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RESUMO

Esta dissertacdo de tese procura responder a pergunta: Serd a integracdo de colaboradores imigrantes
influenciada pela dimensdo da empresa? Para tal, iniciamos a mesma com a revisao de literatura sobre
0s Vvarios conceitos que abrangem este tema, nhomeadamente relacionados com a diversidade, com a
gestdo nas organizacOes, com a socializacdo e com a migragdo. De forma a responder a pergunta de
partida, realizou-se um questionario que visava perceber a importancia dada a diversidade em vérias
dimensbes das organizacfes. Este foi respondido por 311 individuos que demonstraram como as
organizagdes nas quais estavam inseridos se relacionam com o valor da diversidade nas dimensoes de:
Compromisso, Comunicagdo, Formagao e Desenvolvimento, Cultura e Recrutamento e Selegdo. Através
da analise dos dados obtidos através deste questionario, conseguimos entender que as organizacdes,
sejam elas micro, pequenas, médias ou grandes, ddo um valor neutro a diversidade. No entanto, é nas
grandes empresas que vemos a diversidade ser mais valorizada em todas as dimensdes estudadas, sendo
que a medida que a dimensao da empresa vai diminuindo, regista-se uma diminui¢do também do valor
dado & diversidade, a excegdo das pequenas empresas, que ddo menos valor a esta do que as
microempresas. Através da menor/maior valorizacdo da diversidade conseguimos perceber a
importancia dada na socializacdo dos colaboradores imigrantes. Esta investigacdo permite entender
melhor o papel que a diversidade tem nas diferentes organizagdes, no entanto esta é também muito
superficial, sendo necessario uma investigagcdo mais prolongada e com mais contacto no dia-a-dia das
organizagdes para aprofundar este tema.

Palavras-chave: diversidade; gestéo de recursos humanos; socializagio; imigragéo; cultura.

ABSTRACT

This dissertation seeks to answer the question: Is the integration of immigrant employees influenced by
the size of the company? To this end, we began with a literature review on the various concepts that
cover this topic, namely related to diversity, management in organizations, socialization and migration.
In order to answer the initial question, we conducted a questionnaire aimed at understanding the
importance given to diversity in various dimensions of organizations. This was answered by 311
individuals who demonstrated how their organizations relate to the value of diversity in the dimensions
of: Commitment, Communication, Formation and Development, Culture, and Recruitment and
Selection. Through the analysis of the data obtained through this questionnaire, we were able to
understand that organizations, whether micro, small, medium, or large, give a neutral value to diversity.
However, it is in large companies that we see diversity being more valued in all dimensions studied, and
as the size of the company decreases, there is also a decrease in the value given to diversity, except for
small companies, which give less value to it than micro-companies. Through the lower/ higher value
placed on diversity we can understand the importance given to the socialization of immigrant employees.
This research allows for a better understanding of the role that diversity plays in different organizations,
but it is also very superficial, and longer research with more contact in the day-to-day of the
organizations is necessary to deepen this theme.

Keywords: diversity; human resource management; socialization; immigration; culture.
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1. INTRODUCAO

Desde a existéncia humana, os individuos sentem a necessidade de se envolver com os
outros e de desenvolver lagos emocionais que os levam a formar diferentes grupos. Somos,
assim, seres sociais por natureza.

Esta caracteristica leva, ndo s a unido em grupos, mas, consequentemente, a diferenciacéo
entre grupos distintos. Desta forma, cada grupo desenvolve uma visdo diferente do mundo,
diferentes valores e crencas e comportamentos muito variados entre si.

A pertenga a este grupo faz parte da identidade do individuo. Esta molda o sujeito a
realidade que lhe é apresentada, mas €, no entanto, dindmica. A identidade do individuo em si,
também caracteristica ao grupo a que este pertence pode mudar ao longo do tempo devido, por
exemplo, ao encontro e partilha de valores com outros grupos (Hall, 2006).

No entanto, é importante reconhecer a heterogeneidade de cada grupo. podendo haver
diferencas entre si nos valores, crencas, rituais e linguagem, existindo, dentro do mesmo grupo,
diferentes formas destas.

Cada individuo é um caleidoscopio com varias dimensGes da mesma cultura ou de
influéncias exteriores. (Mazur, 2010) E importante ndo esquecer este aspeto para nio cair em
estereGtipos ou em preconceitos.

A estes diferentes grupos podemos denominar de sociedades e aos seus valores, crencas e
comportamentos, cultura.

Segundo Dantas (2010), podemos definir “a cultura como os modos de pensar, sentir e agir
duma dada comunidade humana, que é apreendida através dos processos de socializacdo e
integrada na personalidade do individuo de forma a permitir-lhe uma adaptagdo ao meio onde
estd inserido e dota-lo dum codigo de leitura, interpretacdo e acdo da realidade social
envolvente” (p.38).

A disciplina que estuda as diferentes tematicas da cultura e das sociedades que existem por
todo o mundo é designada por Antropologia. Com o conhecimento apreendido por esta,
maioritariamente através de observacdo participativa, conseguimos obter uma melhor
compreensao das “diferengas de valores, atitudes e comportamentos fundamentais” (Robbins et.
al., 2010, p.11) relativos as diferentes sociedades.

Com a crescente globalizacdo, as mais diferentes culturas de todo o mundo viram-se
obrigadas a lidar umas com as outras. Antes distantes, estdo atualmente cada vez mais proximas.
Esta proximidade veio acentuar as diferencas existentes entre estas e proporcionar a existéncia
de conflitos. No entanto, ocorre também uma transformacao visivel nas mesmas devido a este

choque cultural.
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As culturas ndo sdo estaticas, como vimos anteriormente, e estas interagdes aumentam o seu
dinamismo e levam a uma maior heterogeneidade e complexidade (Dantas, 2010).

Esta globalizacdo teve impacto também nas organizagdes e nos GRH. Antes limitados a
uma cultura local ou nacional, agora veem as suas fronteiras serem aumentadas de forma
significativa.

Com a facilidade de mobilidade internacional e o consequente aumento de migrantes,
mesmo as organizagdes que se mantém locais ou nacionais sdo confrontadas com a diversidade
cultural (Goclowska et al., 2019).

Assim, esta globalizacdo acarreta desafios acrescidos para os GRH. Além de coordenar
pessoas com a CO, este necessita agora ter em conta os diferentes contextos culturais dos seus
colaboradores.

E indispensavel que o gestor reconhega as diferencas culturais entre os colaboradores, mas
que, simultaneamente, crie uma cultura de incluséo (Pless & Maak, 2004).

Para os autores, a diversidade pode ser uma vantagem no mercado competitivo, mas apenas
se a CO for uma de inclusdo e que valorize essa mesma igualdade. Esta ird encorajar
contribuicdes dos varios colaboradores, o que inevitavelmente trard novas perspetivas na
resolucdo de problemas.

Lidar com a diversidade, no que toca ao GRH &, assim, procurar por tragcos comuns entre 0s

colaboradores, sem esquecer as diferengas entre 0s mesmos.
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2. REVISAO DA LITERATURA

O presente capitulo apresenta uma breve abordagem da literatura existente acerca do
tema em estudo. Uma vez que o objetivo da investigacdo passa por entender quais as técnicas
de socializacdo mais eficazes no que diz respeito aos colaboradores imigrantes, aborda-se,
de seguida, a literatura existente acerca destes conceitos. Havendo, assim, um foco nos
conceitos de cultura organizacional, produtividade e diversidade, nos processos de
socializacdo, bem como na relacéo entre diversidade e produtividade. Além disto, analisa-

se superficialmente o fendmeno de imigragdo no seu conceito geral.

2.1 Organizagio

2.1.1 Conceito de Organizacao

Sendo a organizagdo o ponto principal de socializa¢do no dia-a-dia da maior parte dos
individuos, é importante iniciar pela sua conceitualizacdo. Podemos, assim, analisar uma
organizacdo como um sistema de atividades coordenadas, de forma consciente e ordenada,

de duas ou mais pessoas, a fim de alcancar objetivos especificos (Chiavenato, 2010).

E possivel, portanto, conceituar a organizagdo como o processo que estabelece relagoes
entre as pessoas e 0s recursos disponiveis, tendo em vista 0s objetivos que a empresa como

um todo se propde atingir (Teixeira, 2016).

As pessoas, ao trabalharem em conjunto, atingem resultados com um nivel de eficiéncia
que individualmente ndo teriam. Daqui advém a importancia de combinar esforcos dentro
das organizacOes para que estas ndo sejam meros instrumentos de producdo de bens e
servigos, mas também, um local com um ambiente saudavel em que as pessoas possam
passar grande parte do seu tempo com sentimentos de bem-estar, ja que, inevitavelmente, é

nele que véo passar grande parte do seu dia-a-dia (Chiavenato, 2010).

Desta forma, as organiza¢Ges podem ser definidas como conjunto de pessoas que

trabalham de forma coordenada para atingir objetivos comuns (Cordeiro, 2018).

Sendo as organizag0es compostas por pessoas, sem estas, ndo existiria quem tomasse as

decisOes relativas aos objetivos da organizacdo, nem quem realizasse 0 conjunto de
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atividades necessario para alcancgar esses mesmos objetivos. As organiza¢6es dependem das
pessoas para manusearem o processo decisorio e produtivo. Assim, as pessoas sdo um dos

recursos mais importante dentro da organizacao: o recurso humano (Sobral, 2019).

Desta forma, € muito importante compreender que, muito embora as organiza¢des nao
sejam criadas apenas para ter pessoas, ndo existem organizacfes sem a presenca delas
(Chiavenato, 2010).

2.1.2 Estrutura Organizacional

Poder-se-ia afirmar que a estrutura organizacional ¢ o reflexo da organizagdo, uma vez
que ela espelha tudo o que a empresa delimita. Segundo, Oliveira (2004) “a estrutura
organizacional ¢ um instrumento essencial para o desenvolvimento e para a implementacao
do plano organizacional nas empresas, ela esta delineada de acordo com os objetivos e
estratégias estabelecidos, ou seja, a estrutura ¢ uma ferramenta bésica para alcancar as

situagoes pretendidas”.

Com o avango dos paradigmas organizacionais esta foi adaptada a cada realidade,
mudando assim, o procedimento das empresas e das pessoas. De acordo com a observagéo
da economia dos seus mercados, a estrutura das organizacbGes foi sendo constituida
tradicionalmente ou evidenciando em modelos mais atuais e contemporaneos (Teixeira,
2016).

Assim, para alguém exterior a cultura da qual a organizacdo faz parte, reconhecer
claramente a sua estrutura e compreendé-la é crucial para uma rapida e facil socializagdo no

seio da mesma.

2.1.3 Clima Organizacional

“K a imagem do estado de animo ou do grau de contentamento dos colaboradores de
uma empresa. £ a atmosfera psicoldgica que envolve, num dado momento, a conex3o

entre a empresa e seus trabalhadores”. (Luz, 2009)
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Podemos designar o Clima Organizacional como o estado emocional da organizacéo,
sendo uma medida de contentamento dos colaboradores com a cultura, 0 comportamento e
o local de trabalho. Estabelecendo um bom clima organizacional, os colaboradores serdo
mais felizes no seu local de trabalho e, consequentemente, mais facilmente integrardo novos

membros nas suas equipas.

Para a autora Edite Oliveira (2021), o Clima Organizacional, esta ligado ao desempenho
da organizacao, a qualidade de vida no trabalho, ao relacionamento interpessoal, ao molde
de gestdo de pessoas, ao reconhecimento com a cultura, a eficiéncia da comunicacéo interna,

entre outros.

No que toca a analise deste conceito, temos a teoria de classificacdo em torno de trés
niveis principais. Segundo Hofstede (2001), o Clima Organizacional pode assim ser
classificado em trés principais niveis: Clima Organizacional bom/alto, Clima

Organizacional baixo, Clima Organizacional neutro.

Iniciando com o nivel do Clima Organizacional bom/alto, que consiste no estado
emotivo onde o colaborador expressa a sua satisfacdo com o local onde trabalha e se envolve
nas agoes e projetos organizacionais. Este clima reflete-se na criatividade e procura de
solugdes inovadoras, alta produtividade, envolvimento nos objetivos da empresa,

compromisso, entre outros (Teixeira, 2016).

Ja o nivel referente ao Clima Organizacional baixo, consiste num estado desvantajoso
para a organizacdo. Este clima organizacional negativo pode afetar em varios aspetos, tais
como: perda de talentos, rotatividade constante no quadro de colaboradores, baixa
motivacao, queda na produtividade, entre outros (Sinek, 2018).

Por fim, o Clima Organizacional neutro, trata-se do “meio-termo”, similarmente faz
parte dos diagndsticos de clima organizacional. Apesar de ndo ser um caos total, um clima
organizacional neutro mostra pontos positivos que devem ser suportados, mas tém falhas

que podem ser prejudiciais as organizagdes se nao forem resolvidas (Teixeira, 2016).

Segundo Gomes (2014), o clima organizacional ¢ a juncdo de fatores que despertam o
colaborador. Nas investigacOes para calcular o clima organizacional, existem modelos que
estudam apenas os fatores internos da empresa, como por exemplo a cooperagdo entre
colegas, e existem assim paradigmas mais vastos, que analisam elementos na vida do

colaborador externos a empresa, como a convivéncia familiar.
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No que toca aos fatores internos, passa-se a citar os seguintes: firmeza na lideranca,
relacionamento com os colaboradores, motivacdo, autonomia na sua funcdo, estrutura e
regras organizacionais, estabilidade no emprego, desenvolvimento profissional, identidade
com a cultura organizacional, reconhecimento, eficacia da comunicacao interna, entre outros

fatores existentes (Gomes, 2014).

Jé relativo aos fatores externos, é importante citar a confraternizacdo familiar, saude

fisica e mental, vida social e até a prdpria situacdo financeira (Gomes, 2014).

2.1.4 Colaboradores

De forma a compreender claramente o tema desta dissertacdo, € importante definir o
termo “colaborador”. Podemos iniciar pela década de 90, quando o termo “colaborador”

comecou a ser mais utilizado, tendo vindo substituir o termo de “trabalhador”.

Este ultimo, baseado no modelo taylorista-fordista, vinha enquadrar os individuos num
molde passivo e obediente, quase robdtico, em que estes seguiam ordens de forma a realizar

as tarefas designadas, e realizavam estas de forma metddica e sem questionar (Aktouf, 2001).

Assim, o paradigma veio alterar-se para se adaptar ao modelo volvista. Aqui, 0s
individuos sdo mais do que meras engrenagens na organizacao. Estes sdo vistos como
flexiveis, autbnomos e capazes de contribuir para organizacdo com mais do que a realizacédo
metddica de tarefas (Alves, 2001).

Desta forma, atualmente, o conceito utilizado em GRH ¢ “Colaborador”. Este define de
forma mais clara a viséo que € tida dos individuos que constituem a organizacao. Estes sdo
vistos como recursos que, aléem de partilharem os mesmos valores e visdo da organizacao,
tém a pretensdo de trabalhar em equipa com os demais de forma a alcancar o0s objetivos
definidos. Assim, como seres individuais, estes tém a flexibilidade para introduzir as suas

ideias na organizacdo, em fungéo dos objetivos definidos e da visdo desta (Pinto, 2012).
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2.2 Gestao

Para que os colaboradores cumpram as suas tarefas de forma eficaz, mas também para
que sejam inseridos proveitosamente nas organizacOes, existe a area da Gestdo, que esta
inserida no setor das ciéncias humanas que consagra a administracdo de empresas e outras
organizag6es de modo que o objetivo primordial é a eficacia e a eficiéncia (Goleman, 2015).

Para Pina e Cunha et.al. (2012), a concecdo deste conceito detém juncéo direta com a
administracdo dos meios disponiveis na organizacdo. Desta forma, 0s recursos
supramencionados podem ser tanto fisicos e financeiros como humanos, tecnoldgicos ou de
informacéo.

Assim, a principal funcdo de um gestor € retirar o melhor proveito das organizacdes,
das tecnologias, do capital e dos individuos de modo a alcangar num curto, médio e longo
prazo, as metas e objetivos organizacionais (Drucker, 2005).

Podemos associar a area da estdo com quatro grandes pilares, sendo eles: o
planeamento, a organizacdo, a lideranca e o controlo. Para o autor, as metas a alcancar, bem
como o planeamento de todos os passos indispensaveis para alcanca-las, bem como o
diagndstico e a resolugdo dos problemas que surgirem no trajeto sdo de certa parte, tarefas
da gestdo (Drucker, 2005).

Atualmente, Chiavenato (2014), afirma que o aperfeicoamento dos processos adotados

pela gestdo é um esforco permanente de aprendizagem e consequente inovagao.

2.3 Gestao Estratégica

A estratégia foca-se no aprumo dos recursos e métodos das organizagdes em fungédo
das oportunidades de crescimento dos negdcios que emergem nos contextos ambiental e

transacional em que essas organizagdes atuam (Drucker, 2005).

Segundo Coutinho (2009), os planos estratégicos e a gestao estratégica dos planos
sdo parte integrante da estratégia, julgando-se relevante distinguir esses dois conceitos

para esclarecer o significado de gestao estratégica nesta pesquisa.

Assim, o plano estratégico € visto como a declaragdo das partes interessadas sobre
0 que é a organizagdo, 0 que pretende fazer e como orientara as suas agoes.
Este plano é frequentemente comunicado de forma sucinta na forma de uma declaragdo

de missdo, visdo, valores e objetivos (Coutinho, 2009).
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A combinacéo destes quatro elementos pode ser interpretada como: A visdo desperta
0 compromisso de todos com a organizacao, através do trabalho realizado no respeito

pelos valores, de forma a atingir os objetivos estratégicos.

Por sua vez, a gestdo estratégica refere-se ao meio pelo qual uma organizacéo
procura obter uma vantagem competitiva no seu ramo de atuacdo, ou seja, define, aplica
e determina o longo prazo. A gestdo estratégica define-se, portanto, como a traducéao

operacional da estratégia assumida por uma organizagédo (Boyne & Walker, 2010).

J& Chiavenato (2010) define a gestdo estratégica como um procedimento proativo
que valida alcancar a conciliabilidade entre os objetivos tracados pela organizacdo e o
ambiente contextual em que a mesma esta inserida. O processo de gestdo estratégica
reline as carateristicas necessarias que garantam eficacia e eficiéncia na realizacdo dos

objetivos da organizacao da forma mais rentavel.

Expde-se assim a Gestao Estratégica como uma ferramenta essencial para alavancar
0s niveis de execugdo da organizacdo, através da combinagdo das suas capacidades
internas com o seuambiente externo (Boyne & Walker, 2010). Estando associada ao
aumento dos valores mais fortes da organizacdo, a estratégia usa-os de modo a alcancar
0s ganhos nasoportunidades que aparecam e a0 mesmo tempo ultrapassar 0s seus pontos

fracos e ameagas.

Uma das préaticas fundamentais do procedimento de gestdo estratégica €, entdo, o de
progredir na eficiéncia organizacional em todos os niveis que compdem a estrutura de
trabalho da organizacdo. A nocdo e a gestao estratégica sdo as atividades mais relevantes

para qualquer organizacdo, sejam elas privadas ou publicas (Coutinho, 2009).
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A figura (1) expbe um organograma que nomeia os trés niveis de ligagdo do

seguimento de gestao estratégica numa organizacao.

Figura l

Organograma da Gestéo Estratégica

FORTE
NIVEL
INSTITUCIONAL
[ESTRATEGICO] .
INFLUENCIA CONSEIi)ng E[I)(IE @glgél‘:{l:’ll:RACAO
DA INCERTEZA A
AMBIENTAL
NIVEL GESTIONARIO GESTORES INTERMEDIOS
[INTERMEDIO] SUPERVISORES
NIVEL TECNICO OPERADORES
[OPERACIONAL]
FRACA

Nota: Adaptado de Cunha, Rego, Cunha, & Cabral-Cardoso (2007).

Segundo Freixo (2010), as organiza¢Bes que tém como objetivo primordial alcancar o
sucesso, distinguem-se pela solidez das suas estratégias e pela sua capacidade autoritaria na

tomada de decisdes de modo a progredir nos seus planos estratégicos.

Este ponto esta ligado a duas caracteristicas intrinsecas da estratégia: proatividade, na forma
de avaliacédo de riscos, ou criatividade de acOes; e a interdependéncia sistémica, pois qualquer

decisdo estratégica se traduz em a¢es com implicagdes em toda a organizacdo (Lopes, 2012).

Estas duas caracteristicas exigem que a gestdo estratégica seja um processo continuo de
desenvolvimento e adaptacdo, ou seja, para que uma organizagao tenha sucesso no seu negacio,
ela precisa identificar e maximizar as suas préprias vantagens competitivas sobre os adversarios

que operam no mesmo mercado (Lopes, 2012).
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2.4 Recursos Humanos

2.4.1 Gestao de Recursos Humanos

Cada vez mais as organizacdes compreendem a importancia dos seus colaboradores no
sucesso desta. Contrariamente ao que acontecia no inicio da Revolugdo Industrial, em que a
eficécia e o taylorismo eram padréo, este evoluiu para uma visdo mais humana dos colaboradores
e menos mecanicista. Os trabalhadores, normalmente pouco qualificados e com fungbes
maioritariamente manuais e recorrendo a forca fisica eram vistos como pec¢as de uma maquina-

a organizacao (Tavares, 2010).

Percebendo a necessidade de gerir as pessoas de forma a maximizar a produtividade da
organizacgdo, foi crucial introduzir o fator do bem-estar dos colaboradores no dia-a-dia da
organizacdo. Os GRH, antes focados maioritariamente em processamento, renumeracao e
formacdo, comecaram a atentar em questdes de satisfacdo e motivacbes dos colaboradores
(Neves, 2007).

Além do respeito pela legislacdo relativa ao trabalho, tendo em conta as renumeracdes, as
regras de higiene e seguranca. O gestor deve também garantir a produtividade dos colaboradores,
enquanto mantém a motivacdo dos mesmos em relacdo as tarefas a desempenhar. Recrutar as
pessoas que tragam valor humano para a organizagdo, desenvolver as capacidades dos
colaboradores para uma melhor eficicia na mesma e articular os objetivos da organizagdo com
as varias equipas e departamentos, tendo em atencdo a minimizacgao geral dos custos sdo fungdes

a desempenhar pelo GRH (Neves, 2007).

Cada colaborador é, assim, visto como um recurso para a organizacdo e, como tal, €
necessario que haja foco no seu investimento. E indispenséavel o planeamento de uma estratégia
com vista neste fim. Investir nos colaboradores é, deste modo, investir no sucesso da
organizacdo. Temos assim, a area de recursos humanos como uma mais-valia para a organizagao,

ja que gere a relagao entre as pessoas e a organizacao.

10



Integracdo de Imigrantes em Organizagoes

2.4.2 Gestdo de Pessoas

Podemos denominar Gestdo de Pessoas como as técnicas usadas pelos gestores de Recursos
Humanos que visam desenvolver os individuos na organizacdo. Ou seja, técnicas cujo objetivo
é melhorar o desempenho geral dos colaboradores, tendo em conta os objetivos da organizagédo
(Chiavenato, 2010).

Assim, o colaborador é visto como o elo mais valioso para a organizacdo. E através deste
gue a organizacgdo consegue marcar a diferenca no mercado cada vez mais competitivo. O capital

humano €, assim a chave para o sucesso da empresa.

Aqui, a gestdo de talentos é indispensavel. Cabe ao GRH recrutar individuos que tragam
valor para a organizacdo e que se possam desenvolver no seio desta, enquanto promovem o

desenvolvimento da propria organizagéo.

Para Chiavenato (2010), a GP passa por seis processos basicos: agregar, aplicar,

recompensar, desenvolver, manter e monitorizar.

O primeiro: agregar pessoas, passa pelo recrutamento e selecédo de talentos que melhor se

adequem aos objetivos e missdo da organizagéo.

Em segundo lugar: aplicar pessoas, que também pode ser compreendido pela orientagdo

destas e refere-se aos processos de, por exemplo, avaliacdo de desempenho.

Posteriormente, o autor refere o sistema de recompensas, que se reflete em renumeracdes
justas, em beneficios e incentivos para um melhor desempenho. De seguida, temos o
desenvolvimento de pessoas, que se refere a formacdes e desenvolvimento das capacidades dos

colaboradores tendo em vista os objetivos da organizacao.

Em penaltimo, podemos admitir a manutencdo dos colaboradores, que envolve a gestéo e
progressao de carreira, mas também de progresso individual. Por dltimo, a monotorizagdo dos

colaboradores, levando a cabo, por exemplo, avaliagcbes de desempenho regulares.

11
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Figura 2

Processos Basicos na Gestao de Pessoas

Gestao
de
Pessoas
de de de de de de
agregar aplicar > manter monitorss
* Recrutamento | * Modelagem * Remuneragio |+ Treinamento * Higiene, @ * Banco de
* Selecio do trabalho * Benoficios * Deservolvimento|  Seguranca dadios
* Avaliagdo g0 | + Incentivos * Aprencizagem | * m‘“ * Sigtomas do
o e
desempenho Gestéo do « Rolagdes com Informagdes
sindicatos

Nota: Chiavenato, (2010).

Assim, em suma: “Sem organizac¢des ¢ sem pessoas nao haveria a Gestao de Pessoas. Em
resumo, as organizacdes sdo constituidas de pessoas e dependem delas para atingir seus objetivos

e cumprir suas missdes” (Chiavenato, 2010).

2.5 Antropologia

Quando trabalhamos com pessoas, € preciso entender a complexidade que a estas lhes
advém, mais ainda quando trabalhamos com pessoas de outras culturas. Por isto, é indispensavel

analisar a area que estuda as diferentes culturas.

Para Haviland et.al. (2011), “antropologia é o estudo da humanidade em todo o tempo e
lugar”. Esta ciéncia do comportamento abrange, por isso, todos os dominios do Homem. Desta
forma, podemaos referir diversas subdisciplinas da area. Apesar de as duas principais areas serem
a Antropologia Fisica e a Antropologia Social, podemos ainda referir ainda multiplos campos
como, Linguistica, Arqueologia, Antropologia Cultural, Antropologia Forense, entre muitas

outras.

12
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Desde autores como Malinowski, Radcliffe-Brown ou Tylor, esta disciplina apresenta
multiplas teorias que, por vezes, diferem muito entre si. A verdade é que, sendo esta uma area
com uma perspetiva tdo holistica, é dificil definir uma perspetiva genérica. Existem diferentes
paradigmas em diferentes épocas desde o inicio do pensamento antropoldgico. Desde visdes
etnocéntricas ou relativistas, a forma de estudar uma cultura ou sociedade humana tem sofrido

mudancas ao longo dos tempos (Barnard, 2004).

Para este projeto, atendendo a natureza do estudo, a Antropologia Social é a mais adequada.
Visto que estamos a tratar diferengas entre culturas no que toca aos seus comportamentos,
normas, valores e papéis nas organizagdes sociais que integram, e ndo pretendemos analisar

tracos bioldgicos ou genéticos.

Como refere Borofsky (2009), “in valuing cultural diversity, for how it enriches our world,
cultural anthropology fosters tolerance of difference. In emphasizing how context changes
behaviour, it encourages people to reshape the context needed to reshape their lives- medically,

economically, socially- so as to find new meaning, opportunity and hope.” (p.1)

Assim, é facil entender como conhecimentos de antropologia cultural sdo indispensaveis
num estudo que envolve individuos de diversas culturas num mesmo ambiente. Onde as suas
diferencas sdo enfatizadas, mas que, todavia, é imprescindivel que os individuos lidem com elas

para trabalharem em conjunto tendo em vista 0 mesmo objetivo.

2.6 Cultura

2.6.1 Conceito de Cultura

Todos os individuos que fazem parte de uma organizacdo tém uma cultura subjacente.
Esta ndo pode ser ignorada pela organizacéo, visto que a forma como os colaboradores

percebem o mundo esté associada a ela.

Assim, a cultura ndo é um conceito de facil ou simples definicdo. Apesar de existirem
diversos modos como esta pode ser indicada, para este projeto irei basear-me na defini¢cdo
do antropdlogo britanico Tylor (1920), que se refere a cultura como “uma totalidade
complexa que inclui o reconhecimento, as crencas, a arte, a moral, e lei e os habitos e

capacidades adquiridas pelo Homem enquanto membro da sociedade” (p.1).
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Existindo diversas formas de pensamento e de compreender o mundo nas diversas
sociedades, a cultura ndo é algo homogéneo. Esta também ndo é estatica, com as trocas
culturais entre diferentes sociedades e 0s avancos no conhecimento ddo-se mudancas nas

culturas e assim, na forma de compreender o0 mundo (Tylor, 1920).

Devido a estas trocas e mudancas culturais, podemos observar diversidade cultural, ou
seja, “um fendmeno natural, resultante das relagdes diretas ou indiretas entre as sociedades”
(Lévi-Strauss, 1952, p.19). Mesmo no seio da cultura nacional, existem diversas subculturas

locais, que demonstram diferencas entre grupos do mesmo pais.

Deste modo, é fundamental reconhecer a importancia da cultura dos colaboradores no
dia-a-dia da organizacdo. Esta vai influenciar os comportamentos e valores demonstrados

por estes.

Também o facto de existirem diferentes culturas e subculturas faz com que uma das
tarefas dos GRH seja ao nivel de promover uma interacdo saudavel e produtiva entre estas,
néo esquecendo as diferengas existentes, mas trabalhando em torno destas.

2.6.2 Cultura Organizacional

Também a organizacdo tem a si associada uma cultura. Apesar de ser dificil uma
definicdo clara e exata para esta, pode-se definir como a manifestacdo dos valores da

organizacao no seu contexto préatico.

Para Edgar Schein (2004), autor principal no desenvolvimento e estudo do conceito da
CO, esta pode ser definida como o modelo de crencas e valores partilhados pelos
colaboradores da organizagdo, sendo que “a CO inclui as expectativas, experiéncias e
filosofia da organizacgéo, bem como os valores que orientam o comportamento dos membros
e sdo expressos na autoimagem, no funcionamento interno, nas interagdes com o mundo

externo e nas expectativas futuras”.

Deste modo, fazem parte da CO, as atitudes que os colaboradores tém no ambiente de
trabalho, as crencas, costumes, visdo e missdo da organizagdo, valores e normas
estabelecidos, as regras formais e informais que séo seguidas pelas equipas, e também a

estrutura fisica da empresa (Schein, 2004).
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Apesar de ser algo abstrato, € visivel no dia-a-dia da organizacdo através dos elementos
acima descritos e é dificilmente mudado. Para o autor, existem diferentes niveis de uma CO,
que vao desde os artefactos- as normas e comportamentos na organizacdo; passando pelos
valores no nivel intermédio- valores pessoais e atitudes; terminando no nivel mais profundo,

0s pressupostos basicos- valores culturais e suposigdes.

Assim, 0 GRH necessita de compreender em profundidade a CO. Apenas deste modo é
possivel a gestdo dos comportamentos dos colaboradores, que estdo associados

intrinsecamente a esta.

Em suma, podemos entender a CO como o conjunto de elementos que define o dia-a-
dia de uma organizacgéo. Estes elementos tém um papel principal na forma de fazer as coisas

e no porqué de as coisas serem feitas dessa forma.

2.6.3 Cultura Organizacional versus Cultura Nacional

Até muito recentemente, a cultura era vista como um conceito nao aplicavel no contexto
organizacional. Sendo apenas adjacente aos individuos inseridos na cultura nacional, que,
de forma a se revelarem bons profissionais, deveriam ter a capacidade de separar 0s aspetos

pessoais da sua vida do que era o seu objetivo dentro do horéario de trabalho.

A organizacdo era percecionada como sendo, preferencialmente, totalmente racional e
em que a insercdo do conceito de cultura neste ambiente iria destabilizar esta visdo. No
entanto, este paradigma transfigurou-se com a emergéncia do conceito de cultura
organizacional. Enquanto a cultura nacional diz respeito a forma de pensar, ou seja, a
programacdo mental l16gica que um povo partilha: a sua forma de ver a realidade (Hofstede,
2001). A cultura organizacional pode definir-se como um mecanismo que define 0 modo de

pensar, sentir e agir de um grupo numa organizagéo (Schein, 2004).

Estas ndo sdo, todavia, desassociadas, a cultura nacional onde a empresa esta sediada
ird afetar o modo como a cultura organizacional se desenvolve. Os seus colaboradores e
todos os restantes stakeholders, como partes integrantes da organizacdo, e com diferentes
vivéncias e formas de ver o mundo, trazem para esta concecdes da realidade que irdo afetar

0S pressupostos basicos da sua cultura.
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Assim, quando falamos de cultura organizacional, € importante referir, que esta se insere

numa cultura nacional. Cultura essa que vai influenciar a forma como se desenvolve a CO.

O psicdlogo Geert Hofstede foi um dos autores a tratar o conceito de cultura, mais
concretamente a relacdo entre a CN e a CO. Para o autor, a cultura nacional, na qual a
organizagdo estd incluida, vai influenciar a forma como os colaboradores trabalham e
desenvolvem a cultura organizacional. Com isto, Hofstede (2001), define varias dimens@es
culturais, pelas quais conseguimos encontrar os tracos mais salientes numa cultura nacional,

que irdo definir a forma como os colaboradores trabalham no seio da organizacéo.

A primeira dimensdo apresentada é a Distancia Hierarquica. Esta representa a forma
como o poder e as desigualdades s&o vistos pela cultura, neste caso, de um ponto de vista
inferior. Uma cultura que tolere a distancia hierarquica e a autoridade, vai ter um grande
respeito por quem esta no poder e dificilmente questionara as suas decisdes. Ja no caso desta
distancia ser reduzida, o poder é descentralizado por departamentos e as decisdes sao
tomadas em conjunto pelo grupo.

Em segundo lugar, temos o Grau de Individualismo. Este traduz em que medida a
sociedade se organiza em torno do grupo, ou do individuo. Numa sociedade individualista,
0 bem-estar do grupo é posto em segundo lugar para que o individuo alcance os seus
objetivos, aqui a competitividade impera. JA& numa sociedade coletivista, 0 bem-estar do
grupo € considerado o0 mais importante, nem que isso ponha em causa um dos seus membros,

nestas sociedades, a cooperacao € essencial.

De seguida temos o Nivel de Controlo da Incerteza. Este define o comportamento dos
individuos de uma cultura quando confrontados com situacBes ndo estruturadas ou

inesperadas. Ou seja, como os individuos reagem perante ambiguidade e incerteza.

Esta reacdo a incerteza vai definir o quao os individuos se fazem valer das regras e
normas para definir as suas estratégias e tomar decisfes. Uma sociedade com um nivel de
controlo de incerteza alto, rege-se maioritariamente pelas regras definidas e ndo arrisca
novas estratégias, tentando manter a incerteza ao minimo possivel. Por outro lado, com um
nivel de controlo de incerteza baixo, os individuos tomam decisGes mais arriscadas, 0
desconhecido ndo é temido e tendem a ter uma atitude mais relaxada no que diz respeito a

normas € regras.

Podemos também falar do grau de masculinidade/feminilidade de uma sociedade. Este

define de que forma a sociedade possui comportamentos tidos como, tradicionalmente, mais
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femininos ou mais masculinos. Enquanto sociedades tradicionalmente mais masculinas, séo
mais competitivas, tém papéis de género mais distintos e apostam na assertividade e em
recompensas materiais. Sociedades tradicionalmente femininas definem-se por papéis de
género mais fluidos, mais preocupacdo em melhorias na qualidade de vida, preferéncia na

cooperacao e na modestia.

Outra dimenséo a considerar é a da Indulgéncia versus Restri¢do. Esta refere-se ao grau
de importancia que a sociedade da ao divertimento e gratificacdo dos seus membros. Numa
sociedade regida pela indulgéncia, os seus membros sdo programados para “aproveitar a
vida”, beneficiando de uma gratificacdo gratuita. Ja numa sociedade maioritariamente regida
pela restricdo, estas gratificagdes sdo suprimidas e reguladas, através de rigidas normas e

regulamentos.

A Ultima dimensdo a considerar ¢ a Orientacdo a Longo ou Curto Prazo de uma
sociedade. Esta refere-se a orientacdo temporal que uma sociedade tem em relacdo aos seus
objetivos e sucesso. A orientacdo a longo prazo significa que a sociedade orienta as suas
acOes para o futuro ndo imediato. Mesmo que as suas acGes nao tragam gratificacdes
imediatas, os membros da sociedade com esta orientacdo temporal focam-se
maioritariamente no sucesso que estas trardo no futuro e na inovagdo que Ihe vem agregada.
Por outro lado, numa sociedade com a orientacdo a curto prazo, a tradicdo é muito
valorizada, de tal forma que o pensamento dos seus membros se encaixa em obter

gratificacdo imediata e em objetivos com resultados rapidos.

Assim, seguindo a l6gica da teoria apresentada por Hofstede (2001), podemos concluir
que a cultura organizacional € influenciada pela programacdo mental que a antecede, a
cultura nacional. As vérias dimensdes desta vdo influenciar a forma como os colaboradores
se relacionam entre si e como veem a organiza¢do como um todo. Com isto, € importante
também referenciar que, em empresas com colaboradores imigrantes, estas dimensfes
auferem a um namero maior de culturas nacionais entre a cultura organizacional, o que pode

criar choques culturais, com os quais o RH tem de saber lidar.
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2.6.4 Multiculturalidade versus Interculturalidade

Como ja foi referido anteriormente, ndo existe uma unica cultura, mas sim diversas
culturas, tanto a nivel nacional como a nivel local, que podem apresentar grandes diferencas
entre si. Desta forma, é inevitavel a interacdo entre essas diferentes culturas e, com isto, a
existéncia de choques entre as mesmas. Desta interagdo podem resultar mudancas nas
culturas e nos individuos, mas também pode levar a discriminacdo, subjugacao, ou outros

resultados negativos.

E na natureza destas interacdes que nascem os termos multiculturalismo e
interculturalismo. Embora similares entre si, estes conceitos variam na forma como as

interacdes entre as culturas ocorrem e 0 que resulta destas.

Para Santos et al. (2010), o multiculturalismo sugere uma interacdo entre culturas, em
que, “a cultura dominante (que) aceita, tolera e reconhece a existéncia de outras culturas no
espago cultural onde domina” (p.9). Assim, embora haja partilha de espago entre ambas as
culturas, estas nao interagem de forma mais profunda, aceitando apenas as diferencas entre
Si.

Ja o conceito de interculturalidade, engloba uma interacdo mais complexa entre as
diferentes culturas. Para os autores, este “pressupde o reconhecimento reciproco e a
disponibilidade para enriqguecimento muatuo entre varias culturas que partilham um dado

espago cultural” (Santos et. al., 2010, p.9).

Temos assim, uma diferenca significativa entre os dois conceitos: a partilha de
conceitos, valores e ideias. Enquanto, na nogdo de multiculturalidade, apenas existe
reconhecimento e aceitacdo de uma cultura diferente, quando falamos de interculturalidade,
esperamos 0 enriquecimento mutuo de ambas as culturas, de forma igual, nao

hierarquizando.

Deste modo, 0 que se espera num ambiente organizacional com varias culturas é que
exista uma relagdo de interculturalidade entre elas. E importante que exista partilha de ideias
e que o relacionamento entre as diferentes culturas traga pontos positivos na concretizagao

de tarefas.
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2.7 Socializaciao

2.7.1 Conceito de Socializagdo

A socializacdo tem sido um conceito sob o qual varios autores tém trabalhado,

especialmente pertencentes as Ciéncias Sociais, como a Sociologia.

Emile Durkheim, socidlogo e antropdlogo (entre outros) do século XIX, foi dos
primeiros a trabalhar o conceito de socializacdo de uma forma mais profunda. Para o autor,
a socializacdo é algo extrinseco ao individuo que, no entanto, o influencia de forma direta.
Esta pode ser definida, muito sumariamente, como a formacéo do ser social. A socializacao,
e a forma como € aplicada no individuo, vai moldar o mesmo, definir os seus critérios morais

e éticos e as suas escolhas ao longo da vida (Durkheim, 2011).

Tal como Durkheim, outros autores estudaram o conceito de socializacdo
aprofundadamente, como o soci6logo britanico Anthony Giddens (2008). Para o autor, a
socializagdo pode ser entendida como “o processo através do qual as criangas, ou outros

novos membros da sociedade aprendem o modo de vida da sociedade em que vivem” (p.27).

Segundo o autor, esta pode ser entendida como dual, apresentando a parte primaria e a
parte secundaria. Relativamente a socializacdo primaria, podemos admitir que sucede
durante a infancia do individuo, tratando-se do periodo mais intenso de aprendizagem
cultural. Com a familia como principal fonte, a socializacdo baseia-se na aprendizagem de
formas de comunicacdo (linguagem) e padrGes comportamentais basicos. Estes irdo

desempenhar a funcdo de alicerce as posteriores aprendizagens.

Por outro lado, 0 autor apresenta a socializacdo secundaria, que ocorre desde o fim da
infancia até a fase adulta. Esta baseia-se na aprendizagem de normas, valores e crencas da
sociedade em que o individuo esta incluido e cabe a escola, aos amigos, instituicdes, meios
de comunicacdo e, posteriormente, ao local de trabalho, transmitir os mesmos (Giddens,
2008).

A semelhanca de outros autores, para Shinyashiki (2002), a socializag&o € vista como
um processo continuo ao longo da vida do individuo. No entanto, o autor estabelece quatro

componentes para a mesma, permitindo uma melhor compreenséo do processo.

Assim, um dos componentes apresentados € 0 agente- este traduz-se na fonte da

aprendizagem, como a familia na fase primaria, ou o local de trabalho na fase secundaria.
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Ademais temos o processo de aprendizagem, que define a forma como esses valores morais
sdo transmitidos. Esta transmissao vai influenciar o seu alvo, ou seja, o individuo que esta a
ser socializado. Por fim, esta cadeia ira traduzir-se num resultado de aprendizagem,
refletindo-se através de formas de comunicacdo, em comportamentos, em critérios morais

ou em valores e crencgas (Shinyashiki, 2002).

Em adig&o, o psicologo Edgar Schein (2004), refere-se a socializa¢cdo como 0 processo
pelo qual o individuo apreende o sistema de valores, as normas e os padrdes de
comportamento necessarios para a sua insercdo num determinado grupo, organizacdo ou

sociedade.

Assim, podemos perceber a importancia da socializagdo em todos os aspetos da nossa
vida em sociedade. E através deste processo continuo que somos moldados, permitindo
assim, a insercdo na sociedade e nos seus grupos especificos. As nossas escolhas de vida,
quais 0s grupos com 0s quais escolhemos associar-nos e os caminhos que escolhemos
percorrer sdo, simultaneamente, moldados pela socializagdo primaria, e permitem delinear a

socializacdo secundaria.

2.7.2 Socializagdo Organizacional

Tendo em conta que a socializacdo esta associada a todos os aspetos da vida do ser
social, € compreensivel como também € um aspeto importante nas organizacdes. O
quotidiano de trabalho pode ser visto como uma categoria principal de interacdo entre
Homem e o seu ambiente social. E através deste que as principais atividades sociais de um
adulto séo reguladas. O trabalho €, ndo sé regulador das atividades sociais, mas também de
interacdes em grupo, e assim, funciona como referéncia identitaria para o individuo (Comin
etal., 2018).

De forma mais sucinta, podemos resumir a socializagdo organizacional como “the
process by which individuals become part of an organization” (Comin et al., 2018. p.7). Este
processo é, tal como vimos no capitulo anterior, continuo e em constante progresso, sendo
igualmente mais intenso e crucial na sua fase primaria, neste caso, aquando da entrada do
colaborador para a organizacdo. E nesta fase primaria que os colaboradores adquirem as
atitudes, os comportamentos e 0s conhecimentos necessarios para uma participacao eficaz

na empresa (Beheshtifar et al.,2011).
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Assim, esta participagdo eficaz na empresa traduz-se na “creation of a shared identity,
the establishment of trusting relationships and the absence of divisive conflicts between the
members of the combining organizations”. (Bjorkmanetal et. al.,, 2007. p.5) Uma
socializacdo eficaz entre novos membros pode assegurar a produtividade e a lealdade dos
mesmos para com a organizacdo, resultando em menos absentismo e menos abandono, ja

que os colaboradores déo significado a sua posicao.

Assim, ¢é indispensavel que os novos colaboradores sejam apresentados aos valores e
cultura da organizacdo. Apenas desta forma os seus comportamentos irdo corresponder ao
esperado no seio da mesma (Comin et al., 2018). Destaca-se aqui a importancia de existir

uma cultura organizacional forte e bem definida.

Assim, a familiarizacdo dos colaboradores com o ambiente, as regras e 0s costumes da
organizacdo vai, também, promover a cooperacdo com colaboradores ja socializados
(Beheshtifar et al.,2011). Uma identidade partilhada entre um grupo, neste caso entre 0s
varios colaboradores, vai auxiliar na criacdo de relacbes de confianca entre 0s mesmos e,
consequentemente, atenua os possiveis conflitos que poderdo existir na organizacao e facilita

a sua resolucdo (Khan et al., 2021).

Concluindo, podemos definir a socializagdo organizacional como o processo pelo qual
um elemento externo se torna um membro ativo na organizacdo. Englobando a
aprendizagem de comportamentos aceites na mesma, cddigos morais e éticos, valores e
crencas (Khan et al., 2021).

2.7.3 Estratégias de Socializacdo Organizacional

Como podemos analisar no capitulo anterior, para que um novo colaborador se torne
parte integrante da organizacao é necessaria uma socializagdo eficaz. Esta ira resultar numa
maior integracdo no ambiente organizacional e, assim, numa maior contribuicdo das
habilidades e competéncias do novo membro em prol da organizacdo. Uma socializacéo
eficaz aumenta as possibilidades de sucesso, desenvolvimento e crescimento da organizacao,

mas também, dos seus colaboradores (Van Maanen, 1996).

Para este autor, podemos delinear estratégias de socializacdo usadas nas organizacdes
para a introducdo de novos membros. Estas irdo permitir a possibilidade de controlar o

comportamento dos individuos que fazem parte da organizacdo, ja que, dependendo das
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estratégias utilizadas, estes podem demonstrar comportamentos mais conformistas ou mais
inovadores. O planeamento e estabelecimento destas estratégias é essencial para a
estruturacdo das experiéncias de aprendizagem dos novos colaboradores e, desta forma, é

assegurada a transmissdo dos valores e crencas da organizacao de forma regulada (1996).

Deste modo, a primeira estratégia apresentada por Van Maanen é a formal, nesta 0 novo
membro é preparado para um cargo especifico, sofrendo mais tensdo, o que ird,
posteriormente, influenciar nas suas atitudes e valores. Temos também a socializacédo
informal, em que a aprendizagem € realizada no seio das redes sociais da organizacédo e

através das tarefas designadas.

De seguida, falamos da socializacdo individual, em que a socializacdo depende da
relacdo entre o agente e o novo membro. Aqui os resultados podem ser distintos, pois vao
depender do agente. Em oposicao, a socializa¢do coletiva da-se quando 0os membros sédo
reunidos para a aprendizagem e partilham as mesmas experiéncias no processo. Desta forma,
ha o desenvolvimento de uma consciéncia coletiva, o que pode vir a ser desfavoravel no que
toca a0 comportamento, pois podem desenvolver-se interesses no grupo divergentes com 0s

da organizacéo.

A socializacdo pode também ocorrer de forma sequencial, ou seja, em processos
transitorios com etapas identificaveis e pré-definidas. Esta da-se com a finalidade do novo
membro exercer um determinado papel e é, segundo o autor, 0 mais vantajoso para a
organizacdo. Por outro lado, a organizacdo pode escolher realizar a socializacdo de forma
ndo sequencial, em que 0s processos sao provisorios e as etapas sdo independentes, o0 que

podera dificultar a aprendizagem, pois ndo se torna claro o que é esperado do colaborador.

Seguidamente Van Maanen (1996), apresenta a socializacao fixa, em que o tempo de
mudanca é pré-definido e padronizado. Contrapondo com a socializacdo variavel, em que a
duracdo da aprendizagem ndo é padronizada, sendo que o desenvolvimento apresentado vai

definir a sua duracdo.

Ainda mais, podemos ter a socializagdo por competicdo. Aqui 0s membros sao
distribuidos por grupos ou diferentes programas, de acordo com habilidades apresentadas ou
ambigdes. Nesta estratégia, baseada no pensamento de “cada um por si”, os membros que
ndo conseguem concluir a aprendizagem sdo descartados. Por outro lado, temos a

socializacdo por concurso, baseada na participacdo e cooperacdo entre 0s varios
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colaboradores. Aqui, a organizacdo rege-se pela produgdo de espirito competitivo e

participativo.

Outra das estratégias € a socializacdo em serie. Nesta, os funcionarios ja integrados
participam no processo de socializacdo do novo membro de acordo com as regras pré-
definidas pela organizacdo. Em oposi¢do, na socializagdo isolada, as a¢bes do novo
colaborador definem o curso da aprendizagem. Com esta estratégia, existe o risco de
confuséo entre 0s novos membros, mas também é uma forma de estimular a criatividade e a

iniciativa dos colaboradores.

Por Gltimo, o autor apresenta a socializagdo por investimento, em ocorre a confirmacéao
do perfil do candidato de acordo com os interesses da organizacdo. Usada quando a
organizacdo procura resultados similares entre os perfis dos novos membros.
Contrariamente, a socializacdo por despojamento, ocorre quando a organizacao pretende
uma adaptacdo do perfil do novo membro a organizacao, que se da atraves de testes rigorosos

levados a cabo pela mesma.

Assim, e depois de todas as estratégias analisadas, podemos concluir que ndo existem
estratégias mais ou menos corretas. Cabe a organizacdo adaptar estas estratégias aos seus
valores e crencas, e ao rumo que quer que a sua equipa siga, podendo combina-las de acordo
com o que pretende. Estratégias como a socializacdo em série, formal, ou sequencial irdo
introduzir na organizacdo membros metodicos nas suas tarefas e que se regem
maioritariamente pelas premissas da organizacdo e dos seus superiores. Por outro lado,
estratégias como a socializacdo isolada, varidvel ou por concurso, irdo promover a
criatividade e a inovacgdo entre os novos membros da organizacdo, dentro dos valores e

crencas da mesma.

2.7.4 Etapas da Socializacao

Independentemente das estratégias utilizadas para uma socializagdo eficaz de novos
membros na organizacdo, o autor Richard Pascale (1985) compreende sete etapas que se

podem relacionar com as estratégias de Van Maanen analisadas no capitulo anterior.

Para o autor, a primeira etapa consiste na selecdo dos novos membros. Esta compreende
a captacdo de novos membros, selecionados através de testes ou entrevistas e tem o objetivo

de entender quem partilha ou aceita os valores e crencas embutidos na organizagéo.
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A segunda etapa da socializacdo pode ser representada pelas experiéncias indutoras de
humildade. Aqui, de forma a testar os valores e crencas do novo membro, este € sujeito a
uma série de tarefas complexas ou abaixo das suas qualificacdes. Desta forma, é possivel
perceber até que ponto o colaborador esta disposto a por os interesses da organizacao acima

dos seus e, assim, perceber o valor dado a esta.

Em terceiro lugar, temos a etapa denominada treino na linha de fogo. Aqui, é imposta a
importancia dos valores da organizacao, pela obtencdo de dominio nas atividades bésicas e,
consequentemente, por experiéncia técnica. Esta etapa vem concretizar a cultura

organizacional no novo membro.

De seguida, a organizagéo trata da medicéo dos resultados e do desempenho, de forma
a introduzir o sistema de recompensa adequado. Esta etapa denomina-se e Uso de
recompensa e controlo e é uma forma de relacionar o sucesso competitivo com a cultura da

organizacao.

Por Gltimo, o autor apresenta a etapa da Aderéncia aos valores centrais da organizacéo.
Aqui ocorre a construcdo da base de confianca mutua necessaria entre 0 novo membro € a
organizacdo. Esta ocorre em consequéncia da identificacdo do novo membro com os valores
e crengas da organizacgdo, que fornecem a justificacdo para os sacrificios e a lealdade para

com a organizagé&o.

Figura 3

Etapas Da Socializacéo

Experiéncias . Uso de Aderéncia
. Treino na .
indutores sistemas de aos valores

Selegao linha de .
de recompensa centrais da

humildade fogo e controlo organizacao

Nota: Adaptado de Pascale (1985).
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2.8 Produtividade e Desempenho

Podemos definir a produtividade no que diz respeito aos colaboradores numa
organizacdo pela razdo entre as tarefas que Ihes sdo inerentes e o tempo gasto na sua

execucdo (Menezes & Xavier, 2017).

Segundo os autores esta compreende trés varidveis, o tempo que é usado na execucgao
da tarefa, a qualidade do produto dessa mesma tarefa e, por ultimo, o custo dessa tarefa para
a organizacdo. Dito isto, quanto mais rapida a tarefa for executada com a qualidade exigida

pela organizacao, mais produtivo € o colaborador.

Esta produtividade é, no entanto, medida tambeém de acordo com o mercado no qual a
organizacdo se encontra. Para Costa (2018), “obter maiores indices de produtividade
implicam menores custos operacionais, pelo que a melhoria da produtividade contribui
positivamente para a rentabilidade de uma organizagao e, como tal, ‘ser produtivo’ indica o
quanto uma organizagao ¢ capaz de competir.”. Assim, uma organizacdo produtiva nao ira
apenas aumentar os seus lucros, mas também se torna uma competidora no seio do mercado

onde se encaixa.

2.8.1 AvaliagOes de Desempenho

Podemos, muito superficialmente, conceituar a Avaliacdo de Desempenho como o
processo que visa a analise do desempenho (individual ou coletivo) dos colaboradores na

organizacao.

Ao longo dos anos, especialmente posteriormente a Segunda Guerra Mundial, muitos
autores realizaram investigacdes sobre Avaliacdo de Desempenho nas Organizac¢Ges. Dada
a maior flexibilidade dos colaboradores na organizagéo, surgiu a necessidade de avaliar estes
de forma qualitativa. Esta avaliacdo, prévia e estrategicamente definida, vinha assim garantir

a eficacia e a eficiéncia na organizacgdo (Cunha et al.2010).

Nos anos 90, a abordagem levada a cabo nas avaliagfes de desempenho passou a focar-

se na organizacao. Esta decorria do processo social dos colaboradores- atraves da reunies
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e sessOes de informacéo; e da percecdo da avaliagdo- pela exatidéo dos julgamentos emitidos
pelos avaliadores (Caetano, 1996).

Para o autor Chiavenato (2010), “avaliar o desempenho dos colaboradores torna-se uma
medida necessaria para identificar problemas que possam surgir e ndo sé. Serve também
para integrar os colaboradores e avaliar se estes se adequam ao cargo que exercem, para
identificar as suas competéncias e, por outro lado, tomar decisdes e adotar medidas

relativamente a melhoria do desempenho.”

A avaliacdo de desempenho € algo indispensavel a organizacéo, ja que é através desta
que a gestdo consegue compreender os pontos fortes da sua equipa, mas também o0s seus
pontos fracos. Assim, é possivel, ndo sé salientar as suas virtudes, de forma que estas sejam
continuamente aperfeicoadas, mas € também possivel alertar os colaboradores para as suas
falhas e pontos fracos, o que permite um trabalho conjunto em prol da sua resolucdo. Assim,
entramos num caminho de aprendizagem constante e de inovacdo da equipa, 0 que apenas

trara mais valias no que toca aos objetivos da organizag&o.

2.8.2 Diversidade

Podemos considerar a cultura como uma forma especifica de uma sociedade
compreender o mundo a sua volta, estando ligada aos significados e a simbologia que essa

sociedade fornece ao mundo (Tylor, 1920).

Sendo que existem inimeras formas de pensamento humano, ou seja, varias culturas, a
sociedade e os individuos apresentam uma grande diversidade. Mesmo no seio das
diferentes culturas, podemos admitir a existéncia de diversidade, ja que estas ndo sdo
estaticas e vao-se adaptando consoante as suas necessidades e o conhecimento que aprendem

do mundo, influenciando-se até entre si (Bernard, 2005).

Assim, podemos observar a diversidade cultural no mundo, “um fenémeno natural,
resultante das relagdes diretas ou indiretas entre as sociedades” (Lévi-Strauss, 1952), em que
as diferentes culturas sdo confrontadas com as suas diferencas, em consequéncia dos
encontros que ocorrem entre si, ja que, especialmente com a globalizag&o, o sistema em que

estamos inseridos ndo é isolado.
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2.8.3 Relagéo entre Produtividade e Diversidade Cultural

O aumento da globalizacdo que tem ocorrido nos Gltimos anos devido a facilidade de
partilha de conhecimento e de mobilidade internacional. Como 3.3.% da humanidade a
pertencer a categoria de migrante em 2015 (Richard et. al., 2004), as diferentes culturas séo
levadas a compartilhar o mesmo espaco.

Esta diversidade acompanha a inovacgéo e o crescimento economico. Segundo Richard
et. al. (2004), experiéncias com diversas culturas, estdo relacionadas com maiores niveis de
criatividade e de complexidade integrativa. Na verdade, diferentes formas de ver o mundo
estdo associadas a diferentes culturas, o que leva a uma perspetiva mais aberta e ampla das

situacOes em individuos que se identificam com valores de diferentes culturas.

Assim como o mundo a nossa volta compreende, cada vez mais, diversas culturas em
convivéncia, também as organizagdes, como parte integrante deste, tm nas suas equipas
individuos pertencentes a diferentes contextos culturais. Aqui, ndo nos referimos apenas as
multinacionais. Sendo o mundo atual compreendido como um “mosaico cultural”, todas as

organizagOes lidam com varias realidades culturais no seu seio (Rego, 2009).

Para Mazur (2010), esta diversidade organizacional pode ser vista como uma “faca de
dois gumes”. Se, por um lado as diferengas culturais trazem mais criatividade e inovagao
para a organizacdo devido as varias perspetivas e interpretacbes dos problemas, tornam a
organizacdo mais flexivel a mudancas, aumentam a competicdo e alargam o mercado
referente a estas e alargam a probabilidade de atragéo de talentos. Essas mesmas diferencas
podem ter aspetos negativos, como a criagdo de conflitos, a dificuldade de comunicacéo,
menos identificacdo psicoldgica e emocional com o grupo e com a organizacao, que leva a

absentismo.

Além disto, como ja referido anteriormente, além da cultura nacional ou local, ndo
podemos descurar a importancia da CO. Esta mantém a coesdo na organizagdo e cria
fronteiras, identidade, regula comportamentos e estimula a estabilidade (Robbins et. al.,
2010). Também nestas existem subculturas, delimitadas, por exemplo, aos diferentes
departamentos. No entanto, a CO retém os valores essenciais compartilnados nas diversas

subculturas.

Para que o0s aspetos positivos da interculturalidade organizacional sejam realcados, ao

invés dos negativos, é fundamental que a CO seja uma cultura de inclusdo (Pless & Maak,
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2004). Mais do que apenas ir de encontro as questBes legais, a inclusdo necessita estar
assimilada na atmosfera organizacional. Apenas desta forma, a diversidade pode tornar-se

uma vantagem competitiva para a organizacéao.

Para os autores, “when we talk about a culture of inclusion, we think about an
organizational environment that allows people with multiple backgrounds, mindsets and
ways of thinking to work effectively together and to perform to their highest potential in

order to achieve organizational objectives based on sound principles” (p.130).

Mais uma vez, o papel do GRH ¢é fundamental, ndo s6 para uma inclusdo bem-sucedida,
mas também para uma melhor comunicacdo entre os varios colaboradores. Além de politicas
inclusivas, é necessario recrutar talentos com inteligéncia cultural, educar os colaboradores
para desenvolverem competéncias de inclusdo e fomentar o respeito e empatia nas equipas.
Cabe ao GRH procurar lacos comuns entre os colaboradores, mas reconhecendo a existéncia

de diferencas entre os mesmos (Pless & Maak, 2004).

Segundo Krithi & Ramesh Pai (2021), “workforce diversity management ensures that
all employees can reach their full potential, develop personally, and contribute to the
organization” (P.159), mas também referem que “managing diversity in today’s companies
is a dynamic challenge that necessitates a multi-faceted strategy; interventions must be

aligned with corporate missions to be effective” (p.165).

Desta forma, a relacdo entre produtividade e diversidade nas organizacdes é tudo menos
linear e simples. A ela acrescem diversos fatores, como por exemplo, o papel da lideranca,
as estratégias de gestdo e da organizacgdo, a integracdao dos novos colaboradores e as formas
de comunicacdo (verbal e ndo verbal). Assim, é facil compreender o porqué de os resultados
relativos a estudos que avaliam a relacao entre estes dois sejam tdo contraditérios (Richard
et. al., 2004).

Apesar de grupos homogéneos no que toca a sua cultura de origem terem uma maior
facilidade na comunicacao, o que gera melhor cooperacéo e satisfacdo, reduzindo assim 0s
conflitos. Em grupos culturalmente heterogéneos, existe uma maior panoplia de perspetivas,
0 gque leva a uma melhor probabilidade em resolver os problemas, existe mais criatividade e

melhor flexibilidade organizacional (Mazur, 2010).

Assim, para a autora, o nivel de heterogeneidade é substancial para o sucesso ou o
falhango das equipas multiculturais. Grupos moderadamente heterogéneos tende a excluir

mais os individuos com diferentes culturas. Dado que existe uma cultura maioritaria, isto da
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aso a criacdo de subgrupos. Assim, a comunicacdo intergrupal € afetada, o que pode levar a

existéncia de conflitos, e a discriminagdes aos grupos minoritarios.

No entanto, o nivel alto de heterogeneidade cria o efeito contrario. Richard et. al. (2004),
caracteriza as equipas extremamente heterogéneas como mais eficazes e produtivas. Isto
ocorre porque, sendo o nivel de heterogeneidade alto, ndo existe tendéncia para a criagdo de
subgrupos. Assim, os colaboradores sdo forgados a quebrar as barreiras de comunicacéo que
existem, ja que existe menos identidades iguais, levando a uma maior difusdo. Também desta
forma, o grupo cria um maior empenho na resolucao de conflitos e aumenta a qualidade na

tomada de decisdes, potenciando a inovagao.

Apesar disto, mesmo com um nivel alto de heterogeneidade, a produtividade da equipa
n3o esta garantida. O papel da lideranca é fundamental para obter resultados satisfatorios. E
ele que deve gerir os conflitos na equipa e dotar os colaboradores de competéncias que levem
a resolucdo destes. Cabe também a este perceber quais os obstaculos que as diferencas
culturais acarretam de forma a elimina-los (Heinz, 2014).

Para este autor, o uso do modelo de Tuckman para o desenvolvimento de equipas pode
ser uma mais-valia para o gestor em equipas com caracter multicultural. Este envolve um
questionario que permite perceber o nivel de cooperacédo existente na equipa e envolve cinco

fases.

A primeira, denominada de formacédo, em que a atitude dos membros é caracterizada

pelo positivismo, aqui o papel do lider é dominante.

Em segundo lugar, temos o storming. Nesta fase existe mais insucesso por parte das
equipas. E aqui que se clarifica os diferentes papéis de cada um dos colaboradores.

De seguida, 0 norming, onde ocorre o estabelecimento de hierarquias. Aqui, o papel do
lider é acentuado e os colaboradores comecam a desenvolver relagdes entre si. Desta forma,

desenvolve-se compromisso em relagdo ao objetivo comum da equipa.

Em quarto lugar, temos a fase de performing. Aqui existe desenvolvimento da viséo

partilhada pelo grupo em relagéo ao objetivo partilhado por este.

Por fim, a ultima fase é denominada por adjourning. Esta fase decorre quando o

objetivo é alcancado e a equipa conclui a sua tarefa.

Em suma, podemos concluir que “os grupos formados por individuos diversificados

serdo mais eficazes se 0s seus lideres puderem mostrar como 0s membros tém um interesse
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comum no sucesso do grupo” (Robbins et al., 2010, p.54). Sendo que inGmeras varidveis
estdo associadas a esta eficacia, aléem da capacidade intercultural do lider. Como vimos
anteriormente, é necessario ter em conta, o nivel de heterogeneidade do grupo, a CO, as
diferentes culturas dos vérios colaboradores e a sua aderéncia aos valores e missdo da

organizacao.

Apesar disto, se a organizagao e a equipa multicultural conseguir ultrapassar estes
obstaculos, existem inameros beneficios que podem resultar da introducédo de diversidade
cultural nas equipas. No mundo atual, em que o mercado é global ao invés de local, a
diversidade significa maior competitividade neste e mais probabilidade no sucesso da

organizacao.

2.9 Migracao

Segundo dados da ONU, em 2010 existiam 240 milhdes de migrantes em redor do

mundo, nimero gue tem vindo a aumentar exponencialmente.

De acordo com a definicdo dada pela Organizacdo Internacional para as Migracfes
(OIM, 2009), migragdo pode caracterizar-se como o “processo de atravessamento de uma
fronteira internacional ou de um Estado. E um movimento populacional que compreende
qualquer deslocacdo de pessoas, independentemente da extensdo, da composicdo ou das
causas; inclui a migracdo de refugiados, pessoas deslocadas, pessoas desenraizadas e

migrantes economicos” (p.40).

Segundo a CIEJD, “ato de migrar pode acontecer a nivel interno ou internacional,
temporario ou permanente, regular ou irregular, voluntario ou forgado”. Assim, podemos
dividir os migrantes em trés categorias: refugiados, trabalhadores temporarios e migrantes
definitivos. Mais ainda, podemos integrar as razfes que levam os individuos a deslocar-se,
também em trés categorias, sendo elas: sociopoliticas, demograficas e econdmicas, e

ambientais.

Independentemente das razdes ou da categoria de migracao, esta ndo é algo atual, tendo
ocorrido de forma constante na histéria da Humanidade. No entanto, nas Gltimas décadas

esta tem vindo a aumentar devido a facilidade de deslocacéo e de partilha de informacao.
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2.9.1 Imigragdo em Portugal

Em Portugal, os fluxos migratorios apenas se tornaram significativos no pos-revolugédo
de 1974, devido a independéncia do que previamente eram as colonias portuguesas.
(Carneiro et al., 2012) Assim, os imigrantes foram maioritariamente, de origem brasileira ou
de comunidades PALOP. Este paradigma mudou com a virada do século, que veio trazer
deslocados, principalmente, da Europa do Leste e Central (Cabral e Duarte, 2016).

Este paradigma mudou com a virada do século, que veio trazer deslocados,
principalmente, da Europa do Leste e Central. (Cabral e Duarte, 2016) Isto veio alterar a
forma como os portugueses lidavam com esta comunidade, visto que passou a existir uma

maior distancia cultural e a barreira da lingua a ter em conta.

Figura 4

Imigrantes Permanentes Em Portugal 2021

Imigrantes permanentes (N.°) por Sexo, Grupo etario e Local de residéncia anterior
(Grupos de paises); Anual

Sexo
r:;soifizncnlz?a Local de residéncia anterior (Grupos de paises) Bedcdd d(rajarifje;encm iz= HM H = M
Grupo etario
Total
N.0 N.o N.o
Total 2021 50721 25811 24 910
Unido Europeia 27 (s/ PT - a partir de 2020) 2021 19 673 10 683 8990
?;I;;)UE - 27 Estados-Membros (a partir de 2021 31 048 15128 15 020
Portugal Unido Europeia 28 (s/ PT) 2021 27 370 13 209 14 161
Extra UE - 28 Estados-Membros 2021 23659 12 602 11 057
Unido Europeia 27 (s/ PT - 2007-2013) 2021 27 060 13 209 13 851
Extra UE - 27 Estados-Membros (2007-2013) 2021 23 661 12 602 11 059
Desconhecido 2021 0 0 0

Imigrantes permanentes (N.9) por Sexo, Grupo etario e Local de residénda anterior (Grupos de paises); Anual - INE, Estimativas anuais de imigragdo

Nota: Instituto Nacional De Estatistica (2023).

2.10 Socializa¢do em Migrantes

Como ja vimos anteriormente, a socializagéo € indispensavel para uma integragéo eficaz
dos colaboradores na organizacdo. No caso destes colaboradores serem de imigrantes, esta
socializagdo torna-se ainda mais importante, ja que a sua adaptacdo se da, ndo s6 no seio da

organizagao, mas também fora desta.
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As dificuldades dos trabalhadores imigrantes comegcam logo na sua busca pelo mercado
de trabalho, visto que estes enfrentam obstaculos como a competitividade, a falta de
experiéncia, a falta de ajuste ao trabalho e as tarefas, uma rede de contactos enfraquecida,
possivel discriminacdo, desconhecimento da lingua e falta de qualificagbes (Sousa et al.,
2018).

Cabe a organizacdo facilitar a aculturacdo destes colaboradores. Para que o0s
colaboradores sejam produtivos e eficazes nas suas tarefas, é necessaria uma integracao entre
0s outros membros da organizacdo. Para isto, toda a organizacdo tem de reter uma cultura
de incluséo e diversidade e estar preparada para aculturar os novos membros. Assim, “falar
de diversidade e inclusdo implica destacar a formagdo, como uma das principais estratégias

para a sua promog¢ao” (Gongalves, 2021).

No entanto, este processo de socializacdo € um trabalho de equipa, tanto os membros da
organizacao ja integrados tém de implementar as a¢Bes necessarias a aculturagdo dos novos
membros imigrantes, como a estes Ultimos € requerido que participem neste processo e
estejam abertos a apreender as regras e normas da cultura do pais para imigraram (Malheiros,
2011).

2.11 Micro, Pequenas, Médias e Grandes Empresas

A dimensdo da organizacdo tem um papel relevante na socializacdo de colaboradores
imigrantes e, como tal, é necessario analisar as diferencgas entre as quatro categorias que as

distinguem em Portugal.

Segundo o Decreto-Lei n°372/2007, a distingdo entre micro, pequenas, medias e grandes
empresas é definida de acordo com o volume de negdcios, 0 nimero de colaboradores da
organizacéo e o seu balango. Tendo estas defini¢Oes entrado em vigor a 1 de janeiro de 2005,
servem de critério para verificar a elegibilidade para programas financeiros e de apoio, tanto

da Unido Europeia, como nacionais.

Assim, podemos considerar as microempresas como aquelas que empregam menos de
10 colaboradores e nas quais o seu volume de negdcios anual € inferior a 2 milhdes de euros.

Ja no caso das pequenas empresas, 0s colaboradores variam entre 10 e 50 e 0 seu volume de
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negocios atual estd entre 2 e 10 milhGes de euros. Passando as médias empresas, que
empregam entre 50 e 250 colaboradores e que o seu volume de negdcios anual esta entre os
10 e 50 milhdes de euros. Por fim, temos as grandes empresas, com mais de 250

colaboradores e com um volume de negdcios anual superior a 50 milhdes de euros.

Sendo diferentes entre si, cada categoria apresenta desafios e oportunidades diferentes,
tendo formas diversas de lidar com os colaboradores de outras culturas. No entanto, cada
categoria € fundamental na economia portuguesa. De acordo com dados do Instituto
Nacional de Estatistica (INE), as micro e pequenas empresas representam 99% do total de
organizagBes no nosso pais e geram 60% do emprego no setor privado. Os desafios que estas
enfrentam baseiam-se na falta de recursos financeiros e humanos, e também nas dificuldades

de acesso a financiamento e a mercados externos.

Ja os desafios enfrentados pelas médias e grandes empresas passam pela necessidade de
gestdo de grandes e complexas equipas, além de maior exposi¢do a riscos financeiros. No
entanto, com maior capacidade de investimento e inovagcdo em tecnologia, estas

organizacOes tém maior vantagem competitiva no mercado.

2.12 Conclusoes da Revisao de Literatura

Chegando ao final da reviséo de literatura, é importante fazer uma breve analise de todos

0s conceitos que foram abordados durante a mesma.

Sendo assim, esta revisao foi iniciada pelos conceitos em volta de Organizacao e Gestéo
de Recursos Humanos. Podemos observar que a organizagéo, definida como um grupo de
individuos que estdo em coordenacdo de forma a atingir um objetivo comum, faz parte do
dia-a-dia das pessoas e que, por outro lado, ndo seria possivel a existéncia dela sem 0s

colaboradores que a compdem.

No seio da organizagdo, existem ainda outras componentes a ter em conta, além dos
seus colaboradores, como a sua estrutura- a forma como estd organizada, e o clima

organizacional- o estado emocional da organizacao.
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Todos estes aspetos sdo essenciais para que o Gestor de Recursos Humanos desempenhe
as suas tarefas de forma eficaz, ja que sem o conhecimento dos mesmos, o valor humano da

organizacdo ndo é maximizado.

Além disto, é necessario reconhecer a importancia da cultura, ndo sé organizacional,
mas também referente aos colaboradores que integram a organizacdo. O GRH tem de
conciliar todas as diferentes culturas que os colaboradores possam ter com a cultura
organizacional. Ambas séo importantes e necessarias para a sobrevivéncia da organizagéo e

eficacia nas tarefas realizadas.

Levando isto em conta, um dos pilares na conciliacdo destas duas formas de cultura, é
a socializagdo dos novos membros da organizacdo. A transmissdo inicial dos valores,
conhecimentos, atitudes e comportamentos da organizacdo aos novos membros de forma
eficaz ira fazer destes membros ativos e leais na organizacdo. Por outro lado, a diversidade
cultural dos colaboradores traz para a organizacao uma panoplia de ideias e visdes do mundo

que sdo indispensaveis para a inovacdo da organiza¢dao no mundo atual.

Apesar das adversidades que a adaptacdo de individuos de outras culturas numa
organizacao acarreta, a sua eficaz socializacao pode trazer inUmeros pontos fortes, o que, no
mundo moderno, com o mercado em crescimento e a globalizagdo, pode significar a

sobrevivéncia de uma organizacao.

2.13 Questao da Investigaciao

A questdo de partida desempenha um papel fundamental em qualquer dissertacdo. Esta
serve como o ponto de partida e como base para toda a investigagédo, orientando o processo
de pesquisa e direcionando os esforcos do investigador. A importancia dessa questao reside
na sua capacidade de delimitar o escopo do estudo, definir os objetivos e guiar a coleta de

dados e andlise (Creswell, 2014).

Para o autor, ao formular uma questdo de partida precisa e relevante, é possivel

concentrar os esforgos da investigacdo na obtencdo de respostas que sejam de interesse
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educacional e que contribuam para o avanco do conhecimento. Além disto, a questdo de
partida auxilia na definicdo dos objetivos da investigacdo, permitindo que o investigador
estabeleca metas especificas a serem alcancadas. Outro ponto importante é que a questéo de
partida orienta a coleta de dados e a selecdo de métodos de pesquisa apropriados, auxiliando

a determinar os tipos de informagdes necessarios para responder a pergunta inicial.

Por fim, a questdo de partida desempenha um papel crucial na anélise e interpretacdo
dos resultados, fornecendo uma referéncia para avaliar os dados da pesquisa e verificar se
eles estdo alinhados com os objetivos estabelecidos. A partir da questdo de partida, o
investigador pode comparar os resultados obtidos com as expectativas iniciais, identificar

tendéncias ou padrdes, e tirar conclusdes relevantes.

Assim, antecedendo a analise de dados, podemos definir a questao desta investigacao
como: Serd a integracdo de colaboradores imigrantes influenciada pela dimensdo da

empresa?

2.13.1 Hipoteses

Seguindo a delineacdo da pergunta de partida e a analise da revisdo de literatura feita de
modo a responder a esta mesma, chegou-se a cinco hipoteses que visam correlacionar varios
conceitos tratados na literatura tratada e no questionario desenvolvido. Assim, de forma a
responder a questdo determinada anteriormente, pressupde-se a correlacdo entre a dimenséo
das organizacges e outros 5 conceitos relacionados com a diversidade, sendo eles, o nivel de
compromisso, o desenvolvimento de formag@es, a cultura organizacional, as praticas de

recrutamento e selecdo e a percentagem de colaboradores de outras nacionalidades.
Formulamos assim as cinco hipoteses:

Hipdtese 1: A dimensdo das organizaces esta relacionada com o seu nivel de

compromisso para as questdes da diversidade.

Hipotese 2: A dimenséo das organizacOes esta relacionada com o seu desenvolvimento

de formacdes relacionadas com a diversidade.

Hipdtese 3: A dimensdo das organizacOes estd relacionada com a existéncia de uma

cultura organizacional que promove a diversidade.
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Hipdtese 4: A dimensdo das organizacBes estd relacionada com as praticas de
recrutamento e selecdo assentes da diversidade.

Hipotese 5: A dimensdo das organizacfes esta relacionada com a percentagem de

colaboradores de outras nacionalidades
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3. METODOLOGIA

Posteriormente a revisdo de literatura, seguimos agora para o capitulo referente a
Metodologia. Neste, iremos analisar brevemente os diferentes tipos de metodologias
existentes e, de seguida, formular qual o mais adequado a pergunta de partida desta
investigacdo. Desta forma, é assim possivel acompanhar todo o processo desde a recolha de
dados até a obtencdo de resultados.

Para Freixo (2012), podemos definir o método de uma investigacdo como o conjunto de
tarefas, realizadas de forma sistematica e coordenada, para atingir o objetivo, detetando erros

e auxiliando nas decisdes tomadas pelo investigador.

3.1 Métodos

A metodologia a usar em cada investigacdo vai depender dos aspetos que irdo ser
analisados, o objetivo desta e a amostra em estudo. De seguida, iremos analisar brevemente

cada um dos tipos de investigacdo que podem ser usados.

Segundo Lakatos & Marconi (2001), podemos admitir trés tipos diferentes de pesquisa
segundo o0 objetivo: pesquisa exploratoria, descritiva e explicativa. A primeira refere-se a
pesquisa com o objetivo da familiarizagdo com um assunto pouco explorado. A segunda visa
a descricdo do fendbmeno ou o estabelecimento de relagbes entre variaveis. Ja a ultima diz
respeito ao que provoca ou contribui para a ocorréncia de certos fenémenos, ou seja, a razéo

de algo ocorrer.

Podemos tambem classificar a pesquisa em funcéo da abordagem ao problema, podendo
esta ser qualitativa ou quantitativa. Na primeira, a existe o contacto direto e sistematico com
o fendmeno, ou seja, envolve trabalho de campo sistematico e os seus resultados sao
descritivos (Bogdan & Biklen, 2003). No caso da ultima, a validagdo da hip6tese ocorre
mediante dados estatisticos e recolhidos de uma grande amostra, usando assim informacdes

ou classificagdes transformadas em numeros (Mattar, 2001).
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3.1.1 Técnica de Recolha de Dados

Tendo em conta a questdo da investigacéo, tratada acima, chegou-se a conclusao de que
0 método quantitativo seria 0 mais indicado para obter dados que validassem, ou ndo, as

hipoteses dadas. Assim, a técnica de recolha de dados aplicou-se através de um questionério.

O questionario em questdo (Anexo 1), desenvolvido com recurso a plataforma Google

Forms, foi partilhado através de contactos e redes sociais entre 14 de abril e 19 de maio.

Em primeiro lugar, temos uma breve introducdo aos objetivos desta investigacdo, onde
garantimos também o sigilo e anonimato das respostas usadas. Este questionario encontra-
se dividido em duas partes, sendo a primeira referente aos Dados Sociodemogréficos, e a

segunda sobre as praticas e normas da organizagdo no que diz respeito a diversidade.

Enquanto nos Dados Sociodemograficos as respostas sdao de escolha mdaltipla, na
segunda parte foi usada a Escala tipo Likert de 5 pontos, variando entre 1-Discorda
Totalmente, e 5- Concorda Totalmente.

Na primeira parte podemos encontrar perguntas relativas ao sexo, idade, grau de
escolaridade do inquirido e também, perguntas relativas a antiguidade na organizacdo, a
composic¢do do capital e ao nimero total de colaboradores na organizacéo, e quantos desses
(em percentagem aproximada) séo de nacionalidade n&o portuguesa.

Jaa segunda parte esta dividida em cinco secc¢des, sendo elas relativas ao Compromisso,
Comunicacdo, Formacdo e Desenvolvimento, Cultura e Recrutamento e Selecdo. Estas
seccOes permitem perceber de que forma a diversidade é enquadrada na organizacao, seja de

forma formal ou informal.

Esta forma de recolha de dados foi elaborada com base no questionario utilizado e
validado previamente por Macedo (2019), em que a mesma se fundamentou no questionario
de autorrelato elaborado no &mbito da CPPD, com recurso a quatro instrumentos existentes:
(@) Implementation Checklist for Diversity Management; (b) NASA Diversity and Inclusion
Assement Survey; (iii) The Business Case for Diversity; e (c) Managing Workplace

Diversity.

Apdbs a admissdo de todas as respostas ao questionario, os dados que dai sucederam

foram entdo exportados para o programa de Software Statistical Package for the Social
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Sciences (SPSS), na versdo 25 para o Windows, de forma assim a dar inicio a analise e
tratamento dos respetivos dados.

3.2 Calculo Amostral

Sendo que uma investigacdo pretende caracterizar caracteristicas da populacdo, através
de uma amostra representativa da mesma, é indispensavel calcular o nimero de participantes

necessarios para que os dados fornecidos pelo questionario sejam viaveis.

Para este efeito, usamos a ferramenta de Santos (2007) para o calculo amostral. Esta
permite-nos definir de forma exata a amostra que necessitamos para que os dados sejam o

espelho da populacdo que estamos a estudar.

Assim, para o célculo da amostra, usamos o valor da populacdo empregada por conta de
outrem, 4.164.700 (Pordata, 2022).

De seguida, e recorrendo ao célculo amostral de Santos (2007), considerando um nivel
de confianca de 90% (padréo para ciéncias sociais), e um erro amostral de 5%, chegamos a

amostra calculada de 271 elementos.
Figura 5

Célculo Amostral

CALCULO AMOSTRAL

Erro amostral —

Nivel de confianga:

® 90% Utilize este nivel para ciéncias sociais
95% Utilize esta nivel para ciéncias da saude
99% Utilize este nivel para ciéncias exatas

Populagao 4164700

Percentual maximo :}%

Percentual minimo [:%

Calcular

[ ......... B —

Formula de calculo: n=N.Z2 p.(1-p)/ z2 p.(1-p) + e N-1 (n: amostra calculada , N: populagdo, Z: variavel
normal, p: real probabilidade do evento, e: erro amostral). Baseado em Santos, GEO.
calculoamostral.vai.la. Acesso 2017

Nota: Calculo Amostral (praticaclinica.com.br).
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3. 3 Pré-Teste

De forma a testar a viabilidade deste questionario foi realizado um pré-teste com 23
participantes aleatorios. Desta forma foi possivel obter feedback sobre as diversas perguntas

contidas no questionario.

Depois deste mesmo feedback foi-nos possivel eliminar uma sec¢do que ndo trazia
dados importantes para a questdo de investigacdo e modificar perguntas que poderiam
confundir os participantes. Além disto, na seccdo de dados sociodemograficos, também

foram retiradas algumas perguntas que ndo se adequariam a questdo tratada.

40



Integracdo de Imigrantes em Organizagoes

4. RESULTADOS

Presentemente no que se intitula neste capitulo por “Resultados”, serdo 0s mesmos
apresentados com complemento de gréaficos e tabelas adjacentes. A analise foi baseada nas

respostas ao questionario que se encontra em Anexo (1).

4.1 Caracterizaciao da Amostra

A amostra do presente projeto, trata-se de uma amostra nao probabilistica por
conveniéncia, abrangendo assim no final do periodo de pesquisa um total de 311 inquiridos,

dos quais geraram os dados que serdo mostrados na sequéncia.

Nesta primeira categoria tentou-se com as questdes relativas a sexo, idade, grau de
escolaridade, antiguidade na organizacdo atual, composicdo do capital, 0 nimero de
colaboradores da organizacdo e por fim, a percentagem de colaboradores de outras
nacionalidades que ndo portuguesas, de modo a poder tracar o perfil sociodemogréfico dos
inquiridos. Os dados sdo representados nos graficos numerados de 1 a 7 descritos em baixo.
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Atendendo a anélise do Grafico 1, referente ao “Sexo”, € possivel constatar que 50.80%
dos inquiridos correspondem ao Sexo Masculino e os restantes 49.20% correspondem ao
Sexo Feminino. Quanto ao nimero total de inquiridos, podemos contar com 311 individuos

do sexo masculino e feminino.

Gréfico 1

Sexo dos Inquiridos

Sexo

G0

S0

40

30

Percentagem

20

Masculino Feminino

Nota: Base de Dados SPSS, (2023).
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Relativamente a “Idade” dos inquiridos, representado no Grafico 2, a faixa etaria que
predomina € dos “44 a 58 anos”, com uma percentagem de 35.37%.
Segue-se com 28.62% a faixa etaria correspondente a “29 a 43 anos”. Sendo que 22.83%
esta associado até aos 28 anos (inclusive).
As restantes faixas etarias “59 a 77 anos” correspondem com uma percentagem
minoritaria de 12.54% e por fim, com “mais de 78 anos (inclusive)” esta presente uma

percentagem de 0.64%.

Grafico 2

Idade dos Inquiridos

Idade

40

30

20

Percentagem

0.64%|
Mais de 78
(inclusive)

Até 28 (inclusive) 29 a43 anos 44 a 58 anos 59 a 77 anos

Nota: Base de Dados SPSS, (2023).

43



Integracéo de Imigrantes em Organizagdes

No que concerne ao grau de escolaridade dos inquiridos, pela anélise do Gréfico 3
abaixo representado, podemos observar que cerca de 39.23%, possuem uma Licenciatura.

De seguida, 20.58%, tal como nos mostra o grafico, frequentaram o Ensino Secundario

e segue-se de forma equitativa o Mestrado com 20.26%.
Continuamente, 8.36% dos inquiridos possui um cTESP e 7.72% um Doutoramento.

Por fim, mas ndo menos importante, as menores fracdes de categorias das habilitagdes,

sdo o Ensino Basico, com 2.89% e Outros com 0.96%.

Grafico 3

Grau de Escolaridade dos Inquiridos

Grau de Escolaridade

40

30

20

Percentagem

)
=]
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°
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d5412
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OpEIISa

Nota: Base de Dados SPSS, (2023).
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No Gréfico 4, podemos concluir que 28.94 % corresponde ao numero de inquiridos que
trabalham na sua organizagdo ha mais de dez anos.

De forma equitativa, segue-se o0s restantes inquiridos com percentagens muito proximas,
sendo que 27.97% esta na organizacdo ha mais de dois anos e 25.08% esta na organizacao

ha um ano ou menos.

Por fim, 18.01% dos inquiridos afirmam trabalhar na organizacdo ha mais de cinco anos,
sendo esta a fracdo menor presente no grafico.

Grafico 4

Antiguidade na Organizagdo dos Inquiridos

Antiguidade na Organizagao Atual

Percentagem

1 ano ou menos ais de 2 anos Mais de 5 anos Mais de 10 anos

Nota: Base de Dados SPSS, (2023).

45



Integracéo de Imigrantes em Organizagdes

Presentemente no Grafico 5, podemos constatar que 53.38% dos inquiridos estdo

inseridos numa Organizacdo de Capital Nacional, ja os restantes 46.62% dos inquiridos estdo

inseridos numa Organizacdo de Capital Multinacional.

Percentagem

Gréfico 5

Composicao do Capital dos Inquiridos

G0

50

40

30

20

Composigao do Capital

Macional Multinacional

Nota: Base de Dados SPSS, (2023).
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No Gréfico 6 esta presente o nimero total de colaboradores presentes nas Organizagoes
dos inquiridos a este estudo.

E visivelmente notdria a discrepancia de valores presentes neste mesmo Gréafico. Sendo
que a grande maioria dos inquiridos pertence a uma Organizacdo mais de 250 colaboradores
(grande), com 55.63%.

De seguida temos Organizacfes denominadas Medias, com 51 a 250 colaboradores, na
qual observamos uma percentagem correspondente a 20.90%.

Ja as Pequenas Empresas, apresentam uma percentagem de 15.11%, seguidas pelas

Micro, em menor percentagem, com 8.36%.

Gréfico 6

Numero de Colaboradores da Organizacao dos Inquiridos

Colaboradores da Organizagao

60

Percentagem

Menos de 10 (Micro) Entre 10 e 50 Entre 51 a 250 (Media) Mais de 250 (Grande)
(Pequena)

Nota: Base de Dados SPSS, (2023).
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Para finalizar a Andlise Sociodemogréfica, podemos constatar que 56.59% dos
inquiridos inserem-se numa Organizacdo com menos de 25% de colaboradores de outras
nacionalidades.

No que concerne as restantes parcelas a analisar, podemos verificar que 20.58% dos
inquiridos tém presentes na Organizagdo, entre 25% e 50% de colaboradores que nao tém
nacionalidade portuguesa.

Na parcela “51% a 75%”, correspondente a 16.40% da amostra, bem como na parcela
“mais de 75%"”, correspondente a 6.43%, os inquiridos afirmam uma maior percentagem de

colaboradores de outras nacionalidades na sua organizagao.

Gréfico 7

Percentagem de Colaboradores de Outras Nacionalidades

% de colaboradores de outras nacionalidades que nao portuguesa

&0

Percentagem

IMenos de 25% Entre 25% e 50% De51% a 75% Mais de 75%

Nota: Base de Dados SPSS, (2023).
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4.2 Fiabilidade e Sensibilidade

Para avaliar a confiabilidade interna de um questionario, sdo necessarios alguns
procedimentos e analises estatisticas. A confiabilidade interna refere-se a consisténcia e
estabilidade das respostas obtidas num questionario, ou seja, a medida em que as perguntas
medem de forma confiavel o que se pretende avaliar. Neste estudo, recorreu- se a utilizagao
do Alfa de Cronbach.

O Alfa de Cronbach. permite determinar o limite inferior da consisténcia interna de um
grupo de variaveis ou itens. Este limite correspondera a correlacdo que se espera obter entre
a escala usada e restantes escalas hipotéticas, do mesmo universo e com igual niamero de

itens utilizados para medir a mesma carateristica.

Os valores podem variar entre 0 e 1, sendo que os resultados mais proximos de 1
representam uma maior consisténcia interna. De acordo com Pestana e Gageiro (2014), um
instrumento tem fiabilidade apropriada quando o Alfa de Cronbach assume um valor igual
ou superior a 0,7.

Tabela 1

Classificagédo dos valores de Alfa de Cronbach

Classificagéo Valores

Muito Boa a>09
Boa 08<a<09
Razoéavel 0.7<a<0.8
Baixa 0.6<a<0.7

Inaceitavel a<0.6

Nota: Adaptado de Maréco & Garcia-Marques (2006); Pestana & Gageiro (2014).

Através da Tabela 2, estdo presentes as estatisticas de confiabilidade do questionario utilizado.

Analisando os itens da escala utilizada obteve-se 0 seguinte resultado:
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Alfa de Cronbach
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Alfa de Cronbach N.° de
itens
0.982 65

Nota: Base de Dados SPSS, (2023).

Foram consideradas validas todas as 311 respostas. De acordo com os valores de

referéncia mencionados anteriormente (Tabela 2), podemos concluir que o questionario

apresenta uma consisténcia interna Muito Boa (a > 0,9), podendo- se assim afirmar que

0s 65 itens desta escala séo fidedignos para avaliar os itens em estudo.
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4.3 Analise Fatorial

O objetivo da Analise Fatorial ¢ reduzir o nimero de variaveis, de forma a serem
reveladas as relagdes entre as mesmas. De forma a verificar a validade dos construtos, ou
seja, se a dimensao da amostra ¢ adequada, realizou-se o teste de esfericidade de KMO e

Bartlett.

Segundo Pereira a analise fatorial ¢ validada pelos testes KMO e Bartlet que referem
se a amostra ¢ adequada ou ndo, e o teste KMO deve estar compreendido de acordo com a

tabela abaixo (Pereira, Alexandre & Patricio, 2013).

Tabela 3

KMO e Analise Fatorial

KMO Analise fatorial
1-0,90 Muito boa
0,80 — 0,90 Boa
0,70 — 0,80 Média
0,60 -0,70 Razoavel
0,50 — 0,60 Ma
<0,50 Inaceitavel

Analisando-se os resultados obtidos para o teste de esfericidade de Bartlett e para KMO,
em que a medida de adequacdo da amostragem € igual a 0.966, o que sugere a existéncia de
correlacdo forte entre as variaveis analisadas, dado que esse valor se aplica a uma Analise

Fatorial muito boa (como observado na Tabela 4).
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Tabela 4

Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequagdo de 966

amostragem.

Teste de esfericidade de Aprox. Qui-gquadrado 17967192

Bartlett al 1035
Sig. 000

Nota: Base de Dados SPSS, (2023).

A andlise da matriz de transformacdo de componentes e do gréafico de escarpa fornece
informac@es importantes sobre os padrdes e a estrutura dos dados. A matriz de transformacao
de componentes mostra-nos as correlacdes entre as variaveis, 0 que nos permite identificar
quais variaveis que estdo mais fortemente correlacionadas. Por outro lado, o gréafico de
escarpa, representa visualmente a distribuicdo das variaveis e pode ajudar a identificar os
padrdes de agrupamento. Ao analisar ambos é possivel obter uma visdo mais completa das

relacBes entre as variaveis (Field, 2009).

Analisando a Matriz de Transformacdo de Componente e o Gréafico de Escarpa
apresentados de seguida, em conjunto com o Grafico de Variancia Total Explicada (Anexo
2) podemos retirar cinco fatores da amostra, que justificam 76.8% dos resultados. Chegamos
assim as cinco dimensdes associadas ao questionario: Compromisso; Comunicacao;

Formagéo e Desenvolvimento; Cultura e Recrutamento e Sele¢éo.
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Tabela 5

Matriz de Transformacéo de Componente

Componente 1 2 3 4 5

1 664 501 313 246 296
2 -420 021 Rl 03] -034 - 037
3 568 - 744 278 -1491 00
4 -130 -310 -010 a18 2049
5 -,207 007 - 067 -242 945

Método de Extragdo: analise de Componente Principal.
Método de Rotagdo: Varimax com Mormalizagdo de Kaiser.

Nota: Base de Dados SPSS, (2023).

Grafico 8

Gréfico de Escarpa

Grafico de escarpa

Autovalor
@

-

1T 3 5 7 9 11 13 15 17 19 21 23 25 27 29 37 33 35 37 39 41 43 45

Numero de componente

Nota: Base de Dados SPSS, (2023).
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4.4 Correlacio entre dimensoes

A andlise da matriz de correlagdo entre itens ajuda-nos a entender as relagdes entre
diferentes variaveis. Ao examinar os valores na matriz de correlacdo, podemos identificar
quais atributos estdo mais fortemente correlacionados. Esta permite uma compreensdo mais
aprofundada das relacbes entre os varios construtos, auxiliando na interpretagdo dos

resultados e na tomada de decisdes informadas (Pallant, 2016).

Como podemos observar pela tabela apresentada abaixo, apesar de existir correlacéo
entre todas as dimensdes em estudo, esta € mais significativa no caso das dimensdes Cultura
e Recrutamento e Selecdo, em que o seu valor é de 0.896. As restantes dimensdes tém o
seu valor de correlacdo semelhante, a excecdo de Compromisso e Recrutamento e Selecéo,

que apresentam o valor menos significativo, com 0.746.

Assim, podemos concluir que, entre todas as dimensdes estudadas, as que mais se
influenciam entre si séo Cultura e Recrutamento e Selegéo, ou seja, uma maior cultura de
diversidade esta relacionada com um processo de recrutamento e selecdo mais assente em

valores de diversidade.

Tabela 6

Estatisticas de Item

Media Erro Desvio I
COMpPromisso 2.9986 111776 a1
formagdo 30912 1,152256 311
cultura 32324 1,11989 311
recrutamento_selecan 31872 111553 At
Comunicagdo 319494 1,087058 KRN

Nota: Base de Dados SPSS, (2023).
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Tabela 7

Matriz de Correlacgdes entre ltens

recrutamento

compromisso  formagdo cultura _selecaon Comunicagao
COMpPromisso 1,000 826 T73 T46 826
formagdo 826 1,000 334 828 8333
cultura it 834 1,000 (06 811
recrutamento_selecao a6 828 8486 1,000 B2
Comunicagao 826 833 a1 B2 1,000

Nota: Base de Dados SPSS, (2023).
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4.5 Analise Entre as Variaveis

De forma a ter bases de estudo para as Hipoteses apresentadas anteriormente iremos, de
seguida, analisar as diferentes variaveis que nestas se inserem. Assim, a analise destes ira

organizar-se da seguinte forma:

e Compromisso ¢ Dimensdo da Organizagao;

e Formacao e Desenvolvimento e Dimensdo da Organizagao;

e (ultura Organizacional e Dimensao da Organizagao;

e Recrutamento e Selecdo e Dimensdo da Organizagao;

e Percentagem de Colaboradores de outras Nacionalidades e Dimensdo da

Organizacdo.

4.5.1 Compromisso e Dimensao da Organizacio

De seguida iremos realizar a andlise dos dados referentes a relacdo entre as variaveis
Compromisso e Dimensao da Organizacdo. Para isso recorreu-se a Tabela de Percentis e ao
Diagrama de Extremos e Quartis apresentados a seguir, e também através da Tabela de

Descritivos que se encontra no Anexo 3.

Ao correlacionar as variaveis Compromisso e Colaboradores da Organizagdo
conseguimos perceber que, numa escala de 0 a 5, a média das respostas ndo diverge
significativamente entre si. Apesar desta semelhanca, € importante olhar para o que as difere
de forma a entender mais claramente a importancia que os inquiridos acham que a

organizacao da ao Compromisso com a Diversidade.

Assim, nas Microempresas (menos de 10 colaboradores), a média de respostas situa-
se nos 2.82, 0 que sugere uma baixa importancia ao Compromisso por parte destas

organizagoes.

Ja nas Pequenas Empresas (entre 10 e 50 colaboradores), a média das respostas sobre
0 Compromisso para com a Diversidade, é de 2.73. Um pouco abaixo da Dimensao anterior,

apesar da maior dimenséo da organizagao.
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De seguida, temos as Médias Empresas (de 51 a 250 colaboradores), na qual a média

é de 2.95. Embora ainda baixa, tendo em conta a escala escolhida, esta é mais alta que as

anteriores.

Por fim, as Grandes Empresas (mais de 250 colaboradores) apresentam a média mais

alta entre todas, com um valor de 3.11. Esta Dimens&o € assim a mais alta no que diz respeito

a importancia dada ao Compromisso com a Diversidade.

Tabela 8
Percentis
Colaboradores da Percentis
Organizagdo 5 10 25 50 75 a0 a5
Média_PPnderada compromisso  menos de 10 (micro) 1,0000 1,0000 2,0000 29444 33333 4.3000 50000
HEEHAIER ) entre 10 & 50 (pequena) 10000 10889 1,889 2,667  3,6667 42667  4,7333
de 51 a 250 (média) 1,0667 1,511 21667 3111 31,8889 42222 4,3000
mais de 250 (grande) 11111 1,3333 21111 3,3333 4,0000 46222 49222
Teste de Tukey compromisso  menos de 10 (micra) 2,0000 26444 3,2222
entre 10 e 50 (pequena) 1,9444 26667 36111
de 51 a 250 (média) 2,2222 31111 3,8289
mais de 250 (grande) 21111 3,3333 4,0000
Nota: Base de Dados SPSS, (2023).
Figura 6
Diagrama de Extremos e Quartis
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Nota: Base de Dados SPSS, (2023).
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4.5.2 Formacio e Desenvolvimento e Dimensiao da Organizacio

De seguida iremos realizar a analise dos dados referentes a relagdo entre as variaveis
Desenvolvimento e Dimensao da Organizagdo. Para isso recorreu-se a Tabela de Percentis e
ao Diagrama de Extremos e Quartis apresentados a seguir, e também através da Tabela de

Descritivos que se encontra no Anexo 4.

Correlacionando as variaveis Formacéo e Colaboradores da Organizacdo conseguimos
perceber que, numa escala de 0 a 5, a média das respostas é, mais uma vez similar entre as
varias dimensBes da organizacdo, havendo uma maior discrepancia na maior destas
dimens@es (Grandes Empresas). Através desta analise conseguimos perceber a importancia
que os inquiridos acham que a organizacdo da a Formacao e Desenvolvimento relacionados

com a Diversidade.

Assim, nas Microempresas (menos de 10 colaboradores), a média de respostas € de

2.89, sugerindo uma baixa importancia dada a esta variavel.

Ja nas Pequenas Empresas (entre 10 e 50 colaboradores), a média das respostas sobre
0 mesmo, desce mais um pouco, para os 2.80. O que, ndo sendo um valor significante,

continua a ser mais baixo do que a Dimensé&o anterior.

Seguidamente, temos as Médias Empresas (de 51 a 250 colaboradores), nas quais a
média situa-se nos 2.98. Semelhante a correlacdo anterior, sendo esta a segunda mais alta

entre as quatro dimensdes das organizagoes.

Por fim, as Grandes Empresas (mais de 250 colaboradores) apresentam a média mais
alta novamente, com um valor de 3.23. Nesta Dimensdo, a importancia dada a Formacao e

Desenvolvimento relacionados com a Diversidade é mais alta.
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Tabela 9
Percentis
Colaboradores da Percentis
Organizagio 5 10 25 50 75 a0 a5
Média_PPnderada formagdo  menos de 10 (micro) 1,1688 1,4250 2,0000 28125 3,6250 5,0000 5,0000
I T) entre 10 & 50 (pequena) 10500 11250  1,7500  3,0000  3,6250 44250  4,9500
de 51 a 250 (média) 10375 12500 21250 13,0000 4,0000 44250 46250
mais de 250 (grande) 11250 15000 21250  3,5000 4,0000 47500 5,0000
Teste de Tukey formagdo  menos de 10 (micro) 2,0000 28125 3,5000
entre 10 e 50 (pequena) 1,8750 3,0000 35625
de 51 a 250 (média) 21250  3,0000 4,0000
mais de 250 (grande) 21250  3,5000 4,0000
Nota: Base de Dados SPSS, (2023).
Figura 7
Diagrama de Extremos e Quartis
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Colaboradores da Organizagéo

Nota: Base de Dados SPSS, (2023).
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4.5.3 Cultura Organizacional e Dimensao da Organizacio

De seguida realiza-se a analise dos dados referentes a relacao entre as variaveis Cultura
e Dimensao da Organizacao. Para isso recorreu-se a Tabela de Percentis e ao Diagrama de
Extremos e Quartis apresentados a seguir, e também através da Tabela de Descritivos que se

encontra no Anexo 5.

Tendo em conta a correlacdo existente entre as variaveis Cultura e Colaboradores da
Organizacdo entendemos que, de todas as correlacdes até agora analisadas, esta é a que tem
as médias mais proximas entre si. Através desta analise conseguimos perceber a importancia
que os inquiridos acham que a organizacdo da a Cultura Organizacional no que diz respeito

a Diversidade.

Iniciando nas Microempresas (menos de 10 colaboradores), onde a média de respostas
é de 3.21, valor relativamente mais alto para esta dimensdo comparativamente as variaveis

anteriores.

De seguida, nas Pequenas Empresas (entre 10 e 50 colaboradores), a média das
respostas tem o valor de 3.12. Voltando a repetir-se o padrdo desta Dimensdo ser a que

menos da importancia a variavel em estudo.

Ja nas Médias Empresas (de 51 a 250 colaboradores), a média situa-se nos 3.14. Sendo

que, contrariamente as variaveis anteriores, esta Dimenséo € a segunda mais baixa.

Terminando, as Grandes Empresas (mais de 250 colaboradores) voltam a manter o
padrdo da média mais alta, com um valor de 3.29. Sendo que &, de novo, nesta Dimenséao
onde ¢é dada maior importancia a Cultura Organizacional referente a diversidade.

Tabela 10
Percentis

Fercentis

0 g 10 25 50 75 g0 95
Média P9|1de|'ada cultura  menos de 10 (micro) 1,2000 18714 27143 3,0000 3,8928 46000 5,0000
TR 7 entre 10 & 50 (pequena) 10571 14000 24286 32857 38571 41714 48857

de 51 a 250 (média) 1,1857 15143 21429 3,0000 4,0000 43428 47143

mais de 250 (grande) 1,0000 1,3429 24286 37143 40714 47143 5,0000
Teste de Tukey cultura  menos de 10 (micro) 27143 3,0000 3,8571

entre 10 & 50 (pequena) 25714 3,2857 3,8571

de 51 a 250 (média) 2,1429 3,0000 4,0000

mais de 250 (grande) 24286 37143 4,.0000

Nota:
Base de Dados SPSS, (2023).
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Figura 8

Diagrama de Extremos e Quartis
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Nota: Base de Dados SPSS, (2023).

4.5.4 Recrutamento e Selecio e Dimensao da Organizacio

Por fim, realiza-se a analise dos dados referentes a relagdo entre as varidveis
Recrutamento e Selecdo e Dimensdo da Organizacdo. Para isso recorreu-se a Tabela de
Percentis e ao Diagrama de Extremos e Quartis apresentados a seguir, e também através da

Tabela de Descritivos que se encontra no Anexo 6.

No que diz respeito a correlagéo existente entre as variaveis Recrutamento e Selegéo e
Colaboradores da Organizagdo entendemos que, de forma geral, esta correlacdo mostra-se

em linha com as demais analisadas anteriormente.

Introduzindo com as Microempresas (menos de 10 colaboradores), onde a média de
respostas se situa nos 3.17. Sugerindo uma maior importancia dada a cultura organizacional

do que as duas primeiras variaveis por parte desta dimensao de organizacdes.
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Seguidamente, nas Pequenas Empresas (entre 10 e 50 colaboradores), a média das
respostas € de 2.97. Voltando a ser a média mais baixa para a variavel em estudo.

Ja nas Médias Empresas (de 51 a 250 colaboradores), a média situa-se nos 3.21. De

novo, estando apenas umas decimas abaixo da média mais alta.

Média essa que pertence as Grandes Empresas (mais de 250 colaboradores), com um
valor de 3.23, 0 que volta a atribuir a esta dimenséo a que da mais importancia a diversidade,

neste caso relacionada com a cultura organizacional.

Tabela 11
Percentis
Colaboradores da Percentis
Organizagéo i 10 25 a0 75 a0 a5
Média PPnd9|'ada recrutamento_selecan menos de 10 (micro) 1,2333 1,9000 26389 3,0000 39167 5,0000 5,0000
EIIEED Y, entrz 10 e 50 (pequena) 10000 13111 24444 30000  3,5566 42444 49111
de 51 a 250 (média) 1,2222 1,4000 2,5000 3,3333 4,0000 44889 4.5000
mais de 250 (grande) 1,0000 1,2222 2,3884 3,5556 4,0000 48444 5,0000
Teste de Tukey recrutamento_selecan menos de 10 (micro) 26667 3,0000 38888
entre 10 e 50 (pequena) 24444 30000 35000
de 51 a 250 (média) 25556 3,3333 4,0000
mais de 250 (grande) 24444 35556 4,0000

Nota: Base de Dados SPSS, (2023).
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Figura 9

Diagrama de Extremos e Quartis
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Nota: Base de Dados SPSS, (2023).

4.5.5 Percentagem de Colaboradores de outras Nacionalidades e Dimensiao da

Organizacao

A tabela e o grafico de barras abaixo apresentados cruzam os resultados obtidos
relativamente as variaveis “Percentagem de Colaboradores de Outras Nacionalidades” e
“Colaboradores da Organizagao”. Desta forma conseguimos perceber de que forma estes se

relacionam entre si.

Na tabulagéo cruzada que antecede podemos analisar a relagédo existente entre ambas as
variaveis através da percentagem de inquiridos que respondeu a cada combinagdo destas

duas.

Assim, observa-se que, nas Microempresas (menos de 10 colaboradores), 6.8% dos

inquiridos tem na sua organizagdo menos de 25% de colaboradores imigrantes; o valor 0.6%
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repete-se para as respostas “entre 25% e 50%” e “mais de 75%”; o menor valor (0.3%)

apresenta-se na resposta “de 51% a 75%".

Ja nas Pequenas Empresas (entre 10 e 50 colaboradores), semelhante ao cruzamento
anterior, a maior parte das respostas refere-se a “menos de 25%”, neste caso com 10.9%;
segue-se a resposta “entre 25% e 50%” com uma percentagem de 3.5%; por fim ambas as

respostas “de 51% a 75%” e “mais de 75%” obtiveram apenas 0.3% das respostas.

Seguem-se as Médias Empresas (de 51 a 250 colaboradores), em que a percentagem
“menos de 25%” de colaboradores imigrantes ¢ a mais alta, com 14.1% dos inquiridos a
escolher esta resposta; 3.2% escolheram a resposta referente a “de 51% a 75%”; segue-Se a
resposta “de 25% a 50%” com 2.9%; por fim, a percentagem mais baixa (0.6%) pertence a

resposta “mais de 75%”.

Terminando, temos as Grandes Empresas (mais de 250 colaboradores), onde a maioria
(24.8%) dos inquiridos escolheu a resposta “menos de 25%”; bastante proximas seguem-se
as respostas “entre 25% e 50%”, com 13.5%, e “de 51% a 75%”, com 12.5%; por ultimo,

com 4.8% das respostas temos a opgao “mais de 75%”.

Tabela 12

Tabulagédo Cruzada

Percentagem de colaboradores de outras nacionalidades
menos de entre 25% e de 1% a

26% 50% 75% mais de 75% Total
Colabp|‘adP|'es da menaos de 10 (micra) Contagem al 2 1 2 26
IR % do Total £,8% 0,6% 0,3% 0,6% 8.4%
entre 10 e 50 (pequena)  Contagem 34 11 1 1 47
% do Total 10,9% 3,5% 0,3% 0,3% 151%
de 51 a 250 (méadia) Contagem 44 g 10 2 65
% do Total 14,1% 2,9% 3,2% 0,6% 20,9%
mais de 250 (grande) Contagem 77 42 35 15 173
% do Total 24,8% 13,5% 12,5% 4,8% 55,6%
Total Contagem 176 G4 a1 20 KRN
% do Total 56,6% 20,6% 16,4% 6,4% 100,0%

Nota: Base de Dados SPSS, (2023).
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Neste grafico de barras conseguimos ter uma representacdo visual das percentagens

analisadas na Tabulacdo Cruzada apresentada anteriormente.

Conseguimos assim constatar que a opcdo “menos de 25%” foi a escolhida para a
maioria de todas as Dimensdes da Organizacdo, sendo que nas Grandes Organizaces, as
restantes opcgdes apresentam uma percentagem mais elevada do que nas remanescentes.
Observamos também que nas Pequenas Organizagdes, a opcao “entre 25% e 50%” apresenta
valores mais altos em relacdo as restantes opgdes. Sendo que esta discrepancia nédo se da de

forma téo aparente nas remanescentes.

Grafico 9

Gréfico de Barras

Grafico de barras
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colaboradores
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Nota: Base de Dados SPSS, (2023).
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5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Como tratado anteriormente, o mundo atual é diverso, sendo esta diversidade também
cultural. Este “mosaico cultural” ¢ visivel também nas diferentes organizagdes, sejam elas
de maior ou menor dimensdo. Sendo que todas as organizacdes precisam saber lidar com

varios contextos culturais (Rego, 2009).

A diversidade cultural ao nivel das organizacGes pode trazer inimeros beneficios, como
0 aumento da criatividade, da inovagdo e uma melhor reacdo a mudancas (Mazur, 2010). No
entanto, para que a diversidade funcione em prol da organizacdo é necessaria uma cultura
organizacional que favorega a diversidade (Pless & Maak, 2004), e que inclua este valor na
formacédo dos seus colaboradores (Robbins et al., 2010), mas também um recrutamento e
selecdo baseados na inclusdo. E com base nestes valores que tentamos perceber de que forma

as organizacdes de diferentes dimensdes lidam com a diversidade no seu seio.

Assim sendo, esta investigacdo teve como principal objetivo entender de que forma a
dimensdo de uma organizagdo tem impacto na forma como a socializagédo de colaboradores
imigrantes ocorre. Desta forma, o questionario (Anexo 1) realizado incidiu sobre diferentes
dimens@es no seio de uma organizacdo e como estas abordam a questdo da diversidade em
cada um dos campos tratados. Sendo eles: Compromisso; Formacgéo e Desenvolvimento;

Cultura Organizacional; Recrutamento e Selecdo e Comunicacao.

Assim sendo, foram também recolhidos dados demograficos (entre outros) que
identificavam a dimensdo da empresa tendo em conta o nimero de colaboradores (micro,
pequena, média ou grande empresa) e a percentagem de colaboradores de outras
nacionalidades (que ndo portuguesa) na organizacao.

Assim, através da analise relativa a relacdo entre as respostas obtidas nas questdes
sociodemograficas “Numero de Colaboradores da Organizagdo” e “Percentagem de
Colaboradores de Outras Nacionalidades” chegou-se a conclusdo que € nas Grandes
Empresas que observamos maior namero de colaboradores imigrantes. No entanto, em todas
elas, a maior percentagem refere-se a “menos de 25%” de colaboradores imigrantes, o que
demonstra ainda uma grande maioria de colaboradores portugueses, independentemente da

dimenséo da organizacao.

Em relacdo a como as diferentes organizagdes tratam o Compromisso para com a

Diversidade, verificou-se que, apesar de nenhuma descartar completamente a importancia
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desta, também ndo existe por parte destas uma especial aten¢do em relagdo ao Compromisso,
sendo que os valores médios das respostas de todas as organizacGes se situam entre 2.82 e
3.11. No entanto conseguimos perceber que é nas Grandes Empresas onde o0 Compromisso
para com a diversidade é mais forte. Neste caso, cabe as Pequenas Empresas o papel de

menos comprometidas com a diversidade.

Falando agora da forma como a Formagéo e o Desenvolvimento estdo assentes em
valores de diversidade nas diferentes organizacdes, podemos observar que, tal como no
ponto anterior, as Grandes Empresas voltam a ser as que mais valor déo a esta tematica no
que toca a formacdo e desenvolvimento dos seus colaboradores, ndo sendo este um valor
fulcral nas mesmas. Também, mais uma vez, as microempresas voltam a ter valores mais
altos neste parametro em relacdo as pequenas empresas, apesar do seu nimero mais reduzido

de colaboradores.

Tendo em conta o qudo a diversidade esta presente na cultura organizacional das
empresas inquiridas, os valores voltam a apresentar um padrdo semelhante as dimensdes
anteriores. Apesar disto, esta dimensao é, de todas as outras tratadas, a mais valorizada nas
diferentes organizagdes. Mais uma vez, é nas grandes empresas que a diversidade esta mais
presente culturalmente. Diferentemente das anteriores, as microempresas destacam-se das

demais, sendo que dao mais destaque a cultura do que as duas acima desta.

Por fim, no que diz respeito a inclusdo da diversidade no Recrutamento e Selecdo de
novos colaboradores nas organizagdes, todas as organizacGes apresentam valores bastante
préximos, a excec¢do das pequenas empresas, onde a importancia dada a diversidade é menor.
N&o obstante as grandes empresas voltam a ser as que mais valor ddo a diversidade no

contexto de recrutamento e selecdo.

N&o obstante todos os dados adquiridos, uma das limitacdes a considerar nesta
investigacdo é a sua superficialidade. Apesar de nos mostrar, através de diferentes
dimensGes, o valor que é dado a diversidade nas organizagdes, ndo consegue explicar o
porqué das divergéncias entre elas e em que contexto esse valor € valorizado ou
desvalorizado. Sendo um tema de enorme complexidade, seria necesséria uma investigacao
mais extensa de forma a entender mais profundamente a ligagdo das organizagdes atuais com

a diversidade e de que forma isso impacta os colaboradores imigrantes das mesmas.
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6. CONCLUSOES

Como ja falado durante a revisdo de literatura, cada vez mais 0 mundo moderno nos
forca a convivéncia com as mais diversas culturas devido a crescente globalizacao
(Goclowska et al., 2019). Esta convivéncia pode trazer pontos positivos, nomeadamente a
inovacédo, a complexidade agregada a estas e a criatividade integrativa (Richard et. al. 2004),
mas também acarreta grandes desafios no que diz respeito a socializagdo e integracdo de

pessoas de outras culturas no seio da organizacao.

Em Portugal, como em outros paises, 0 numero de imigrantes tem vindo a aumentar
exponencialmente, sendo que em 2021, o nimero de imigrantes permanentes ja ultrapassava
os cinquenta mil (Instituto Nacional De Estatistica). Assim, é importante que as organiza¢es
acompanhem esta diversidade cultural, encontrando formas de melhor lidar com as
diferencas, ndo as eliminando, mas tornando-as um valioso recurso para a inovacao e para a

competitividade no mercado global (Pless & Maak, 2004).

Através do questionario (Anexo 1) realizado conseguimos compreender que as empresas
portuguesas ainda se mantém neutras no que diz respeito a inclusdo da diversidade enquanto
valor, sendo que também ndo ignoram por completo a necessidade desta. Nas varias dimensdes
avaliadas, os valores mantiveram-se equilibrados a meio da escala, 0 que demonstra que ja se

forma um caminho de entendimento em relacdo as diferencas entre as varias culturas.

Esta neutralidade também pode ser explicada pela baixa percentagem de colaboradores
imigrantes nas organizacfes. Em todas as organizaces tratadas, os colaboradores imigrantes em
pequena minoria sdo a regra. No entanto, nas grandes empresas as restantes opgoes tém um valor

um pouco mais significativo.

Assim, relativamente as hipoteses apresentadas anteriormente, no caso da primeira: “A
dimensdo das organizagdes esta relacionada com o seu nivel de compromisso para as
questdes da diversidade.”, podemos admitir a validade da mesma. Embora haja uma pequena
discrepancia entre a micro e pequenas empresas, 0 nivel de compromisso aumenta com o

aumento da dimenséo das organizacoes.

A segunda hipotese tratada: “A dimens&o das organizacdes esta relacionada com o seu
desenvolvimento de formacgfes relacionadas com a diversidade.”, ¢ também Vvalida,
verificando-se, no entanto, a mesma excec¢ao que a anterior no que concerne as micro e pequenas

empresas.

68



Integracdo de Imigrantes em Organizagoes

Tratando a terceira hipotese: “A dimensdo das organizacdes esta relacionada com a
existéncia de uma cultura organizacional que promove a diversidade.”, verificamos que esta
ndo pode ser validada, ja que as microempresas apresentam valores acima das outras dimensdes,

sendo apenas ultrapassadas pelas grandes empresas.

Quanto a quarta hipétese, “A dimensdo das organizacOes esta relacionada com as
praticas de recrutamento e selecdo assentes da diversidade.”, verifica-se 0 mesmo padrao
que as duas primeiras hipdteses, um crescimento do valor dado a diversidade neste campo
aquando do crescimento da dimensao da organizagdo, excetuando as microempresas. Assim, esta

hipotese é também validada.

Por fim, no que diz respeito a quinta hipotese: “A dimensdo das organizagdes esta
relacionada com a percentagem de colaboradores de outras nacionalidades.”, esta ¢ valida,
ja que, com o crescimento da dimensdo das organizacGes, cresce também a percentagem de
colaboradores imigrantes, apesar de, em todas as dimensoes, estes serem uma minoria no seio

das mesmas.

Em tom de resposta a pergunta de partida: “Serd a integracdo de colaboradores
imigrantes influenciada pela dimensédo da empresa?”, podemos afirmar que, sim, de facto
em praticamente todos os campos relacionados com a diversidade tratados, a dimensdo da
organizacdo é influente no valor dado a diversidade e, assim consequentemente, na forma
como sdo integrados os colaboradores de outras nacionalidades que, com uma cultura de
origem diferente da associada a organizacao, necessitam uma socializacdo mais integrativa
e abrangente. No entanto, este impacto ndao é muito significativo, visto que, apesar das
diferencas realcadas entre as varias dimensdes, ndo se observa, uma grande discrepancia entre

elas.

Podemos assim concluir que, em primeiro lugar a diversidade ocupa um lugar um pouco
neutro nas demais organizagdes, ndo sendo ignorada de todo, mas também ndo obtendo lugar de
destaque. Algo que se relaciona também com o facto de a maioria dos colaboradores ser de
nacionalidade portuguesa. No entanto, é na cultura organizacional que se verifica uma maior
atencdo dada a diversidade, sendo um valor a ter em conta no seio das organizagdes. Verifica-se
também, nas demais dimensdes, uma maior atencdo dada a diversidade a medida que o nimero
de colaboradores da organizagdo vai aumentando, a excecao das pequenas empresas, sendo estas
ultrapassadas pelas microempresas que, apesar do menor nimero de colaboradores, parecem dar

uma maior atengéo a este valor.
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No entanto, esta investigacdo apenas nos da uma ideia superficial de como as diferentes
organizag0es tratam a diversidade, o que pode ser considerado como uma limitagdo na mesma.
Um estudo mais aprofundado iria requerer uma investigacdo mais prolongada e extensa, que
estivesse em contacto diario, num longo periodo de tempo, com os colaboradores. Uma analise
e comparacdo das normas da empresa com o dia-a-dia dos colaboradores é importante para
entender se a diversidade € realmente vista como um valor importante e se sdo feitas as
diligéncias necessarias a integrar os colaboradores imigrantes numa cultura (nacional e

organizacional) diferente da sua.

Este é um tema muito complexo, como tal, a sua investigacdo pode adotar varias
abordagens, todas elas importantes para a sua compreensdo. A globalizacéo torna também este
tema algo necessario a ter cada vez mais em conta na gestdo das organiza¢des. Como local onde
os individuos passam maior parte do ser dia, as organizacdes tém um papel importante na

integracao e na moldagem dos seus colaboradores, sendo que ela é, em si, € um espelho destes.
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ANEXOS

Anexo 1

Questionario:

Dados Sociodemograficos
Sexo

(1 Feminino

[J Masculino

Idade

até 28 (inclusive)
29 a43
44 a3 58
59a 77

N I Y A A N

Mais de 78 (inclusive)

Grau de Escolaridade

CTESP
Licenciatura
Pds-Graduacao
Mestrado

Doutoramento

I I e A I I O O

Outro

Antiguidade organizacéo atual

[1 1 ano ou menos
[1 Mais de 2 anos

[J Mais de 5 anos
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[J Mais de 10 anos

Composicédo do Capital

[] Nacional

(1 Multinacional

Colaboradores da organizagao

Menos del0 (micro)
Entre 10 e 50 (pequena)
De 51 a 250 (média)
Mais de 250 (grande)

O O o o

Percentagem de colaboradores de outras nacionalidades (que n&o portuguesa)

Menos de 25%
Entre 25% e 50%
De 51% a 75%
Mais de 75%

O o o o

Compromisso

Assinale o seu grau de concordancia com as seguintes afirmacdes, tendo por base a
escala sendo que 1 corresponde a discordo totalmente e 5 concordo totalmente

e A organizacdo contempla, de forma explicita, nos documentos estratégicos (ex.

misséo, valores, planos, regulamentos, etc.) a diversidade enquanto valor
10205 30L:40:50)

e A organizagdo possui um programa/planeamento formal para implementar e apoiar a

diversidade no local de trabalho
1();20);30):40):50)

e Foram nomeadas uma ou mais pessoas para gerirem a sua implementacéo
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1();20);30L):40):50)

e Foi atribuido um orgcamento proprio para as iniciativas de promogéo da diversidade
10);20);3(L);:40:50)

e A organizacdo estabeleceu objetivos concretos relativos a diversidade no local de
trabalho

1():20:30):40):50)

e A organizacéo reveé e avalia os resultados dos seus processos por forma a identificar

melhorias na integracdo da diversidade nas suas politicas e praticas

1(0):20:30):40):50)

e A organizagdo ausculta os/as seus/as colaboradores/as para identificar as suas
necessidades e/ou atitudes face a diversidade

1():20:30):40):50)

e A organizacao partilha os resultados relacionados com a diversidade junto das/os

suas/seus colaboradoras/es

1():200:30):40):50)

e A organizacdo audita 0s seus processos para avaliar a integracdo/conformidade da
diversidade [por exemplo audita processos de avaliacdo de desempenho e progressao

de carreira para identificar e corrigir eventuais enviesamentos]

1():20:30):40):50)

Com base na minha experiéncia, acho que a diversidade beneficia a organiza¢éo em:

e Reconhecimento ou reputacdo da organizacédo e boas relagdes com a comunidade
10205 30L:40:50)
e Inovacdo e Criativdade

1(0):20:30):40):50)
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e Maior Motivagéo e Eficiéncia
10 200:30L:40:50)
e Vantagem Competitiva em relagdo a outras organizagoes
10205 30L:40:50)
o Eficiéncia econdmica e rentabilidade
10 20);30L:40:50)
e Oportunidades de marketing para angariar uma base de clientes mais abrangente
10 200:30L:40:50)
e Maior satisfacdo dos clientes ao nivel dos servicos

1():20:30):40):50)

Comunicacao

e Assinale o seu grau de concordancia com as seguintes afirmacées, tendo por base a
escala sendo que 1 corresponde a discordo totalmente e 5 concordo totalmente

10205 30L:40:50)
e A minha organizagdo possui um plano de comunicacado para a diversidade
10205 30L:40:50)

e EXxiste na minha organiza¢do um processo para garantir que a comunicagdo evita

esteredtipos
10 200:30L:40:50)
e A comunicagao interna esta acessivel a todos/as os/as colaboradores/as
10):20);30L:40:50)

e E feita uma avaliacio sobre o modo a comunicagdo é transmitida por forma a

identificar potenciais pontos de melhoria

1():200:30):40):50)
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e Existem na organizacgao instrumentos para comunicar as iniciativas para a diversidade
[por exemplo Newsletter; Intranet; Comunicacdo aos clientes, fornecedores,
Stakeholders; etc...]

1();20);30L):40):50)

e Osresultados das avaliaces relativas a diversidade sdo publicos e/ou reportados [por

exemplo, eventos, redes sociais, reporte anual]

1():20:30):40):50)

Formacao e Desenvolvimento

Assinale o seu grau de concordancia com as seguintes afirmacdes, tendo por base a

escala sendo que 1 corresponde a discordo totalmente e 5 concordo totalmente

e Existe um plano de formacéo para todos/as os/as colaboradores/as
102005 30L:40:50)
e O plano de formacdo inclui um mddulo relacionado com a diversidade

1():20:30):40):50)

e Foram introduzidas na organizacdo atividades e ferramentas para a sensibilizacdo e
aumento de consciéncia sobre a diversidade [por exemplo workshops, seminarios,
team building, designacdo de uma pessoa de contacto em casos de discriminacéo ou

bullying,etc...]
10205 30L:40:50)

e O acolhimento/integracdo de novas/os colaboradoras/es prevé informagéo acerca da
politica da diversidade da organizacao

1():20:30):40):50)

e Os planos de desenvolvimento de carreira tém em consideracdo a diversidade dos/as

colaboradores/as
1();20);30):40):50)

e Os planos de desenvolvimento de carreira dirigem-se efetivamente a todas/os as/os

colaboradoras/es

1(0):20:30):40):50)
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e Existem programas de formacéo diferenciados para chefias e colaboradores/as acerca

da gestdo da diversidade
10);20);3(L);40:50)

e A organizacdo audita regularmente os processos de RH (avaliagdo de desempenho,
identificacdo de potencial, acesso a formagao e progressdo), no sentido de identificar

e minimizar eventuais enviesamentos nos critérios

1():20:30):40):50)

Cultura

Assinale o seu grau de concordancia com as seguintes afirmacdes, tendo por base a

escala sendo que 1 corresponde a discordo totalmente e 5 concordo totalmente

e Existe na organizacdo uma préatica/cultura de valorizacdo, promocao e inclusdo da

diversidade de cada pessoa
102005 30L:40:50)

¢ Narotina diaria de trabalho, tanto colaboradores/as como chefias agem de acordo com

os valores da diversidade na organizagéo
10205 30L:40:50)

e Existem iniciativas concretas a participacdo e representatividade de todos/as 0s/as

colaboradores/as nos processos de decisdo

1():20:30):40):50)

e A organizacdo tenta tirar partido da capacidade e potencial das/dos suas/seus

colaboradoras/es e das equipas
105 20);3(L)40:50)

e A organizacdo considera aspetos da diversidade quando avalia a satisfagédo dos/as

colaboradores/as

1();20);30L):40):50)

e A organizagdo tem procedimentos formais para a apresentacdo de queixas e

denuncias, em situacdes de discriminacéo
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1();20);30L):40):50)

e A organizacao procura constituir equipas de trabalho diversificadas, com diferentes

caracteristicas

1():20:30):40):50)

Recrutamento e Selecdo

Assinale o seu grau de concordancia com as seguintes afirmacdes, tendo por base a

escala sendo que 1 corresponde a discordo totalmente e 5 concordo totalmente

e A organizacdo promove praticas de recrutamento e selecdo de pessoas com base em

principios de diversidade e incluséo
10 200:30L:40:50)
e A organizagdo promove anuncios de ofertas de emprego que respeitem a diversidade
10 200:30L:40:50)

e A organizacdo procura aumentar o seu potencial recrutando diferentes tipos de

colaboradores/as

1():20:30):40):50)

e A diversidade dos/as colaboradores/as reflete as caracteristicas da comunidade onde
aorganizacdo se insere (clientes, utentes, utilizadores/as, voluntarias/os, comunidades

envolventes)

1();20);30):40):50)

e As caracteristicas das/os candidatas/os sdo consideradas no processo de recrutamento

e selecdo enquanto impulsionadoras para adequar as condicGes de trabalho
10);20);30):40:50)

e Os metodos usados no processo de recrutamento e selecdo sdo sensiveis as

necessidades especificas dos/as candidatos/as

1(0):20:30):40):50)
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e A organizacdo realiza entrevistas de saida aos colaboradores/as onde procura

identificar eventuais causas relacionadas com questdes de discriminacao

1();20);30):40):50)

e Os perfis de recrutamento e selecdo abarcam as caracteristicas individuais dos/as

candidatos/as, no sentido de promover equidade nas oportunidades
10205 30L:40:50)

e Os/As colaboradores/as responsaveis pelo recrutamento e selecdo frequentam acdes

de formacdo (internas ou externas) sobre diversidade

1():20:30):40):50)
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Anexo 2

Variancia Total Explicada:

Variancia total explicada

Somas de extragdo de carregamentos ao Somas de rotagdo de carregamentos ao
Autovalores iniciais quadrado guadrado
% de % de % de
Components Total variancia % cumulativa Total variancia % cumulativa Total variancia % cumulativa
1 26,047 58,580 58,580 26,947 58,580 58,580 13,341 28,002 20,002
2 3,058 8,604 67,184 3,958 8,604 67,184 10,705 23,272 52,274
E 2,118 4,509 71,783 21186 4,599 71,783 6,052 13,157 65,431
4 1,195 2,597 74,380 1,195 2,597 74,380 2,782 6,048 71,478
5 1,157 2,516 76,896 11587 2,516 76,896 2,492 5418 76,896
6 a1 2132 79,028
7 732 1,501 80,619
8 637 1,384 62,003
9 597 1,207 63,300
10 555 1,207 a4 507
1 505 1,008 85 605
12 443 976 6,581
13 441 9508 67 541
14 384 835 68,376
15 1363 790 89,166
16 346 753 69,019
17 1338 737 90,656
18 315 BBE 91 341
135 280 600 91 050
2 254 553 92 503
21 238 510 93,021
22 1230 500 93 522
23 215 468 93,090
24 185 433 94,423
25 192 FLE] a4 840
26 182 3096 95 237
27 75 381 95 618
28 72 a4 95 092
29 AT 342 96,334
30 50 327 96 661
31 46 a7 96,078
32 A3 284 97 262
33 27 276 97 537
34 A7 255 97 793
35 At 242 93,035
36 10 238 98,273
37 100 7 93,491
38 098 213 93,703
39 092 200 93,003
40 0838 103 99 096
1 086 186 a9 282
42 083 A7 a9 452
43 076 165 ag 627
44 068 147 99 773
15 054 118 99 892
16 050 108 100,000

Método de Extragdo: analise de Componente Principal

Nota: Base de Dados SPSS, (2023).
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Tabela de Descritivos Compromisso:
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Descritivos
Colaboradores da Organizacédo Estatistica  Erro Erro
compromisso  menos de 10 (micro) Media 28248 20628
95% Intervalo de i Limite inferior 2,3998
Confianga para hdia Limite superior 32486
5% da média aparada 280583
Mediana 29444
Variancia 1,106
Erro Desvio 1,05183
Minima 1,00
Maximao 5,00
Intervalo 4,00
Amplitude interquartil 1,33
Assimetria 132 A56
Curtose 17 887
entre 10 & 50 (pequena)  Média 27376 6609
95% Intervalo de i Limite inferior 2,4033
G (1 Limite superior 3,0719
5% da média aparada 27164
Mediana 26667
Variancia 1,287
Erro Desvio 1,13865
Minima 1,00
Maximao 5,00
Intervalo 4,00
Amplitude interquartil 1,78
Assimetria 1458 347
Curtose -,989 681
de 51 a 250 (média) Média 20538 12520
95% Intervalo de i Limite inferior 2,7037
G (B (20 Limite superior 32040
5% da média aparada 289758
Mediana 3111
Variancia 1,019
Erro Desvio 1,00935
Minima 1,00
Maximao 478
Intervalo 3,78
Amplitude interquartil 1,72
Assimetria -,2583 297
Curtose -1,002 586
mais de 250 (grande) Média 31124 08762
95% Intervalo de i Limite inferior 29394
G (B (20 Limite superior 32853
5% da média aparada 31227
Mediana 3,3333
Variancia 1,328
Erro Desvio 1,15246
Minima 1,00
Maximao 5,00
Intervalo 4,00
Amplitude interquartil 1,89
Assimetria -,299 185
Curtose -,949 367

Nota: Base de Dados SPSS, (2023).
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Tabela de Descritivos Formacgado e Desenvolvimento:

Descritivos
Colaboradores da Organizagdo Estatistica  Erro Erro
formagdo  menos de 10 (micro) MEdia 28942 21989
95% Intervalo de i Limite inferior 24414
G (PR (1 Limite superior 3,3471
5% da média aparada 28739
Mediana 28125
wariancia 1,257
Erro Desvio 112121
Minimao 113
Maximao 5,00
Intervalo 388
Amplitude interquartil 1,63
Assimetria 509 456
Curose -, 4469 BET
entre 10 e 50 (pequena)  Média 28032 6744
95% Intervalo de i Limite inferior 2,4661
Conflanga para Wzdia Limite superior 31402
5% da média aparada 27913
Mediana 3,0000
Variancia 1,318
Erro Desvia 1,14794
Minima 1,00
Maxima 5,00
Intervalo 4,00
Amplitude interguartil 1,88
Assimetria 079 347
Curtose -.884 681
de 51 a 250 (meédia) Média 2,9885 13763
95% Intervalo de Limite inferior 27135
RS P el Limite superior 3,2634
5% da media aparada 2,8947
Mediana 3,0000
Wariancia 1,231
Erro Desvio 110864
Minima 1,00
Maximao /00
Intervalo 400
Amplitude intergquartil 1,88
Assimetria -148 297
Curlose -,978 586
mais de 250 (grande) MEdia 32377 08819
95% Intervalo de ) Limnite inferior 3,0636
I (P 0 Limite superior 3,418
5% da média aparada 32628
Mediana 3,5000
Wariancia 1,346
Erro Desvio 1,15996
Minimao 1,00
Maxima 5,00
Intervalo 4,00
Amplitude interguartil 1,88
Assimetria -,385 185
Curose -8y 367

Nota: Base de Dados SPSS, (2023).
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Tabela de Descritivos Cultura:
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Descritivos
Colaboradores da Organizagdo Estatistica ~ Erro Erro
cultura  menos de 10 (micro) Média 3,2143 19187
95% Intervalo de ) Limite inferior 2,819
RIS () L2 Limite superior 2,604
5% da media aparada 3,2308
Mediana 3,0000
Wariancia 987
Erro Desvio 87834
Minimo 1,00
Maximo 5,00
Intervalo 4,00
Amplitude interquartil 1,18
Assimetria -134 A5G
Curtose 064 887
entre 10 e 50 (pequena)  Madia 31277 14614
95% Intervalo de ) Limite inferior 2,8335
RIEATE (EHE) el Limite superior 34218
5% da media aparada 3,1430
Mediana 3,2857
Variancia 1,004
Erro Desvio 1,00188
Minimo 1,00
Maximo 5,00
Intervalo 4,00
Amplitude intergquartil 1,43
Assimetria - 463 347
Curtose - 165 681
de 51 a 250 (media) Media 3,1407 13258
95% Intervalo de ) Limite inferior 2,8758
iR ) (e 6T Limite superior 3,4055
A% da média aparada 3,1663
Mediana 3,0000
Wariancia 1,143
Erro Desvio 1,06889
Minimo 1,00
Maximo 5,00
Intervala 4,00
Amplitude interguartil 1,88
Assimetria - 308 297
Curtose -937 586
mais de 250 (grande) Média 3,2881 09051
85% Intervalo de Limite inferior 3,1195
IR Limite superior 34767
A% da média aparada 3,3312
Mediana 3,7143
Variancia 1,417
Erro Desvio 1,19044
Minimo 1,00
Maximo 5,00
Intervalo 4,00
Amplitude interquartil 1,64
Assimetria - 542 185
Curtose -B17 367

Nota: Base de Dados SPSS, (2023).
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Anexo 6

Tabela de Descritivos Recrutamento e Selecdo:

Descritivos
Colahoradares da Organizagdo Estatistica  Ermo Erro
recrutamento_selecao  menos de 10 (micro) Média 31752 19801
95% Intervalo de i Limite inferior 27674
G (1) = Limite superiar 3,6830
5% da média aparada 3,1861
Mediana 3,0000
‘ariancia 1,018
Erro Desvio 1,00967
Minimo 1,00
Maximo 5,00
Intervalo 4,00
Amplitude interquartil 1,28
Assimetria oa7 A58
Curtose 019 887
entre 10 e 50 (pequena)  Média 29787 14447
95% Intervalo de i Limite inferior 2,6879
(IR P LR Limite superiar 3,2605
5% da média aparada 28782
Mediana 3,0000
Variancia a1
Erro Desvio a9046
Minimao 1,00
Maximo 5,00
Intervalo 4,00
Amplitude interguartil 1,11
Assimetria 162 347
Curtose -044 681
de 51 a 250 (média) Média 3,2120 13247
95% Intervalo de i Limite inferior 2,9473
SO Limite superior 34766
5% da media aparada 3,2284
Mediana 3,3333
Variancia 1,141
Erro Desvio 1,06804
Minimo 1,00
Maximo 5,00
Intervalo 4,00
Amplitude interquartil 1,50
Assimetria - 4749 287
Curtose - 673 586
mais de 250 (grande) Média 3,2364 08974
95% Intervalo de Limite inferiar 3,0892
(SO P HER Limite superiar 34135
5% da média aparada 3,2626
Mediana 3,5556
Wariancia 1,383
Erro Desvio 118037
Minimo 1,00
Maximo 5,00
Intervalo 4,00
Amplitude interguartil 1,61
Assimetria - 4580 185
Curtose - 766 367

Nota: Base de Dados SPSS, (2023).

89



