrevista n.°19, Escola de

Ciéncias)

"Outra questéo que se coloca aqui € afiliacdo politica da pessoa. Eu, inclusive, fui convidada
paraintegrar uma lista a cdmara municipa por uma partido muito minoritario e fui perguntar
a pessoas amigas aqui do departamento qual a sua opinido e elas disseram logo 'olha, vé la se
isso ndo te prejudica a carreira, seisso ndo teiracriar problemas no Ingtituto'. (...) A questéo
da orientacdo politica € muito importante. Eu sinto que as pessoas sao arredadas de algumas
coisas porque tém uma filiacdo partidaria que ndo € o tradicional, dos partidos maioritarios.

As pessoas sao muito rotuladas por isso. E ja vi colegas, com alguma pena minha porque
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pensava gque eram pessoas com mais estrutura, escusarem-se de coisas como ndo ir a um
jantar porque estéo la muitas pessoas de uma determinada orientacdo e, portanto, pode ser

perigoso, podem ser conotadas.” (Entrevista n.®26, Instituto de Educagéo e Psicologia)

De referir, ainda, que dois individuos do Instituto de Estudos da Crianca sugerem
eventuais preconceitos em relacdo a pares com deficiéncias fisicas, opinido sustentada por
comportamentos concretos perante alunos com esse atributo:

"Ndés, por acaso, temos duas alunas com deficiéncias fisicas. Com uma, em particular, houve
ai aguns problemas em ela ser aceite. Em termos dos professores foi uma complicacéo
porque eles achavam que ela, depois, ndo teria condigdes para exercer a profissdo. Era uma
aluna com uma deficiéncia na audicdo, ndo era completamente surda. Alguns docentes
manifestaram-se mesmo contra, ai houve uma divisdo clara entre nés. Nés também temos
aqui um curso ligado as necessidades educativas especiais e, portanto, houve um grupo que
apoiou fortemente a sua integracdo, mas algumas pessoas foram mesmo contra essa aluna,

mesmo pesado.” (Entrevistan.’32, Instituto de Estudos da Crianga)

Por fim, um individuo da Escola de Ciéncias comenta a ocorréncia de preconceitos
relativos a pessoas com religides distintas da catdlica:

"Mas essas pessoas tém, as vezes, um discurso que € diferente. Por exemplo, quando lhes
nasce um filho ou quando tém um acontecimento muito importante, sGo capazes de
escreverem umas mensagens muito bonitas e muito a medida das religiGes deles, e as vezes
isso ndo € muito bem entendido pela colectividade. Quer dizer, acham aquilo ridiculo ou ndo
partilham daquela alegria que foi posta, por exemplo, na maneira de anunciar o nascimento
de um novo filho. Isso aconteceu muito recentemente. E as atitudes que essas pessoas de
outras religides tomaram quando nasceu um novo filho, como distribuir rosas por toda a
gente ou mandar mails lindissimos, isso foi ridicularizado, foi motivo de cochichos."

(Entrevistan.®24, Escola de Ciéncias)

Ao nivel dos respondentes estrangeiros, apenas um individuo reconhece preconceitos
dirigidos aos membros do seu grupo de identidade:

"Ha pessoas nacionais que pura e simplesmente ndo tém sensibilidade para perceber que o

estrangeiro pode ter uma outra opini&o, uma outra visao sobre determinado assunto, ndo é€? E
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entdo bloqueiam logo, ndo é? Fica uma situacdo muito aborrecida” (Entrevista B, Escola de

Ciéncias)

Por outro lado, ndo deixa de ser curioso conhecer a opinido de um docente
estrangeiro do Instituto de Letras e Ciéncias Humanas que traduz uma ideia claramente
antagonica a vinculada pelo individuo anterior:

"N2o, quase que podia dizer que é o contrério. E quase como dizer que, como sou francesa,
sou mais qualificada do que eles para ensinar o francés. E tenho muitos colegas portugueses
gue vém ca tirar dividas em relagdo a tradugdes, ou vém colocar questdes sobre a cultura

francesa" (Entrevista E, Instituto de L etras e Ciéncias Humanas)

Relativamente ao exercicio de humor racista, sexista, xenéfobo ou tendo como alvo
0s homossexuais, a grande parte dos inquiridos deste estudo nega a sua ocorréncia, aspecto

que contribui positivamente para um ambiente de trabalho mais inclusivo e apoiante.

7.5. Os Contributos e os Problemas Associados a Presenca de Colaboradores de

Outras Nacionalidades de Origem

Apenas meia duzia de individuos, membros da Escola de Economia e Gestéo e da
Escola de Engenharia, advogam que a presenca de académicos estrangeiros nao implica,
necessariamente, contributos especiais para a sua faculdade. Em contrapartida, os restantes
académicos nacionais reconhecem importantes vantagens decorrentes dessa colaboracéo,

as quai s se encontram sintetizados no quadro 26.
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CONTRIBUTOS DOS PARES ESTRANGEIROS EC EEG | EENG | IEP IEC | ILCH

Contactos profissionais (networking) oS ESes | e e

Perspectivas/mentalidades diferentes e | eS| mSESes|  eSese|  eSeses|  m5eses
Experiéncias distintas e | ESeses|  ESeses|  eSeses| eSeses|  eseses
Actuagdes distintas &5 e e | S eses| e85 esEs
Conhecimentos e formac&o académica diferentes e | eSS e | e ees| e eseEs
Outros valores culturais &S ESe S e S ESe
Enriguecimento para a sociedade B Ees | e e

Quadro 26 - Contributos especiais resultantes da colaboragdo com pares de outras hacionalidades de
origem, por Escola/l nstituto, segundo opini&o dos docentes nacionais

Do conjunto de eventuais contributos inerentes a colaboracdo com pares de outras
nacionalidades e origens culturais, os participantes neste estudo destacam, sobretudo, o
desenvolvimento de actuagdes distintas em resultado de experiéncias e perspectivas ou
mentalidades também diversas.

"Podem, porque vém de outras culturas, podem trazer sempre coisas novas, acho que sim.
Experiéncias, conhecimentos, maneiras de estar, pessoas que trabalharam até, muitas vezes,
noutras universidades... Eu acho que sim, trazem sempre. Uma pessoa que vem de fora, de
outro pais, e que nos traga, por exemplo, informacdo sobre outras maneiras de trabalhar na
Universidade, pode até mudar alguma coisa no nosso funcionamento e isso € sempre

enriquecedor." (Entrevista n.®29, Instituto de Educacéo e Psicologia)

Uma formagdo académica diferente e os beneficios associados, nomeadamente a
garantia de outros conhecimentos, constitui outra vantagem frequentemente mencionada.
Uma chamada de atencdo, também, para o enriquecimento cultural inerente ao
relacionamento com académicos de aém fronteiras, vantgjoso para a propria sociedade
local ou nacional, como alegam alguns respondentes. Eis um comentario a esse respeito:

"A diversidade é importante para o enriquecimento de qualquer sociedade. Ha-de reparar que
as sociedades mais evoluidas sdo aguelas que mais abertas estiveram a diversidade, em que
ha uma grande diversidade de culturas. O facto de se tratar de uma sociedade mais fechada
faz com que a prépria mentalidade das pessoas sgja mais conservadora, mais retrograda.
Portanto, ha é um enriquecimento e, entendo eu, sem perda nem prejuizo da identidade do

préprio pais, ndo é?" (Entrevista n.’2, Escola de Economia e Gest&o)
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Finalmente, convém sublinhar que apenas dois individuos da Escola de Economia e
Gestdo e um membro da Escola de Engenharia referem o0s contactos profissionais
oferecidos pelos membros de outras comunidades cientificas, nomeadamente de outros
paises, fundamentais ao desenvolvimento de networkings internacionais:

"Esse tipo de pessoas pode dar contributos muito positivos e a Escola pode ganhar muito
com isso. Até porque depois ha um vinculo que se criacom o local de onde essa pessoa veio.
Essas pessoas podem fazer uma ponte entre essas outras institui¢des e a Escola, criando lacos
com essas instituigdes. 1sso acaba por ter agui um impacto bastante positivo em termos de

trabalho." (Entrevistan.°6, Escola de Economia e Gestao)

Em contrapartida, de acordo com a opinido de um pequeno nimero de respondentes
nacionais, a colaboragdo com pares de outras nacionalidades ndo acarreta,
obrigatoriamente, problemas para a sua Escola ou Instituto. Porém, os restantes inquiridos

sugerem que a sua presenca pode, de facto, trazer alguns inconvenientes, como o quadro

27 indica
PROBLEMAS DOS PARES ESTRANGEIROS EC EEG | EENG | IEP IEC | ILCH

Choque cultural V.94 5 5
Ocorréncia de mal entendidos atat
Desenvolvimento de comportamentos menos atat
adequados
Desconhecimento da lingua portuguesa &S Y att st yate & a5es
Dificuldades na compreensdo do funcionamento & ES &5 & 5 &
dauniversidade/AP
Dificuldades no relacionamento com os alunos &5 &S &5z
Formag&o académica duvidosa/desconhecida &5 &S
Integracéo morosa V-t 1 &5z
I nstabilidade organizacional &5 25z Voafat
Incerteza quanto a sua permanéncia arat
I solamento familiar gt 5 &

Quadro 27 - Praoblemas especiais derivados da presenca de pares de outras nacionalidades de origem,
por Escola/lnstituto, segundo opinido dos docentes nacionais
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Um numero consideravel de inquiridos de vérias faculdades sublinha o handicap da
lingua. Tal problema, sobretudo exposto pelos docentes da Escola de Ciéncias, tem
implicagdes ao nivel do relacionamento com os alunos e da qualidade das aulas:

"Posso-lhe dar o seguinte exemplo: aqui no departamento existem duas senhoras asiéticas
que sdo excelentes pessoas tanto do ponto de vista profissional como humano. Mas veio-se a
verificar que as grandes dificuldades de lingua que essa senhoras tém vém-se a traduzir num
insucesso escolar enorme para diferentes licenciaturas. Ora, nesse caso, ha uma
discriminac&o mas ndo é pelas senhoras serem asidticas, é por ndo saberem falar portugués.
Se viessem para desenvolver um projecto de investigacao, isso seria de somenos importancia

e de certeza que elas seriam acarinhadas.” (Entrevista n.°24, Escola de Ciéncias)

Paralelamente, o choque cultural, inevitavel na opinido de alguns respondentes, pode
propiciar a ocorréncia de mal entendidos e o desenvolvimento de comportamentos menos
adequados, assim como tornar a integracdo do individuo estrangeiro na comunidade
académica especialmente ardua. De referir, ainda, o problema adstrito a falta de
conhecimento exacto sobre a formagdo académica do par estrangeiro, como expde um
inquirido da Escola de Engenharia:

"Tém é um problema, normalmente, que é a questdo da linguagem e da formacdo académica.
(...) Em Portugal a gente sabe se, por exemplo, vem uma pessoa da Universidade do Porto, a
gente sabe 0 que elavale, se tem um 15 ou um 16, sabe o que aquilo vale. (...) Agora, uma
pessoa vem da China, tem [aum A, B ou C, o que € que isso significa? Muitas vezes o que
acontece, para ultrapassar isso, € contratar pessoas ja doutoradas porque ai, pronto, 0s

doutoramentos ja sdo mais universais." (Entrevistan.°14, Escola de Engenharia)

Por fim, importa chamar a atencdo para alguns inquiridos da Escola de Ciéncias que
comentam o problema do isolamento familiar normalmente associado aos pares
estrangeiros, e que representa uma fonte de incerteza ao nivel da permanéncia do individuo

na organizacado: "O problema é se ele tiver familia longe. Ser4 uma pessoa que, como €
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l6gico, terd necessidade de visitar vérias vezes a familia e, por isso, estara muitas vezes

fora. Portanto, isso € extremamente complicado”.

7.6. A Posicdo da Faculdade Perante os Colaboradores dos Diferentes Grupos de

Identidade Minoritarios

Este ponto visa, no fundo, sintetizar a posi¢éo de cada Escola ou Instituto perante os
diferentes grupos de minorias contemplados nesta investigacéo: estrangeiros, individuos de
raca ndo branca, individuos com religifes distintas da cat6lica, homossexuais ou bissexuais
e diminuidos fisicos. Para tal, os varios inquiridos foram convidados a seleccionar a
expressao que, em seu entender, reflecte com maior rigor essa orientacdo: "a evitar", "a
tolerar", "a valorizar" ou "a tirar partido”, termos com uma conotagdo que varia do
francamente negativo ao claramente positivo e estratégico. De notar, porém, que em
relacdo a algumas dimensdes varios respondentes preferiram acrescentar uma expressao
neutra: "irrelevante” ou "indiferente". Outras expressdes espontaneamente mencionadas,

~

embora com menor frequéncia, sfo "ahomogeneizar" e "aintegrar”.

Ora, segundo a opinido dos individuos deste estudo, a expressdo mais
frequentemente apontada como a que reflecte de um modo mais preciso a posicdo da
respectiva faculdade face os diferentes grupos minoritarios € "irrelevante/indiferente”.
Alias, ndo se verifica qualquer alusdo a diversidade nos objectivos estratégicos das varias
unidades organicas. A generalidade dos inquiridos assume, portanto, que os atributos de
identidade sdo encarados como algo neutro na sua instituicdo. Excepcédo feita, porém, aos

estrangeiros, grupo de identidade relativamente ao qual um maior nimero de inquiridos fez
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~

corresponder a expressdo "a valorizar" ou "a tirar partido”, o que revela o interesse em
capitalizar 0os seus conhecimentos e experiéncias. Eis aguns excertos de entrevistas

exemplificativos destes resultados:

"Suponho que o0 que se tem visto é uma certa valorizagdo da Escola com a experiéncia dos
estrangeiros, o tirar partido. (...) Claro que no que respeita a dimensdo é mais dificil
raciocinar em termos de valorizagBes porque, quer dizer, isto ndo € propriamente uma
instituicdo de solidariedade, é uma ingtituicdo de organizagdo e reflexdo de saberes e de
formacdo e, portanto, é dificil trazer para aqui um negro sO para termos um negro, por
exemplo. (...) Quanto as outras minorias, eu penso que ndo ha posicdo nenhuma, € no
sentido da irrelevancia da questdo " (Entrevista n.°37, Instituto de Letras e Ciéncias

Humanas)

"Ora bem, eu inclino-me mais para Ultima, de tirar partido dos estrangeiros. Mas néo tirar
partido no sentido de explorar, tirar partido no sentido de aproveitar aquilo que de bom as
pessoas tém e que pode contribuir para a Escola. No fundo, € assim: se a Escola evoluir,
todos n6s somos beneficiados. Se a Escola tiver uma boa imagem, e a Universidade, em
geral, tiver uma boa imagem nacional e internacional, todos os membros da Escola séo
beneficiados. Portanto, s6 temos toda a vantagem em tirar partido das pessoas que vém para

¢4, das suas potencialidades, e aproveitélas." (Entrevistan.®14, Escola de Engenharia)

De assinalar, contudo, algumas assimetrias consoante a faculdade em andlise. Ao
nivel do Instituto de Estudos da Crianca verificase, mesmo, uma clara dispersdo das
respostas. Por outro lado, alguns inquiridos da Escola de Engenharia referem airrelevancia
do atributo nacionalidade, enquanto certos académicos da Escola de Economia e Gestao
consideram mais fidedigna a expressdo "a tolerar". Quanto aos individuos de raca ndo
branca, os membros do Instituto de Estudos da Crianga revelam, novamente, pareceres
pouco concordantes, enquanto alguns individuos da Escola de Economia e Gestdo |hes
imputam o vocabulo "a tolerar". No que concerne aos praticantes de religides distintas da

catélica, a expressao "a tolerar" € uma vez mais atribuida com regularidade na Escola de

Economia e Gestéo, assim como no Instituto de Estudos da Crianga, imperando agora um
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maior consenso. Repare-se no comentario tecido por um membro da Escola de Economia e
Gestéo e que resume, de forma limpida, a postura de mera toleréncia perante as minorias:

"N&o tenho evidéncia de que alguém tenha sido excluido ou evitado pelo facto de pertencer a
uma minoria ou a outra. Mas também n&o h& preocupagéo de valorizar e ndo ha preocupagéo
de tirar partido. Eu acho que, enfim, quando aparecem, toleram-se. Acho que é a melhor
descricdo para 0 que se passa em relagdo a essas pessoas. N&o é especia mente bem-vinda,
mas se vier também ndo é uma desgraga, € uma situacdo a contornar. E como um dia de

chuva, é chato mas tem que se aguentar.” (Entrevista n.1, Escola de Economia e Gestao)

Ao nivel dos homossexuais, destaca-se o facto de se tratar do grupo minoritério que

colheu, com maior frequéncia, a expressdo "a evitar", nomeadamente por parte dos
inquiridos da Escola de Economia e Gestéo, 0 que denuncia, uma vez mais, uma posi ¢ao

de intoleréncia perante este grupo de identidade minoritério:

"A questdo da orientacdo sexual nunca se colocou aqui. Agora, Se aparecesse uma pessoa
gue explicitamente 0 mostrasse, eu acho que ai essa pessoa ficaria prejudicada, que seria 'a
evitar'. Se gparece um rapaz ou uma rapariga que, na entrevista, a gente note neles... Acho
gue uma pessoa que tem uma dada inclinac8o sexual ndo tem que fazé-1o notar ao outro, néo

épreciso." (Entrevistan.’5, Escola de Economia e Gestéo)

No que concerne aos diminuidos fisicos, regista-se uma clara tendéncia para a
atribuicdo das expressdes "irrelevante” ou "indiferente”, embora um pequeno nimero de
inquiridos (da Escola de Ciéncias e do Instituto de Letras e Ciéncias Humanas) revele uma
postura inédita, a de procurar "integrar”, no sentido de promover condicdes de trabalho
adeguadas a sua condi¢do. Eis um comentario ilustrativo:

"Acho que se aparecer aguém deficiente fisico a concorrer para aqui € com um bom
curriculo, que ndo € discriminado por isso. Se, por acaso, tivéssemos um colega de cadeira
de rodas, bom, teriamos que considerar, se cahar, algumas transformactes a fazer para que
ele pudesse andar mais a vontade por ai, em termos de gabinetes e, se calhar, até em termos
de mobiliario. Teriamos que considerar uma série de coisas para que a pessoa pudesse estar

bem avontade, paraaintegrar" (Entrevistan.°35, Instituto de Letras e Ciéncias Humanas)
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De notar, ainda, que um individuo da Escola de Ciéncias apresenta a singul aridade de

~

seleccionar a expressao "a homogeneizar" como a que melhor exprime a posicédo da sua
faculdade face as diferentes minorias. Este testemunho confirma, novamente, a existéncia
de ideais de assimilacdo comportamental na organizacdo académica em estudo:

"A retirar a mais valia que eles tém, a tirar partido, como se tira partido de uma pessoa
branca, de nacionalidade portuguesa, heterossexual, catélica e sem deficiéncias fisicas.
Agora, é 6bvio que essas pessoas tém gue ter um comportamento igual ao dos outros. Se
tiverem em atencdo as regras e as normas aqui do departamento, entdo elas seréo tratadas de
igual forma. Assim, tudo bem! Agora, se vém para aqui, por exemplo, pregar alguma

religido, isso é gque ndo!" (Entrevista n.°21, Escola de Ciéncias)

Ao nivel dos pareceres dos inquiridos estrangeiros sobre a posicao da respectiva
faculdade face a individuos do seu grupo de identidade, verifica-se uma clara dispersio nas
respostas. De facto, enquanto cerca de metade dos respondentes selecciona as expressoes
"avalorizar" ou "atirar partido”, dois inquiridos, membros da Escola de Ciéncias, optam
pelos termos "a evitar" ou "atolerar". Ja um inquirido da Escola de Ciéncias prefere uma
posicao intermédia:

"Acho que é algo neutro. Acho gue ndo se trata de rejeitar mas t&o pouco de tirar partido dos

conhecimentos que as outras pessoas possam ter. Acho que é como seria com uma pessoa de

Evora, assim, nem mais. N&o se trata de tirar partido nem nada, pronto, € mais um. Acho que

nao tiram partido, ndo. Conversa-se, evidentemente, a nivel particular, mas a nivel

ingtitucional, ndo. Por exemplo, noutras universidades, noutros lugares, existe o cuidado de

perguntar aos estrangeiros sobre outros métodos de ensino ou de investigacdo, mas aqui n&o.

E como se fosse um portugués.” (Entrevista D, Escola de Ciéncias)
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7.7. AsVivéncias dos Académicos Estrangeir os

Embora ao longo deste capitulo tenham sido ja focadas algumas questes colocadas
ao grupo de sete académicos estrangeiros que colaborou neste estudo, este ponto aflora os
temas que lhes foram dirigidos em particular, dada a especificidade do seu perfil de
identidade. Este subcapitulo subdivide-se, ainda, em dois grupos distintos de questdes. O
primeiro, denominado "as dificuldades experimentadas pelos académicos estrangeiros’,
refere-se, precisamente, aos obstaculos percebidos por estes individuos no dia-a-dia
organizacional, nomeadamente dificuldades de integracdo e de acesso a um mentor ou
orientador e ao apoio dos pares. O segundo conjunto de questdes, designado por "a
condicdo de académico estrangeiro”, diz respeito as particularidades da sua vivéncia numa
academia portuguesa e salienta, sobretudo, o choque de valores e de comportamentos e a

pressdo para a sua abdicacdo em prol da adopgdo de novos padrdes culturais.

7.7.1. Asdificuldades experimentadas pel os académicos estrangeir os

Um numero consideravel de respondentes estrangeiros admite ter experimentado
elevadas dificuldades de integracéo, realcando uma flagrante falta de orientaco formal a
respeito das regras de funcionamento da universidade. Vea-se 0s seguintes testemunhos

ilustrativos:

"A minha entrada aqui foi um bocado dificil. Primeiro, porque eu ndo sabia quase nada da
lingua, e, depois, as regras da universidade portuguesa sdo completamente diferentes do que
eu estava habituada no meu pais. Eu acho que uma coisa que posso apontar e que gjudava

bastante ao nivel dos estrangeiros, como ao nivel de quem entra novo, € uma auséncia de
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qualquer manual escrito, Util. Existe aguele livro mas que tem uma linguagem de direito que
ninguém entende muito bem. Depois, existem o0s regulamentos que também tém uma
linguagem legal. Mas ndo ha nada numa linguagem acessivel para explicar como é que
devemos fazer 0 nosso trabalho, quais sdo as regras e quais sao 0s habitos, e isso faz muita
falta. Alids, jafalel nisso no meu departamento mas isso € um trabalho enorme e até agora
ninguém esta disponivel paraisso. (..) Porque, portanto, a gente vai aprendendo tudo muito

lentamente.” (Entrevista C, Escola de Economia e Gestéo)

"Sim, bastantes. E verdade que fazemos todos parte da Europa, mas existem muitas coisas
diferentes ao nivel do funcionamento das universidades entre 0s paises europeus, e, muitas
vezes, esquece-se isso. (...) Ja ca estou ha trés anos e sinto que ainda ha coisas que eu ndo
entendo muito bem, como as classificagdes, os sumarios, as folhas de presencas... tudo é
diferente. E a verdade é que ndo ha ninguém que se ocupe verdadeiramente disso, uma
pessoa indicada pela instituicdo, ou pelo menos um manual que explique o que é importante
0s estrangeiros saberem, porque eu ndo sabia nada sobre Portugal nem sobre os portugueses.
(...) N&o posso dizer que tenha havido um verdadeiro chogue cultural porque pertencemos
todos a Europa, mas houve muitas coisas que eu aprendi muito tarde." (Entrevista E,

Instituto de Letras e Ciéncias Humanas)

Em contrapartida, dois académicos estrangeiros, um membro da Escola de Ciéncias e
outro colaborador do Instituto de Letras e Ciéncias Humanas, explicam uma facilidade de
integracdo notoria, atribuindo esse sucesso ao espirito hospitaleiro dos portugueses e ao
apoio familiar com que puderam contar. Por outro lado, apenas dois individuos
reconhecem terem-lhes sido dedicados apoios especiais aquando do seu ingresso nesta
academia, em virtude da sua condicdo de estrangeiro. Porém, explicam 0S mesmos
inquiridos, esses apoios prenderam-se sempre com a boa vontade de dados colegas,

possuindo, portanto, um caracter meramente informal, ndo institucional.

Relativamente a0 acesso a um orientador, o Unico académico estrangeiro desta
amostra que iniciou a sua carreira na Universidade do Minho como assistente, membro da

Escola de Ciéncias, reconhece ndo ter sentido qualquer dificuldade a este nivel,
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esclarecendo mesmo que: "Eu tive a possibilidade de escolher o orientador. Tive até vérias
pessoas interessadas’. Porém, aceder a um mentor, possivelmente dado o caracter menos
formal desta relacdo, revela-se mais complicado, em parte devido a postura individualista
que tende a caracterizar os académicos portugueses, como expde o seguinte inquirido:

"As pessoas preferem fechar-se nos seus gabinetes e trabalhar individualmente. E isso para
um estrangeiro é muito grave porgue ninguém da indicagdes, é tudo muito vago. Por um
lado, existe muita liberdade, o que é positivo, mas, por outro lado, as pessoas gquando
chegam, ainda mais se forem estrangeiras, sentem-se desamparadas.” (Entrevista E, Instituto

de Letras e Ciéncias Humanas)

Em contrapartida, enquanto cerca de metade dos académicos estrangeiros sugere um
acesso relativamente limitado ao apoio dos pares, os restantes individuos negam
dificuldades a esse nivel. De sublinhar, ainda, que ndo se nota qualquer padréo consoante a
faculdade a que pertencem estes individuos. Paralelamente, embora estes académicos
possuam redes informais constituidas por um conjunto heterogéneo de pessoas em termos
de nacionalidade, tratando-se, portanto, de um critério que, em principio, ndo condiciona as
relacOes pessoais, dois inquiridos relacionam-se, sobretudo, com colegas mais jovens ou

hierarquicamente inferiores.

Por outro lado, apenas um individuo estrangeiro, membro da Escola de Economia e
Gestéo, considera fazer uso do seu potencial méximo nesta organizagdo, sublinhando a
facilidade experimentada em termos de progressdo na carreira e de acesso aos cargos de
gestdo. JA os restantes inquiridos de outras nacionalidades manifestam fortes limitacbes a
este nivel, fruto, em parte, da burocracia, da pouca inovacdo e do individualismo que, em

seu entender, vigoram nesta academia. Eis aguns pareceres neste sentido:

"Penso que ainda poderia dar mais. (...) Digamos que o sistema ndo incentiva as pessoas a

darem o seu melhor, ndo ha esse incentivo. Penso que se valoriza a inércia, a normalidade. ..
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O bom desempenho néo é devidamente recompensado, de certeza que ndo. (...) Ao nivel da
investigacdo, esta tudo muito burocratizado, creio que se encontram muitas dificuldades em
resultado disso. Existe pouca interdisciplina, pouca coordenagdo com outras disciplinas, com
outras pessoas. (...) Por exemplo, noutras universidades, noutros lugares, existe o cuidado de
perguntar aos estrangeiros sobre outros métodos de ensino ou de investigagdo, mas aqui

ndo." (Entrevista D, Escola de Ciéncias)

"Porque, justamente, eu creio que € intencdo do departamento ter franceses mas depois ha
muitas coisas que se podia discutir para que os portugueses aprendessem com os franceses, e
vice-versa, mas sinto que cada um tem a sua maneira de fazer as coisas e que ndo altera isso
por nada. Penso que podia haver mais intercambio. As pessoas fecham-se muito nos seus
gabinetes, sGo muito individualistas, ndo existe um traba ho de equipa que permita realmente
tirar partido dos conhecimentos e das experiéncias de cada um. (...) Ha pessoas que se
acomodam muito e que hunca mudam, ndo inovam, por exemplo, NOs seus programas, € isso

paraum estrangeiro limitamuito" (Entrevista E, Ingtituto de L etras e Ciéncias Humanas)

7.7.2. A condicdo de académico estrangeiro

Enquanto dois inquiridos estrangeiros aclaram jamais terem detectado julgamentos
da sua pessoa e avaliactes do seu trabalho em virtude da sua condicéo de estrangeiro, nao
pela sua individualidade, os restantes narram episddios isolados em que tal se tornou
evidente, embora ndo num sentido necessariamente negativo. Repare-se em alguns pontos

devista

"Sim, a gente nota logo que eu sou chinesa. Alguns ja me chamaram 'chinoca’ mas eu néo
ligo, € na brincadeira, eu rio-me. O meu orientador em Coimbra ja me chamava
‘chinoguinha. Eu ndo me sinto ofendida por essa maneira de me chamarem." (Entrevista A,

Escolade Ciéncias)
"Houve um ou outro aluno que disse que ndo deviam deixar o0s estrangeiros dar aulas, e
coisas do género. Mas isso foi uma coisa muito rara e espontanea, mas colegas nado."

(Entrevista C, Escola de Economia e Gestao)
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"Se calhar, sou eu que prefiro ser estrangeira porque as pessoas tendem a mostrarem-se mais
solicitas quando eu tenho davidas por ser estrangeira e também tendem a desculpar mais as
coisas que eu ndo fago mas que deveria fazer. Essa condescendéncia toda néo existe para

com os portugueses.” (Entrevista E, Instituto de Letras e Ciéncias Humanas)

Por outro lado, vérios inquiridos estrangeiros comentam situacdes de abdicacdo de
certos comportamentos e pressoes, institucionais ou ndo, para a adopg¢ao de outras atitudes
e modos de accdo. Em contrapartida, chama-se a atencdo para o individuo estrangeiro da
Escola de Economia e Gestdo que revela uma vivéncia completamente oposta:

"N&o, ndo. Acho gue sou mesmo eu assim como quando estava no meu pais. Alias, acho que,
de alguma maneira, o facto de ser estrangeira aqui faz com que me sinta mais liberta, ndo
sinto tanta pressdo para obedecer as regras porgue, se calhar, as pessoas toleram mais um
estrangeiro do que um portugués que é 'diferente’. Se calhar, eu aqui até me sinto mais
verdadeira. Acho que € o contrério, se calhar o meu comportamento era mais restringido |a

do que ca" (Entrevista C, Escola de Economia e Gestéo)

Quanto ao dominio dos comportamentos abdicados, os varios académicos
estrangeiros referiram aspectos relacionados com a dindmica das aulas e da actividade de
investigagdo, mas, igualmente, pontos que dizem respeito as relacdes profissionais e
informais. Nomeadamente, dois inquiridos mencionaram a falta de frontalidade na emisséo
das opinifes e 0 pouco cultivo que é conferido ao convivio informal entre os colegas. Eis

duas referéncias a estes Ultimos itens;

"Sim, sim, sem divida. Abdicar de ser frontal e directa. Na Alemanha, as pessoas chateiam-
se mesmo quando h& qualquer coisa que ndo funciona, dizem-no directamente, o0 assunto é
discutido, € muito mais directo. E agui as pessoas ndo podem ser directas porque sendo tém
logo as relagbes estragadas, 0.k.? O problema € que aqui as pessoas ndo distinguem entre,
portanto, o relacionamento profissiona e o relacionamento pessoal. Enguanto que na
Alemanha podemos ser muito amigos de uma pessoa que no trabalho ndo é um bom
profissiona e dizer-lhe claramente... E, portanto, podemos dizer isso a pessoa, chamé-la a

atencdo mas continuarmos a ser amigos.” (Entrevista B, Escola de Ciéncias)
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"E 0 que eu sinto aqui é que as relagdes entre 0s colegas se restringem muito ao campus
universitario. As pessoas ndo convivem muito la fora, ndo vao, por exemplo, de férias com
0s colegas. Aqui as pessoas hunca estéo disponivels para isso, fecham-se muito nas suas
familias ou nos amigos que tém la fora, e para quem vem para ca sozinha, como eu, isso

sente-se muito." (Entrevista E, Instituto de Letras e Ciéncias Humanas)

Por fim, no que concerne aos valores, va&ios inquiridos estrangeiros relatam
situagdes de ruptura ou choque cultural (o quadro 28 sintetiza 0 conjunto de valores em
confronto). De notar que estes valores apresentam-se frequentemente relacionados com o
leque de comportamentos abdicados por estes mesmos individuos, sendo, portanto, por

vezes dificil tragar a fronteira entre estas duas manifestagdes culturais.

EC EEG ILCH
CHOQUE DE VALORES

Falta de éticalrigor/brilho profissional V-t 1 V-1
Descuro das actividades de leccionagdo &S
Menor dinamismo/aversdo a mudanca a9t 93
Auséncia de distingdo entre relagbes pessoais e relagdes profissionais &S &5 & e
Débil empenho na criagéo de relagdes de amizade entre colegas atat arat
Individualismo arat
Falta de pontualidade atat
Incumprimento de acordos atat

Quadro 28 - Indicagdo dos valores em confronto por parte dos académicos estrangeiros, por
Escola/I nstituto

Do conjunto de valores em confronto destacam-se a falta de ética, rigor ou brilho
profissional, e a auséncia de distin¢éo entre relagdes pessoais e relagdes profissionais:

"Acho que aqui ha mais tolerdncia por determinadas atitudes. Passam-se coisas na
Universidade que no meu pais seriam muito chocantes, ilegais. Ja se passaram agui varias
coisas na Escola como plégio, fata de ética profissional, situagdes dessas. No meu pais isso
eramuito tomado a sério e levado, assim, as Ultimas consequéncias. Aqui tem-se uma atitude
mais tolerante, deixa-se estar. (...) Aqui as pessoas misturam muito as relagdes pessoais com
as relacOes profissionais e conhece-se pouca gente que consegue distinguir isso.” (Entrevista

C, Escola de Economia e Gestao)
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Realce, ainda, para aspectos igua mente relacionados com o menor rigor profissional,
tais como afalta de pontualidade, o incumprimento de acordos e o descuro das actividades
de leccionagdo. Repare-se no seguinte comentério:

"Acho que ha certos valores que se calhar perdem-se um bocadinho, mas outros valores
mantém-se. Por exemplo, a questdo da pontualidade, eu diria que, pronto, uma pessoa gue
val para um encontro, que vai para um seminario e que estd sempre meia hora a espera,
pronto, é evidente que passado um tempo também comega a chegar mais tarde, ndo é? Outras
coisas gque tém a ver com o trabalho e que é o rigor, cumprir prazos, ser exacto naguilo que
se faz, isso nunca abdiquei nem nunca vou abdicar. (...) Ha certos aspectos culturais, sdo
aspectos da cultura portuguesa que para nés sdo muito dificeis de entender. Como por
exemplo, combinar uma coisa e ndo cumprir, 0.kK.? Assumir uma coisa, dar verbalmente uma

garantia e ndo cumprir, 0.k.?" (Entrevista B, Escola de Ciéncias)

De sublinhar, também, a referéncia a uma certa aversdo a mudanca e ao menor
dinamismo patente nesta academia:

"Ha pessoas que, as vezes, pdem dificuldades as pessoas que tém mais dinamismo ou mais
capacidades ou que querem fazer mais. Isso tem desmotivado certas pessoas, tanto
estrangeiros como nacionais. As pessoas chegam com vontade de fazer muito mas a maquina
€ muito pesada, ndo ha abertura a mudanca, a se fazer as coisas de outra maneira."

(Entrevista D, Escola de Ciéncias)

JA um inquirido estrangeiro do Instituto de Letras e Ciéncias Humanas sublinha o
individualismo patente nas relacdes profissionais. Por fim, trés académicos, membros da
Escola de Ciéncias e do Instituto de Letras e Ciéncias Humanas, expdem o ténue cultivo
das relacOes de amizade, o que, em seu entender, gera um isolamento dificil de transpor
por parte dos colaboradores estrangeiros sem qualquer vinculo com Portugal :

"Por exemplo, l& na China a gente tinha os apartamentos para 0s professores na
Universidade, tinha a escola e os infantérios, e éramos todos amigos e estavamos sempre
juntos. Aqui ndo, aqui eu sinto-me muito sozinha porque depois quando vou para casa nao
tenho 1a os amigos. Aqui, as pessoas hdo saem muito juntas depois do trabalho. (...) Depois,

0 meu marido esta na China, ndo quer vir para cd. Os meus pais estiveram agui uns meses
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por causa da minha filha que nasceu mas ja querem ir embora. (...) Pelo menos, eu agora

tenho a TV Cabo e ld em casa € sO televisdo chinesa" (Entrevista A, Escola de Ciéncias)

Em suma, apesar do nimero crescente de académicos de outras nacionalidades de
origem que exerce a sua actividade na Universidade do Minho, os participantes
estrangeiros deste estudo denunciam niveis de integracdo algo limitados, quer ao nivel
estrutural quer informalmente. Paralelamente, apesar da aparente convicgao nas virtudes
inerentes a colaboracdo de académicos de outras culturas, os inquiridos nacionais deixam
transparecer a auséncia de esforcos assinalaveis que visem tirar partido desses contributos.
Por outro lado, de um modo geral, verificam-se pressdes para 0 conformismo e para a
abdicacdo de certos valores culturais em prol da adopgéo de outros mais consensuais e
dominantes, e que parecem exercer um impacto especialmente notério junto dos docentes

de outras nacionalidades.
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PARTE IV - CONSIDERACOES FINAIS

8. OSRESULTADOS, ASCONCLUSOESE ASRECOMENDACOES DO ESTUDO

Neste capitulo procede-se a discussdo dos resultados do estudo mediante 0 seu
confronto com as questdes de partida tragadas inicialmente e com a reviséo da literatura
pertinente. Paralelamente, sdo indicadas as conclusdes fundamentais deste trabalho de
investigacdo notoriamente exploratorio, e que se cré fornecerem algum contributo ao nivel
da tematica da diversidade da forca de trabalho nas organizactes académicas portuguesas.
De seguida, sugerem-se recomendacbes em prol de uma efectiva igualdade de
oportunidades nas ingtituicbes universitarias, para que todo o colaborador,
independentemente do seu perfil de identidade, beneficie de um ambiente de trabalho
receptivo, construtivo e promissor, que promova a maximizagdo do seu potencia e
respectivo contributo para a organizag&o. Por fim, sGo apresentadas as principais limitacbes

deste estudo e sugeridas algumas pistas para futuras investigacoes.

8.1. Discussao dos Resultados e Apresentacéo das Conclusdes

Uma questdo de partida central a este trabalho interroga se cada Escola ou Instituto
de uma mesma organizacdo académica, neste caso a Universidade do Minho, apresenta
uma cultura distinta, ou seja, uma subcultura. Ora, a este nivel importa conhecer os valores
culturais das diferentes faculdades da organizacdo académica em causa e averiguar em que

medida estes revelam assimetrias importantes. Antes de mais, destaca-se uma grande
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dispersdo na enunciagéo dos valores, ndo sd de escola para escola mas, inclusive, no seio
de cada faculdade. Realca-se, porém, o facto dos valores individualismo/colectivismo
serem frequentemente aludidos. Assim, enquanto os inquiridos da Escola de Economia e
Gestdo, do Ingtituto de Educacdo e Psicologia e do Instituto de Estudos da Crianca
reconhecem o desenvolvimento de uma postura essencialmente individualista por parte dos
seus pares,; na Escola de Engenharia e no Instituto de Letras e Ciéncias Humanas parece
predominar o colectivismo. Paralelamente, enquanto a maior parte dos respondentes da
Escola de Ciéncias, da Escola de Engenharia e do Instituto de Letras e Ciéncias Humanas
apregoa um elevado grau de receptividade ainovagdo e a mudanca; na Escola de Economia
e Gestdo e no Instituto de Educacdo e Psicologia tal abertura mostra-se francamente
limitada ou fortemente condicionada pelos interesses pessoais dos membros
hierarquicamente superiores. Em contrapartida, vigora um considerdvel consenso sobre a
reaccdo geral perante colaboradores recém-chegados que questionam os vaores e
objectivos chave da organizacdo, a qual tende a revelar-se claramente negativa.

Ja no que concerne as préticas de gestdo de recursos humanos desenvolvidas por
cada Escola/Ingtituto, verificam-se, novamente, algumas assimetrias pontuais. Por
exemplo, no que respeita aos critérios que tendem a valorizar um candidato a um cargo de
docente ou investigador, constata-se uma grande dispersdo nas respostas, inclusive ao nivel
de cada faculdade. Embora despontem factores globalmente considerados determinantes,
como a nota da licenciatura ou o curriculo cientifico, emergem, igualmente, critérios mais
frequentemente mencionados numa ou outra escola. Em contrapartida, verifica-se, como
tendéncia geral, um débil empenhamento instituciona ao nivel dos processos de
socidlizagdo e integracdo dos novos colaboradores. Excepcdo feita, porém, a dois
departamentos, um da Escola de Ciéncias e outro do Instituto de Educacdo e Psicologia,

onde um grande cuidado parece recair sobre esta prética. Por fim, relativamente aos
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critérios que conduzem a progressdo ha carreira académica, constata-se alguma
concordancia, assumindo especial importancia a producdo cientifica do individuo. Outro
critério frequentemente aludido, embora com um peso aparentemente menor no Instituto de
Letras e Ciéncias Humanas, consiste na gestdo politica das relagbes interpessoais,
nomeadamente através do desenvolvimento de comportamentos de submisséo e bajulacéo
perante membros hierarquicamente superiores.

Quanto aos artefactos culturais analisados, verificam-se claras semelhancas entre as
vérias escolas, quer ao nivel da apresentacdo e arranjo fisico dos individuos, predominando
um estilo informal mas dentro dos limites considerados aceitéaveis, quer ao nivel da
linguagem empregue, iguamente informal mas com algumas reservas. Ainda no que
respeita a linguagem, destaca-se, porém, o facto do Instituto de Educacéo e Psicologia e do
Instituto de Estudos da Crianca aparentarem um maior formalismo e reveréncia no
tratamento dos membros hierarquicamente superiores. Ja no que concerne aos motivos que
presidem a nomeacdo de herdis, vildes e patetas ou bobos, verifica-se uma clara dispersdo,
ndo sO de escola para escola mas, igualmente, no seio de cada faculdade. E, no entanto,
possivel aferir alguns vectores comuns neste dominio. Nomeadamente, a qualidade do
trabalho cientifico tende a ser apontada como factor crucial para a designagdo dos herdis.
Ja a Escola de Engenharia destaca-se pela importancia que confere aos individuos
fortemente empenhados nas actividades de gestdo. No que concerne aos vildes, tendem a
ser especialmente depreciados académicos com uma personalidade prepotente, manifestada
através do desrespeito pelas opinifes diversas, e gue dificultam processos de mudanca e de
tomada de decis&o, sobretudo na Escola de Economia e Gestdo e no Instituto de Estudos da
Crianca. Ao nivel dos bobos ou patetas, os inquiridos da Escola de Economia e Gestéo, da
Escola de Engenharia e do Instituto de Estudos da Crianca demonstram maior relutancia

em atribuir designacdo. Ainda assim, o desenvolvimento de comportamentos
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ingénuos, de que a livre expressdo das opinides sem uma prévia ponderacdo € exemplo,
emerge como um dos motivos mais frequentemente referidos para a concessao desse titulo.
No geral verifica-se, portanto, uma certa convergéncia ao nivel dos artefactos culturais das
diferentes faculdades da Universidade do Minho. De realcar, no entanto, a parca
diversidade de artefactos contemplados neste estudo, pelo que andlises mais abrangentes ao
nivel desta dimensdo cultural poderiam, provavelmente, evidenciar assimetrias mais
significativas.

Paralelamente, a opinido gera dos individuos deste estudo relativamente aos valores
organizacionais € a de que estes tendem a ser relativamente comuns, nomeadamente no que
concerne ao individualismo, o qual, segundo varios respondentes, assume-se intrinseco a
carreira académica e as suas dificuldades, pelo que transversal as escolas e, mesmo, as
universidades. De redlcar, aliés, que estes dados vém confirmar aindicacdo da literatura na
&rea de que os académicos preferem, por norma, o trabaho individua a actividades
desenvolvidas numa base colectiva (Becher, 1989; Quinn, O'Neill & Debebe, 1996). Por
outro lado, vérios inquiridos assumem a sua ignorancia quanto aos valores das faculdades
vizinhas. Em contrapartida, alguns individuos manifestam, claramente, a sua crenca na

existéncia de subculturas académicas:

"Entendo que, enfim, ndo devo ser sO eu, naturalmente, que ha subculturas e essas
subculturas tendem a promover valores diferentes. Mesmo, se reparar bem, eu penso que é
possivel identificar, na nossa Escola, culturas diferentes de acordo com a érea disciplinar. E
iSso tem a ver, entre outras coisas, com a propria formagdo das pessoas. Tem a ver, também,
com o desenvolvimento que a area tem em termos cientificos. E também tem a ver com as

oportunidades que cada area oferece." (Entrevistan.®2, Escola de Economia e Gestdo)

"A Universidade é um guarda-chuva, € uma designacéo, com coisas muito diferentes e que
nés ndo conhecemos. (...) Existem subculturas académicas, ndo sd entre as Escolas mas
também dentro de cada Escola. Eu penso que na Universidade ha muitas maneiras de estar,

ha muitas subculturas, entendendo subculturas como quadros de valores e de atitudes que,
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depois, estéo por detrés de estilos de ac¢do, de maneiras de estar completamente diferentes.
Quem cé estd had mais tempo, facilmente percebe que ha muitas maneiras de estar na

Universidade, de viver, de pensar." (Entrevistan.®29, Instituto de Educagéo e Psicologia)

Verifica-se, portanto, em alguma medida, um importante aspecto sublinhado pela
literatura ao nivel das subculturas, a tendéncia para 0s seus membros estarem conscientes
da sua identidade particular (Van Maanen & Barley, 1985). De relembrar, ainda, o ponto
de vista de Vala & Amancio (1995), segundo o qua cada subcomunidade académica
facilmente se identifica e auto-define com base nas suas visdes particulares sobre a ciéncia.
Neste sentido, embora se revele abusivo concluir que os membros das diferentes
faculdades da Universidade do Minho reconhecem as especificidades da sua subcultura
organizacional, ndo deixa de ser importante constatar algumas vozes que apontam,
precisamente, nesse sentido. Provavelmente, se as varias escolas possuissem um maior
conhecimento entre si, 0s seus colaboradores estariam mais aptos a sublinhar eventuais
disparidades. Por outro lado, este facto parece reforcar as fronteiras entre as diferentes
Escolag/Institutos desta instituicdo académica, predominando visdes claramente
paroquialistas, e, por conseguinte, fortalecer a convicgdo da presenca de modos distintos de

pensar, agir e interpretar a realidade organizacional e o trabalho desenvolvido.

Importa, agora, discutir alguns aspectos da cultura organizacional das varias
faculdades da Universidade do Minho, especialmente pertinentes ao nivel da Igualdade de
Oportunidades e da Gestdo da Diversidade. Chama-se, por exemplo, a atencdo para o facto
de que, como alguns investigadores advogam (e.g. Bado & Dickson, 2001; Chatman &
Flynn, 2001; Goodman, Zammuto & Gifford, 2001), as organizacbes cujos individuos
indiciam valores como o colectivismo, o espirito de cooperacdo e a solidariedade, tais

como a Escola de Engenharia e o Instituto de Letras e Ciéncias Humanas, revelam-se mais

173



Subculturas Organizacionais em Ambiente Académico na Perspectiva da Gestao da Diversidade

propicias a presenca de uma forca de trabalho diversa, comparativamente as que sugerem
valores como o individualismo, o egoismo e a competicdo, como é o caso da Escola de
Economia e Gestdo, do Instituto de Educacéo e Psicologia e do Instituto de Estudos da
Crianca. Constata-se, ainda, um grau de receptividade a inovacao relativamente elevado na
Escola de Ciéncias, na Escola de Engenharia e no Ingtituto Letras e Ciéncias Humanas,
segundo o testemunho dos seus inquiridos. Por outro lado, na Escola de Economia e
Gestéo e no Instituto de Educacdo e Psicologia, 0 grau de abertura as mudancas tende a
estar fortemente dependente do seu reflexo nos interesses pessoais dos membros
hierarquicamente superiores. De notar, a este respeito, que a literatura defende, como mais
adequada a uma forca de trabalho diversa, uma cultura organizacional receptiva a mudanca
e ainovacdo (e.g. Carr-Ruffino, 1996). Paralelamente, parece predominar uma reac¢do no
gera negativa perante os académicos recém-chegados que questionam os objectivos ou
valores organizacionais, atitude que poderd, com grande probabilidade, ser encontrada
junto dos colaboradores de diferentes backgrounds culturais e que possuem outro
entendimento sobre as actividades académicas. A reaccdo negativa perante estes
contributos ndo podera, portanto, deixar de ser encarada como uma forte barreira a gestao
da diversidade e a uma das suas vantagens mais decisivas: a de proporcionar um conjunto
mais alargado de ideias e solugdes para os problemas (e.g. Cox & Blake, 1991; Digh,
1999; Liff, 1999). Paralelamente, apesar de imperar uma comunicacdo aberta ap nivel
informal, a comunicagdo institucional revela-se bastante condicionada, nomeadamente
segundo parecer dos membros da Escola de Economia e Gestéo e do Instituto de Estudos
da Crianca. Convém, portanto, relembrar a importancia de uma organizacdo
descentralizada e participativa como suporte fundamental a uma forca de trabalho
heterogénea (Goodman, Zammuto & Gifford, 2001), caracteristicas mais perceptiveis na

Escola de Ciéncias, na Escola de Engenharia e no Instituto de Letras e Ciéncias Humanas,
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segundo a opinido dos seus inquiridos. Destaque, porém, para a débil participacdo que um
académico estrangeiro da Escola de Ciéncia parece fruir nos 6rgéos de gestdo onde possui
assento:

"Fago parte do Conselho Cientifico, sO que eu sinto-me la um bocado perdida, ndo conhego
bem, ndo percebo bem. Se alguém manda, eu fago alguma coisa concreta, fago direitinho.
Mas se ndo, ndo me guero envolver nisso. Nao quero responsabilidades, quero fugir disso.

N&o percebo como é que as coisas funcionam." (Entrevista A, Escola de Ciéncias)

Quanto a eventuais pressdes para o desenvolvimento de comportamentos especificos
em situacBes concretas, a generalidade dos inquiridos nega a sua ocorréncia. Porém, alguns
académicos, dispersos por vérias faculdades, reconhecem a necessidade de alguma cautela
na manifestacdo de posicdes e opinides. Evitar comportamentos ditos "pouco normais’
podera assumir idéntica pertinéncia. Ora, tal podera colocar em causa a igualdade de
oportunidades dos individuos de diferentes origens culturais na medida em que estardo, a
partida, menos aptos a guizar o que podera ser considerado mais ou menos propicio em
termos de opiniBes e comportamentos. No que respeita ao arranjo fisico do individuo,
embora pareca predominar um estilo relativamente informal, regista-se uma fraca
tolerancia perante visuais "mais excéntricos’, assomando, uma vez mais, uma certa
expectativa de homogeneizacdo comportamental compativel com os ideais de assimilacdo
da organizacdo monocultural (Cox, 1991, Carr-Ruffino, 1996). Paralelamente, apesar da
preponderancia de uma linguagem informa entre os académicos da Universidade do
Minho, no Instituto de Educacdo e Psicologia e no Instituto de Estudos da Crianca
reclama-se um tratamento de maior reveréncia face as hierarquias, aspecto que podera ser
dificilmente compreendido pelos individuos originarios de paises onde o grau de distancia
hierarquica € menor (Hofstede, 1991). Vease, a este respeito, o testemunho de um

académico estrangeiro do Instituto de Letras e Ciéncias Humanas:
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"Na Alemanha ndo se é chamada de doutora mesmo quando se é doutora. Eu achel e
continuo a achar isso ridiculo. Aqui é doutor para cima e para baixo, mesmo quem nem é
doutorado. Foi um costume que me custou bastante a habituar." (Entrevista G, Instituto de

Letras e Ciéncias Humanas)

Em contrapartida, realca-se 0 aspecto positivo, ao nivel da gestéo da diversidade e da
igualdade de oportunidades, da distincdo de classes no seio das varias faculdades
contempladas cingir-se, praticamente, aos critérios profissionais (Chen & Eastman, 1997;
Elmes & Connelley, 1997), emergindo, por exemplo, demarcagdes entre doutorados e néo
doutorados. Eventuais assimetrias de cariz social tendem a acolher pouca relevancia pelos
seus sujeitos. Inclusive, nenhum académico estrangeiro menciona classes com base no
atributo nacionalidade do individuo, ndo representando, portanto, a partida, um critério
corrente para a estratificagdo social nesta academia. No que concerne ao desenvolvimento
de grupos informais em contexto organizacional, as afinidades profissionais apresentam-se
como O critério preponderante. Constatam-se, porém, grupos formados por interesses
politicos e alguma tendéncia para as pessoas se reunirem com individuos conhecidos de
experiéncias anteriores. Ora, estes Ultimos critérios podem representar um forte handicap
para os docentes provenientes de outros paises, conduzindo-o0s, quica, a um sentimento de
soliddo ou segregacdo (Gersick, Bartunek & Dutton, 2000). Este aspecto € claramente
abordado, atitulo de exemplo, pelo seguinte individuo estrangeiro:

"JA cheguei a dizer aos meus colegas que me sentia muito sozinha e gue gostaria de sair e
perguntei quem é que queriair ao cinema ou a um bar ou qualquer coisa, mas as pessoas ou
ndo me respondiam ou diziam que ndo podiam. Aqui fica tudo muito restrito a um contacto
profissional. As pessoas ndo compreendem a solidéo que pode sentir alguém que estaforado

seu pais, isso é verdade. (Entrevista E, Instituto de Letras e Ciéncias Humanas)

De redlcar, ainda, embora em menor peso, outros critérios que presidem a criacéo de

grupos informais e que sdo particulares a cada Escola ou Instituto, reflexo, uma vez mais,
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de provaveis subculturas organizacionais. Paralelamente, o grau de abertura a novos
elementos por parte dos grupos formados com base em interesses politicos tende a estar
fortemente dependente da antevisdo das vantagens de tal inclusdo. Parece, pois, plausivel
assumir que os membros de origens culturais distintas, tal como 0s estrangeiros, serdo, em
principio, menos aliciados a integrar essas redes dado o nivel hierérquico e a antiguidade
inferiores que tendem a deter, logo um menor poder formal. O seu acesso as networks e ao
poder poderd, deste modo, ficar seriamente comprometido, resultando uma integracéo quer
estrutural quer informal inferior a desgjavel (Cox, 1991; Gersick, Bartunek & Dutton,
2000). Alias, registam-se vé&ios casos de colaboradores deficientemente integrados,
nomeadamente estrangeiros ou nacionais de pontos distantes do pais, e que se viram
forgados ao isolamento familiar e de amigos. O Instituto de Letras e Ciéncias Humanas,
que emprega um numero consideravel de docentes estrangeiros, distingue-se, porém, pela
auséncia de situacOes de integracéo imperfeita desses profissionais, segundo parecer dos
seus inquiridos. Destaque, ainda, na origem das integracdes dificels, para o
desenvolvimento de conflitos pessoais com o orientador ou responsavel pelo grupo ou
linha de investigacdo onde o recém-chegado se insere. Este Ultimo aspecto fortalece, de
certo modo, a crenca na pertinéncia da gestdo politica das relagdes. Por outro lado, o cariz
notoriamente informal dos processos de integracéo e socializagdo dos novos colaboradores
reforca a desigualdade de oportunidades a que os docentes de outras origens culturais se
vém votados. O sucesso de tal processo mostra-se, ainda, fortemente dependente do
esforco do proprio recém-chegado, apresentando-se, portanto, como uma tarefa
especiamente &rdua para individuos sem qualquer relacdo anterior com a organizacao. Eis
0 ponto de vista de um inquirido estrangeiro:

"Eu diria que isso partiu muito, também, da minha parte, do meu esforgo. No meu pais € um
bocadinho diferente. L&, quando aparece um estrangeiro vai toda a gente dar-se a conhecer.

Aqui, comigo, ndo foi bem assim." (Entrevista B, Escola de Ciéncias)
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Ao nivel dos processos de seleccdo em préatica nas diferentes faculdades da
Universidade do Minho, os critérios objectivos, como a nota de licenciatura e o curriculo
cientifico, assumem especial relevancia. No entanto, alguns inquiridos (membros do
Instituto de Educacdo e Psicologia, do Instituto de Estudos da Crianca, da Escola de
Engenharia e da Escola de Ciéncias) advogam a utilidade da contratacdo de individuos ja
conhecidos:

"N&o vamos ser ingénuos. Hoje em dia, quando se abre uma candidatura para um lugar, a
partida a pessoa € conhecida, ou os candidatos sdo conhecidos, e, portanto, existe ja alguma
preferéncia por dado candidato. Esses sdo factores muito sensiveis e que ndo sao féceis de
medir. (...) Conhecimento, por exemplo, ndo s o ter estudado aqui, mas o ja ter algum tipo
de relagdo, por exemplo, se esteve um ano como convidado, portanto, ja existe algum

conhecimento, ou se jatrabalhou como monitor." (Entrevistan.°16, Escola de Engenharia)

Ora, esta condicionante constitui, claramente, uma fonte de desigualdade de
oportunidades para os individuos sem qualquer vinculo prévio com a organizacdo, atributo
usual dos candidatos estrangeiros. Entretanto, sdo mencionados outros critérios, mais ou
menos adstritos a certas Escolas ou Institutos. Por exemplo, a importancia conferida as
pessoas consideradas "de relacionamento facil" e notoriamente identificas com os valores
da organizacdo, traduzem uma certa aversdo a incerteza, ao desconhecido, importando,
portanto, contratar individuos relativamente previsiveis no seu modo de pensar e actuar.
Confirma-se, portanto, como a literatura apregoa, que um dos papeis da cultura
organizacional passa, precisamente, pela avaliacdo de quem se enquadra ou ndo com a
organizagdo, pelo que inevitavelmente favorece determinados individuos em aspectos
como a seleccdo, a integracdo nas networks e o desenvolvimento de carreiras (Carr-
Ruffino, 1996), funcionando, ainda, como um mecanismo de controlo social que encorgjaa
uniformidade comportamental e a assimilacdo de valores (Cahoon & Rowney, 1993).

Alias, a progressdo na carreira académica, para aém de fortemente dependente de aspectos
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relativamente objectivos como a producdo cientifica do individuo, parece igualmente
condicionada pelo estabelecimento, ou ndo, de relagbes de mutuo interesse com as
hierarquias superiores. Uma vez mais, coloca-se em causa a igualdade de oportunidades
dos individuos de diferentes origens culturais ao nivel da progressdo na carreira, na medida
em gue estes tendem a ser menos aliciados para integrar grupos de poder e para ocupar
cargos de gestdo. Convém, aqui, reiterar que, em prol de uma eficaz gestdo da diversidade
e da igualdade de oportunidades, Bado & Dickson (2001) apregoam culturas
organizacionais onde o desempenho, e ndo a antiguidade ou os contactos politicos,
determina a progressao na carreira.

No seguimento de todas estas consideracOes, parece, pois, razoavel concluir que, de
um modo geral, a cultura organizaciona da Universidade do Minho tende a revelar-se
aquém da ideal ao acolhimento de uma forca de trabalho diversa. Sdo, de facto, visiveis
ideais de assimilagdo cultural e de conformismo com os valores reinantes, assim como
perceptiveis alguns mecanismos discriminatérios, mais ou menos subtis, que condicionam,
portanto, quer a completa integracdo estrutural quer a integracdo informal dos varios

grupos culturais na organizacdo (Cox & Blake, 1991).

Na Universidade do Minho constata-se, de facto, um longo caminho por percorrer
em prol da igualdade de oportunidades e de uma eficaz gestdo da diversidade, que
promova o usufruto do maximo contributo dos grupos de identidade minoritarios,
minimizando, ainda, os riscos associados a essa parceria. Esta tendéncia, mais perceptivel
em dadas faculdades, é reforcada através das consideraces que se seguem.

A generaidade das faculdades em andlise emprega individuos estrangeiros, de raca
ndo branca, e assumidamente ndo catélicos. A auséncia de académicos com limitacOes

fisicas prende-se com a falta de candidatos com esse atributo nos processos de seleccéo.
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Em contrapartida, os inquiridos sugerem, apenas, suspeitas quanto a existéncia de
homossexuais, 0 que poderd indiciar uma cultura organizacional que pressiona 0
encobrimento de orientagBes sexuais minoritérias. Aliés, tal € comprovado por aguns
respondentes que comentam a possibilidade de recomendarem discricdo a eventuais
colegas homossexuais, sugerindo, portanto, uma cultura homofobica (Fletcher & Kaplan,
2000; McLagan & Nel, 1995). Eis o que refere 0 seguinte académico:

"Ainda ndo chegamos a uma situagdo em que 0os homossexuais sdo bem aceites, ainda ndo
chegamos, sequer, a uma situacdo de tolerancia. E ndo me refiro s a Universidade, refiro-
me a sociedade portuguesa que ndo os aceita bem. Possivelmente, agui um homossexual iria
sentir, igualmente, essas reacgfes. Se cahar, tendo intimidade com essa pessoa, dir-lhe-ia

paraser discreta." (Entrevistan.’34, Instituto de Letras e Ciéncias Humanas)

Na maior parte das Escolas/Institutos em andlise, parece excluida qualquer politica,
positiva ou negativa, em relacdo a contratacdo ou promoc¢do de minorias, recusando-se, a
partida, qualquer empatia com as politicas norte-americanas de Accdo Afirmativa
Excepgdo feita, contudo, ao Instituto de Letras e Ciéncias Humanas, o qual, dada a
especificidade do objecto de estudo de alguns dos seus departamentos, demonstra uma
clara predileccdo por docentes estrangeiros para a ocupacao de cargos de leitor. Na Escola
de Engenharia verificam-se, também, alguns esforcos para diversificar o pessoal em termos
de background cultural. Paralelamente, apoios especiais concedidos aos pares de outras
nacionalidades, em prol da sua integracdo na academia, na localidade e no pais, sdo, uma
vez mais, sobretudo notérios na Escola de Engenharia e no Instituto de Letras e Ciéncias
Humanas. As restantes facul dades evidenciam medidas menos vincadas nesse sentido.

A incapacidade da arquitectura do campus universitério e dos seus vérios edificios
em responder as necessidades de pessoas com limitagdes fisicas, apresenta-se como a
prética organizacional discriminatéria mais frequentemente aludida. Como a literatura

esgrime, trata-se de uma barreira claramente tangivel ao desabrochar de todas as
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capacidades, ideias e energia de docentes, funcionarios ou, mesmo, alunos com essa
caracteristica (Miller, 1998). Paralelamente, alguns inquiridos de diferentes faculdades
aventuram dificuldades acrescidas para os académicos estrangeiros ao nivel do alcance de
objectivos pessoais, como a propria progressao na carreira. Sugerem, ainda, como mais
provavel em caso de embate entre um candidato nacional e um candidato estrangeiro num
processo de seleccdo, a opcdo pelo individuo portugués. Denotam-se, iguamente,
evidéncias de preconceitos dirigidos a individuos de raca ndo branca, a académicos
estrangeiros e a homossexuais. Porém, a opinido dominante contraria a sua expressao
através de humor racista, xen6fobo ou tendo como alvo os homossexuais.

Um numero consideravel de inquiridos cré que a presenca de pares de outras
nacionalidades pode trazer importantes contributos para a organizagéo, nhomeadamente o
convivio com praticas distintas, resultantes de experiéncias, perspectivas ou mentalidades,
e formagdes académicas iguamente diversas. Sdo, no entanto, também apontadas véarias
desvantagens em resultado de tal parceria. A este nivel, destacam-se as dificuldades de
expresséo verbal e o chogue cultural, com resultados t&o negativos como a ocorréncia de
mal entendidos e 0 desenvolvimento de comportamentos menos adequados. Do discurso de
alguns participantes deste estudo emergem, portanto, ambicOes de homogeneizagdo
comportamental e assimilagdo cultural. De referir, ainda, que estes beneficios e
inconvenientes sdo compativeis com o sugerido pela literatura da area da Gestédo da
Diversidade (e.g. Benibo, 1997; Cox & Blake, 1991). Em contrapartida, segundo a opinido
geral dos participantes neste estudo, a posi¢éo da sua faculdade em relagdo aos estrangeiros
pode sintetizar-se através das expressdes "a tirar partido" ou "a valorizar”, ponderando,
portanto, a sua presenca como uma mais valia Relativamente aos restantes grupos
minoritérios, parece vigorar uma postura neutra, de ndo relevancia ou indiferenca das suas

~ _ n

especificidades para a organizacdo. A expressao "atolerar" €, ainda, imputada com alguma
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frequéncia aos pares estrangeiros, de raga ndo branca, ou com religides distintas da
catélica. Por outro lado, os homossexuais assomam como o grupo de identidade que mais
vezes acolhe a expressdo "aevitar”, nomeadamente na Escola de Economia e Gesto.
Paralelamente, os académicos estrangeiros que colaboraram neste estudo confirmam
elevadas dificuldades de integracdo dada a flagrante auséncia de esforcos institucionais
nesse sentido. De igual modo, o0 acesso a um mentor revela-se pouco imediato devido a
postura individualista que tende a caracterizar 0os académicos portugueses. Ja ao nivel das
redes informais, embora a maior parte dos inquiridos estrangeiros aparente um contacto
com um grupo heterogéneo de pares, alguns testemunhos indiciam um relacionamento
informal restrito aos individuos mais jovens ou hierarquicamente inferiores. A este nivel,
podem-se especular dificuldades acrescidas de progressdo na carreira por parte destes
académicos que se assumem pouco predispostos para 0 estabelecimento de relacdes
estreitas com pares que detém um grande poder de decisdo. Varios inquiridos estrangeiros
confessam, ainda, a sua incapacidade em utilizar o seu potencial maximo nesta academia,
nomeadamente dado o pouco interesse demonstrado pelos pares nacionais em conhecer e
capitalizar as suas experiéncias e entendimentos. O relato de pressdes em prol da abdicagdo
de certos comportamentos e valores e da adopgcdo de outros mais consonantes com 0s
padrdes culturais vigentes €, ainda, obtido junto destes colaboradores. Confirmam-se,
portanto, através destes testemunhos na primeira pessoa, varios mecanismos
discriminatorios que colocam em causa a igualdade de oportunidades e que evidenciam a
auséncia de uma eficaz gestdo da diversidade nesta academia. De realcar, porém, que estes
resultados ndo sdo de todo surpreendentes na medida em os estudos de Machado, Avila &
Da Costa (1995) ja confirmavam, por exemplo, desigualdades de oportunidades derivadas

da classe socia e da naturalidade no contexto académico portugués.
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Voltando um pouco atras na andlise e discussao dos resultados, convém lembrar que
uma das questbes de partida que preside este estudo prende-se com a possibilidade de
divergéncias no modo como a diversidade no loca de trabalho é avaliada, percebida ou
gerida, consoante as particularidades culturais de cada faculdade de uma dada instituicéo
académica. De facto, notam-se algumas assimetrias neste dominio consoante a Escola ou
Ingtituto da Universidade do Minho em andlise. Por exemplo, o Instituto de Letras e
Ciéncias Humanas parece capitalizar de um modo mais acentuado as vantagens
decorrentes da colaboragcdo com pares de outras nacionalidades. JA um departamento da
Escola de Ciéncias, o Instituto de Letras e Ciéncias Humanas e a Escola de Engenharia,
especialmente conscientes das dificuldades de integracdo que estes individuos tendem a
experimentar, desenvolvem esforcos assinaldveis em prol da eficécia deste processo.

Parece, no entanto, razodvel aferir que a generadidade das faculdades da
Universidade do Minho em andlise caminha para uma organizagcdo progressivamente mais
plural (Cox, 1991), dado o nimero crescente de pares de grupos de identidade minoritarios
que acolhe, embora o seu nivel de integracdo, quer estrutural quer informal, se apresente
notoriamente parcial. No global, vigora uma cultura que encorgja, em alguma medida, a
conformidade e a adopgdo de comportamentos passivos, persistindo ideias de assimilacéo,

assim como al guns preconceitos e préticas discriminatérias, por norma, subtis.

Por fim, apresenta-se razoavel assumir que a Universidade do Minho apresenta-se
pontuada por varias subculturas, embora as suas fronteiras ndo sgam, segundo 0s
resultados deste estudo, tdo Obvias que possibilitem a correspondéncia entre cada facul dade
e uma cultura particular. Em algumas dimensbes despontam, de facto, escolas mais
parecidas e escolas especialmente dissemelhantes. Em contrapartida, por vezes, dentro da

mesma faculdade emergem disparidades consoante 0 departamento em causa. De realcar,
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por outro lado, que as Obvias semelhangas culturais entre as varias Escolas ou Institutos
nao contrariam, necessariamente, a possibilidade da existéncia de subculturas. Aliés, como
Varios autores esgrimem, para que se possa falar de uma cultura organizacional no topo de
vérias subculturas, terdo, necessariamente, que existir valores e préticas comuns que
possibilitem algum grau de convergéncia (Schein, 1992b; Trice & Beyer, 1993; Van
Maanen & Barley, 1995). Paralelamente, alguns resultados deste estudo poderdo, ainda,
como Becher (1989), Ladwig (1996) ou Herguner & Reeves (2000) advogam, referir-se
ndo apenas a cultura da Universidade do Minho como a cultura académica globamente

considerada.

8.2. Recomendac0es para a Gestao

Os resultados deste estudo apontam para uma cultura organizacional em ambiente
académico que, em alguns aspectos consideraveis, revela-se pouco propicia a uma forca de
trabalho crescentemente diversa. Paraledlamente, persistem préticas organizacionais
discriminatorias e juizos preconceituosos em relacdo a grupos de identidade minoritérios.
Ora, apesar deste trabalho de investigacdo consistir num estudo de caso e, como tal,
impedir a extrapolacdo dos resultados para outras organizagfes universitarias, parece, no
entanto, pouco abusivo advogar que algumas recomendacfes, dado o seu cariz genérico,
poderdo ser alargadas a outros contextos académicos nacionais.

A primeira recomendacdo deste estudo remete para as Obvias dificuldades de
integracdo a que os recém-chegados em geral, e os individuos estrangeiros em particular,
sdo submetidos. Tal deve-se, em larga medida, ao pouco zelo instituciona que tende a ser

conferido a este processo, cujo sucesso assume-se, aiés, fortemente dependente do esforco
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e, quica, da propria personalidade, mais ou menos extrovertida, do individuo. Como tal,
apregoa-se a importancia decisiva de processos de integracdo e socializagdo formalmente
desenhados, mais completos e eficazes. A este nivel emerge a sugestdo de aguns
académicos estrangeiros para a elaboracdo de uma espécie de manual, em linguagem
acessivel, composto por informagdes vitais sobre a Universidade, seu funcionamento e
suas regras, sobre a faculdade em causa e, inclusive, referentes a cultura e aos costumes do
pais e da cidade. Assume idéntica pertinéncia a eleicdo de responsavels, em cada faculdade
ou Departamento, pelas préticas de socializagdo e integracdo, constituindo-se uma espécie
de comissdo para esse efeito e que substitua a dependéncia perante colegas prestativos, mas
nao formalmente incumbidos de tal missdo. A este nivel, o Departamento de Biologia, da
Escola de Ciéncias, aparenta desenvolver medidas bastante eficazes, pelo que a realizagéo
de uma espécie de semin&rio, em gque 0s seus responsaveis pudessem partilhar com os
colegas de outros departamentos ou faculdades a sua experiéncia e sucessos nesse
processo, poderia ser bastante vantgosa. Paralelamente, dado o 6ébvio acréscimo de
dificuldades iniciais de integracdo que os académicos de outros backgrounds culturais
tendem a experimentar, nomeadamente os individuos estrangeiros, parece razoavel
concluir pela necessidade de um apoio adicional. Como exemplo destas preocupagoes,
alguns departamentos da Escola de Engenharia e do Instituto de Letras e Ciéncias
Humanas oferecem auxilio na procura de habitacdo e de escola para os filhos aos pares
estrangeiros ou de pontos distantes do pais. Por outro lado, tendo em conta as notorias
diferencas de funcionamento das universidades portuguesas, incluindo ao nivel da propria
dindmica das aulas, aspecto também relacionado com a cultura do pais, parece pertinente
proporcionar uma acompanhamento inicial mais estreito aos docentes estrangeiros. Um
apoio superior ao nivel da preparacdo das aulas e 0 encorajamento para assistirem a aulas

de colegas experientes, sdo sugestdes simples mas que podem trazer frutos imediatos. Em
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contrapartida, uma vez que a lingua representa um forte handicap para os docentes
estrangeiros devido ao desconhecimento generalizado que 0s alunos portugueses possuem
do inglés, adverte-se para a utilidade de uma maior divulgacdo e estimulo paraa frequéncia
dos cursos livres de portugués administrados pelo Departamento de Portugués do Instituto
de Letras e Ciéncias Humanas. Uma ideia feliz passaria, inclusive, pelo desenvolvimento
de contetidos programéticos especificamente direccionados a esse publico. Ja o sentimento
de soliddo e desamparo que os académicos estrangeiros ou, mesmo, de outros pontos do
pais, tendem a experimentar, nomeadamente quando afastados das respectivas familias,
poderia ser amenizado através do fomento de actividades ludicas e recredtivas. A
realizagdo de eventos como jantares de Natal, de fim de ano lectivo, ou numa base mais
regular, e com uma clara adesdo e incentivo por parte da gestéo de topo e
consegquentemente, dos seus membros, € sugerida. De realcar, a este nivel, os dois grupos
de lazer, o grupo de futebol e o grupo de karting, que a Escola de Ciéncias cultiva e que,
segundo alguns testemunhos, desempenham um importante papel ao nivel da integracéo
informal dos recém-chegados, dado o convite imediato que Ihes é enderecado.

Em contrapartida, a igualdade de oportunidades nas instituicbes académicas, como
em qualquer tipo de organizacdo, sO podera constituir um facto mediante a garantia de
processos de recrutamento e seleccdo altamente objectivos. Ao nivel da seleccdo, por
exemplo, a ébvia predileccdo por candidatos ja conhecidos, na Universidade do Minho,
cria uma espécie de "reproducdo homossocia" (Gilbert, Stead & Ivancevich, 1999) e
representa uma flagrante desigualdade de oportunidades para os académicos sem qual quer
vinculo prévio. Este fendmeno devera ser contrariado através de critérios de seleccdo que
se centrem, basicamente ou mesmo em exclusivo, em aspectos objectivos como o curriculo
cientifico e a experiéncia profissional. De igua modo, processos de avaiacdo de

desempenho objectivos e factuais, e que recusam critérios como o desenvolvimento de
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comportamentos politicos e os favores pessoais para a progressdo na carreira, deverdo
constituir uma regra, Nd0 uma excepcao, em qualquer organizacdo que encare a
competitividade e ainovagdo como objectivos de grande vulto.

Por outro lado, tal como muitos estudos na &rea escudam (e.g. Cox, 1991; Weech-
Maldonado, Dreachslin & Dansky, 2002), parece pertinente a realizagcdo de palestras ou
workshops ao nivel da gestdo da diversidade, que sensibilizem as pessoas para as
dificuldades e contributos associados aos pares de diferentes origens culturais, e que
procurem transmitir o pressuposto da diversidade como uma questdo estratégica
significativa. De notar que esta indicacdo assume especial relevancia dado o nimero
crescente de académicos de outros paises que as universidades portuguesas tém vindo a
empregar. Especula-se, por exemplo, que ainsercao em massa de académicos provenientes
do Leste Europeu poderd, mais cedo ou mais tarde, tornar-se uma realidade. Realca-se,
porém, que a eficacia dos programas de formacdo em questdes de diversidade depende
fortemente do apoio da gestéo de topo e das figuras lendarias (os chamados herdis) de cada
faculdade, para que, de facto, as aten¢fes se mobilizem nesse sentido. Alias, a participacéo
dos préprios alunos e funcionarios, também eles uma populacdo cada vez menos
homogénea, podera ser igualmente frutuosa. De notar que, apesar da relativa consciéncia
por parte dos participantes deste estudo sobre os eventuais contributos associados a
colaboracdo com académicos estrangeiros, parece inexistente qualquer estratégia
consistente que vise, de facto, capitalizar essas mais valias. Assim, sugere-se a realizacéo
de mesas redondas onde os colaboradores recém-chegados seriam convidados a expor as
suas experiéncias de ensino, de investigacdo ou, inclusive, de gestdo noutros contextos
académicos. O contraponto desses dados com as préticas, costumes e valores usuais nas
universidades portuguesas, ou nainstituicdo em causa, poderia revelar-se, ainda, de grande

utilidade. Ao mesmo tempo, criar-se-iam oportunidades para esses colaboradores exporem
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as suas duvidas, dificuldades, necessidades e aspiraces, de uma forma aberta e sem receio
de eventuais represdlias.

Paralelamente, uma vez que mudancas mais profundas exigem uma alteracdo na
prépria cultura organizacional, enquanto esgueleto da organizagdo, recomendam-se
esforcos em prol de uma cultura que incentive e recompense valores como a inovagéo, a
exceléncia profissional, o trabalho em equipa e a livre expressdo de ideias e opinides.
Porém, uma vez que a mudanca da cultura organizacional é, por definicdo, uma tarefa
ardua e morosa, inclusive porque muitos aspectos da cultura da Universidade do Minho
prendem-se com os valores do pais, alteragdes no seu nivel mais superficial, os artefactos,
poderdo constituir um bom ponto de partida. Aconselha-se, nesse sentido, uma maior
toleréncia ou, mesmo, apreco perante a diversidade de opinides, estilos de vida e de
trabalho, e arranjo fisico dos seus colaboradores, o que, no fundo, contribuiu para uma
comunidade académica mais cosmopolita, mais universal. Tornam-se, ainda,
indispensaveis medidas que visem adequar a arquitectura dos espagos universitarios a
pessoas com limitagdes fisicas (White, 1998), nomeadamente através da construcdo de
rampas alternativas as muitas escadas que povoam o campus e da instalacdo de elevadores
fidveis nos seus véarios edificios.

Por fim, convém referir que embora as subculturas em ambiente académico se
revelem naturais ao tipo de organizacdo e a actividade que ela desenvolve, ndo devem,
porém, funcionar como pretexto para a criagdo de fossos entre as vérias faculdades ou
departamentos que a integram. De facto, o caso da Universidade do Minho ilustra o
desconhecimento flagrante que os membros de cada escola tendem a possuir em relacéo as
demais, o que podera colocar em causa a gestdo da organizacdo como um todo e a sua
capacidade para competir externamente (Chen & Eastman, 1997; Schein, 1992a). Aliés,

como Trice & Beyer (1993:11) comentam, "nas organizagoes, assim como na sociedade
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em geral, sentimentos de etnocentrismo interferem com a coordenacdo e a cooperagao
entre grupos'. Medidas em prol de um maior conhecimento mituo entre as vérias unidades
disciplinares que comp&em uma academia, por exemplo mediante a promogdo de equipas
de trabalho interdisciplinares, assumem especial pertinéncia. Desse modo, perspectivam-se

ganhos para a organizacdo, para 0s seus membros, e para a propria ciéncia.

8.3. Limitagdes do Estudo e Pistas para | nvestigacOes Futuras

Uma vez propostas algumas recomendaces ao nivel da gestdo das organizactes
académicas e, mais especificamente, da gestdo da diversidade da sua forca de trabalho,
importa, agora, alertar para o conjunto de limitagbes que este estudo cumula. Antes de
mais, convém lembrar que se trata de um estudo de caso e de cariz exploratério, pelo que
se torna perigoso generalizar os resultados, as conclusdes e, em alguma medida, as
sugestOes dele emergentes. Paralelamente, 0 estudo das subculturas disciplinares numa
comunidade académica especifica, neste caso a Universidade do Minho, apresentar-se-ia
mais completo mediante a contemplacéo das suas diferentes faculdades, enquanto unidades
organicas por exceléncia. Ora, este trabalho empirico contou com a participacdo de
académicos de apenas 6 faculdades da dezena que compde a academia em causa. Por outro
lado, a amostra constituiu-se, praticamente, por docentes doutorados, nomeadamente
professores auxiliares e associados. Convém, portanto, chamar a atencéo para o facto de
gue a opcdo pela entrevista de docentes de nivels hierarquicos inferiores, como assistentes
e assistentes estagiarios, poderia conduzir a informacdes significativamente diferentes.
Alias, a andlise dos resultados por categoria académica poderia revelar-se interessante,

sobretudo ao nivel de topicos como a liberdade de expressdo de ideias e opinifes e a
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participagdo nos processos de tomada de decisdo. Intimamente relacionada com estas
consideracOes, desponta a dificuldade, e consequente limitacdo que este estudo pode
traduzir, em distinguir, como Sarmento (1994: 106) expde, "aquilo que no comportamento
humano no interior das organizactes € determinado pela cultura organizacional ou, antes,
fruto da personalidade ou da cultura societal dos individuos'. Em contrapartida, dos
eventuais grupos de identidade minoritérios que povoam a Universidade do Minho, foram
inquiridos apenas colaboradores estrangeiros. Ndo se pode, pois, ignorar o provavel
enriquecimento que o estudo beneficiaria caso tivesse auscultado, igualmente, membros de
outros grupos de identidade com menor expressao em Portugal. Finalmente, a técnica de
recolha de dados utilizada, a entrevista, apresenta como forte limitagdo o chamado
fendmeno da desgjabilidade social, especiamente assindavel quando em causa estéo
questbes delicadas ou de foro mais intimo, caracteristicas presentes nos guides de
entrevista que serviram de suporte a este estudo. Pelas razbes enunciadas apresenta-se

racional debater, em alguma medida, a qualidade das informacéo obtidas.

Como pistas para futuras investigagcOes sugere-se, antes de mais, a realizacdo de
estudos and ogos noutras academias portuguesas. Seria importante verificar até que ponto
os resultados deste estudo divergem consoante a universidade em andlise. Tal permitiria,
inclusive, ir mais longe na andlise da cultura académica e identificacdo das suas
subculturas. A titulo ilustrativo, questiona-se se a cultura da Escola de Ciéncias da
Universidade do Minho, por exemplo, se revela mais préxima da cultura das faculdades de
ciéncias de outras institui¢des académicas ou, antes, da cultura da Universidade do Minho
globalmente considerada. A este nivel, a realizacdo de um estudo de cariz quantitativo,
construido com base nos resultados desta abordagem exploratéria, e que contemplasse as

vérias universidades portuguesas, assume-se como uma ideia de inegavel interesse. Aliés,
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tal permitiria, por exemplo, comparar as préticas de gestéo da diversidade e os esforgos em
prol da igualdade de oportunidades entre as diferentes academias, entre as instituicoes
universitarias publicas e privadas, ou, ainda, entre as universidades cléssicas e as mais
recentes. Os resultados de estudos deste género permitiriam, porventura, a obtencéo de
dados representativos sobre o estadio de gestéo da diversidade em que se encontram as
organi zagOes académicas portuguesas. A averiguacdo do numero e proporcao de minorias
empregues e/ou que desempenham tarefas de gestéo, assm como do tipo especifico de
diversidade aparentemente gerido de um modo mais eficaz por estas organizagdes, seriam,
por exemplo, informacBes oportunas. Convém, também, ndo esguecer, que estudos mais
aprofundados ao nivel das dimensdes menos visiveis da diversidade, tal como no
respeitante a orientacdo sexual e afectiva e a opcdo religiosa do individuo, parecem
especiadmente pertinentes. Alias, como alguns participantes deste estudo empirico
tornaram evidente, a diversidade é um conceito lato e que pode implicar, por exemplo,
segmentacdes entre os trabahadores consoante a sua filiagdo politica ou a sua situacéo
familiar. Incluir estes, e outros grupos de identidade menos imediatos em investigacoes
desta érea, revela-se, pois, de grande interesse.

Sugerem-se, por fim, outros debates, mais genéricos, que importa desencadear: Quais
0s métodos mais comuns que os lideres e gestores portugueses, enquanto agentes de
mudanca, utilizam para fomentar a diversidade nas organizages? Quais os impedimentos
mais frequentes em termos de praticas de recursos humanos? Até que ponto as suas
culturas organizacionais se adequam a uma forca de trabalho crescentemente heterogénea?
Quais os valores culturais das organizacfes portuguesas que ja registam uma grande
diversidade na sua forca de trabalho?

S80 questdes pertinentes que ficam em aberto e que apontam para a necessidade de

estudos posteriores.
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9. ASGRELHASDE ANALISE

ANEXOS

9.1. Grelha de Analise Relativa a Categoria " Cultura Organizacional - Valores'

Categorias Dimensbes Indicadores
CULTURA Indicagéo == Predominio do colectivismo
ORGANIZACION | dosvalores =« Predominio do individualismo

AL - VALORES

organizacionais

== Quer individualismo quer colectivismo

== Busca da exceléncia profissional

== Mediocridade profissional

== Eticaprofissional

== Faltade ética profissional/fins justificam os meios
== Cooperacdo/solidariedade

== Competicao/egoismo

== AUtOritarismo

== Democracia

== Anargquia

== Hierarquiado mérito

== Paternalismo/apadrinhamento

== Criatividade

== Respeito matuo/humani smo/igualdade no trabalho
== |ndependéncia profissional

== Conquista de poder

== Criticaintelectual

Receptividade a == Elevadavs. reduzida

inovagéo/ == Condicionada/dependente do interesse das
mudanca hierarquias

Reaccdo perante | «« Positiva, no gera

colaboradores == Negativa, no geral

recentes que == Depende do tipo de intervencao/critica
guestionam os == Depende do(s) interlocutor(es)
objectivos/

valores chave

Especificidade = |dénticos aos das outras Escolas da U.M.
dosvalores == Distintos dos das outras Escolas da U.M.

organizacionais

== Unsdistintos, outros comuns aos das outras Escolas
daU.M.

Quadro 29 - Grelha de andlise

valores'

relativa a categoria "cultura organizacional -

214




Subculturas Organizacionais em Ambiente Académico na Perspectiva da Gestao da Diversidade

9.2. Grelha de Andlise Relativa a Categoria " Cultura Organizacional - Pressdes para

0 Conformismo/Unifor mizagéo dos Comportamentos”

Categorias Dimensbes Indicadores
CULTURA Comunicacdo == Abertavs. filtrada ao nivel informal
ORGANIZACION | informal e == Abertavs. filtrada ao nivel institucional
AL - PRESSOES | comunicagdo (nomeadamente ao nivel dos orgéos de gestéo)
PARA O institucional
CONFORMISMO/ | Definicéo == Cautela natransmissdo de opinides/desenvol vimento
UNIFORMIZACA institucional dos d_e comportamentos politicos/bajulacdo de
0DOS comportamentos hl§raYQUI?.S ) o
COMPORTAMEN adequados == NGO manlf&eta(;ac_) de comportamentos excéntricos
Ou pouco "normais’
TOS == Envolvimento na gestéo
== Presencafisicano departamento
== Civismo e boa educacéo
== Competéncia naleccionagdo
== Pontualidade e assiduidade
== Desenvolvimento de um bom relacionamento com
os alunos
== |nexistente
Definicéo == |nexistente com aressalva de ocasides mais formais

institucional da

apresentacdo ou
arranjo fisico do
individuo

S

ou solenes

I nexistente com aressalva de visuais considerados
excéntricos

| nexistente

Vot
Expectativas == Formal vs. informal
geraisemtermos | == Informal com aressalva de ocasides maisformais ou
de linguagem solenes
utilizada == Deferéncia no tratamento de superiores hierarquicos

Quadro 30 - Grelha de andliserelativa a categoria " cultura organizacional - pressoes
para o conformismo/unifor mizagdo dos comportamentos’
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9.3. Grelha de Analise Relativa a Categoria " Cultura Organizacional - Personagens e

Relacionamentos "

Categorias

Dimensbes

Indicadores

CULTURA
ORGANIZACION
AL -
PERSONAGENS E
RELACIONAMEN
TOS

Atributos dos
heréis
organizacionais

== Elevada qualidade do trabalho cientifico

== Elevada qualidade do trabalho de gestéo

== Elevada qualidade do trabalho pedagdgico

== Firmeza de opinides e posi¢des/ndo subjugacdo
perante as hierarquias

== Trabalho em prol do colectivo

=« Partilha de certos valores

=« Capacidade de lideranca/lider em momentos de crise

== Fundador do departamento

== Antiguidade/experiéncia

== Postura de autoridade/inacessibilidade

== |NEXistentes

Atributos dos
vildes
organizacionais

== Personalidade prepotente/recusa de opinides
diversas

== Abuso de poder/ameagas aos individuos
hierarquicamente inferiores

== Empenho em prejudicar os outros

== Empenho em rixas de cariz pessoal

== Individualismo sobrepde-se aos interesses colectivos

== Faltade ética profissional/fins sobrepdem-se aos
meios

== Desenvolvimento de comportamentos
politicos/manifestacdo de opinides condicionadas

== Personalidade conflituosalentraves ao processo de
tomada de decisdo e a mudanca

«= Membros dafaccéo politica oposta

== Desenvolvimento de uma competicdo exacerbada

= | S0lamento/comportamentos anti-sociais

=« Faltade bom senso

== |NEXistentes

Atributos dos
patetas ou bobos
organizacionais

=« Faltade educagdo/falta de respeito pelo outro

== Faltade respeito pelos 6rgaos de gestao

== APUros na progressdo da carreiralfalta de
competéncia e empenho profissional

== Faltade humildade profissional

== Comportamentos ingénuog/livre expressado das
opinides

== CoOmportamentos excéntricos

== IntervencBes ou posicdes deslocadas

== Faltade maturidade psicol 6gica/lbusca de
protagonismo gratuito

== DistUrbios psiquicos

== |nexistentes
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CULTURA
ORGANIZACION
AL -
PERSONAGENSE
RELACIONAMEN
TOS

(continuagéo)

Classes
profissionais e
classes sociais

== FUNGAO, isto &, docentes vs. funcionérios

== Categoria académica, isto €, doutorados vs. ndo
doutorados

== Antiguidade

== Ocupagado ou ndo de cargos de gestédo

== POsses materiais, titulos nobilidrquicos ou berco

== |NEXistentes

Critérios que == Amizade/lempatia
presidem a == Afinidades no modo de pensar e estar
criagdo de grupos | <= Conhecimentos anteriores
informais == Ocupagdo de tempos livres
== |dade
=« GENero
== Origem (nacional ou local)
== Categoria académica
== Antiguidade na organizagdo
== Presencafisicana organizagdo/convivio ao almogo
ou lanche
== Afinidades profissionais’empenho no
desenvolvimento de trabalho colectivo
== |nteresses politicos
Atitude dos == Elevadareceptividade vs. receptividade limitada
gruposinformais | =« Receptividade condicionada/dependente do tipo de
face aentradade grupo
novos membros
Casos de == Nacional inadaptado/isolado
colaboradores mal | =« Estrangeiro inadaptado/isolado
integrados == Personalidade reservada

== Conflitos pessoais

== Desagrado face a &rea de investigacéo

== Faltade vocacdo auto-reconhecida

== Mau desempenho

== Faltade ética profissiona

== Desagrado face ao funcionamento da organizacéo
== Doengapsiquica

== |NEXistentes

Quadro 31 - Greha de analise

per sonagens e r elacionamentos”

relativa a categoria "cultura organizacional -
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9.4. Grelha de Andlise Relativa a Categoria " Cultura Organizacional - Préticas"

Categorias Dimensbes Indicadores
CULTURA Processo de == Real vocagdo paraacarreira

ORGANIZACION
AL - PRATICAS

seleccdo: factores
que valorizam um
candidato

«= Notalicenciatura/curriculo cientifico

== Qualidades pedagdgicas

== Capacidade/potencia de trabalho

== EXperiéncianaérea

== |nexperiéncianoutras actividades

== Dedicacdo absoluta

== Ambicdo/vontade de trabal har

== Confianga nas proprias capaci dades

== Facilidade de comunicacéo

== Capacidade de trabalho em equipa

== Correspondéncia com a predefini¢do de candidato
ideal

== Candidato ja conhecido

== Adesdo aos valores da organizacéo

== Vaor do respeito mituo

== Honestidade e seriedade

== Pessoa com um ar "normal”

== Empatiano decurso da entrevista

== Personalidade equilibrada

== Pessoa de relacionamento fécil

== Individuo com uma vida pessoal estavel

=« |dade

Processo de

=z Formal vs. informal

socializacaol == Dependente do esforco do préprio individuo
integracdo dos

novos

colaboradores

Critérios que == Qualidade/quantidade da producdo cientifica
conduzem a == Desenvolvimento de actividades de gestao
progressdo na == Qualidade da actividade de leccionagdo
carreira == Antiguidade

== As custas do trabalho dos seus assistentes

== Devido auma gestdo politica das relacbes/bajulacdo
das hierarquias

== Mérito proprio supletivo

== Comportamento politico supletivo

Quadro 32 - Greha de analise

praticas"

relativa a categoria "cultura organizacional -
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9.5. Grelha de Analise Relativa a Categoria " Igualdade de Oportunidades e Gestéo

da Diversidade"

Categorias Dimensbes Indicadores
IGUALDADEDE | Minorias == EStrangeiros
OPORTUNIDADE | identificadas == Individuos de raga ndo branca
SE GESTAO DA =« Individuos com religioes distintas da catélica
DIVERSIDADE == Homossexuai g/bissexuais
== Diminuidos fisicos
== Registo ou ndo em processos de seleccdo
Politicas de == INngtitucionais vs. informais
contratagéo e == Orientagcdo positivavs. orientacdo negativa
promogéo de == |nexistentes
minorias
Iniciativas em == Programas de intercdmbio de docentes estrangeiros
prol da == Eliminac&o do fendbmeno "inbreeding”
diversidade == |Nnexistentes

Apoios especiais
concedidos aos
pares de outras
nacionalidades

== Maior condescendéncia perante os seus erros

== Ajudanaaprendizagem dalingua

== Ajuda na procura de a ojamento

== Ajuda na escolha de escola para os filhos

== Ajuda na compreensdo/resolucéo das questbes
burocréticas

== |nformagdes sobre a cultura portuguesa

== Atribuicdo de aulas mais faceis/praticas

== Convite paraintegracéo de grupos de lazer

== |nexistentes

Conselhos
prestados a pares
de grupos de
identidade
minoritarios

== Cautela nas relacbes pessoais

== Cautela nas suas actuagdes

== Ser honesto/verdadeiro

== Mostrar-se/revel ar-se (ndo se esconder)

== Empenho na suaintegracéo

== Empenho na aprendizagem da lingua portuguesa

== Empenho no conhecimento da cultura portuguesa

== Empenho na compreensdo da administragdo publica
portuguesa/universidade

== Empenho em inteirar-se dos problemas da Escola

= Discricdo na opgdo sexual (no caso de um
homaossexual/bissexual)

== |NEXistentes
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Préticas
organizacionais
discriminatorias;
alvos

== Estrangeiros

=« Individuos de ragca ndo branca

= |Individuos com religifes distintas da catdlica
== Homossexuai g/bissexuais

preferenciais == Diminuidosfisicos
== Mulheres
== INexistentes
IGUALDADEDE | Preconceitospor | «« Estrangeiros
OPORTUNIDADE | parte dos pares. =« Individuos de ragca ndo branca
SE GESTAO DA alvos =« |Individuos com religides distintas da catolica
DIVERSI DADE preferenciais s Homosgexuai §/bissexuais
(continuago) =& Diminuidos fisicos

== Individuos que mantém uma unido de facto
=« |Individuos que possuem certas filiagdes politicas
== |NEXistentes

Contributos
especiais
resultantes da
colaboragéo com
pares de outras
nacionalidades de
origem

== Contactos profissionais (networking)

== Perspectivas/mentalidades diferentes

== EXperiéncias distintas

== Actuagdes distintas

== Conhecimentos e formagao académica diferentes
== Outros valores culturais

== Enriquecimento para a sociedade

== |nexistentes

Problemas
especiais
derivados da
presenca de pares
deoutras
nacionalidades de
origem

== Choque cultural

== Ocorréncia de mal entendidos

== Desenvolvimento de comportamentos menos
adequados

== Desconhecimento dalingua portuguesa

== Dificuldades na compreensdo do funcionamento da
universidade e da administragdo publica em geral

«« Dificuldades no relacionamento com os alunos

== Formacao académica duvidosa/desconhecida

= |Ntegragdo morosa

== |nstabilidade organizacional

== |NCerteza quanto a sua permanéncia

=« |Solamento familiar

== |NEXistentes

Expresséo que == A evitar

melhor traduz == A tolerar

posicdo da Escola | «« A valorizar

em relacdo aos == A tirar partido

estrangeiros == Outra (irrelevante/indiferente)
== Outra (a homogeneizar)

Expressdo que == A evitar

mel hor traduz == A tolerar

posicéo da Escola | «« A vaorizar

em relagcdo aos
individuos de raca
néo branca

== A tirar partido
== Outra (irrelevante/indiferente)
== Outra (a homogeneizar)
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Expresséo que == A evitar
melhor traduz == A tolerar
posicdo daEscola | «« A valorizar
em relacdo aos == A tirar partido

individuos com == Outra (irrelevante/indiferente)
religifes distintas | =« Outra(a homogeneizar)
dacatdlica

IGUALDADEDE | Expressdo que | == A evitar
OPORTUNIDADE | melhor traduz =« A tolerar

SE GESTAO DA posicéo da == A valorizar

DIVERSIDADE Escolaem == A tirar partido

(continuagéo) relacéo aos == Outra (irrelevante/indiferente)
homossexuals | == Outra (a homogeneizar)
bissexuais
Expressdo que == A evitar
melhor traduz == A tolerar
posicéo da Escola | «« A vaorizar
em relacdo aos == A tirar partido

diminuidosfisicos | == Outra (irrelevante/indiferente)
== Outra (a homogeneizar)
== Outra (aintegrar)

Quadro 33 - Grelha de andlise relativa a categoria "igualdade de oportunidades e
gestdo da diversidade”

by

9.6. Grelha de Andlise Reativa a Categoria "Vivéncias dos Académicos

Estrangeiros’

Categorias Dimensbes Indicadores

VIVENCIASDOS | Asdificuldades == Naintegracdo

ACADEMICOS experimentadas == NO acesso a um mentor ou orientador
ESTRANGEIROS == NO acesso ao apoio dos pares

== NO USso do seu potencial maximo
== |nexistentes

A condicdo de == A avaliagdo com base no atributo nacionalidade
estrangeiro == A abdicagdo de certos comportamentos em prol de
outros

== Osvalores em confronto

Quadro 34 - Greha de analise relativa a categoria "vivéncias dos académicos
estrangeiros”
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10. Os GUIOESDE ENTREVISTA

10.1. Guido de Entrevista N.° 1: Docentes de Nacionalidade Portuguesa

10.

11.

12.

13.

De um modo genérico, como define 0s objectivos estratégicos da sua Escol&/I nstituto?

Esses objectivos parecem-lhe, de alguma forma, distintos dos da Universidade do Minho como
um todo? Se sim, em que medida?

Quiais os valores chave da sua Escola/I nstituto?

Esses valores parecem-lhe, de alguma forma, distintos dos da Universidade do Minho como um
todo? Se sim, em que medida?

Na sua opinido, existe uma comunicacdo aberta na sua Escola/Instituto? E ao nivel dos 6rgéos
de gestéo?

Existe abertura a novas ideias e sugestdes para melhoramento? | ndependentemente de quem as
propoe?

Na sua Escol&/Instituto, existem muitas indicagdes de quais sdo 0s comportamentos adequados
em situacOes especificas? Se sim, exemplifique.

Na sua Escola/Instituto, quais s80 as expectativas gerais em termos de apresentacéo pessoal ?
Na sua Escola/Instituto, quais sdo as expectativas gerais em termos de linguagem utilizada?

A sua Escola/Instituto tem "heréis' (o que € admirado)? Se sim, porque motivo sdo assim
considerados?

A sua Escol@/Instituto tem "vilGes' (0 que € repudiado)? Se sim, porque motivo sdo assim
considerados?

A sua Escola/Ingtituto tem "patetas’ ou "bobos' (o que é ridicularizado)? Se sim, porgue
motivo s0 assim considerados?

Que distin¢Bes de classe existemn? Quai's os critérios que conduzem a essa distin¢éo?
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15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.
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. Quais os critérios que, em seu entender, e na sua Escola/Instituto, parecem ditar a pertenca de
cada pessoa a dado grupo informal ?

Na generalidade, uma vez constituido um grupo informal, ele mostra-se receptivo a entrada de
novos e ementos?

O que é fundamental na sua Escola/lnstituto para se conseguir prosperar, isto €, progredir na
carreira?

Na sua Escola/Instituto, que valores ou comportamentos, revelados durante o processo de
selecgdo, valorizam um candidato?

Que esforgos de sociaizac8o/integracdo sdo levados a cabo para garantir que 0 novo
colaborador se adapte a cultura da Escola/Instituto?

Ja ocorreu alguma "crise de integracdo de um novo colaborador"? A que € que se deveu, ha sua
opiniéo?

Como sdo tratados/encarados os recém-chegados que, de algum modo, questionam os valores
ou objectivos chave da sua Escol&/Ingtituto?

Que grupos minoritérios estdo representados na sua Escolalnstituto: (1) de outras
nacionalidades; (2) de raga ndo branca; (3) de religides distintas da catolica; (4) homossexuais,
transexuais ou bissexuais; (5) com alguma limitagdo fisica?

Existe alguma politica, mais ou menos formal, na sua Escola@/lInstituto, em relacdo a
contratacdo de docentes que pertencem a grupos minoritarios?

Consegue identificar algumaloutra iniciativa especifica em prol da diversidade nesta
Escola/Instituto? Se sim, especifique.

Foi-lhes (ou é-1hes) prestado algum tipo de apoio especial? Se sim, especifique.

Existe alguma prética organizacional, desta Escola/Instituto, que, na sua opinido, possa ser
discriminatéria?

Na sua opinido, e nesta Escola/Instituto, um docente estrangeiro sente, ou sentiria, dificuldades
acrescidas em atingir objectivos pessoais, tais como a apresentacdo de um projecto, a
nomeacdo de um juri, o estabelecimento de aliancas com pares ou a abertura de vagas para

concursos? Em que medida?

223



27.

28.

29.

30.

31

32.

33.
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Na sua opini&o, os membros desta Escol &/ nstituto sdo preconceituosos? Em que medida?
Como € encarado, nesta Escola/Instituto, 0 humor racista, sexista, xen6fobo ou tendo como
alvo os homossexuais?

Que contributos pensa que a sua Escola/Instituto retira, ou poderia retirar, da presenca de pares
de outras nacionalidades?

Que problemas pensa que a sua Escola/Instituto se depara, ou se poderia deparar, com a
presenca de pares de outras nacionalidades?

Que conselhos daria a um académico pertencente a dado grupo minoritario (especifique qual)
gue ingressasse nesta comunidade? Porqué?

Qual a expressdo que, na sua opinido, traduz de um modo mais preciso a posicdo desta
Escola/Instituto em relagdo aos colaboradores que constituem minorias. "a evitar”; "a tolerar”;
"avalorizar"; "atirar partido"? Porqué?

Questdes que visam caracterizar o individuo:

Escola/Instituto;

Categoria académica;

Antiguidade na organizag&o;

Grupos de identidade.
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10.2. Guiao de Entrevista N.° 2: Docentes Estrangeir os

10.

11.

12.

Na sua opini&o, existe uma comunicagdo aberta na sua Escola/Ingtituto? E ao nivel dos 6rgéos
de gestéo?

Existe abertura a novas ideias e sugestdes para melhoramento? | ndependentemente de quem as
propde?

Que distingbes de classe existem? Quais os critérios que conduzem a essa distingéo?

Quais os critérios que, em seu entender, e na sua Escola/Instituto, parecem ditar a pertenca de
cada pessoa a dado grupo informal ?

Na generalidade, uma vez constituido um grupo informal, ele mostra-se receptivo a entrada de
novos e ementos?

O que é fundamenta na sua Escola/Instituto para se conseguir prosperar, isto €, progredir na
carreira?

Que esforgos de sociadlizagcdol/integracdo sdo levados a cabo para garantir que 0 novo
colaborador se adapte a cultura da Escol&/Instituto?

Existe alguma politica, mais ou menos formal, na sua Escola@/lInstituto, em relacdo a
contratacdo de docentes que pertencem a grupos minoritarios?

Consegue identificar alguma/outra iniciativa especifica em prol da diversidade nesta
Escola/Instituto? Se sim, especifique.

Existe alguma prética organizacional, desta Escola/Ingtituto, que, na sua opinido, possa ser
discriminatéria?

Na sua opinido, e nesta Escola/Instituto, um docente estrangeiro sente, ou sentiria, dificuldades
acrescidas em atingir objectivos pessoais, tais como a apresentacdo de um projecto, a
nomeacdo de um juri, o estabelecimento de aliancas com pares ou a abertura de vagas para
concursos? Em que medida?

Na sua opini&o, os membros desta Escola/| nstituto sdo preconceituosos? Em que medida?
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13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

33.
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Qual a expressdo que, na sua opinido, traduz de um modo mais preciso a posicdo desta
Escola/Instituto em relacéo aos colaboradores que constituem minorias. "a evitar"; "atolerar”;
"avalorizar"; "atirar partido"? Porqué?

Quando ingressou nesta academia, sentiu que lhe foi prestado algum tipo de apoio especial? Se
sim, especifique.

Sentiu (ou sente) dificuldades em termos de integracdo, nesta Escola/Instituto?

Sentiu (ou sente) dificuldades em termos de acesso ao apoio de um orientador ou mentor, nesta
Escola/Instituto?

Sentiu (ou sente) dificuldades em termos de acesso ao apoio de pares, nesta Escola/l nstituto?
Que pessoas fazem parte da sua rede de contactos informais nesta Escola/lnstituto? Que
critérios estiveram na sua base?

Sente que, nesta Escola/Instituto, é, ou jafoi, avaliado mais pelo facto de pertencer a um dado
grupo de identidade do que pela suaindividualidade?

Sentiu, ou sente, alguma pressdo ao nivel da abdicagdo de certos comportamentos e da adopgéo
de outros? Se sim, especifique.

Sentiu, ou sente, alguma pressdo ao nivel da abdicacdo de certos valores e da adopcéo de
outros? Se sim, especifique.

Sente que consegue fazer uso, nesta academia, do seu potencial maximo? Porqué?

Questbes que visam caracterizar o individuo:

Escola/Ingtituto;

Categoria académica;

Antiguidade na organizacao;

Grupos de identidade.
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