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RESumo

Titulo: Diversidade Cultural no mercado de trabalho segundo percecao dos gestores de recursos

humanos.

Com a globalizacao, as organizacdes estdo cada vez mais diversas, reunindo-se niveis superiores
de diversidade, por exemplo ao nivel cultural, de género, idade, religido, e de orientacdo sexual na
forca de trabalho. No entanto, o conceito de diversidade é considerado por muitos autores como
sendo um conceito amplo e complexo devido a existéncia de diferentes perspetivas. As
consequéncias de uma forca de trabalho diversa geram discordancia, com alguns autores a referir
gue existem vantagens associadas a uma forca de trabalho diversa, enquanto outros mencionam
as desvantagens e desafios inerentes a diversidade.

O presente trabalho pretendeu averiguar se, na perspetiva dos gestores de recursos humanos, a
diversidade constitui uma vantagem, desvantagem ou desafio para o funcionamento das
organizacdes. No seguimento destes objetivos, foi conduzido um estudo que adota uma
metodologia qualitativa. Para a recolha de dados, optou-se pela técnica de entrevista
semiestruturada, aplicadas a 25 gestores de recursos humanos de organizacoes dos distritos de
Viana do Castelo, Braga e Porto, de diferentes setores de atividade.

As conclusdes reveladas pelo estudo indicam que, de uma forma geral, a diversidade é percebida
pelos gestores de recursos humanos como um beneficio para as organizacdes. Porém, os
inquiridos revelam, também, a consciéncia de desvantagens e desafios associados a uma forca
de trabalho diversa que sdo, todavia, contornados através de politicas e praticas que visam a eficaz

gestao da diversidade.

Palavras Chave: Diversidade; Diversidade Cultural; Desvantagens e Desafios da Diversidade;

Gestao da Diversidade; Vantagens da Diversidade.



ABSTRACT

Title: Cultural Diversity in the labor market according to the perception of human resource

managers.

With globalization, organizations are becoming increasingly diverse, bringing together higher levels
of workforce diversity, namely regarding cultural, gender, age, religion, and sexual orientation.
However, many authors consider “diversity” a broad and complex concept, analyzed through
different perspectives. The consequences of a diverse workforce generate disagreement, with some
authors referring to the advantages of a diverse workforce, while others mention the inherent
disadvantages and challenges posed by diversity.

The present work investigates if diversity constitutes an advantage, disadvantage or challenge for
an organization’s functioning by focusing on human resource managers’ perceptions. In view of
the objectives mentioned above, a study was conducted that adopts a qualitative methodology. For
data collection, the semi-structured interview technique was adopted and applied to 25 human
resource managers from organizations in the districts of Viana do Castelo, Braga and Porto from
various sectors of activity.

The findings revealed that, overall, diversity is perceived by human resource managers as a benefit
for organizations. However, respondents also disclose the existence of disadvantages and
challenges associated with a diverse workforce, which they perceive as circumvented through

policies and practices aimed at managing diversity.

Keywords: Advantages of Workforce Diversity; Cultural Diversity at the workplace; Disadvantages

and Challenges of Workforce Diversity; Diversity; Diversity Management.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

0 fenomeno da globalizacdo e as mudancas constantes a nivel internacional, quer no foro
social como economico, conduziram a que as organizacoes tivessem que lidar com questdes que
va30 para além da obtencdo de lucro. Com a presenca de filiais em todo o mundo, e com a forte
concorréncia internacional, as organizacdes depararam-se com a crescente mobilidade de pessoas
e bens, tornando o contacto com outras realidades culturais obrigatério (Cox, 1993). Desta forma,
multiplicou-se 0 numero de pesquisas e publicaces sobre a diversidade, o multiculturalismo e a
discriminacdo, consequéncia das mudancas demograficas verificadas na sociedade (Glastra et al,
2000).

As populacdes estdo cada vez mais diversificadas, verificando-se um aumento de uma
forca de trabalho considerada minoritaria, como as mulheres, imigrantes, pessoas incapacitadas
fisica e mentalmente, pessoas com diferentes origens culturais e étnicas, entre outros (Dass &
Parker, 1999). A presenca das mulheres no mercado de trabalho, que cada vez mais exigem
trabalhos desafiantes e bem remunerados, alterou a estrutura social que delineava as fronteiras
entre os papéis masculino (homem como ganha pao da familia) e feminino (mulher responsavel
pelos filhos e lides domésticas) (Ivancevich & Gilbert, 2000; Mor Barak, 2011). Kossek e Lobel
(1996) salientam a dificuldade em equilibrar a vida pessoal e profissional dos colaboradores
distintos, com diferentes estilos de vida e exigéncias familiares.

A diversidade tem sido um tema de debate na teoria e na pratica da gestdo das
organizacdes nos ultimos anos. Inicialmente foram os aspetos legais que fizeram com que este
assunto fosse importante para as organizacoes (Pless & Maak, 2004). Com a crescente migracao,
globalizacao e internacionalizacao das empresas, a diversidade tornou-se motivo de preocupacao
por parte das organizacdes, quando inicialmente esta era entendida como nao oferecendo
vantagens para as empresas (Cox, 1993). Desta forma, os individuos com diferentes backgrounds
ideologicos, culturais, religiosos, mulheres, individuos mais velhos e incapacitados, convertem-se
em “jogadores” no mercado de trabalho (Dass & Parker, 1996 cit. /n, Barbosa & Cabral-Cardoso,
2007).

Efetivamente, a composicdo da forca de trabalho atual mudou significativamente em
relacdo a idade, género, etnia, educacao, cultura, (in) capacidades e valores (Marvin & Girling,

2000).



Segundo Mazur (2010), o conceito de diversidade é considerado amplo e complexo,
podendo ter contribuicdes positivas ou negativas para o funcionamento das organizacdes, dando
origem a vantagens e desvantagens. De forma a reduzir a discriminacdo no local de trabalho
surgiram prescricoes legais como programas de Igualdade de Oportunidades e de Acao Afirmativa,
assim como abordagens estratégicas por parte das organizacdes com o objetivo de lidar com a
diversidade da forca de trabalho (D'Netto & Sohal, 1999; Jabbour et a/, 2011).

Com a diversidade a ganhar presenca nas organizacdes, ¢ de extrema importancia
preparar 0s gestores para valorizarem as diferencas multiculturais quer dos seus colaboradores
como dos clientes, de forma a assegurar que todos sejam tratados com dignidade (Mazur, 2010).

Partindo dos pressupostos apresentados, a questao de partida da presente investigacao é
definida da seguinte forma:

Quaris as vantagens, desvantagens e desafios da diversidade cultural, segundo a percecido
dos gestores de recursos humanos?

O objetivo geral desta investigacdo é analisar organizacdes com uma forca de trabalho
caracterizada pela diversidade cultural. Para tal, foram usados trés rankings onde constam as 250
maiores empresas relativamente ao numero de colaboradores e as organizacdes signatarias da
Carta Portuguesa Para a Diversidade dos distritos de Viana do Castelo, Braga e Porto, de forma a
compreender se a diversidade constitui uma vantagem, desvantagem ou desafio para o
funcionamento da organizacao. Os objetivos especificos da presente investigacio sdo os seguintes:

e |dentificar quais as vantagens, desvantagens e desafios de uma forca de trabalho diversa
segundo a percecdo dos gestores de recursos humanos das organizacdes estudadas;

e Analisar se existem politicas e/ou praticas que visam a gestdo de uma forca de trabalho
diversa;

e |dentificar os mecanismos utilizados pelas organizacées de forma a ultrapassarem os
desafios impostos pela diversidade, segundo a percecdo dos gestores de recursos
humanos.

Para a realizacdo desta investigacdo foi adotada uma metodologia qualitativa, uma vez
gue o objetivo consiste em analisar empresas culturalmente diversas, de forma a identificar as
vantagens, desvantagens e desafios de uma forca de trabalho diversa, segundo a percecao dos
gestores de recursos humanos. Para tal, foram realizadas 25 entrevistas semiestruturadas a

profissionais de gestdo de recursos humanos, em diferentes setores de atividade.



No que diz respeito a organizacao da presente dissertacao, esta € constituida por seis
capitulos. A primeira parte diz respeito a introducdo do documento.

O capitulo 2 da presente investigacdo é referente a revisdo da literatura, onde s&o
abordados contributos teoricos e estudos desenvolvidos no dominio da diversidade da forca de
trabalho.

De seguida, € apresentado o capitulo alusivo a apresentacao do estudo e das opcdes
metodoldgicas, onde sao apresentados a questao de partida e os objetivos de estudo, bem como
a metodologia e a justificacdo para os métodos usados na investigacao. Este capitulo inclui, ainda,
a descricao da amostra e a caracterizacao dos entrevistados, informacao respeitante as técnicas
de analise de dados e, por fim, referéncia a questdes de natureza ética na conducao do estudo.

O capitulo 4 é constituido pela analise e discussdo dos resultados, sendo os dados
produzidos nesta investigacao sujeitos a uma analise de conteudo, apoiada em grelhas de analise,
e confrontados com a revisédo da literatura.

O capitulo 5 diz respeito as conclusdes da presente investigacao, sendo aqui apresentadas
as consideracdes finais, os contributos e as limitacées do estudo.

Importa referir que num trabalho de investigacao o ultimo capitulo apresenta as fontes

bibliograficas consultadas e referenciadas ao longo deste documento.



Capitulo 2 - Revisao da Literatura

2.1 O CONCEITO DE DIVERSIDADE

O conceito de diversidade surge pela primeira vez no Ato dos Direitos Civis, no ano de
1964, nos Estados Unidos da América. De forma geral, este documento veio declarar oficialmente
a ilegalidade da discriminacao nas organizacdes, que se tornaria extensivel a generalidade dos
processos e das politicas organizacionais (Kapoor, 2011). Todavia, este conceito ganhou particular
relevo em 1987, com o relatdrio “Workforce 2000” do Hudson Institute, o qual indicava que cerca
de 85% dos novos candidatos a empregos, até ao ano 2000, seriam maioritariamente negros,
mulheres, hispanicos e imigrantes. Os resultados publicados mostravam que a mé&o-de-obra nas
organizacdes ndo poderia ser considerada homogénea, dada a previsao de que as diferencas
demograficas entre os colaboradores seriam crescentemente acentuadas em varias dimensdes,
como idade, género, etnia, raca, entre outros (Kapoor, 2011).

Assim, o conceito de diversidade sofreu diversas alteracdes, nomeadamente quando os
individuos se aperceberam de que as caracteristicas visiveis, como por exemplo a cor de pele e 0
género, nao eram os Unicos tipos de diferenciacao entre os trabalhadores (Kochan et a/,, 2003).
Desta forma, o conceito passou a integrar outro tipo de caracteristicas, como a idade,
antecedentes pessoais, tipos de personalidade, orientacdes sexuais, origens, estilos de vida, entre
outras (Thomas, Jr., 1991). Na literatura sobre o conceito de diversidade, existem inumeras
definicoes, fazendo com que este seja extremamente amplo, com falta de rigor, desenvolvimento
teorico e especificidade histérica (Nkomo & Cox, 1996).

Ainda assim, a definicao de diversidade geralmente aceite remete para as diferencas entre
os individuos sobre qualquer atributo que possa levar a percecao de que um difere do outro. Estes
atributos relacionam-se com caracteristicas demograficas, tracos de personalidade, valores
pessoais, caracteristicas funcionais, crencas, religido, orientacdo sexual, ou habilidades mentais e
de saude fisica (Roberge & Dick, 2010). Este tipo de definicdes detétm um foco individual,
referindo-se a diversidade como um fator que diferencia o individuo dos outros (Nkomo & Cox,
1996).

Thomas (1991, p.10) apresenta uma definicao de cariz abrangente, na qual a

“diversidade inclui todos, nao é algo que seja definido pela raca ou género. Estende-se a idade,
antecedentes pessoais e corporativos, educacdo, funcdo e personalidade. Inclui estilos de vida,
orientacdes sexuais, origem geografica, tempo de servico prestado na organizacao ou stafus de
privilégio ou de nao privilégio”.



Jamieson e O'Mara (1996), autores que também propdem definicdes amplas, tém “uma
visao alargada da diversidade, adicionando valores, idade, incapacidade e educacdo a mais
comum interpretacdo que se foca exclusivamente na mulher e nas pessoas de cor” (Jamieson &
O'Mara, 1991, cit. in, Nkomo & Cox, 1996, p.338).

Importa ainda referir que, dentro das definicdes mais amplas, é possivel identificar duas
categorias distintas de caracteristicas. As diferencas mais faceis de identificar sdo visiveis a
superficie, como a idade, género e cor de pele; e as outras caracteristicas, que ndo sao visiveis e
ndo sao de facil reconhecimento, incluem o nivel educacional, ambicdes e objetivos, estilos de
vida, valores, crencas, orientacdo sexual, pensamentos, personalidades, entre outras (Roberge &
Dick, 2010; Thomas, Jr., 1991).

Da mesma forma, Loden e Rosener (1991) distinguem dimensdes primarias de dimensdes
secundarias da diversidade. As dimensdes primarias referem-se a etnia, cor de pele, género, idade,
orientacdo sexual, capacidades e caracteristicas fisicas. Por outro lado, as dimensdes secundarias,
muitas vezes mutaveis, tendem a moldar a imagem do individuo e as suas visdes do mundo,
detendo impacto sobre a sua auto-estima, e sendo caracterizadas pelos antecedentes
educacionais, lingua materna, localizacao geografica e experiéncia no trabalho (Loden & Rosener,
1991, c/it. in, Nkomo & Cox, 1996).

Por outro lado, Williams e O'Reilly (1998, p.81) apresentam uma perspetiva de diversidade
oriunda da psicologia social, definindo a diversidade como “qualquer atributo que a pessoa usa
para dizer a si prépria que outra pessoa é diferente”.

Jonsen e colegas (2011) indicam que a literatura divide, assim, a diversidade em varios
fatores: (i) visivel ou demografica, englobando a diversidade de género, raca e idade; (ii) invisivel
ou informacional, na qual se encontra a experiéncia de trabalho, os antecedentes educacionais e
funcionais e a estabilidade no local de trabalho; (iii) de valores, devido a cultura ou religido; e, por
fim, (iv) as caracteristicas psicologicas que podem estar relacionadas com as diferentes
personalidades e atitudes dos individuos (Jonsen et a/, 2011).

Os antecedentes educacionais sao altamente relevantes para o local de trabalho (Kapoor,
2011). Para este autor, este tipo de abordagem mais ampla e moderna perante o conceito de
diversidade incorpora os estilos de pensamento, abordagens de resolucao de problemas,

experiéncias, competéncias, estilos de gestdo e habitos de trabalho.



Também Mazur (2010) organiza os varios tipos de diversidade em trés dimensdes, sob a
analogia de um icebergue. As dimensdes primarias sdo as mais visiveis, correspondendo a ponta
do icebergue, como o género, idade, etnia e cor de pele; as dimensbes secundarias sao a religido,
cultura, orientacdo sexual e ideologia politica, e constituem a porcao do icebergue abaixo da
superficie, que fica submersa. Por fim, a terceira dimensao corresponde a caracteristicas como
valores, crencas, suposicoes, atitudes e sentimentos, as quais se localizam na parte mais profunda
do icebergue. Segundo o mesmo autor, as caracteristicas de diversidade produzem sinteses no
perfil dos individuos: todas interagem umas com as outras, influenciando-se mutuamente ou
demostrando as diferencas existentes, consoante o contexto no qual estdo inseridas (Mazur,
2010).

Por outro lado, as definicdes mais restritas de diversidade tendem a enfatizar dimensdes
como etnia, género e raca. Por exemplo, a definicao de Cox (1993, p. 14) centra-se na diversidade
cultural, definindo-a como “a representacdo, num sistema social, de pessoas com distintas
diferencas de afiliacbes de grupo de significancia cultural”. Ja para Cross et al, (1994), a
diversidade ¢ vista “com um foco em assuntos como o racismo, sexismo, heterossexismo,
classicismo e outras formas de discriminacao a nivel individual, de grupo e de sistema” (Cross ef
al., 1994, cit. in, Nkomo & Cox, 1996, p. 338-339).

Em suma, devido a crescente evolucao do conceito ao longo dos ultimos anos, este deixou
de ser visto exclusivamente como um tépico do foro politico e legal, assumindo-se como um
interesse econdmico, motivado pelo fenomeno dos mercados e do desenvolvimento econdmico e
social (Kapoor, 2011). As discussdes atuais relacionadas com o conceito de diversidade tém vindo
a focar-se nos mecanismos necessarios para criar um ambiente propicio, de forma a que todos

os individuos manifestem o seu potencial maximo no local de trabalho (Ogbonna & Harris, 2006).

2.2 IGUALDADE DE OPORTUNIDADES E DISCRIMINACAO

Relacionado com o conceito de diversidade surge o de igualdade. Dependendo do
contexto, o conceito de igualdade pode ter inimeros significados. No ambito da igualdade juridica
ou civil, significa que a lei é igual para todos. Em relacdo a igualdade politica, indica que os
cidadaos tém o mesmo acesso a todos os cargos publicos, sendo escolhidos em funcao das suas
competéncias individuais. A igualdade material significa que todos os individuos dispdem dos

mesmos direitos (Japiassu & Marcondes, 2008). O principio da igualdade de oportunidades entre



homens e mulheres encontra-se formalizado em documentos legislativos, que foram elaborados a
partir da Revolucao Industrial e da Revolucdo Francesa no mundo ocidental (Brabo, 2009).

Na constituicdo da Republica Portuguesa, o principio da igualdade surge no Artigo 13°,
indicando que:

“Todos os cidadaos tém a mesma dignidade social e séo iguais perante a lei” e que “ninguém
pode ser privilegiado, beneficiado, prejudicado, privado de qualquer direito ou isento de qualquer
dever em razao de ascendéncia, sexo, raca, lingua, territdrio de origem, religido, conviccdes
politicas ou ideoldgicas, instrucdo, situacdo econdmica, condicdo social ou orientacdo sexual”
(Diario da Republica n°. 165/2006, 2006).

Também na Declaracdo Universal dos Direitos do Homem, de 1948, no Artigo 1°, pode
ler-se que todos os seres humanos nascem livres e iguais no que diz respeito a dignidade e direitos,
tendo que se comportar uns com os outros com espirito fraternal (Brabo, 2009).

Para Bagilhole (2010), a importancia do tratamento legal do tema da diversidade e
igualdade de oportunidades ¢ maior ou menor consoante a contextualizacdo histérica de cada
pais. Portanto, paises onde predominem grandes mesclas de povos de diferentes origens,
religides, raca, entre outros, sentem uma maior necessidade em legislar, responsabilizar e relatar
estas questdes.

Relativamente ao conceito de discriminacdo, Lima (2010) indica que a palavra
discriminacéo vulgarizou-se nos EUA em meados do século XIX. O filésofo britanico Walter Skeat
atribuiu a origem da palavra a varias palavras latinas: a primeira foi discriminate, que significa “o
sentido de dividir ou colocar uma diferenca entre alguma coisa” (Lima, 2010, p. 19); em seguida,
discriminatus, que significa separar; por fim, discrimen, que significa separar ou colocar um
espaco entre duas coisas (Lima, 2010). Por sua vez, Plassard (1986) compreende a discriminacao
como “os processos pelos quais certos individuos, tendo uma particularidade comum, parecem
especialmente desfavorecidos em razdo dessa particularidade, independentemente das suas
capacidades produtivas” (Plassard, 1986, cit. in, Ramos, 2003). Para Trevifio e Nelson (2011), a
discriminacdo ocorre quando existe algo que afeta o trabalhador ou candidato, dependendo da
forma como ele é tratado. Geralmente, o tratamento é desigual e desfavoravel. Pode ocorrer nas
relacOes de trabalho e deriva do facto de certos individuos ndo encaixarem num perfil corporativo
ou pelo facto de pertencerem a um grupo minoritario, ou mesmo por razdes desconhecidas na
legislacao laboral. Desta forma, torna-se potencial alvo de discriminacdo toda e qualquer pessoa

gue possua caracteristicas que variam do “normal”, originando a criacao de exigéncias de trabalho



que eliminem automaticamente certos individuos do seio das suas atividades, por parte dos
empregadores (Trevifio & Nelson, 2011).

Merton (1972) refere qua a nocédo de discriminacao envolve um mapeamento diferente,
da teoria para a pratica. O autor indica que a discriminacdo no local de trabalho surge como um
tratamento diferenciado de individuos funcionalmente irrelevantes. Estas caracteristicas, como
raca, etnia, género, deficiéncia, podem ser decisivas para a atribuicdo de uma recompensa ou
penalizacao, promocao ou rescisao.

Segundo Hirsh (2014), os comportamentos discriminatorios ocorrem em resultado de
decisdes de gestdo que afetam de forma negativa as oportunidades ou recompensas de um
trabalhador. A diferenca no tratamento pode ocorrer num ato discreto ou em conjuntos de atos,
como por exemplo uma decisao de contratacdo ou promocao, ou mesmo o facto de se deixar de
pagar a um trabalhador o salario acordado quando comparado com um colega em situacao
semelhante, mas que ndo pertence ao mesmo grupo de identidade. Dipboye e Colella (2005)
apontam que a discriminacdo se refere a processos de tomada de decisdo que consideram
diferencas entre individuos nao relevantes para o exercicio das funcdes, bem como a
demonstracao de desigualdade no tratamento de pessoas. O conceito visa a promocao da
igualdade de oportunidades, bem como a distribuicdo justa dos beneficios e encargos sociais,
como 0 acesso a saude, a educacdo e a meios de subsisténcia, pelos seus membros (Erickson,
2003).

Como forma de lidar com a discriminacao, a Unido Europeia evocou, em 2007, através
de uma iniciativa de conjuntos e eventos, o “Ano Europeu da lgualdade de Oportunidades para
Todos - por uma sociedade justa”. Esta iniciativa recordou que a UE dispde de legislacao que
proibe a discriminacdo em razdo da origem étnica ou racial, religido ou crenca, deficiéncia, idade
ou orientacao sexual (Comissdo Europeia, 2007).

Segundo Barbosa e Cabral-Cardoso (2010), Portugal é um local interessante para se
estudar diversidade e igualdade de oportunidades. As mudancas sociais que tém ocorrido,
nomeadamente a revolucdo democratica de 1974, a consequente perda das colonias e a
integracao na Unido Europeia em 1986, contribuiram fortemente para que umas das sociedades
mais homogéneas da Europa se tornasse numa sociedade com inumeros problemas sociais,
nomeadamente a falta de igualdade de oportunidades e a diversidade. Fatores estruturais como a
evolucao do nivel médio de escolaridade da populacao portuguesa, a mobilidade de profissionais

para profissdes mais qualificadas e a melhoria favoravel da economia portuguesa, contribuiram



para uma sociedade cada vez mais diversa. Para além disso, Portugal tem reforcado o seu
investimento na definicdo de politicas de integracdo para populacdes imigrantes e emigrantes.
Também no dominio da legislacao anti-discriminacao, Portugal surge bem posicionado,
desenvolvendo mecanismos de protecdo étnica, racial, religiosa em diferentes areas (Fonseca,
2009).

Hofstede (1991) caracteriza a sociedade portuguesa como sendo coletivista e feminista.
O coletivismo apresenta uma vertente negativa nas organizacdes, que se podera repercutir no
menor acolhimento a pessoas externas ao grupo predominante, como individuos de outras
nacionalidades, religides e orientacdes sexuais (Barbosa & Cabral-Cardoso, 2007). A sociedade
portuguesa revela-se feminista, onde os papéis sociais dos sexos se sobrepdem, onde tanto os
homens como as mulheres devem ser modestos, ternos e preocupados com a qualidade de vida.
Jesuino (2002) refere que os gestores portugueses acreditam que tanto os homens como as

mulheres dispdem capacidades para exercer funcdes semelhantes.

2.3 ACOES AFIRMATIVAS

As medidas de acdo afirmativa surgiram nos Estados Unidos em meados de 1960. Sob
regulacao federal, os empregados que tinham contratos e recebiam subsidios e outros beneficios
do governo, foram obrigados a recolher e a comunicar dados sobre a constituicdo da sua forca de
trabalho, bem como estabelecer prazos para a contratacdo, com o intuito de melhorar a
representacdo de grupos desfavorecidos, ou seja, com baixa representatividade face aos mercados
de trabalho pertinentes. Estas acdes compdem uma abordagem legal fundamentada na premissa
de que as organizacdes devem refletir a diversidade social da comunidade, sendo 0s grupos sociais
devidamente representados no local de trabalho (Gilbert ef a/, 1999, cit. in, Barbosa & Cabral-
Cardoso, 2007).

Assim, os programas de acdes afirmativas comecaram a ser implementados por diversas
organizacoes, centrando-se no recrutamento e contratacao de pessoas de grupos de identidade
particulares, quer seja em termos de género, cultura ou raca (Kapoor, 2011). As acdes afirmativas
podem requerer 0 uso de quotas para a contratacdo de numeros especificos de membros
minoritarios, sendo usadas para aumentar a proporcao de minorias no local de trabalho. Podem

ser estipuladas quotas de representatividade de forma a compensar/retificar a discriminacao



existente, podendo as acbes serem usadas como uma solucao judicial para as empresas que
violam as leis de igualdade de oportunidade de emprego (Cox, 1993; Jonsen ef al,, 2011).

Nos EUA, as acoes afirmativas abriram emprego, anteriormente negado, a mulheres
qualificadas e minorias. No entanto, alguns programas de acdes afirmativas mais agressivos
comecaram a favorecer mulheres e minorias sem qualificacdes ou menos qualificadas, gerando
uma onda de ansiedade e ressentimento nas organizacdes. Desta forma, as organizacoes
contrataram consultores para conduzir formacoes de sensibilidade, tentando melhorar as relacdes
entre os empregados e a diminuir o mal-estar nas organizacoes (Gottfredson, 1992).

Segundo a literatura, todavia, as acdes afirmativas falharam em erradicar as profundas
raizes de desigualdade e preconceito, e pouco fizeram no que diz respeito ao reforco do potencial
total das minorias e na promocdo de um ambiente multicultural (Groschl & Doherty, 1999, c/t. /n,

Barbosa & Cabral-Cardoso, 2007).

2.4 GESTAO DA DIVERSIDADE

0 modelo de gestao da diversidade surge em 1980 (Barbosa & Cabral-Cardoso, 2007). O
conceito teve origem nos Estados Unidos, mas foi introduzido noutras regides do mundo, sendo
enraizado no movimento anti discriminacao de 1960 (Jonsen et al,, 2011; Mor Barak, 2011). Gerir
diversidade comeca com a constatacao de que existe uma multiplicidade de individuos no centro
das organizacdes, mas sendo igualmente capazes de contribuir de forma positiva para o seu
desempenho (Jabbour ef a/, 2011). Simultaneamente, implica a identificacdo de que numa
economia marcadamente competitiva e globalizada sado necessarias forcas de trabalho
multiculturais, ou seja, compostas por individuos com diferentes pontos de vista e experiéncias,
de forma a contribuir para a promocao de um ambiente de inovacao e criatividade (Pless & Maak,
2004).

Quando comparados os programas de acao afirmativa com os programas de gestao da
diversidade, estes Ultimos tendem a apresentar objetivos mais amplos e a incluir estratégias de
melhoria do clima organizacional. Os defensores da diversidade referem que as mulheres e os
grupos minoritarios teriam dificuldades em sentir-se bem-vindos nas organizacoes até que estas
comecem a valoriza-los. Desta forma, sdo propostas mais atividades e formacdes com a finalidade
de criar um ambiente mais solidario, que permita o crescimento de mulheres e grupos minoritarios

(Gottfredson, 1992). A gestdo da diversidade consiste em favorecer a organizacdo de armas
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essenciais para potenciar o ganho de vantagens competitivas através do desempenho dos seus
recursos humanos, que por sua vez, conduzira a uma melhor satisfacdo dos interesses e
necessidades dos consumidores, bem como potenciara a capacidade de gestdo de negocios,
mesmo que complexos, através da atracdo e retencéo de colaboradores talentosos. Efetivamente,
quando os colaboradores percecionam que a cultura organizacional valoriza e considera as
diferencas existentes, tende a sentir-se mais valorizado, motivado e encorajado para avancar na
organizacao e estimular o seu desenvolvimento. (Marvin & Girling, 2000).

Para Thomas Jr. (1991), gerir diversidade nédo significa controlar, mas sim permitir que
cada individuo possa desenvolver o seu potencial. O autor chama a atencdo para o facto de o
conceito de diversidade contemplar uma mistura de diferencas e semelhancas, uma vez que 0s
individuos procuram pontos em comum gue 0S aproximam, e nao apenas questdes que os
diferenciem. Este & por isso considerado um processo ativo, que engloba um conjunto de
atividades que visam coordenar, dirigir e supervisionar as diferencas existentes entre os individuos,
de modo a garantir que a organizacao retira 0 maximo potencial, procurando alinhar os seus
comportamentos com os objetivos da estratégia da organizacao. Para tal, € importante criar um
conjunto de politicas que facilitem o processo de gestdo de recursos humanos, de forma a garantir
0 acesso de todos os colaboradores as mesmas oportunidades (Friday & Friday, 2003; Jabbour ef
al, 2011).

Cox (1993) afirma que gerir diversidade significa “planear e executar sistemas e praticas
organizacionais de gestdo de pessoas de modo a maximizar as vantagens potenciais da
diversidade e minimizar as desvantagens” (Cox, 1993, p. 18). Anos mais tarde, o autor ampliou
0 conceito como visando “entender os efeitos (oportunidades e desafios da diversidade) e
implementar comportamentos, praticas de trabalho e politicas” (Cox, 2001, p. 4).

Para Ivancevich e Gilbert (2000), a gestdo da diversidade refere-se “ao compromisso
sistematico e planeado pelas organizacbes para recrutar, reter, recompensar € promover uma
mistura heterogénea de empregados” (lvancevich & Gilbert, 2000, p. 75).

Segundo Mor Barak (2005), a gestdo da diversidade compreende as acdes organizacionais
voluntarias destinadas a criacdo de uma maior inclusdo dos empregados de varios backgrounds
culturais na estrutura organizacional formal e informal, através de politicas e programas
deliberados (Mor Barak, 2005, cit. in, Jonsen, Maznevski, & Schneider, 2011; Mor Barak, 2011).

A gestao da diversidade da énfase a construcao de capacidades especificas, criando assim

politicas e praticas que conseguem o melhor de cada empregado. Com a integracao dos principios
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da gestdo da diversidade nas principais funcdes dos recursos humanos, como recrutamento e
selecdo, formacao e desenvolvimento, e avaliacdo de desempenho, é possivel gerir eficazmente
uma forca de trabalho diversa, dando as mesmas oportunidades a todos os colaboradores (D'Netto
& Sohal, 1999; Jabbour ef al, 2011).

Em suma, todos os programas sdo vistos como um continuo, ou seja, na igualdade de
oportunidades, a legislacao estabelece que € proibido discriminar; os programas de acoes
afirmativas mostram que as empresas precisam de adotar passos positivos de forma a retificar
um historial de desigualdade; a gestdo da diversidade é proativa e orientada para promover a

diversidade de uma forca de trabalho heterogénea (Mor Barak, 2011).

2.4.1 PoLiTICAS E PRATICAS DA GESTAO DA DIVERSIDADE

Com o crescimento da diversidade na forca de trabalho em todo o mundo, muitas
empresas optaram por instituir politicas e programas especificos de forma a aumentar a inclusao,
o0 recrutamento, promocéao e retencao dos colaboradores que nao sao privilegiados pela sociedade.
Este tipo de politicas tem como objetivo a criacao de um ambiente organizacional recetivo para os
grupos que nao tiveram acesso ao emprego em geral (Mor Barak, 2011).

Segundo Wentling (2000) as iniciativas da diversidade sdo definidas como atividades
concretas, programas, politicas e outros processos formais, cujo objetivo é promover a mudanca
cultural nas organizacoes, vinculada com a diversidade (Arredondo, 1996 cit. /n, Wentling, 2000).

Desta forma, as praticas de gestdo de recursos humanos como por exemplo o
acolhimento, integracao e socializacao; avaliacao de desempenho e gestao de carreiras servem 0s
propésitos de igualdade de oportunidades e de promocdo de uma forca de trabalho diversa,
através de politicas e praticas que proporcionam a realizacao do seu potencial maximo. Importa
referir que a gestdo de recursos humanos assume um crescente interesse junto dos profissionais
de gestdo, uma vez que contribui positivamente para a concretizacao dos resultados
organizacionais, através da contratacdo de recursos humanos adequados e competentes (Caetano
& Vala, 2007).

Existem varias praticas da gestao da diversidade, que serdo apresentadas e explicadas de

seguida.
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a. Apoio por parte de CEQO/ Top Management Team (TMT)

Ivancecich e Gilbert (2000) referem que o apoio do CEO ou do Top management team &
a primeira acdo mencionada quanto as praticas de diversidade. A direcdo das empresas deve criar
uma cultura de inclusdo nas empresas. A gestao das organizacdes, quando comprometida com a
diversidade, reflete-se na visdo, missdo e estratégia da organizacdo e remove as barreiras
operacionais e psicologicas da gestdo da diversidade (Cox, 1991; Ivancevich & Gilbert, 2000;
Slater et al.,, 2008).

O TMT, quando diverso, é considerado poderoso no caminho de suporte da diversidade
nas organizacdes, aumentado o desempenho da empresa, facilitando desta forma a estratégia de
inovacdo (Talke et a/, 2010). Também os CEOs culturalmente diversos em relacdo aos
backgrounds tém tendéncia em partilhar a informacdo, permitindo atravessar o limite do

considerado tradicional, pondo em pratica novos conhecimentos e ideias (Kickul & Gundry, 2001).

b. Recrutamento e selecao de membros de grupos de identidade minoritarios
Segundo Thomas e Elly (1996), as organizacdes devem aumentar a representacao das
minorias ou mudar a composicdo demografica através da inclusdo dos grupos minoritarios
(lvancevich & Gilbert, 2000; Thomas & Ely, 1996). Varias organizacdes contratam mulheres e
grupos minoritarios de forma a apresentarem um quadro diverso em termos demograficos, e para
atenderem a procura dos mercados e clientes também crescentemente diversos (Shen ef al,
2009). As praticas de diversidade devem convencer as minorias de que as organizacdes nao

oferecem apenas um trabalho, mas sim uma carreira (Slater et a/., 2008).

c. Formacao de grupos de suporte a minorias
Segundo Cox (1991), os grupos de suporte sdo constituidos por colaboradores seniores
da organizacdo, com o objetivo de criar acdes coletivas que visam o apoio emocional e a promocao
das carreiras dos grupos minoritarios. Estes grupos sao responsaveis pela avaliacao das lacunas,
pela recomendacao de medidas e pela monitorizacao dos resultados em termos de gestao da

diversidade (Kalev et a/, 2006).

d. Mentoria para individuos de grupos de identidade minoritarios
A existéncia de um mentor nas organizacdes tem como objetivo facilitar o acesso dos

grupos minoritarios as oportunidades que surgem nas organizacdes (Shen et a/, 2009). Os
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programas informais criados pelos mentores originam estruturas com grande influéncia na carreira
e criam atitudes de comprometimento, maior satisfacdo no trabalho, menor intencdo de sair da

empresa e percecao de justica organizacional (Kossek et a/,, 2006).

e. Medidas de Acao Afirmativa
Um dos principais objetivos destes programas voluntarios de acdo afirmativa passa por
desenvolver e implementar politicas e praticas que criem uma forca de trabalho diversa, mas
também a adocao de uma cultura que suporte as habilidades dos individuos com diferentes

backgrounds (Kossek et al., 2006).

f. Formacao dirigida a membros de grupos de identidade minoritarios

As competéncias e habilitacdes especificas representam um papel fundamental, pois
permitem a realizacado das tarefas com sucesso. Os individuos que ndo possuem determinadas
competéncias relacionadas com a diversidade irdo sentir mais dificuldades nos processos de
integracao com grupos diversificados. E importante considerar que as formacdes nao devem ser
realizadas como tentativas de tornar as organizacdes mais homogéneas, mas de criar mecanismos
em que os colaboradores possam partilhar as suas opinides, evitando conflitos interpessoais,
problemas de coesao, falta de comunicacao, entre outros (Moore, 1999). Para Cox e Blake (1991),
a formacao deve promover a compreensdo das necessidades da diversidade dentro das

organizacdes e responder as diferencas no local de trabalho.

g. Gestao da carreira e equilibrio trabalho/vida pessoal
Cox (1991) refere que existem praticas de desenvolvimento de carreiras diferentes para
os individuos que tém um histdrico de discriminacao e preconceito. Uma forca de trabalho diversa
apresenta diferentes prioridades. Ter flexibilidade relativamente as horas de trabalho na empresa
ou em casa pode ser um fator de extrema importancia, por exemplo para as maes e pais com
criancas pequenas que desejam dedicar mais tempo aos filhos, ou para aqueles que desejam
beneficiar de um ambiente tranquilo e silencioso e, desta forma, aumentar a sua produtividade

(Shen et al., 2009).
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h. Politicas de remuneracao baseadas no mérito
O mérito € um principio de justica organizacional baseado na equidade. Desta forma,
todos os colaboradores devem ser tratados de forma igual e a remuneracdo deve ser baseada na

produtividade e na eficiéncia (Konrad & Linnehan, 1995).

i. Praticas de envolvimento

As praticas de envolvimento sdo formas de melhorar e demonstrar os conhecimentos,
habilidades e atitudes daqueles que sado considerados grupos minoritarios. A rotatividade de
trabalho, a participacdo em processos de tomada de decisdo, a partilha de informacdo e a
motivacao dos colaboradores sao alguns exemplos de praticas de envolvimentos dos
colaboradores (Yang & Konrad, 2011). O objetivo principal destas praticas ¢ desenvolver os
relacionamentos entre os membros dos diferentes grupos, de forma a que estes estabelecam
afinidades entre si. Este tipo de atividades pode ser organizado pelos recursos humanos, ou pelos

préprios colaboradores, podendo ser um workshop, por exemplo (Kossek et a/., 2006).

j- Auditorias sociais
As organizacdes precisam de avaliar a cultura dominante na empresa, bem como ter a
percecdo dos varios grupos existentes (Kossek et al, 2006). Cox e Blake (1991) salientam a
importancia da recolha de dados relativos a diversidade.
Os sistemas de mensuracao devem clarificar as metas, traduzindo-as em planos de acéo
das organizacdes, avaliando a eficacia dos mesmos, de forma a que a diversidade néo seja

superficial (Slater ef a/., 2008).

k. Justica Organizacional
Slater e os seus colegas (2008) ressaltam a importancia da justica nos programas de
diversidade, de forma a construirem um balanco entre os grupos maioritarios e 0s grupos
minoritarios. Os autores consideram importante acabar com o estigma existente entre os grupos
maioritarios e 0s grupos minoritarios no que diz respeito as recompensas, promocoes,
contratacoes, entre outros. Desta forma, a discriminacdo acabaria por ser menor, originando uma

maior equidade e justica nas organizacoes (Slater ef a/., 2008).
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Assim, é possivel concluir que as politicas e praticas da gestdo da diversidade visam
contribuir para que as organizacdes encontrem beneficios nos colaboradores diversos, ajudando
a ultrapassar os desafios e dificuldades impostas por uma forca de trabalho diversa.

No entanto, a introducado de politicas de gestao da diversidade pode enfrentar dificuldades
de ordem pratica, nomeadamente no processo de implementacdo. Importa referir que as politicas
de gestao da diversidade sao introduzidas nas organizacées como um dos principios implicitos a
politica de recursos humanos existentes, nao estando desta forma, devidamente introduzida nos
principios de gestdo da organizacdo (Bleijenbergh et a/, 2010). De salientar que algumas
organizacdes que detém politicas e praticas, por vezes verificam que os resultados dessas
iniciativas ficam aquém dos efeitos desejados (Thomas & Gabarro, 1999, cit. /n, Pless & Maak,

2004).

2.4.2 VANTAGENS ESPERADAS COM A GESTAO DA DIVERSIDADE

A detencdo de uma forca de trabalho culturalmente diversa oferece beneficios as
organizacoes. Através da gestdo da diversidade é possivel criar vantagens competitivas em
diversas areas, como marketing, resolucdo de problemas e aquisicdo de recursos (Mor Barak,
2011). Existem varias contribuicdes esperadas de uma forca de trabalho diversificada (Cox &
Blake, 1991; Thomas & Ely, 1996, cit. in, Barbosa & Cabral-Cardoso, 2007), como a melhoria no
processo de tomadas de decisdo, o aumento da flexibilidade, a inovacado e aprendizagem, e
competitividade de mercados. Também permite que o melhor talento seja retido, originando maior
criatividade, que por sua vez proporciona a sobrevivéncia do negocio através da resiliéncia,
reduzindo, desta forma, os custos associados a rotatividade (Maxwell ef a/., 2001).

O primeiro beneficio identificado esta ligado com a resolucao de problemas e a tomada
de decisao. Os grupos diversos apresentam uma base alargada de experiéncias, nomeadamente
de como abordar um problema, e uma variedade de perspetivas, que originam elevados niveis de
analise critica (Cox & Blake, 1991). Segundo um estudo de McLeod, Lobel e Cox (1996), as
equipas diversas tém vantagens de desempenho sobre as equipas homogéneas devido a uma
maior variedade de perspetivas, um maior nivel de analise criticas e uma menor probabilidade de
pensamento grupal (McLeod ef a/., 1996; Cox, 1993).

Se as pessoas sao diferentes em termos de nacionalidade, género ou etnia, por exemplo, é

expectavel que as perspetivas e atitudes relativamente a um determinado assunto também sejam
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diferentes, podendo aumentar a criatividade e inovacdo de uma equipa e facilitar momentos de
mudanca (Kanter, 1983, cit. in, Cox & Blake, 1991), logo o potencial de solucdes originais para
problemas, ideias e produtos inovadores (Pless & Maak, 2004). De facto, segundo Cox e Blake
(1991), as equipas heterogéneas promovem a criatividade e a inovacao, uma vez que estes grupos
tendem a possuir um conhecimento mais abrangente sobre determinada tarefa, bem como
habilidades, capacidades e pontos de vistas diferentes, quando comparados com individuos de
grupos homogéneos.

Outro aspeto positivo de uma forca de trabalho culturalmente diversa esta relacionado
com a competitividade nos mercados de trabalho, facilitando a atracéo e retencdo dos melhores
recursos humanos disponiveis. Estas organizacbes elevam a capacidade de atrair minorias
qualificadas, permitindo carreiras justas e igualitarias, vantagem competitiva e dividendos altos
(Mazur, 2010).

Por outro lado, a venda de bens e servicos num mercado cada vez mais diverso deve ser
facilitada pela utilizacao da forca de trabalho diversa (Cox, 1993), incluindo pela percecdo gerada
de que empregados culturalmente diversos estdo em sintonia com a base dos clientes, dando
origem a um melhor servico ao cliente e, consequentemente, a sua satisfacao (Marvin & Girling,
2000).

Por fim, é esperado que a valorizacao da diversidade por parte das organizacdes leve a
valorizacdo na altura da compra por parte dos consumidores, ou seja, existe uma tendéncia para
os individuos comprarem em organizacdes que valorizam a diversidade. Adicionalmente, as
organizacbes podem ganhar vantagem competitiva através do conhecimento dos seus

empregados, relativamente a varios contextos culturais (Cox, 1993; Cox & Blake, 1991).

2.4.3 DESVANTAGENS E DESAFIOS ASSOCIADOS A UMA FORCA DE TRABALHO
DIVERSA

A diversidade nas organizacoes apresenta também desvantagens, sendo que um ambiente

diverso pode criar conflitos disfuncionais que dao origem a frustracdo e confusao, em termos de

incerteza e complexidade (Mazur, 2010). Quando a diversidade aumenta, a heterogeneidade

estabelece-se nos grupos de trabalho, acabando por ocorrer o conflito, barreiras de interacéo e de

comunicacao, originando um desempenho negativo para a organizacado (Richard et a/, 2004).

Geralmente, os conflitos culturais entre 0os membros dos grupos maioritarios e 0s grupos
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minoritarios sdo resolvidos a favor dos grupos maioritarios, o que, por sua vez, acaba por criar
barreiras significativas a participacdo plena dos membros dos grupos minoritarios em situacoes
de conflito (Mazur, 2010).

Saxena (2014) indica que diferentes formas de pensar, mentalidades distintas e percecoes
diferentes, de diferentes individuos, podem ter um efeito prejudicial no que diz respeito ao
relacionamento entre os individuos de uma organizacdo. Segundo um estudo desenvolvido por
Tsui et al, (1992), a diversidade esta associada a baixos niveis de identificacdo psicologica com
0s restantes membros, prejudicando o seu desempenho geral e resultando em efeitos adversos
nas medidas organizacionais de produtividade, absentismo e rotatividade. Esta problematica da
rotatividade e absentismo acontece com maior frequéncia nas organizacées multiculturais, sendo
gue as mulheres tendem a apresentar maior percentagem de absentismo e rotatividade (Mazur,
2010). No mesmo sentido, O'Reilly e os seus colegas (1989) concluiram que a heterogeneidade
nos grupos estava associada a baixos niveis de integracao social do grupo, o que resulta numa
maior rotatividade individual.

Tsui et al, (1992) verificaram que as pessoas que apresentavam diferencas de género
relativamente aos membros da sua unidade de trabalho apegavam-se menos a organizacao,
faltavam com maior frequéncia, e as intencdes de permanecer na organizacdo eram baixas. Os
elementos de um grupo podem sentir-se ameacados ao trabalharem com pessoas de origens
diferentes, idade, género e cultura. Um ambiente diversificado pode, assim, originar a falta de
aceitacdo devido a comentarios ofensivos ou sentimentos preconceituosos, o que
consequentemente criara uma dindmica negativa, como confrontos culturais no local de trabalho,
etnocentrismo e esteredtipos (Ongori & Agolla, 2007).

A comunicacao é também um dos desafios inerentes da diversidade nas organizacdes,
sendo necessaria em todas as atividades empresariais e, quando pouco eficaz, pode constituir um
dos principais obstaculos ao desempenho organizacional. Comunicar desafia os gestores, mesmo
qguando estes trabalham com uma forca de trabalho homogénea, o que faz com que seja ainda
mais dificil quando os colaboradores falam varias linguas e tém origens culturais distintas (Adler
& Gundersen, 2007). Deste modo, diversos estudos revelam que grupos heterogéneos demostram
maiores barreiras na comunicacao (e.g., Cox, 1993). Assim, as diferencas de comunicacao que
estao relacionadas com a cultura podem estar na origem de mal-entendidos, que podem afetar a
eficacia do grupo de trabalho. Existem métodos que podem ser usados pela gestdo com o objetivo

de assegurar melhor comunicacédo, como por exemplo: traducéo de documentos importantes para
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as linguas principais no local de trabalho, realizar formacdes em linguas para os migrantes, dar
formacdo aos membros migrantes sobre assuntos culturais no local de trabalho, entre outros
(D'Netto & Sohal, 1999).

0O conflito ¢ visto como inevitavel e por vezes saudavel nas organizacoes (Roberge & Dick,
2010). Todavia, o excesso de conflito, ou a ma gestdo do mesmo, pode tornar-se destrutivo. As
formas de conflito mais usuais sdo as barreiras de linguagem, choque cultural ou o tratamento
diferenciado entre os grupos maioritarios e minoritarios (Cox, 1991). Williams e O'Reilly (1998)
referem que o conflito pode, no entanto, ser visto como benéfico ou problematico, dependendo do
tipo de conflito ativado.

Destacam-se assim trés tipos de conflitos que podem acontecer:

e Conflitos de tarefa, ocorrem quando existe um desacordo entre os membros do grupo,
através dos conhecimentos, habilidades, perspetivas e capacidades, que podem levar a
desentendimentos entre os varios membros dos grupos relativamente a tarefa a
desempenhar (Roberge & Dick, 2010);

e Conflitos socio emocionais, que se focam em tensdes emocionais e sentimentos negativos
em relacdo a outros (Roberge & Dick, 2010);

e Conflitos de valores, que estdo relacionados com as diferencas nas expectativas das
pessoas (Roberge & Dick, 2010).

Neste sentido, apds o reconhecimento da existéncia deste tipo de dificuldades, é
fundamental educar os membros das organizacdes sobre as diferencas culturais existentes, de
forma a minimizar efeitos prejudiciais (Cox, 1993). De forma a ultrapassar os obstaculos e a se
beneficiar de uma forca de trabalho diversa, varios autores indicam que as organizacoes devem
desenvolver culturas que procurem acolher, apoiar e valorizar a diversidade (Carr-Rufino, 1996;
Cox, 1991; Cox & Blake, 1991; Barbosa & Cabral-Cardoso, 2007).

Importa referir que as organizacdes que nao tém a capacidade de mudar as suas politicas
ou praticas podem sofrer consequéncias, como: experienciar conflitos intergrupais entre os
colaboradores; perder oportunidades de criar aliancas com organizacdes de negbcio; ficar mais
vulneraveis a acoes judiciais ou sancdes governamentais. Estas resultam em danos sérios sobre
0s lucros, imagem publica e o seu acesso ao investimento (Mor Barak, 2011).

Em suma, a diversidade no ambito organizacional pode trazer alguns problemas e desafios
ao seu funcionamento, exigindo um plano estratégico de recursos humanos com o objetivo de

melhorar a diversidade e promover a produtividade e eficiéncia. E expectavel que as organizacdes
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que planeiam e aceitam a gestdao da diversidade cultural como uma técnica progressista,
beneficiem de aumento da produtividade, melhor atendimento ao cliente, e retencdo de bons

funcionarios (D'Netto & Sohal, 1999).

2.4.4 GESTAO DA DIVERSIDADE E 0S CONTEXTOS EUROPEUS E PORTUGUES
2.4.4.1 CARTA PORTUGUESA PARA A DIVERSIDADE

A Carta Portuguesa para a Diversidade surge como iniciativa da Comissdo Europeia, com
0 proposito de estimular organizacées a adotar e desenvolver politicas e praticas internas no
ambito da promocao da diversidade por parte das entidades empregadoras. Consiste num
documento assinado de forma voluntaria pelas organizacdes de diversos setores, publico, privado
e sem fins-lucrativos. O documento procura descrever medidas concretas que podem ser tomadas
de forma a promover a diversidade e a igualdade de oportunidades no trabalho,
independentemente da origem cultural, étnica e social, idade, género, orientacdo sexual,
caracteristicas fisicas, estilo pessoal e religido do individuo.

As politicas de diversidade desenvolvidas nas organizacdes devem compreender e
valorizar as diferencas e semelhancas como potencial fonte de inovacao, resolucao de problemas,
foco no cliente, criatividade e envolvimento dos colaboradores.

A carta surge em linha com os esforcos encetados pela Comissao Europeia, juntamente
com as prioridades da Estratégia Europa 2020. O tema da discriminacdo tem recebido especial
atencao por parte da Uniao Europeia, concretamente na aplicacao do principio da igualdade de
tratamento entre as pessoas, sem discriminacao de género, origem racial ou étnica, ou no
estabelecimento de um quadro geral de tratamento no emprego e na atividade profissional.

Assim, com a entrada de Portugal na Carta, a sua assinatura demonstra um avanco
significativo para o estudo ativo da diversidade nas organizacdes, de forma a que sejam mais
integrativas, cooperativas, diversificadas e competitivas.

Os objetivos visam a identificacdo de inUmeras caracteristicas que estdo presentes nos
recursos humanos das organizacdes, como a idade, género, raca, orientacdo sexual, origem
cultural, étnica e social, entre outros. Pretende promover a igualdade de oportunidades, retendo
os talentos e as competéncias de cada individuo, sendo necessario adotar comportamentos nao-
discriminatorios e estereotipados, fomentando uma cultura de inclusdo baseada no respeito pelo

ser humano.
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A Carta para a Diversidade comecou por iniciativa da Unido Europeia, através da Estratégia
Europa 2020, para o “crescimento inteligente e inclusivo da EU”. No ano 2010, as cartas dos
paises da Uniado Europeia uniram-se, funcionando como uma plataforma da Carta da Diversidade.
Esta plataforma consiste na partilha de experiéncias entre diversas empresas, bem como a
possibilidade de visionarem potenciais instrumentos para aplicacao.

No que diz respeito as iniciativas da Carta para a Diversidade a nivel internacional, o
Relatorio de Diversidade (2014) transmite toda a informacao sobre o stafus guoda implementacéo
da gestao da diversidade das 111 assinantes da Carta, e também o impacto que teve nas politicas
e praticas aquando da sua assinatura.

A nivel nacional, Portugal tem como missdo a implementacdo da Carta nas organizacdes,
“valorizando a diversidade, pois significa mobilizar as diferencas e semelhancas de cada pessoa
para o beneficio da organizacdo, para que possam contribuir de igual forma para o
desenvolvimento do negocio” (Carta Portuguesa para a Diversidade, s.d.).

Desta forma, a Carta para a Diversidade revela que as empresas assinantes, apos
promoverem a diversidade nas organizacdes, alcancam resultados positivos, como a “reducao do
numero de reclamacdes e queixas (internas e externas); reducdo na rotatividade de pessoal;
aumento do desenvolvimento dos trabalhadores(as); melhorias ao nivel do atendimento e
satisfacdo dos(as) clientes; aumento da ligacdo entre atividades dos(as) trabalhadores(as) e
estratégia da empresa; melhoria em termos de atitudes, comportamentos e conduta interna;

melhoria das abordagens de marketing” (Carta Portuguesa para a Diversidade, s.d.).
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CAPITULO 3 - METODOLOGIA DA INVESTIGACAO

3.1 QUESTAO DE PARTIDA E OBJETIVOS DA INVESTIGACAO

A presente investigacao tem como questao de partida: “Quais as vantagens, desvantagens
e desafios da diversidade cultural, segundo a percecao dos gestores de recursos humanos?” O
objetivo geral desta investigacdo é compreender e analisar organizacdes com uma forca de
trabalho caracterizada pela diversidade cultural. Desta forma, existem trés objetivos de cariz mais
especificos, sendo eles: (i) identificar as vantagens, desvantagens e desafios de uma forca de
trabalho diversa presente nas organizacdes, segundo a percecao dos gestores de recursos
humanos das organizacdes estudadas; (i) analisar se existem politicas e/ ou praticas que visam
a gestdo de uma forca de trabalho diversa; (iii) identificar os mecanismos utilizados pelas
organizacdes de forma a ultrapassarem os desafios impostos pela diversidade, segundo a
percecao dos gestores de recursos humanos.

Para tal, recorreu-se a rankings que contemplavam as maiores empresas em relacao ao
numero de colaboradores, dos distritos de Viana do Castelo, Braga e Porto, e também as
organizacoes signatarias da Carta Portuguesa para a Diversidade. Para responder a questado de
partida e aos objetivos descritos foram entrevistados profissionais de recursos humanos das

empresas mencionadas.

3.2 A PESQUISA DO TIPO QUALITATIVO

Ao longo das ultimas décadas, iniciou-se uma revolucao silenciosa no centro das Ciéncias
Sociais e Humanas que se tem traduzido no aprofundamento tedrico e metodolégico de modelos
de investigacao divergentes do paradigma positivista (Aires, 2015).

De acordo com Denzin e Lincoln (2006), a pesquisa qualitativa surge na sociologia e na
antropologia. A investigacao qualitativa é considerada um campo da investigacado de direito proprio,
que atravessa disciplinas, temas e campos de estudo, e que tem sofrido inuUmeras alteracées no
campo epistemologico e metodoldgico, desde o inicio do século passado. O estudo qualitativo
realca a qualidade socialmente construida da realidade, num quadro construtivo, a relacdo intima
entre o investigador e o objeto de estudo, assim como os constrangimentos da investigacao

(Denzin & Lincoln, 2000). Para Marshall e Rossman (2011), a pesquisa qualitativa ¢ uma
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abordagem ampla para estudar os fendmenos sociais, e 0s seus diversos géneros podem recorrer
a varios meétodos de investigacao.

Segundo Espirito Santo (2015), os métodos qualitativos na area das ciéncias sociais
remetem para procedimentos centrados na investigacao em profundidade. A pesquisa qualitativa
envolve uma abordagem interpretativa do mundo, ou seja, os investigadores estudam
acontecimentos em cenarios naturais, com o objetivo de perceber os fendmenos em termos dos
significados que as pessoas lhes conferem (Denzin & Lincoln, 2006). Também Carla Willig (2008)
salienta esta preocupacdo do enquadramento qualitativo com os significados, i.e., com
compreender de que forma € que as pessoas percecionam o mundo e vivenciam as suas
experiéncias.

Em relacdo as caracteristicas da pesquisa qualitativa, Creswel (2009) refere que na
pesquisa qualitativa o0 ambiente natural é a fonte direta de dados e o pesquisador é o principal
instrumento. O autor destaca que o interesse do pesquisador relativamente a um problema é
perceber de que forma ¢é que ele se manifesta nas atividades, nos procedimentos e nas interacoes
do dia a dia.

No que se refere ao rigor cientifico da investigacdo qualitativa, Lincoln (1995) refere que
esta deve ser debatida, uma vez que os critérios de rigor tradicionais nao se adequam ao
paradigma interpretativo; é necessario desenvolver critérios apropriados, que demostrem a
qualidade cientifica dos estudos desenvolvidos (Guba, 1981; Guba & Lincoln, 1988, 1994). O
processo de pesquisa precisa de ter valor proprio, aplicabilidade, consisténcia, neutralidade, de
forma a ter valor cientifico. Este paradigma exige um critério especifico para mensurar o rigor, i.e.,
a confiabilidade, que fornece uma medida do quanto se pode confiar e acreditar nos resultados
da pesquisa (Guba, 1981; Guba & Lincoln, 1988). Assim, os critérios que se aplicam num estudo
qualitativo sao: a credibilidade, que esta relacionada com a capacidade dos participantes em
confirmar os dados; a transferibilidade, ou seja, a descricdo densa do fendémeno que permite ao
leitor imaginar o estudo noutro contexto; a consisténcia, relacionada com a capacidade de os
investigadores externos seguirem o método usado pelo investigador; e, por fim, a aplicabilidade
ou confirmabilidade, ou seja, a capacidade de outros investigadores confirmarem as construcoes
do investigador (Lincoln & Guba, 1991).

No que diz respeito as vantagens da metodologia qualitativa, destacam-se o fornecimento

de informacoes Uteis sobre topicos de cariz pessoal ou de dificil abordagem em desenhos de
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estudo mais estruturados, assim como o facto de gerarem informacoes ricas e detalhadas que
mantém intactas as perspetivas dos participantes (Santos, 1999).

Por outro lado, as principais criticas associadas aos meétodos qualitativos surgem da
comparacdo com os métodos quantitativos (Espirito Santo, 2015), estando relacionadas com o
facto de a natureza estatistica das investigacdes quantitativas conferir robustez as mesmas, sendo
que os resultados obtidos podem sofrer generalizacdes; pelo contrario, as investigacoes
qualitativas lidam com amostras pequenas, estando assim restringidas extrapolacbes das
conclusdes para a populacao.

Assim, o objetivo do método qualitativo é permitir que a investigacao possa recolher e
refletir relativamente aos aspetos enraizados, menos imediatos, dos habitos dos sujeitos, grupos
ou comunidades em analise, e possa sustentar a interpretacdo dos seus habitos (Espirito Santo,
2015). No presente estudo, pretende-se investigar aprofundadamente quais as principais
vantagens, desvantagens e desafios da diversidade cultural para as organizacdes na dtica dos
profissionais de gestdo de recursos humanos, pelo que a abordagem qualitativa é considerada

particularmente adequada.

3.3 INSTRUMENTOS DE RECOLHA DE DADOS

A investigacao qualitativa recorre ao uso de uma grande variedade de técnicas de recolha
de informacdo, como materiais empiricos, experiéncia pessoal, estudos de caso, entrevistas,
histérias de vida, observacao, assim como textos historicos, interativos e visuais que descrevam
rotinas, crises e significados na vida das pessoas (Aires, 2015). Quando o investigador quer saber
mais sobre uma experiéncia, é particularmente recomendavel que utilize entrevistas, analisando-
as posteriormente com detalhe (Flick, 2009). Também King (2004) indica que as entrevistas
permanecem como o método mais comum de recolha de dados na pesquisa qualitativa,
contatando-se ser a técnica mais utilizada para inquirir nas ciéncias sociais (Holstein & Gubrium,
2004).

Os métodos de entrevista permitem a interacdo e a comunicacao humana, possibilitando
ao investigador obter dados mais ricos (Quivy & Campenhoudt, 1995). O entrevistado deve sentir-
se a vontade e ocupar o lugar central durante a entrevista, tomando a iniciativa do discurso em
diversos momentos. Por outro lado, o entrevistador deve evitar, com as suas perguntas,

condicionar as respostas do entrevistado (Lalanda, 1998).
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As principais vantagens deste método estdo associadas ao grau de profundidade dos
elementos de analise recolhidos, a flexibilidade, e a fraca diretividade, que permite recolher os
testemunhos e interpretacdes, procurando respeitar as referéncias e os proprios quadros. Na
investigacao social, a recolha de dados através de entrevistas esta associada a um método de
analise de conteudo (Quivy & Campenhoudt, 1995).

Segundo Ribeiro (2008), as vantagens da entrevista relacionam-se com a facilidade de
adaptacao, viabilidade na comprovacdo e no esclarecimento das respostas, flexibilidade na
aplicacao e, por fim, aplicacao das entrevistas a individuos de estatuto sociocultural variado. Como
desvantagens, destaca-se a possivel falta de motivacdo do entrevistado para responder as
questdes, o fornecimento de respostas falsas, a incapacidade do entrevistado para responder as
questdes, e a influéncia exercida pelo aspeto individual do entrevistador sobre o entrevistado. O
autor identifica como pontos fracos da técnica o custo elevado, o tempo, a nao garantia do
anonimato e as caracteristicas do entrevistador e do entrevistado (Ribeiro, 2008, cit. /n, Junior &
Junior, 2011).

As entrevistas podem ser formalizadas e estruturadas, ao usar questdes estandardizadas
para os participantes, ou podem ser informais, em conversas sem estrutura, existindo ainda
posicoes intermédias. Assim, segundo Saunders et al/, (2009), as entrevistas podem ser
classificadas como estruturadas, semiestruturadas e sem estrutura ou profundas. Por outro lado,
King (2004) faz uma distincao das entrevistas em exploratoria, de profundidade, semiestruturada
ou sem estrutura (aberta).

No presente trabalho foi elegida a entrevista semiestruturada, que se assemelha a uma
“conversacdo com um proposito” (Mason, 2002, p. 67). Na entrevista semiestruturada, os
investigadores dispdem de uma série de perguntas-guia, que podem ser reformuladas ou
alteradas, de forma a permitir um discurso mais natural do entrevistado (Quivy & Campenhoudt,

1995).

3.4 DESCRICAO DA AMOSTRA

Relativamente a selecao das organizacdes no presente estudo, inicialmente foi realizada
uma pesquisa considerando os rankings de organizacdes diversas, na qual foi possivel constatar
que a grande maioria das organizacdes estavam sediadas no distrito de Lisboa, constituindo desta

forma um entrave a realizacéo das entrevistas. Primeiramente foram contactadas empresas do
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ranking Best Worplaces 2020 e do fop 50 de diversidade do site Diversityinc, dos distritos mais
proximos da investigadora, no entanto nao houve qualquer resposta por parte das organizacdes
contactadas. Como alternativa, foram selecionados trés rankings, onde constam as maiores
empresas em relacdo ao nimero de colaboradores, dos distritos de Viana do Castelo, Braga e
Porto, segundo a base de dados da empresa de informacdo elnforma. As organizacdes signatarias
da Carta Portuguesa para a Diversidade dos distritos mencionados também foram contactadas.

O primeiro critério de selecdo da amostra compreendeu a eleicdo de organizacdes que
detivessem instalacdes nos distritos de Viana do Castelo, Braga e Porto, devido a proximidade
geografica e facilidade de acesso por parte da autora. O segundo critério de selecao passou pela
triagem das organizacdes, na qual inicialmente apenas eram contactadas organizacdes com
numero de colaboradores superior a 100; no entanto, foi inquirida uma organizacdo cujo numero
de colaboradores é inferior, por ser organizacao signataria da Carta Portuguesa para a Diversidade.
Importa ainda referir que ndo houve qualquer tipo de restricdo no que diz respeito ao setor de
atividade das organizacdes. As organizacdes foram contactadas por email, de forma a ser
apresentado o objetivo do estudo e a obter autorizacdo para a realizacado das entrevistas aos
profissionais de gestdo de recursos humanos das organizacdes. De seguida, procedeu-se a
marcacdo das entrevistas, de forma presencial ou online, tendo estas sido realizadas entre os
meses de marco e setembro de 2020.

Devido a situacao pandémica vivida atualmente, a resposta por parte das organizacdes foi
fortemente influenciada. Adicionalmente, o tema foi considerado por alguns responsaveis de
recursos humanos como sendo delicado, acabando por recusar a participacao no estudo. No total,
foram inquiridos 25 profissionais de recursos humanos de organizacoes de diversos setores,
incluindo diretores, gestores e técnicos de recursos humanos, num total de 19 mulheres e 6
homens.

A realizacdo das entrevistas foi suportada num guido da entrevista previamente elaborado
(Apéndice Ill). As entrevistas foram gravadas em formato audio e posteriormente transcritas na
integra para serem sujeitas a analise de conteudo. Os entrevistados foram informados
relativamente ao tema da investigacao e aos objetivos, e consentiram em que a entrevista fosse
gravada. Nenhum dos participantes recusou a gravacao da entrevista. De forma a manter o
anonimato, o nome dos entrevistados e respetivas organizacdes foram substituidos por codigos (V

para o distrito de Viana do Castelo, B para o distrito de Braga e P para o distrito do Porto), seguidos
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de numeracao de forma a identificar a organizacdo. Foram ocultadas quaisquer informacdes que

pudessem comprometer a sua identificacdo.

Desta forma, a tabela 1 apresenta a caracterizacdo da amostra em estudo,

compreendendo o numero de colaboradores de cada empresa, setor de atividade, funcdo do

entrevistado e género. Importa ainda referir que o formato da entrevista, presencial ou online, é

também especificado.

Tabela 1. Caracterizacdo da amostra do estudo

Designacao Ne de Setor de Fun_g:?o do ) Formato
da . . participante | Género de

Colaboradores | Atividade .

empresa no estudo Entrevista

B7 1727 Saude Diretora RH F Presencial
P2 1649 Comércio Diretor RH F Online

B14 756 Transportes Diretora RH F Presencial
Vi 739 Industria Resp;:”\’e' F Online

B12 627 Comercioe | . ico RH F Presencial

retalho
B11 523 Tratamento |y tora RH F Presencial
de aguas

V2 520 Industria Tecg;a de F Presencial
P1 384 Industria Resp;asavel F Online

B3 360 Administracao Diretor RH F Presencial

local

B5 344 Transportes Técnico RH F Presencial

P3 344 Industria Técnica RH F Presencial

V6 336 Comercio e Diretor M Presencial

retalho administrativo
B13 284 Comércio Diretora RH F Presencial
Industria Diretor
Bl 249 Coordenador M Presencial
de RH

27



V3 198 Comércio Resp;asa’vel Presencial
B4 148 Téxtil Técnica RH Presencial
V5 132 Transportes Técnico RH Online
B8 108 Téxtil Técnico RH Online
V7 106 Industria Diretor RH Online
B9 105 Téxtil Técnico RH Online
B15 102 Industria Técnico RH Presencial
B6 102 Industria Técnica RH Presencial
V4 101 Industria Técnico RH Presencial
B10 100 Industria Técnica RH Online
B2 19 Admilr;ics;a(;éo Diretor de RH M Presencial

3.5 TECNICAS E PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

Neste estudo procedeu-se a analise de contetdo dos dados qualitativos, nomeadamente
as entrevistas.

O processo de analise de dados ocorre quando os dados em bruto ddo origem a
interpretacoes baseadas em evidéncias. Este tipo de analise engloba processos de classificacao,
combinacao e comparacdo do material, de forma a extrair significados e implicacoes, divulgar
padrdes ou unificar as descricdes de acontecimentos (Rubin & Rubin, 2005).

O tratamento de dados proposto por Rubin e Rubin (2005), agregado no modelo de
entrevista, pode ser considerado como uma interpretacao da analise de contetdo. Desta forma, o
processo de analise das entrevistas & composto por duas etapas. Na primeira etapa, sdo feitas as
transcricdes das entrevistas, procurando os conceitos, temas e acontecimentos que vao guiar a
analise e a codificacdo das entrevistas, tornando possivel agrupar o que os participantes disseram
relativamente aos diferentes temas e questdes. A codificacdo permite reunir todas as passagens
que estdo relacionadas com a mesma categoria, sendo possivel desta forma entender como o

conceito foi compreendido na generalidade, procurar e analisar semelhancas e diferencas entre
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grupos de entrevistas (Rubin & Rubin, 2005). Na segunda etapa, pretende-se responder aos
objetivos da investigacao, comparando com conceitos e temas entre as entrevistas.

Assim, depois do processo de codificacdo das entrevistas, comeca-se a clarificar e
sumariar temas e conceitos, procurando agrupar a informacdo em categorias ou grupos de
entrevistados. De seguida, procuram-se ligacdes entre os temas e forma-se uma narrativa

descritiva dos acontecimentos, analisando as diferentes visdes (Rubin & Rubin, 2005).

3.5.1 QUESTOES DE NATUREZA ETICA

Os trabalhos de investigacdo inseridos no campo das ciéncias sociais e humanas tém
preocupacdes que devem ser consideradas, tendo em conta que apresentam como objeto o
comportamento de seres humanos, que “pode dificultar, prejudicar, perturbar, tornar-se
enganoso, ou afetar, de qualquer outro modo, negativamente, a vida dos que nele participam”
(Tuckman, 2000, p. 19).

Assim, é fundamental ter em consideracdo determinados assuntos, antes, durante e
depois dos estudos qualitativos, designadamente o consentimento informado relativamente ao
estudo, a colaboracdo no mesmo, a reciprocidade, confidencialidade dos dados, a sensibilidade
cultural em relacdo aos temas abordados, o anonimato e a privacidade (Miles & Huberman, 1994).

Para a realizacdo das entrevistas foi entregue uma declaracao de consentimento infirmado
(apéndice Il) e explicado verbalmente as condicdes da entrevista, bem como o objetivo da tematica
de estudo. Deste modo, como referido, foi garantido o anonimato de todos os participantes no
estudo, sendo estes identificados por codigos, e foram omitidas quaisquer informacdes que
pudessem comprometer a sua identificacdo. A privacidade e nao-participacdo no estudo foram
igualmente respeitadas. Os dados foram apenas usados para fins cientificos, prevendo-se a sua

destruicao apds a defesa da investigacao.
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CAPITULO 4 - ANALISE E DiscussAo DoS RESULTADOS

Neste capitulo é apresentada a analise e discussdo dos resultados obtidos através da fonte
de evidéncia escolhida, a entrevista semiestruturada. Sao apresentadas as grelhas de analise
desenvolvidas para as diferentes categorias tematicas e as suas dimensdes, sendo incluidos

excertos ilustrativos das entrevistas realizadas e estabelecida a ligacdo com a revisado da literatura.

4.1 O CONCEITO DE DIVERSIDADE E IGUALDADE DE OPORTUNIDADES, SEGUNDO A

PERCECAO DOS PROFISSIONAIS DE RECURS0S HUMANOS

A primeira questao colocada aos entrevistados procurou entender qual a sua percecio
relativamente ao conceito de diversidade. Na tabela 2 sado apresentados os indicadores obtidos

através das respostas dos participantes.

Tabela 2. Conceitos de diversidade e igualdade de oportunidades

Categoria tematica Dimensodes de analise Indicadores Ocorréncias
ldioma B4, V4, P1, B6, B8, V6,
B12, B13
Idade P2
Formacao
Académica P2
Etnia V2
Interpretacao do
conceito de diversidade | Orientacao sexual B4, P3
Conceitos de Crencas e religido V2’V4’B5éﬁi’§2’P3’Bl3
diversidade e '
igualdade de o
oportunidades Habitos e P1,V5, B12, B14
costumes
Origem V4, B4, B5
Interpretacao do Oportunidades B1, V1, V2, B4, V3, V4, BS,
. . L V5, P1, B6, B8, P2, B9, P3,
conceito de igualdade iguais para todos
. B10, B11, Ve, V7, B12,
de oportunidades os colaboradores

B13, B14, B15
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« Interpretacao do conceito de diversidade
Através da analise da tabela 2 pode observar-se que as categorias mais referidas pelos
inquiridos como estando associadas ao conceito de diversidade foram o idioma, as crencas e
religido e os habitos e costumes. Nos seguintes excertos é possivel conhecer algumas percecdes:

Bem, como o prdprio nome indica e refere, term a ver com a variedade de culfuras visiveis através
de um conjunto de elementos e artefactos, a lingua, a religido, a gastronomia, o vestuario, 0s Usos
e costumes. Portanto, tem a ver com esta pluralidade inerente a cada cultura. (P1)

Diversidade culfural estara relacionada com as diferencas culturais que nos distinguem enquanto
seres humanos, como a lingua, a forma como reagimos a determinado acontecimento, os
costumes e habitos, a religido, crencas, no fundo a nossa identidade culfural. (B13)

Diversidade culfural na minha opinido estara relacionada com habifos que nos diferenciam, ou
S€ja, pessoas que ndo sao iguais a nos, através da sua forma de estar, a sua compreensao do
mundo, a sua religido, os costumes, crencas e habitos. (B14)

Por outro lado, as caracteristicas menos mencionadas como estando associadas ao
conceito de diversidade foram a formacao académica, o fator idade, etnia e a orientacao sexual.
Seguem alguns exemplos elucidativos:

Do meu ponto de vista e da organizacdo onde estou, que sou responsavel pelos recursos humanos,
tem a ver essencialmente com o facto de nds termos colaboradores com perfis diferenciados,
perfis esses que tem a ver ndo com as suas Vivéncias, mas também com as suas caracteristicas
socloculturais e demograficas. Ou se€ja, pessoas que tém as suas raizes em paises [diferentes],
que pertencem a faixas etarias diferentes, e que tém também niveis de escolaridade diferentes.
(P2)

Estd relacionado com as diferencas que existem entre as pessoas, que podem ser culturais, podem

ser religiosas, étnicas, de orientagdo sexual, portanto estd relacionado um bocadinho com isso.

(P3)

Assim, como foi mencionado na revisdo da literatura, a definicdo de diversidade
geralmente aceite remete para as diferencas entre os individuos sobre qualquer atributo que possa
levar & percecdo de que um difere do outro. Estes atributos relacionam-se com caracteristicas
demograficas, tracos de personalidade, valores pessoais, caracteristicas funcionais, crencas,
religido, orientacdo sexual, ou habilidades mentais e de saude fisica (Roberge & Dick, 2010).
Também a definicdo de Thomas (1991) é de cariz abrangente, na qual a diversidade inclui todos,

estendendo-se a idade, antecedentes pessoais, educacao, funcao e personalidade.
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o Interpretacao do conceito de igualdade de oportunidades
Em relacdo a definicdo do conceito de igualdade de oportunidades, os entrevistados
sublinharam que na sua otica existe igualdade de oportunidades quando os individuos tém os
mesmos direitos e oportunidades, quer seja a nivel de progressao profissional, a nivel de
remuneracdo, ou até na propria admissao, independentemente da sua origem cultural. Nas
préximas referéncias é possivel identificar algumas destas percecoes:

lgualdade de oportunidades, no meu ponto de vista, é quando as pessoas tém as mesmas
oportunidades, ou seja, ndao ha aqui nada que, a partida, condicione as escolhas. As pessoas vao
ter as mesmas oportunidades, quer seja remuneratoria, quer sefa oportunidades de progresséo
profissional, quer seja na propria admissao, ou seja, quando os colaboradores estdo em pé de
[gualdade e séo vistos da mesma forma. (V3)

lgualdade de oportunidades tem a ver com, independentemente da origem da pessoa, as
oportunidades que estes tém em aceder ao mesmo nivel de estudos, a sua profissdo, sem que a
sua origem étnica, religiosa, de género ou social o condicione. (B5)

lgualdade de oportunidades consiste em ter as mesmas oportunidades dentro de uma organizacao
€ quando existir progressao de carreiras, 0s colaboradores nao serem escolhidos por motivos que
nao sejam os corretos. (V2)

lgualdade de oportunidades penso que estard mais relacionado com as oportunidades que a
empresa proporciona aos colaboradores, que essas mesmas oportunidades estejam ao alcance
de fodos da mesma forma, independentemente de serem homens ou mulheres, quer sefam
portugueses ou de outra nacionalidade qualquer e, portanto, foda a gente tem as mesmas
oportunidades em alcancar os objetivos profissionars. (P3)

Segundo o autor Erickson (2003) o conceito visa a promocdo de igualdade de
oportunidades, bem como a distribuicdo justa dos beneficios e encargos sociais, como 0 acesso
a saude, a educacdo e a meios de subsisténcia, pelos seus membros. A percecdo dos
entrevistados vai de encontro ao que foi mencionado pelo autor, na medida em que enunciam que
a igualdade de oportunidades ocorre quando todos os individuos tém acesso as mesmas

oportunidades, sem que a sua origem, idade, género, etc., os condicione.
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4.2 DIMENSOES DA DIVERSIDADE, VANTAGENS, DESVANTAGENS E DESAFIOS, SEGUNDO

A PERCECAO DOS PROFISSIONAIS DE RECURSOS HUMANOS

A tabela 3 apresenta a grelha de analise que suporta a analise das percecdes dos
entrevistados relativamente as dimensdes da diversidade, vantagens e desvantagens associadas

a uma forca de trabalho diversa.

Tabela 3. Dimensées da diversidade, vantagens, desvanitagens e desafios para as organizacoes

Categoria tematica Dimensdes de analise Indicadores Ocorréncias
B1, V1, V2, V3, P1,
o B6, B7, P2, P3,
Nacionalidade B11,V6, V7, B12,
B13, B14, B15
B3, V2, B4, V3, V4,
B5, P1, B8, P2,
\dade B12, B13, B14,
Dimensdes da B15
diversidade existentes B3, V2, B4, B5, V5,
nas organizacdes Género P1, B6, B7, B8,
B9, P3, B10, V7
Religiao BI1, P1, B6
Formacao Académica V3, P2, P3, B11
Dimensoes da Partilha de conhecimentos, 81804’\/\254’;13 2 BB61’5
diversidade e pensamentos, ideias, to . '
A o B2, V5, B8, B13,
vantagens, experiéncias e vivéncias D V2
desvantagens e | Vantagens decorrentes Y
desafios para as da diversidade
organizacoes istent (
existente Formas dg ag|r/ trabalhar V1, B13, V3, V4
distintas
Promocao e facilitacéo da
V3
mudanca
Barreiras linguisticas B1,V2, B4, P1, B6,
g B12
Diferencas culturais B2, V4
Desvantagens e Diversidade de género B5
desafios decorrentes
da diversidade B7, B8, P2, B10,
existente Existéncia de conflitos B13, P1, V3, V4,
V6
D|f|c1fldgdes de ) V3, B11, B14
adaptacao/integracao
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Dificuldades em gerir a B3, B5, V5, B7, BS,
diversidade por parte dos B15
gestores

o Dimensoes da diversidade existentes nas organizacoes
Todas as organizacdes estudadas apresentam diferentes tipos de diversidade, quer seja a
nivel da nacionalidade, idade, género, religiao ou formacdo académica. Seguem alguns pareceres
ilustrativos:

Do ponto de vista da idade, temos uma grande diversidade, temos idades compreendidas entre
0s 20 e os 78 anos. O nosso presidente do conselho de administracdo que esta no ativo, portanto
o0 fundador do projeto, tem 78 anos e temos, também, colaboradores com 20 anos. Do ponfo de
vista da religido, também temos diversidade. Naturalmente, ndo ando a perguntar aos
colaboradores quais sdo as suas convicgoes religiosas, ainda assim consigo perceber que temos
naturalmente catdlica, mas tamos também colaboradores que séo testemunhas de jeova e sei
porque suscita desafios na gestao de recursos humanos. (P1)

NGs continuamos a ser um municipio muito de masculino, temos uma vereadora a tempo inteiro
e dois vereadores e um presidente (homens), e da oposicdo femos dois vereadores e uma
vereadora, portanto ha aqui um desequilibrio. Como classes de dirigentes nos somos doze neste
momento com trés dirigentes (feminino), e evoluimos porque comecamos com uma, depois
passamos para auas e recentemente passamos a ser trés. (B3)

Entdo nds temos, para além dos portugueses — naturalmente tinhamos alguns portugueses de
descendéncia de outras naclonalidades, ou seja, tém dupla nacionalidade, como por exemplo
portugués-sul africano, portugués-inglés, portugués-alemao — temos alemaes, temos brasileiros,
temos indianos, paquistaneses, nepaleses, venezuelanos, uruguaios, e néo me estou a lembrar
de mais nenhum. (V1)

A nivel da escolaridade, temos pessoas com o 1°ciclo, outras com mais formagdo, nomeadamente
com licenciaturas e mestrados. (V3)

o Vantagens decorrentes da diversidade existente
Ao nivel das vantagens associadas a uma forca de trabalho diversa, abaixo estao descritos
os indicadores segundo a percecao dos entrevistados. Um grande nimero de entrevistados refere
a partilha de conhecimento/pensamentos e de novas ideias como sendo um dos principais
beneficios implicitos na diversidade. Esta partilha origina frequentemente um maior numero de
perspetivas relativamente a um assunto, facilitando o processo de tomada de decisao e a resolucéo

de problemas. Em relacao a este topico, os gestores produziram as seguintes consideracoes:
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Obviamente que a diversidade é sempre vantajosa na medida em que as pessoas que trabalham
na organizacao tém aqui uma partilha de ideias e conhecimentos e, dessa forma, podem abrir
horizontes, digamos assim. (P3)

Novas ideias, novos pensamentos, novas formas de ver as coisas sdo sempre bem-vindas, e
acredifo que a contratacao de colaboradores diversos seja benéfica nesse aspeto. (B10)

Sim, no fundo é o caminho que vamos fazendo, trazer pessoas com raizes culturais diferentes,
idades diferentes, com formacdes acadeémicas diferentes. E isto que nos queremos trazer para
dentro da organizacdo, exatamente para enriguecer as nossas equipas e o desempenho das
mesmas. (P2)

Também sao apresentadas expressdes que evidenciam a partilha de experiéncias e
vivéncias:
Sim, julgo que sim. Ha sempre a possibilidade de partilhar e adquirir conhecimentos, ndo so na

producdo, que talvez seja a drea mais propicia para tal, mas também nas funcoes administrativas,
onde a partitha de experiéncias possa ser muito vantajosa. (B4)

Considero que sim, existe sempre a partilha de conhecimento e experiéncias entre 0s
colaboradores, ou mesmo entre colaboradores-chefias, que pode levar a resolucao de problemas
e conflifos internos, que permite o crescimento e desenvolvimento da organizacéo. (B15)

Estes dados corroboram com a literatura que aponta para o facto de uma forca de trabalho
culturalmente diversa oferecer inimeros beneficios as organizacdes, nomeadamente a resolucao
de problemas e a tomada de decisdes. Os grupos diversos apresentam uma base alargada de
experiéncias, bem como uma variedade de perspetivas que origina elevados niveis de analise

critica (Cox & Blake, 1991).

A diversidade na forma como os colaboradores reagem perante determinada situacao e
como trabalham é considerada também um beneficio de uma forca de trabalho diversa. Por vezes,
formas diferentes de fazer determinada tarefa podem originar a otimizacao de processos e reducao
de custos. Seguem citacdes que ilustram esta ideia:

Eu sou da opinido que quanto mais diversos, melhor. O resultado do trabalho do nosso dia-a-dia
é mesmo assim, nos trabalhamos com varios colegas e vemos as diferencas que existem. Nos até
podemos fazer o mesmo, mas a forma como falam sobre o assunto, como reagem a determinadas
coilsas, o que damos importancia, o que é importante para o outro. (V1)

Sim, na medida em que colaboradores diversos tém formas de trabalhar diferentes, e sendo

diferentes néo significa que sejam negativas, antes pelo contrario. Considero que beneficiarmos
com [sso, no fundo promovem também o desenvolvimento da empresa nesse sentido. (B13)
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Segundo a literatura, equipas heterogéneas promovem criatividade e inovacdo, uma vez
que estes grupos possuem um maior conhecimento sobre determinada tarefa, bem como
habilidades, capacidades e diferentes pontos de vistas (Cox & Blake, 1991), consideracoes

presentes no discurso dos gestores de recursos humanos entrevistados.

Para a profissional da organizacdo V3, a mudanca é considera uma vantagem associada
a uma forca a de trabalho diversa, como sobressai no seguinte comentario:

A diversidade vai trazer sempre formas de trabalhar diferentes, vai trazer novidade, vai trazer
muaanca, e eu penso que sao pontos favoraveis para as organizacoes. As organizacoes sao como
0rganismos Vivos e estdo sempre em mudanca, CoOnvem sempre trazer novas pessoas, e muitas
vezes a empresa tem apostado muito em trazer pessoas com mais formagcdo para nos ajudar,
também, nesta modernizacao e reorganizar a empresa e adaptarmo-nos ao mercado. (V3)

Este testemunho enquadra-se no que foi escrito por Kanter (1983), que refere que se os
individuos apresentam diferencas ao nivel da nacionalidade, género, raca, etnia, é expectavel que
as perspetivas e atitudes relativamente a determinado assunto também sejam diferentes,
procurando desta, forma aumentar a criatividade e inovacdo de uma equipa e facilitar momentos

de mudanca.

o Desvantagens e desafios decorrentes da diversidade existente

Relativamente as desvantagens e desafios associados a uma forca de trabalho diversa, os
resultados mencionados com maior frequéncia foram a barreira linguistica, a existéncia de
conflitos, as dificuldades de gestdo e as diferencas de idades. Os entrevistados afirmam que uma
das principais desvantagens/desafios da diversidade ¢é a barreira linguistica, que ndo esta apenas
associada a diferentes linguas, mas também a diferentes sotaques, que podem trazer mais
desafios a compreensdo de determinados assuntos. As seguintes passagens demostram este
desafio:

Questoes simples como o sotaque de alguns colegas que sdo de outra nacionalidade e que traz,
naturalmente, um desafio as reunioes de trabalho. Temos colegas do Brasil que tém um sotaque
proveniente de algumas regides do Brasil onde é acentuado e muifo caracteristico, e isto numa
reunido de trabalho implica muitas das vezes pedir ao colega para repetir, ou que use uma
expressao diferente. (P1)

E 50 a questio da lingua. Por exemplo, tivemos um georgiano durante muitos anos e tinhamos
alguma dificuldade na comunicacdo, as vezes parecia que ele nao estava interessado em perceber
porque estava ca ha tantos anos que deveria perceber melhor o portugués. (B1)
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A comunicacdo &, de facto, considerada um dos principais desafios implicitos na gestao
da diversidade nas organizacoes, sendo necessaria em todas as atividades empresariais €, quando
pouco eficaz, pode constituir um dos principais obstaculos ao desempenho organizacional.
Comunicar desafia os gestores, mesmo quando estes trabalham com uma forca de trabalho
homogénea, sendo mais dificil quando os colaboradores falam varias linguas e tém origens
culturais diferentes (Adler & Gundersen, 2007). Segundo Cox (1993), varios estudos indicam que
0s grupos heterogéneos demonstram maiores barreiras de comunicacao entre si. Assim, verifica-
se que o fator linguistico pode causar entraves no relacionamento e na compreensdo dos

colaboradores.

De seguida sao apresentadas perspetivas que evidenciam as diferencas culturais como
um desafio/desvantagem intrinseca a existéncia de uma forca de trabalho diversa:

Acredifo que o choque cultural, por exemplo, possa constituir um desafio ou problema para os
colaboradores, mas nao é nada impossivel. (V4)

As desvantagens, eu diria que so se poderiam associar s vezes com alguma dificuldade, que
dentro das prdprias instituicoes ha, para lidar com algumas culturas que possam ser muifo
distantes das nossas e muito diferentes das nossas. (B2)

A presenca da diversidade cultural pode dificultar o funcionamento do grupo,
nomeadamente pela maior propensao para mal-entendidos e subsequente ansiedade, que
resultam num maior desconforto na integracdo dos membros num grupo, tal como referido pelos
gestores de recursos humanos V4 e B2. Assim, apos o reconhecimento da existéncia deste tipo
de dificuldades, ¢ fundamental educar os membros das organizacdes sobre as diferencas culturais
existentes, de forma a minimizar efeitos prejudiciais, como a manifestacao de preconceitos (Cox,

1993).

A diversidade de género também foi mencionada como constituindo um potencial desafio
a gestao da diversidade. O excerto seguinte debruca-se sobre esta questao:

Ha sempre desvantagens, quanto mais ndo sefa na dificuldade da gestdo, volfo a dizer, na
diferenca de género porque a discriminacdo positiva que fazemos muitas das vezes forna-se
delicada e dificil porque nunca se sabe quando estamos a abrir demasiadas excecoes ou quando
estamos a ser justos. (B5)

Segundo um estudo de Tsui ef a/, (1992), os individuos que apresentavam diferencas de

género em relacao aos membros da sua unidade de trabalho apegavam-se menos a organizacao,
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faltavam com maior frequéncia e as intencdes de permanecer na organizacao eram inferiores.
Atualmente as fronteiras entre os papeis masculino e feminino tém desaparecido (lvancevich &
Gilbert, 2000), fazendo com que as mulheres assumam um papel importante nas organizacdes.
Para além disso, Kossek e Lobel (1996) realcam a dificuldade em equilibrar a vida pessoal com a

vida profissional dos colaboradores com diferentes estilos de vida e exigéncias familiares.

Outro aspeto frequentemente mencionado pelos gestores foi a existéncia de conflitos,
realcando presenca de comentarios racistas e depreciativos nas organizacdes, bem como a
diferenca de idades. As seguintes referéncias ilustram a existéncia de conflitos:

Nos sabemos que, por vezes, a diversidade cultural pode levar a um aumento de confiito e para
sso é preciso gerir bem esses processos. O confiifo ja foi tido como negativo, mas ha o conflifo
que é necessario, que € importante para as organizacoes. (B7)

Comentarios ao nivel racial também ja aconteceu com colegas provenientes de paises affricanos,
ja aconteceu situacoes menos simpaticas com cariz racista. (P1)

E importante fazer perceber aos colaboradores de 50 anos que tém um know-how que é
Importante passarem aos mais novos, e o contrario também se aplica e os mais novos tém de
perceber que apesar de terem um curso superior ou de saberem muito de tecnologia, hes falta
know-how do atendimento e do conhecimento do negdcilo. E, portanto, este é o nosso desafio
todos os dias, fazermos com que as nossas equipas trabalhem em conjunto com esta diversidade.
(P2)

O conflito é visto como inevitavel e mesmo saudavel nas organizacdes (Roberge & Dick,
2010). Todavia, o excesso de conflito ou a sua ma gestdo pode tornar-se destrutivo para as
organizacdes. As formas de conflito mais usuais junto de uma forca de trabalho diversa tendem a
acontecer devido as barreiras de linguagem, ao choque cultural ou ao tratamento diferenciado
entre os grupos maioritarios e minoritarios (Cox, 1991). Assim, verifica-se que a eficaz gestdo da
diversidade é fundamental para combater a existéncia de conflitos e mal-entendidos nas
organizacdes, tal como mencionado pelos inquiridos. Segundo Ongori e Agolla (2007), os
elementos de um grupo podem sentir-se ameacados e desconfortaveis ao trabalharem com
individuos de faixas-etarias distintas, o que acontece na organizacao do entrevistado P2, na qual
0s colaboradores mais velhos possuem conhecimentos resultantes das experiéncias que devem
ser transmitidas aos colaboradores mais novos, e frequentemente esta partilha ndo é aceite,

causando conflitos no local de trabalho.
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Dificuldades de adaptacao e integracao no pais, assim como no método de trabalho, foram
também um dos indicadores mencionados pelos profissionais de recursos humanos como sendo
um desafio/desvantagem da diversidade. Nas proximas referéncias é possivel conhecer algumas
dessas percecoes:

Existem desvantagens associadas a adaptacdo ao nosso pais e aos nossos meétodos de trabalho,
como foi 0 caso dos colaboradores que vieram trabalhar connosco da Ucrania. Pela experiéncia
que tenho, quando eles trazem a familia, ou a esposa, o processo de adaptacao é mais facil. (B14)

(...) é SO fazer esse acompanhamento e vetificar realmente se as pessoas conseguem adaptar-se,
porque podera acontecer, por exemplo, alguma nacionalidade que podera ter dificuldades em
adaptar-se a nossa forma de trabalhar. (V3)

De forma a que os grupos minoritarios se sintam bem-vindos nas organizacoes, devem
ser realizadas mais atividades e formacdes com a finalidade de criar um ambiente mais solidario
(Gottfredson, 1992). De acordo com D'Netto e Sohal (1999), existem atividades que podem ser
desenvolvidas pela gestao de forma a facilitar a integracao dos colaboradores diversos, tais como
traducdo de documentos importantes para as linguas principais no local de trabalho, formacdes
em linguas para os migrantes e formacdes sobre assuntos culturais. Tal como referido pelos
inquiridos, neste tipo de situacdes as organizacdes devem fazer o devido acompanhamento dos

colaboradores, de modo a facilitar a sua adaptacéo.

As dificuldades sentidas pelos gestores de recursos humanos em gerir a diversidade
também foram mencionadas. Os seguintes excertos sdo ilustrativos:

A diversidade obriga a um olhar atento, obriga a aceitacdo, obriga também a reflexdo, porque
muitas das vezes pensamos que é so de uma forma, mas temos um olhar do outro que é diferente
do nosso. Obriga a que facamos uma maior reflexdo e que, por vezes, se sofra um bocado com a
nossa incapacidade de gerir essa diversidade. (B3)

Na minha opinido existem sempre desvantagens, quando mais ndo seja dificuldades em gerir 0s
colaboradores diversos. (B15)

A diversidade no ambito organizacional pode implicar problemas na gestdo. De forma a
ultrapassar os obstaculos de uma forca de trabalho diversa e a beneficiar da mesma, varios
autores referem que é fundamental desenvolver culturas que procurem apoiar, valorizar e acolher
a diversidade (Carr-Rufino, 1996; Cox, 1991; Cox & Blake, 1991; Barbosa & Cabral-Cardoso,
2007).
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4.3 A PRATICA DA GESTAO DA DIVERSIDADE

Atabela 4 apresenta a grelha de analise que suporta a analise das percecoes dos gestores
de recursos humanos relativamente as praticas da gestdo da diversidade, em concreto sobre os
valores igualdade e diversidade nas declaracdes de missdo e visdo; nivel de formalizacdo das
politicas e praticas da gestao da diversidade; politicas e praticas da gestao da diversidade e, por

ultimo, participacao dos gestores de recursos humanos em formacdes no ambito da diversidade.

Tabela 4. A prética aa gestdo da diversidade

Categoria tematica

Dimensoes de analise

Indicadores

Ocorréncias

Presentes de modo formal

Presentes (de modo formal) 881108281/12 \771
Os valores igualdade V1, B3, B4, V3,
e diversidade nas V4, B5, V5, B6,
declaracées de Eresentes. (delz modo B7, B8, P2, P3.

missao e valores informal, intrinseco) V6. B12. B13

B14, B15
Ausentes B9

B1, B3, V1, B5,

B7, P3, B10, B12

Politicas e praticas de | Presentes de modo informal V3, P1, P2
gestao da diversidade
B2, V2, B4, V4,
Inexistentes V5, B6, B8, BY,
B11, Ve, V7, B13,
B14, B15
Formacao em diversidade B1, P3, V6, V7
A pra’titia da Declaracoes de nao- P3, B10, B11,
gestao discriminacao B12
da diversidade ¢
Politicas de igualdade d
oliticas §|gua ade de B3, B5
género
Int a0 de colaborad
ntegracao .e colaboradores V3, B7. B2
diversos
Especificacao das
politicas e praticas de | Equilibrio entre trabalho e a Pl

gestao da diversidade

vida pessoal
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Igualdade de oportunidades B7
Recrutamento e selecao B2, B3, B5
Gestao criteriosa (principios
da transparéncia, mérito,
o . B3
responsabilidade e interesse
publico)
Sistema de avaliacao de
desempenho usado em V1
Varios paises
BI1, B2, V1, V2,
V4, B5, P1, B6,
Presente
L B7, P2, P3, B11,
Participacao dos V6, V7, B12, B13
gestores de recursos
humanos em
formacoes de
diversidade B3, B4, V3, V5,
Ausente B8, B9, B10, B14,
B15

o Valores igualdade e diversidade nas declaracoes de missao e valores
Relativamente a dimenséao de analise “os valores igualdade e diversidade nas declaracdes
de missao e valores”, apenas um inquirido negou a sua presenca na organizacao que representa.
Nas préximas referéncias, é possivel conhecer algumas percecdes que evidenciam a presenca
(formal e informal) da diversidade nos valores e na missao das organizacoes:

Sim, alids é isso que no fundo estd no a4mbito dos objetivos dos elementos sustentaveis e que,
portanto, é a nossa principal misséo e tem que estar no dia a dia, naquilo que fazemos, naquilo
que é a nossa Interacdo com a comunidade, e também naquilo que é o nosso trabalho do dia a
adia. (B2)

Formalmente, a diversidade nio esta presente na missao da organizacdo. Na pratica é evidente
que termos em atencao diversas Situacoes, tentando sempre solucionar os problemas da melfor
forma possivel, ndao so para a empresa, mas também para o colaborador. (B14)

De acordo com Cox (1991), a diversidade deve estar presente na missao e visao das
organizacdes, de forma a promover o desenvolvimento de politicas e praticas de gestdo da

diversidade.
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o Existéncia de politicas e praticas da gestao da diversidade

No que concerne a existéncia de politicas e praticas que visam a gestao da diversidade,
pode concluir-se que existem dois grandes grupos de respostas por parte dos participantes no
estudo. O primeiro grupo refere a existéncia de politicas e/ou praticas formais, devidamente
documentadas, e que sdo apresentadas aos recém-colaboradores na sua chegada. O segundo
grupo remete para a inexisténcia de qualquer politica ou pratica que visa a gestao da diversidade.
Menos expressiva é a situacao caracterizada pela existéncia e aplicacdo informal de tais medidas.
Nas proximas referéncias, € possivel conhecer algumas percecdes que evidenciam a existéncia
de politicas e praticas formais nas respetivas organizacoes:

Sim, quer dizer nds nao temos uma politica estabelecida nesse sentido, mais uma vez o codigo
de conduta fala novamente, alids o codigo de conduta ndo fala apenas das condicdes de trabalho,
mas fala também sobre aquilo que é o compromisso da empresa para com os seus trabalhadores
quando eles entram. E um documento que é entregue logo no manual de acolhimento, e que nés
na apresentacao falamos sobre isso. (B1)

Sim, uma das coisas formals que até consta no nosso regulamento interno é que mediante
candidatos na mesma situacdo, quer de curriculos, quer de desempenhio nas provas que fazem,
em que estejam ao mesmo nivel, nds damos preferéncia ao género que esteja sub-representado
na empresa. (Bb)

Sim, entdo nds temos um codigo de conduta com regras que os colaboradores devem cumpri,
que visam o combate a discriminacao e apelam ao bom funcionamento da organizacdo e a criacao
de um bom ambiente organizacional. (B10)

Um pequeno numero de organizacoes inquiridas revela a existéncias de politicas e praticas
informais de gestao da diversidade, como sobressai o seguinte comentario:

E assim, nds ndo temos de uma forma formal, néo é?! Mas de uma forma informal fazemos,
tentamos sempre na fase inicial da integracdo que o0s novos colaboradores sejam devidamente
acompanhados. Quando sdo questoes da naclonalidade, por exemplo, temos sempre [sso em
conta, procuramos sempre acompanhar para perceber se a pessoa se integra, falamos com as
chefias...sdo aspetos importantes. (V3)

Também sao apresentadas expressdes que demostram a inexisténcia de politicas e praticas,
resultado justificado pela auséncia de necessidade a esse nivel:

Néo, néo temos isso de préticas que visam gerir uma forca de trabalho diversa. Aconteceu uma
vez, como ja mencionel, na “importacdo” de trabalhados da Ucrdnia. Nunca tivemos essa
necessidade de alterar as nossas instrucoes de trabalho. Tratamos todos os colaboradores da
mesma forma. (B14)
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Néo sentimos muito essa necessidade porque nao temos [uma forca de trabalho diversaj, é um
bocadinho por ai. Tendo obviamente em conta que, sempre que colocados nesse cenario, teriamos
em conta essa obrigacdo, ter um plano que nos permitisse getir essa mesma diversidade. (B2)

e Politicas e praticas da gestao da diversidade
Relativamente as politicas e praticas da gestdo da diversidade, ressalta a formacao no
ambito da diversidade onde apenas quatro inquiridos responderam que as organizacdes que
representam prestam formacdes no ambito da diversidade. O seguinte excerto apresenta este
resultado pouco comum na amostra:

Sim, na formacao inicial sdo abordados inumeros temas e um deles é sobre a inclusdo e a
diversidade. Este tipo de formacao é realizada com o objetivo dos nossos colaboradores estarem
recetivos a todos, independentemente da sua origem. (V6)

Os restantes inquiridos responderam que ndo existe qualquer tipo de formacdo nesse
ambito, justificando que nao sentem essa necessidade, havendo, no entanto, a possibilidade de
surgir no futuro. Seguem alguns pareceres ilustrativos:

Nao, formacao ndo temos, o que fazemos é sensibilizar as equipas ou as chefias relativamente a
essa questao. (V3)

Néao temos formacédo especifica sobre a diversidade porque nunca sentimos essa necessidade.
(B14)

Segundo Moore (1999), os individuos que ndo possuem determinadas competéncias
relacionadas com a diversidade irdo sentir mais dificuldades nos processos de integracdo com
grupos mais heterogéneos. E importante referir que as formacdes ndo devem ser realizadas como
tentativas de tornar as organizacdes mais homogéneas, mas sim de criar mecanismos em que 0s
colaboradores possam partilhar as suas opinides, evitando conflitos, problemas de coesao e falta
de comunicacdo (Moore, 1999). No entanto, apenas quatro das organizacdes inquiridas prestam
formacao no ambito da diversidade, apesar de algumas organizacdes sensibilizarem as equipas

de trabalho para estas questoes.

No que concerne as declaracdes de nao-discriminacao, quatro inquiridos referem a sua
existéncia nas organizacdes que representam. Segue um exemplo ilustrativo:

Na organizacdo existe um codigo de conduta com as politicas sobre a ndo-discriminacao e bom
funcionamento organizacional que é igual para todos. (B11)
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Os inquiridos referem que estas politicas de nao-discriminacao estao presentes no condigo
de conduta da organizacao, e sao devidamente apresentadas e explicadas aos colaboradores

aquando a sua contratacao.

No que diz respeito ao indicador “igualdade de género”, os inquiridos B3 e B5 referem
que este esta presente nos regulamentos internos e codigos de ética, representando valores
importantes para as respetivas organizacdes. Segue um excerto elucidativo:

Sim, posso dizer que a senhora vereadora da educacdo é elemento que luta muito pela igualdade
de género no seu melhor, ou sefa, temos de ter as mesmas oportunidades. A perspetiva dela é
essa e 550 ja diz que é um dos valores do nosso municipio. Alids a igualdade de género é
importante que até esta plasmada no regulamento de conduta administrativa e de cddigo de ética,
portanto séo valores que nds valorizamos. (B3)

Relativamente ao indicador “integracdo dos colaboradores diversos”, apenas trés
inquiridos referem a existéncia desta pratica. Segue um exemplo ilustrativo:

Na organizacdo procuramos incluir 0s novos colaboradores no sentido de tornar o processo de
acolhimento mais confortavel, em que ha uma orientacdo de alguém que tem mais experiéncia
para permitir uma adequacao no processo de integracao. (B7)

(...) tentamos sempre na fase inicial da infegracao que os novos colaboradores sejam devidamente
acompanhados. Quando sdo questoes da nacionalidade por exemplo, temos sempre [sso em
conta, procuramos sempre acompanhar para perceber se a pessoa se integra, falamos com as
chefias...sédo aspetos imporiantes. (V3)

Em termos de integracdo dos colaboradores, nds tentamos sempre essa pratica, ndo so para
aqueles que nos chegam de novo. Portanto, fentar que durante um determinado periodo haja essa
preocupacao em termos de integracdo e acompanhamento, principalmente com aqueles que nos
chegam de fora da cidade, e afé de paises diferentes, fer essa tutoria de algum modo com o0s
colaboradores. (B2)

Os inquiridos ressaltam a importancia do acompanhamento e orientacdo dos

colaboradores, de forma a facilitar o processo de adaptacao e integracao no local de trabalho.

No que se refere ao equilibrio entre a vida pessoal e a vida profissional apenas o inquirido
P1 indica que se trate de uma pratica que presente no dia-a-dia, tal como elucida o exemplo
seguinte:

Ela traz desafios quotidianos que naturalmente tém de ser geridos. Por exemplo, um exemplo
muito concreto desta gestao da diversidade, como partilhava temos colaboradores que professam
este culfo religioso das testemunhas de jeova e eles tém reunido de culfo as quintas-feiras a noite
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e aos sabados, creio eu. Aconteceu ainda ha pouco tempo de uma colaboradora que faz turnos,
ou sefa, alterna entre o horario da manha e o horério da tarde, nas duas semanas durante um
més em que ela esta no horario da tarde que termina as 22h, portanto é das 14h as 22h, ela ver-
se-ia impossibilitada de frequentar a reunido que para ela é importante e significativa. Isto obrigou-
nos naturalmente, do ponto de vista da gestao de recursos humanos, fazer uma adaptacéo que
permitisse a colaboradora que nessas duas quintas-feiras mensais fizesse o horario normal das
Sh as 17h, para que possa sair a tempo e as 20h estar na reunido que para ela é importante.
Portanto, esta alteracdo de hordrio é um exemplo claro de uma prédtica que foi pensada,
desenvolvida e proporcionada para dar resposta a um aspeto da diversidade cultural. (P1)

E importante que as organizaces consideram a vida pessoal dos colaboradores, porque
frequentemente o desequilibrio ente a vida pessoal e profissional gera sentimentos de insatisfacao
e frustracao no local de trabalho, tal como refere Shen ef a/, (2009), autor que enfatiza a

importancia da flexibilidade relativamente as horas de trabalho.

Relativamente ao indicador “igualdade de oportunidades”, o inquirido B7 refere a sua
traducao empirica nos processos de recrutamento e selecao:

Sim, no que diz respeito ao recrutamento e selecdo nos temos praticas e procedimentos e
cumprimos regras de recrutamento e selecao que foram criados para garantir principios de
imparcialidade, equidade, de oportunidades que cumprimos de forma a garantir a igualdade de
oportunidades. (B7)

Para este inquirido, igualdade significa que todos os individuos dispdem dos mesmos

direitos, tal como sublinhado pelos autores Japiassu & Marcondes, 2008.

No indicador “recrutamento e selecao” os inquiridos B2, B3 indicam que os processos de
recrutamento e selecao sao feitos através de concursos abertos, tal como impde a legislacao. Por
sua vez, o entrevistado B5 refere que no processo de recrutamento da preferéncia ao género sub-
representado na organizacao. Estes exemplos sao demostrados através dos seguintes excertos:

NOs fazemos sempre selecdo dos nossos recursos humanos, com concursos abertos, que € isso
que nos manda a nossa pratica em termos de legislacédo e, também, em termos de pratica de
bolsas de investigacdo que também temos aqui. (B2)

Sim, uma das coisas formals que até consta no nosso regulamento interno é que mediante
candidatos na mesma situacdo, quer de curriculos, quer de desempenho nas provas que fazem,
em que estejam ao mesmo nivel, nds damos preferéncia ao género que esteja sub-representado
na empresa. Ou seja, 0os motoristas, temos mais homens, por iSSo vamos dar prioridade as
senhoras. (B5)
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Segundo Thomas e Elly (1996), as organizacdes devem promover a inclusdo de grupos

minoritarios, tal como refere o inquirido B5.

A gestao criteriosa segundo os principios da transparéncia, do mérito, da responsabilidade

e do interesse publico € uma politica presente na organizacdo B3, tal como indica o seguinte

excerto:

A gestdo de carreiras é feita pelos meus servigos e também é um dos tracos distintivos da nossa
divisdo. A gestdo de carreiras é também a gestdo de expectativas, umas sdo faclilmente
concretizavers, outras nao. Todas aquelas que facilmente se concretizam, com certeza que nos
tentamos alcanca-las, e para nds é uma satistacdo quando os colaboradores merecem. Outras,
S40 puras flusbes das pessoas, porque muitas das vezes as pessoas querem, mas nao fazem nada
para. E nos tempos que correm é assim, as pessoas tém de trabalhar para conseguirem as coisas,
e ha pessoas que infelizmente nao se aperceberam disso. Tentamos fazer sempre uma gestao
criferiosa a luz dos principios da transparéncia, do meérito, da responsabilidade, do interesse
publico, a consolidacdo destes valores por vezes ndo é facil, mas o que é certo é que séo balizas
que nos temos. (B3)

Desta forma, o inquirido ressalta a dificuldade na gestdo de expectativas dos

colaboradores no ambito dos processos de gestao de carreiras, referindo que deve ser feita uma

gestao criteriosa com base nos principios da transparéncia, mérito, responsabilidade e do

interesse publico.

Por fim, a inquirida da organizacdo V1 refere que a pratica de avaliacdo de desempenho

desenvolvida em Portugal serviu de base para outros paises como Espanha, Brasil ou Franca:

instituir

Também existe a avaliacao de desempenho, onde usamos um sistema feito em Portugal para os
portugueses, tendo trés linhas diferentes mediante a funcao. trabalhador de escritorio, trabalhador
de fabrica, ou trabalhador de terreno. Este modelo ja tem 5 anos e acabou por servir de base para
outros paises [onde a empresa opera] como na Espanha, Brasil, Inglaterra, Irlanda, Turquia,
Franca. Ou sefa, nos exportamos o nosso sistema e adaptamos as questoes locais. (V1)

Com o crescimento da diversidade da forca de trabalho, muitas empresas optaram por

politicas e praticas especificas de forma a aumentar a inclusdo, o recrutamento, a

promocao e a retencado dos colaboradores (Mor Barak, 2011), tal como revelado pelos inquiridos

deste estudo, sendo possivel concluir que ha empresas que revelam maior nivel de

desenvolvimento neste dominio do que outras.
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e Participacao dos gestores de recursos humanos em formacoes de diversidade

A ultima dimensdo de analise esta relacionada com a participacdo dos gestores de

recursos humanos em formacdes no ambito da diversidade, quer a nivel profissional ou
académico. Seguem exemplos ilustrativos:

Aqui sim, foi este ano e teve a duracdo de 50 horas onde participamos 16 colaboradores, pegamos
um de cada departamento e participamos. Devo dizer que foi muito inferessante. (B5)

Sim, ja participei na faculdade, apenas. (B6)

Ja participel numa outra organizacio antes de vir para aqui, mas aqui ndo. Ja foi ha muito tempo,
estamos a falar hd mais de cinco anos. Na altura havia uma prdtica na organizacéo onde eu
estava, de haver essa preocupacao, € al sim, estamos a falar de muita gente, e, portanto, existia
essa pratica. (B2)

Um numero significativo dos profissionais de recursos que ingeram a presente
investigacao (#16) ja participou em formacdes no dominio da diversidade. De realcar que Cox e
Blake (1991) defendem a importancia destas formacdes, cujo contetdo deve promover a
compreensao das necessidades da diversidade dentro das organizacdes e responder as diferencas

no local de trabalho.
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5 - CONCLUSAO

A gestdo da diversidade da forca de trabalho, e as problematicas associadas, constituem
um tema cada vez mais presente nas organizacoes, ndo so a nivel internacional, mas também a
nivel nacional, em virtude das alteracdes demograficas, sociais e econémicas, com impacto no
mercado de trabalho. A diversidade inclui todos os individuos, independentemente de etnia,
género, idade, antecedentes pessoais e corporativos, funcdo, educacdo e personalidade.
Considera, também, diferencas de estilos de vida, orientacdes sexuais, origem geografica, tempo
de servico prestado na organizacao ou stafus de privilégio ou nao privilégio (Thomas, Jr., 1991).

A gestdo da diversidade surge com a constatacdo da existéncia de uma multiplicidade de
individuos diferentes nas organizacdes e que importa gerir de forma eficaz. E, por isso, considerado
um processo ativo, que engloba um conjunto de atividades que visam coordenar, dirigir e
supervisionar as diferencas existentes entre os individuos, de modo a garantir que a organizacao
retira 0 maximo potencial, procurando alinhar os seus comportamentos com os objetivos da
organizacao (Friday & Friday, 2003). Com o crescimento da globalizacdo dos negocios e com o
aumento da diversidade na forca de trabalho, muitas empresas optaram por instituir politicas,
programas especificos e processos formais, com o objetivo de promover a mudanca cultural nas
organizacdes. Colaboradores culturalmente diversos em termos de nacionalidade, género, raca,
ou etnia tendem a apresentar uma base alargada de experiéncias e perspetivas, gerando
contributos de valor acrescentado, que originam resultados positivos para o enriquecimento da
organizacao (Ogbonna & Harris, 2006). Desta forma, a colaboracao entre pessoas de diferentes
culturas assume um papel importante para os profissionais de recursos humanos. Importa referir
que em relacdo a gestdo da diversidade, as organizacdes nacionais devem beneficiar do
conhecimento e experiéncia de empresas em paises como 0s EUA, onde o tema & desenvolvido e
recorrente, todavia adaptando as politicas e praticas ao seu contexto nacional (Barbosa & Cabral-
Cardoso, 2010).

A presente investigacao teve como principal objetivo analisar organizacées com uma forca
de trabalho caracterizada pela diversidade cultural, de forma a compreender se a diversidade
constitui vantagens, desvantagens ou desafios para o funcionamento das organizacoes, segundo
a percecao dos gestores de recursos humanos. A investigacao ¢ suportada por uma pesquisa
qualitativa realizada junto de organizacdes de diversos setores de atividade, localizadas nos

distritos de Viana do Castelo, Braga e Porto. Importa referir que estas empresas, cujos profissionais
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de recursos humanos foram entrevistados, detém diferentes tipos de diversidade, tais como de
formacao académica, nacionalidades, culturas, género, idade e religido.

Relativamente ao 1° objetivo do presente estudo, o qual visou a identificacdo das
vantagens, desvantagens e desafios inerentes de uma forca de trabalho diversa, segundo a
percecao dos gestores de recursos humanos das organizacdes estudadas, € possivel concluir que
a generalidade dos participantes refere a partilha de conhecimentos, pensamentos, ideias,
experiéncias e vivéncias como sendo a principal vantagem associada a uma forca de trabalho
diversa. De seguida, surgem os beneficios relacionados com diferentes formas de trabalhar e agir,
bem como a promocao e facilitacdo da mudanca. Assim, & possivel concluir que segundo a
percecao dos gestores de recursos humanos entrevistados, a diversidade é vantajosa na medida
em que facilita a resolucdo de problemas e a tomada de decisdes através da partilha de ideias,
experiéncias e conhecimentos. Uma forca de trabalho heterogénea é vista pelos gestores de
recursos humanos, também, como promotora de inovacao e criatividade, uma vez que os
colaboradores possuem maiores conhecimentos relativamente a determinada tarefa, como ja
concluido por Cox e Blake (1991). A literatura reconhece que a diversidade apresenta beneficios
para as organizacoes que adotam uma abordagem proactiva na sua gestao, em concreto o modelo
de gestdo da diversidade (Maxwell ef a/, 2001). Da mesma forma, Kanter (1983) refere que se
os individuos apresentam diferencas ao nivel da nacionalidade, género, etnia, é expectavel que as
perspetivas e atitudes relativamente a determinado assunto também sejam diferentes, culminando
na possibilidade de aumento da criatividade e inovacdo de uma equipa e de facilitacdo de
momentos de mudanca.

No que diz respeito as desvantagens e desafios de uma forca de trabalho diversa, os gestores de
recursos humanos referem a existéncia de conflitos, as possiveis barreiras linguisticas e as
dificuldades em gerir a diversidade por parte dos mesmos, como sendo 0s mais recorrentes. A
presenca da diversidade cultural pode dificultar o funcionamento do grupo, nomeadamente pela
maior propensao para mal-entendidos e subsequente ansiedade, que resultam em maiores
dificuldades de integracéo, tal como enunciado por Mannix e Neale (2005) - autores que referem
que a diversidade no local de trabalho podera originar efeitos negativos, incluindo conflitos entre
grupos, reducao da satisfacao no local de trabalho e, consequentemente, um desempenho mais
fraco. Importa realcar a perspetiva de grande parte dos gestores recursos humanos inquiridos,
referindo que reconhecem a existéncia das desvantagens e desafios da diversidade, mas que estes

sao facilmente contornaveis através de politicas e praticas que visam a sua eficaz gestdo. Assim,
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apés o reconhecimento da existéncia deste tipo de dificuldades, as organizacdes devem
desenvolver culturas que acolham, valorizem e apoiem a diversidade (Carr-Rufino, 1996; Cox,
1991; Cox & Blake, 1991; Barbosa & Cabral-Cardoso, 2007). Aqui também estao associadas as
praticas de gestao de recursos humanos que servem os propositos de igualdade de oportunidades
e da promocao de uma forca de trabalho diversa através de politicas e praticas que propiciam a
realizacao do seu potencial maximo.

Em relacdo ao 2° objetivo, que procura verificar a existéncia de politicas e praticas que
visam a gestdo da diversidade nas organizacdes inquiridas, os dados recolhidos revelam que
catorze organizacOes nao apresentam qualquer politica ou pratica de gestao de diversidade, tendo
0s respetivos gestores de recursos humanos justificado que nao sentem essa necessidade e que
0s problemas que surgem sao facilmente resolvidos através de medidas pontuais. Por outro lado,
a existéncia e aplicacdo, das politicas e/ou praticas nas demais organizacdes (#11) esta dividida
em dois tipos, formal ou informal, onde no primeiro grupo as politicas estdo devidamente
documentadas e sdo apresentadas aos recém-colaboradores na sua chegada.

No que diz respeito ao 3° objetivo, procurou-se identificar os mecanismos utilizados pelas
organizacoes de forma a ultrapassarem os desafios impostos por uma forca de trabalho diversa,
segundo a percecao dos gestores de recursos humanos. A formacao no ambito da diversidade, a
existéncia de politicas de nao-discriminacdo, o acompanhamento dos colaboradores diversos, o
cumprimento com a legislacdo e a preferéncia pelo género subvalorizado nos processos de
recrutamento e selecao foram os indicadores mencionados com maior frequéncia pelos inquiridos.
Por outro lado, politicas de igualdade de género, medidas de equilibrio entre a vida pessoal e o
trabalho, iniciativas de igualdade de oportunidades, gestao criteriosa com base nos principios de
transparéncia, mérito, responsabilidade e interesse publico, e por fim, sistemas de avaliacao de
desempenho com diretivas especificas para cada funcao, aplicado em varios paises, constituem
outras praticas mencionadas pelos gestores, todavia com menor expressao. Assim, é possivel
concluir que, entre as organizacdes que compdem a amostra, ha organizacdes que estdo mais
desenvolvidas relativamente a gestao da igualdade e da diversidade no local de trabalho. Tal como
refere Mor Barak (2011), o crescimento da diversidade na forca de trabalho em todo o mundo deu
origem a instituicao de politicas e programas especificos com o objetivo de aumentar a inclusao,
0 recrutamento, a promocao e a retencdo das minorias.

Quando questionados sobre o conceito de diversidade, os profissionais de recursos

humanos que participaram no estudo apresentaram uma definicdo sem dificuldade aparente,
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enunciando varias caracteristicas diferenciadoras dos individuos, nomeadamente idioma, crencas
e religido, habitos e costumes, e origem; por outro lado, as caracteristicas mencionadas com
menor frequéncia foram idade, formacao académica, etnia e orientacdo sexual. Estes resultados
vao de encontro do referido por Roberge e Dick (2010), autores que declaram que a definicdo de
diversidade geralmente aceite remete para as diferencas entre os individuos sobre qualquer
atributo que possa levar a percecao de que um difere do outro. Usualmente, estes atributos estao
relacionados com caracteristicas demograficas, tracos de personalidade, valores pessoais,
caracteristicas funcionais, crencas, religido, orientacdo sexual, ou caracteristicas de saude fisica e
mental.

Os resultados da investigacdo tornaram evidente que o conceito de igualdade de
oportunidades € do conhecimento dos gestores de recursos humanos entrevistados, os quais
enunciaram que os individuos devem ter as mesmas oportunidades e os mesmos direitos, quer
seja a nivel da progressao profissional, a nivel da remuneracao, ou até na propria admissao na
organizacao, independentemente da sua origem cultural, étnica, religiosa ou social. Segundo o
autor Erickson (2003) o conceito visa a promocao da igualdade de oportunidades, bem como a
distribuicao justa dos beneficios e encargos sociais, como 0 acesso a saude, a educacéo e a meios
de subsisténcia, pelos seus membros.

Relativamente a presenca dos valores de igualdade e diversidade na missao e valores da
organizacao, praticamente todos os gestores de recursos humanos entrevistados indicaram que
os valores diversidade e igualdade estdo presentes nas organizacdes que representam, ainda que
tal possa ocorrer de modo informal, ou seja, subjacente a pratica da organizacdo, mas nao
explanado em documentos oficiais. De referir que Cox (1991) indica que a diversidade deve estar
presente na missao e valores das organizacdes, com o objetivo de facilitar a gestdo da diversidade.

O presente estudo permitiu responder as questdes colocadas, no ambito dos objetivos
definidos, onde foi possivel realizar uma analise sobre a diversidade no local de trabalho, segundo
a percecao dos gestores de recursos humanos. Com os resultados obtidos é esperado que se
possa contribuir para o interesse desta tematica nas organizacdes nacionais, tendo em conta os
efeitos positivos de uma forca de trabalho culturalmente diversa.

Em relacdo aos contributos do estudo para a pratica da gestdo nas organizacdes, o
presente estudo aponta para a importancia do tema diversidade nas organizacdes, uma vez que,
muitas organizacdes procuram sobreviver a um mercado cada vez mais global. O desenvolvimento

das praticas de gestdo da diversidade é essencial, na medida em que facilita os relacionamentos
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nas organizacoes, contribuindo para a satisfacao dos colaboradores, bem como a sua vontade em

permanecer na organizacao.

5.1 LIMITACOES DO ESTUDO E SUGESTOES PARA INVESTIGACOES FUTURAS

Existem varias limitacdes que merecem ser referidas na presente investigacao, sendo que,
por sua vez, as mesmas podem levar a sugestdes para pesquisas futuras.

Primeiramente, importa realcar que a investigacao adotou uma metodologia qualitativa,
pelo que, apesar dos resultados obtidos terem contribuido para o conhecimento, 0s mesmo nao
podem ser generalizados, aplicando-se apenas as organizacdes estudadas. De seguida, a
informacéao foi fornecida por um grupo selecionado, i.e., gestores de recursos humanos, podendo
constituir um fator limitador, dado que a percecdo de outros entrevistados poderia apontar para
resultados distintos (Wentling, 2000). Fica a sugestdo, portanto, para a realizacdo de estudos
futuros com recurso a metodologia quantitativa, com enfoque em outros atores, eventualmente
em organizacionais de outras dimensoes, podendo, ainda, ser consideradas outras localizacoes
do pais.

Como limitacdes do estudo pode-se mencionar, também, a auséncia de resposta por parte
das organizac0es integrantes dos rankings Best Worplaces 2020, segundo o Great Place to Work
Institute, e fop 50 de diversidade do site Diversityinc. Por fim, a recolha de dados para o estudo
iniciou-se em marco de 2020, coincidindo com a pandemia, constituindo desta forma outra
limitacdo para o estudo, uma vez que o atendimento ao publico de uma grande maioria das
empresas contactadas estava temporariamente encerrado, o que dificultou o acesso aos
profissionais de gestao de recursos humanos. Para além disso, houve condicionantes no acesso

a outros recursos, tais como, idas a universidade e biblioteca.
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APENDICE | - PEDIDO DE COLABORACAO

Assunto: Colaboracdo em Estudo de Mestrado

Exmo.[a] Sr.[a],

Neste momento estou a desenvolver o meu estudo de Mestrado em Estudos de Gestao na

Universidade do Minho, sob a orientacao da Prof. Doutora Iris Barbosa, da mesma universidade.

O estudo tem como objetivo principal analisar organizacdes com forcas de trabalho
culturalmente diversas, de forma a compreender se a diversidade constitui vantagens,

desvantagens ou desafios no funcionamento das organizacdes.

Venho por este meio pedir a colaboracao desta organizacdo no estudo. Para tal, é
necessario entrevistar o responsavel pelos recursos humanos, ou, no caso de nao haver este
cargo, a pessoa responsavel por esta tarefa. A entrevista tera a duracéo de cerca de 30 minutos.
Para facilitar a analise dos dados as entrevistas serdo gravadas em formato audio. Caso a

organizacao nao queira ver o seu nome divulgado no estudo, podemos usar um nome ficticio.

Por fim, terei todo o gosto em prestar esclarecimentos sobre o estudo em questdo e a
entrevista que pretendo realizar. Caso a resposta seja positiva, podemos marcar o dia consoante

a disponibilidade da organizacao.

Agradeco desde ja a atencao.

Com os melhores cumprimentos,

Catarina Morgado
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APENDICE I - DECLARAGAO DE CONSENTIMENTO INFORMADO

Universidade do Minho
la de ¢ ) Gest

Mestrado em Estudos de Gestao

Braga, marco 2020

Eu, , concordo em

participar no estudo sobre o tema: “Diversidade Cultural no mercado de trabalho,
segundo a percecao dos gestores de recursos humanos”, o qual pretende analisar se a
diversidade cultural constitui vantagens, desvantagens ou desafios no funcionamento das

organizacoes.

e Compreendi que tenho o direito de colocar qualquer questao sobre o estudo;

e Informaram-me de que a entrevista seria gravada em audio e permito que assim
seja;

e Aceito que as minhas perspetivas sejam integradas nos resultados do estudo e
possam ser publicadas pelo autor da investigacao para fins académicos;

e Informaram-me de que existira total confidencialidade no que diz respeito ao
nome do entrevistado, tal como da empresa que representa. De igual modo,
existira total anonimato em analise de contetdo de respostas;

e Compreendi que este documento sera conservado de forma segura pelo autor da

investigacao e sera destruido no fim do estudo.

Assinatura do participante:

Assinatura do investigador:
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APENDICE Ill - GUIAO DA ENTREVISTA

Nome:

Funcao:

Setor de Atividade:

1-

0 que entende por diversidade? E por igualdade de oportunidades?

Quais os diferentes tipos de diversidade existentes na sua organizacdo (ou seja,

diversidade de pessoas em termos de nacionalidade, idade, género, religido, entre outros)?

A diversidade é um assunto presente nos valores e missao da organizacao?

a) Se sim, porqué?

A organizacdo que representa detém outras politicas e praticas que visam gerir a
diversidade da forca de trabalho?

a) Sesim, quais?

Na organizacdo existem funcoes que s6 podem ser desempenhadas por certos grupos de
identidade especificos (ex.: s6 homens, s6 mulheres, sé portugueses?). Se sim, quais? Se

nao, porqué?

A organizacéo que representa presta formacao no ambito da diversidade?
a) Se sim, qual o objetivo da formacao?

b) Qual o publico-alvo dessas acoes de formacao?

c) Com que frequéncia decorrem estas formacdes?

d) Estas formacdes tém sido benéficas?

e) Se nao, porqué?

Alguma vez participou numa formacdo/acao de formacdo relacionada com diversidade
dentro e/ou fora da organizacao que representa?

a) Se sim, por que razao pretendeu frequentar a formacao?
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b) Qual o publico-alvo das formacdes que frequentou?

8- A organizacdo possui programas e atividades de acolhimento e integracdo dos
colaboradores?
a) Sesim, quais?
b) Com que frequéncia sdo realizadas?
c) Qual o publico-alvo das mesmas?
d) Se nao, considera importante a existéncia deste tipo de programas de acolhimento e

integracao dos colaboradores? Porqué?

9- A organizacdo apresenta praticas de gestdo de recursos humanos, como recrutamento e
selecdo, formacao e desenvolvimento ou gestao de carreiras?

a) Sesim, quais?

10- Acredita que a empresa tira partido da forma como distribui os colaboradores pelas
tarefas, ou seja, os empregados realizam tarefas correspondentes ao seu talento e
competéncias? Porqué?

a) Se sim, tal tem sido vantajoso? Porqué?
b) Se nao, acredita que seria vantajoso para a empresa aproveitar as qualidades dos

colaboradores nas areas adequadas ao seu talento e competéncias?

11- Considera que a aposta numa maior diversidade da forca de trabalho por parte da

organizacao poderia trazer-lhe beneficios? Se sim, quais e porqué? Se nao, porqué?

12- Considera que a aposta numa maior diversidade da forca de trabalho por parte da

organizacao poderia trazer-lhe desvantagens? Se sim, quais e porqué? Se nado, porqué?

13- Na organizacao que representa, alguma vez se confrontou com desafios impostos por

uma forca de trabalho diversificada?

a) Se sim, quais? Como & que estes forem geridos?
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