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“A cultura adquire formas diversas através do tempo e do espago. Essa diversidade
manifesta-se na originalidade e na pluralidade de identidades que caracterizam os
grupos e as sociedades que compdem a humanidade. Fonte de intercambios, de
inovacdo e de criatividade, a diversidade cultural é, para 0 género humano, tdo
necessaria como a diversidade bioldgica para a natureza. Nesse sentido, constitui o
patrimoénio comum da humanidade e deve ser reconhecida e consolidada em
beneficio das geracOes presentes e futuras.”

(UNESCO, Declaracdo Universal sobre a Diversidade Cultural, 2002:3)



RESUMO

Num cenario de mundo cada vez mais globalizado e integrado em que vivemos é
também cada vez mais comum encontrarmos um contexto de diversidade cultural dentro das
empresas, mesmo quando séo pequenas empresas. A gestdo da diversidade cultural acaba
por fazer parte da rotina dos gestores, mas nem sempre esses possuem o prévio preparo para

lidar com este tipo de cenério.

A gestdo da diversidade cultural leva-nos a diversas questdes onde as respostas, por
muitas vezes, podem variar de acordo com cada contexto. Uma gestdo cuidadosa e atenta
precisa ser feita para que o sucesso da mesma néo seja colocado em causa.

Este trabalho tem por objetivo geral compreender a perce¢do que funcionarios de
empresas da regido metropolitana de Lisboa tém da gestdo da diversidade cultural que €

praticada em seus locais de trabalho.

Neste trabalho entrevistamos pessoas que convivem com a diversidade cultural em
seus locais de trabalho, sendo que cada entrevistado trabalha em uma empresa diferente.

Entre os entrevistados teremos relatos de funcionarios regulares e funcionarios de GRH.

A investigacdo demonstrou que ndo ha uma clara percecdo de atuacdo diretamente
relacionada com a diversidade cultural em nenhuma das empresas, e que manuais sobre 0
tema néo fazem parte dos manuais que cada empresa possui. Apesar de cada entrevistado ter
dados sinais de que entendia que a adaptacdo a empresa dependia de um esfor¢o dele proprio,
vimos que a literatura apresentar solucBes para que o gestor de RH atue nessa adaptacéo
fazendo com que eventuais problemas possam ser solucionados de uma maneira mais rapida

e eficaz.

Palavras-chave: Gestdo de recursos humanos; Diversidade cultural; Gestao da diversidade.



ABSTRACT

In this scenario of an increasingly globalized and integrated world in which we live,
it is also increasingly common to find a context of cultural diversity inside the companies,
even when they are small. The cultural diversity management ends up being part of the

routine of managers, but they are not always prepared to deal with this type of scenario.

The management of cultural diversity leads us to several questions, and the answers
can often vary according to each context. A careful and attentive management needs to be

done so that its success is not lost.

This work has as general objective the understanding of the perception that the
employees of companies of the metropolitan region of Lisbon have from the cultural

diversity management that is done in their workplaces.

In this work we looked for people who lives with the cultural diversity in their
workplaces, and each interviewee was working in a different company. Among the

interviewees we will have reports from regular employees and HR employees.

The investigation has shown that there is no clear perception of a management
directly related to cultural diversity in any of the companies, and that manuals on the subject
are not part of the manuals that each company has. Despite the fact that each interviewee
showed signs of understanding that his adaptation depended on his own effort, we saw that
the literature presents solutions for HR to act in this adaptation, so some problems could be

solved quickly and effectively.

Keywords: Human resource management; Cultural diversity; Diversity management.
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INTRODUCAO

A diversidade cultural tem uma presenca muito marcante no cotidiano do gestor de
recursos humanos de uma empresa, e a sua gestdo carece de atencdo. Tendo em conta o
movimento cada vez mais comum de forga trabalhadora para paises diferentes, os gestores
se veem cada vez mais gerindo pessoas que, por muitas vezes, possuem habitos claramente
diferentes dos que ele e sua equipe estdo habituados, mas que muitas outras vezes nao sao
tdo claros, gerando dificuldades de se perceber a necessidade de uma gestdo diretamente

voltada para a adaptacdo a nova cultura.

Quando o gestor se vé diante de uma situagdo onde a sua gestéo precisa de ser focada
na adaptacdo da cultura do novo funcionario, ele precisara ter as ferramentas mais adequadas
para que a gestdo seja aplicada de maneira eficiente e direcionada corretamente para a
resolucdo do problema. Além das ferramentas, o gestor deve ter e fazer uso de uma
“inteligéncia cultural” que pode ser definida como “uma competéncia multicultural que é
atil para quem parte para uma nova cultura, mas é também importante para aqueles que
recebem uma forca de trabalho multicultural, porque mesmo sem sair do pais de origem,
todos n6s somos confrontados quase diariamente com individuos de outras nacionalidades,
ja que Portugal é um pais multiétnico” (e.g., Sousa,2015, como citado em Pinheiro, 2018,
p.18).

Neste trabalho abordaremos o tema da diversidade cultural, e tentaremos trazer
algumas teorias sobre como trabalhar esse tipo de gestdo nas empresas, e quais Sdo 0S
principais conceitos que os autores indicam serem necessarios para que o cotidiano da
empresa ndao passe apenas pela expectativa de que o funcionario se adapte a nova cultura
sem a necessidade de uma abordagem direta da GRH.

O Obijetivo deste trabalho serd compreender qual € a percecdo que os funcionarios
das empresas da metropole de Lisboa, onde cerca de 10% da populagéo é estrageira (INE-
Pordata, 27/12/2019), possuem da gestdo da diversidade cultural que estad sendo feita em
empresas que possuem esse contexto de diversidade, sejam eles funcionarios regulares ou
da GRH.



Em termos de objetivos especificos, além dessa perce¢do mais abrangente, vamos
também procurar entender se hd algum manual de boas praticas ja direcionado
especificamente para tratar de assuntos relacionados a diversidade cultural, e se, mesmo que
sem um manual especifico, esse assunto € abordado diretamente com os funcionarios. Muitas
vezes a atuacdo da GRH ¢ feita de forma mais indireta, o que abre a possibilidade de existir
uma atuacdo que ndo é percebida de forma direta pelos funcionarios, entdo tentaremos
também perceber como ¢ feito o treinamento desses funcionarios tanto no momento da

contratagdo quanto posteriormente.

A nivel metodoldgico este estudo é de natureza qualitativa e como técnica de recolha

de informacao utilizam-se inquéritos por entrevista que submetemos a andlise de conteudo.

Assim, para atingirmos de maneira satisfatoria os objetivos acima descritos, faremos
entrevistas com funcionarios regulares e com funcionarios da GRH que possuem, em seus
locais de trabalho, um contexto de diversidade cultural. Sera dada uma preferéncia por
entrevistar pessoas de empresas diferentes, para podermos ampliar a analise ao contexto das
empresas da regido de Lisboa, e ndo um contexto especifico de uma empresa.

A entrevista terd perguntas abertas para que a possibilidade de haver uma gestéo
indireta possa ser melhor percebida e interpretada, ja que a empresa pode trabalhar o assunto

mas sem abordar os funciondarios diretamente sobre o assunto da diversidade.

No capitulo sobre metodologia daremos maiores detalhes sobre as técnicas utilizadas

nas entrevistas e de tratamento dos dados.

Este trabalho sera divido em trés partes. Inicialmente apresentamos um pouco da
literatura que ha sobre o tema, onde alguns métodos que ja existem para a abordagem do
tema da gestdo da diversidade cultural nas empresas serdo demonstrados.

Na segunda parte apresentaremos 0s objetivos e 0s métodos utilizados para atingir
esses objetivos apresentados. Maiores detalhes sobre a metodologia tanto em seus conceitos
tedricos, onde apresentamos alguns autores e seus pensamentos, quanto na descricdo do que

efetivamente sera utilizada para este trabalho.



Por altimo, na terceira parte, sera apresentada a analise dos resultados obtidos através
das entrevistas, e quais foram as percecdes que os entrevistados nos demonstraram ter sobre

a abordagem que suas empresas tém sobre o tema da diversidade cultural.



PARTE 1 - ENQUADRAMENTO TEORICO

Ao tratarmos do tema da diversidade, nos defrontamos com um assunto muito amplo
e subjetivo j& que a propria definicdo da palavra ndo é objetiva, dependendo sempre do

contexto em que ela sera usada.

Em sua defini¢do no dicionario, onde a palavra é definida como a qualidade do que
é diverso, variedade, dissemelhanca, diferenca; fica em aberto as respostas para perguntas
como “diverso do que? diferente de que?”. O que nos leva a conclusdo que o conceito
depende do contexto (Correia, 2016). O conceito em si € utilizado como um critério para
segregar as pessoas em certos trabalhos e niveis organizacionais e relaciona-se com

caracteristicas visiveis e invisiveis (Moore, 1999, como citado em Correia, 2016).

De acordo com diversos autores (Nkomo e Cox, 1996, Mor e Barak, 2005, citados
em Correia, 2016) um dos maiores dilemas teéricos do conceito é a falta de especificidade
dele pois se trata de um conceito com falta de rigor, desenvolvimento tedrico e especificidade
historica, devido a vastidao daquilo que pode ser assumido sobre a diversidade e variando
as suas definig¢Oes de restritas a demasiado amplas.

O tema da diversidade cultural, como define Fleury (2000), pode ser estudado sob
diferentes perspetivas: no nivel da sociedade, no nivel organizacional e no nivel do grupo ou

individuo.

1. Diversidade Cultural

Em sua declaragéo universal sobre a diversidade cultural, a UNESCO considera: “A
cultura adquire formas diversas através do tempo e do espaco. Essa diversidade manifesta-
se na originalidade e na pluralidade de identidades que caracterizam 0s grupos e as
sociedades que compdem a humanidade. Fonte de intercambios, de inovacdo e de
criatividade, a diversidade cultural é, para o género humano, tdo necessaria como a

diversidade biologica para a natureza. Nesse sentido, constitui o patriménio comum da



humanidade e deve ser reconhecida e consolidada em beneficio das geracfes presentes e
futuras” (UNESCO, 2002, p.3).

O tema da diversidade cultural continua conquistando crescente espaco na agenda de
muitas organizacdes (tanto pablicas quanto privadas, além do terceiro setor), representando
um movimento universal e irreversivel nas sociedades atuais (Barak, 2005; Ferdman; Dease,

2013, como citado em Torres e Pérez-Nebra, 2014).

Em seu nivel organizacional devemos levar em conta que a diversidade cultural inclui
todos, e ndo se trata apenas da raca ou do género. Ela € estendida a idade, historia pessoal e
corporativa, formacdo educacional, funcdo e personalidade, estilo de vida, preferéncia
sexual, origem geografica, tempo de servico na organizacdo, status de privilégio ou de ndo

privilégio e administracdo ou ndo administracdo (Alves e Galedo-Silva, 2004).

Portanto, e no contexto globalizado em que vivemos nos dias atuais, um gestor de
RH precisa, mais do que nunca, ter habilidades para gerir um quadro em um contexto de
diversidade cultural, e compreender toda a sua amplitude. Ha uma demanda por profissionais
capacitados para executar um bom gerenciamento dessa diversidade, e a eficiéncia na
execucdo dessa gestdo pode se tornar um ponto fundamental para o sucesso da empresa. “Um
bom gerenciamento da diversidade de pessoas nas organiza¢des conduziria a criacdo de
vantagem competitiva, o que, em tese, elevaria o desempenho da organiza¢do no mercado,
tendo em vista a influéncia positiva de um ambiente interno multicultural, com membros de

distintas experiéncias e habilidades” (Alves e Galedo-Silva, 2004, p.21).

Esta globalizacdo, como refere Camara (2008, p. 19), “consiste essencialmente na
criacdo de uma teia densa de complementaridades e interdependéncias entre as economias
desenvolvidas e as que estdo em vias de desenvolvimento™. Junto com essa interdependéncia
temos a interculturalidade, bem como diferentes experiéncias e habilidades que precisam ser

aproveitadas.

Essas diferencas nas experiéncias e habilidades em empresas com um quadro onde
h& diferencas culturais sempre existiram, mas nunca houve tanta intensidade nessa
diversificacdo quanto ha nos dias atuais. A crescente importancia dos negocios tem levado

gestores a uma exigéncia de sofisticacdo das estratégias negociais, bem como um



desenvolvimento de habilidades de gerir pessoas com culturas, valores e comportamentos

diferentes.

Para se trabalhar essa gestdo ndo existe um one best way, as politicas, as estruturas e
as praticas de gestdo variam substancialmente dentro de cada pais de acordo com a cultura
de cada organizacao e de cada setor de atividade econémica. Portanto, a gestdo necessita de
uma racionalidade interdisciplinar para atender as diferentes demandas nas mais variadas
situacdes (Rocha, 1991). E também importante entender que as organizag@es devem ter um
papel ativo na definicdo de praticas e politicas de recrutamento e selecdo, de
acompanhamento e suporte, preparando os trabalhadores multiculturais para o processo de

ajustamento (Sousa et al., 2015).

Sujeitos a varios desafios, dificuldades e obstaculos no seu processo de integracao
organizacional (Heilbrunn, Kushnirovich & Zeltzer-Zubida, 2010), estes trabalhadores
multiculturais apresentam-se como uma mais valia para o sucesso organizacional, motivo
pelo qual as organizacgdes devem considerar os fatores que facilitem o seu ajustamento pleno
a organizacdo. Neste processo é de grande importancia nas organizacfes a forma como sao

transmitidos os elementos de cultura aos novos membros (Schein, 2011).

Uma integracdo bem-sucedida é percebida quando o trabalhador se sente incluido.
Enquanto que a experiéncia de inclusdo é definida como sendo a perce¢do que o individuo
tem de sua aceitacdo, respeito e valorizacao tanto do ponto de vista individual quanto grupal
(Torres e Pérez-Nebra, 2014).

1.1 Um comparativo Cultural

O estudo das diferencas culturais permite compreender essas diferengas e as suas

caracteristicas principais.

A “cultura”, tal como refere Neves (2000, como citado em Reis, 2013), comegou
sendo definida como uma componente do sistema social, onde constam o saber, a crenca, a

arte, a moral, a lei, os habitos e costumes, assumidos pelos membros da sociedade.



Os antropologos Kluckhohn e Strodbeck (citado em Rocha, 1991) criaram um

modelo para andlise do sistema de valores de qualquer cultura baseado em 6 questdes. Com

base nesse modelo, chegamos a seguinte grelha de analise:

Quadro 1 — Modelo de Dimensdes

Percepgoes de:

Dimensoes

Natureza humana

Ma
(€ impossivel mudar)

Boa e Ma
(€ possivel mudar)

Basica Boa
(€ impossivel mudar)

Relagao Subjugacao a forgas Em harmonia com a Dominio sobre a
Homem-Natureza externas (Deus, Fé, Natureza Natureza
Natureza)
Relagoes Sociais O poder da Decisao tomada em Tomada de decisao
hierarquia. grupo. individual.
Divisao das pessoas Privilegiam-se as Direitos iguais para
em relagoes familiares e todos.
lideres e de amigos.
subordinados.
Actividade Basta ser. Sociedade orientada Fazer.

Para se ser feliz, nao
Sao necessarias

para o controlo.
O objectivo de cada

Privilegiam-se
resultados e

grandes realizagoes. homem € o seu recompensas.
desenvolvimento
interior.
Sentido do Tempo O Passado. O Presente. O Futuro.

Aprender da Histéria
as glorias do passado.

O momento presente
€ tudo. O amanha é
s6 amanha.

Planear o presente
com os olhos
dirigidos para o

futuro.
Sentido do Privado. Misto. Publico.
Espaco Os utilizadores sao Os utilizadores sao

claramente
identificados.

em vasto namero.

Fonte: Rocha, 1991, p. 482

Dessa forma, e utilizando a grelha acima apenas como um guia, 0 gestor teria

melhores condigdes de entender e enquadrar as caracteristicas de seu grupo de trabalho a fim

de entender e adaptar o grupo a cultura da empresa ou a empresa a cultura do grupo

(conforme a necessidade de cada caso).

Entre os maiores contributos para o estudo da diversidade cultural destacam-se 0s

trabalhos desenvolvidos por Geert Hofstede desde os anos sessenta, 0 modelo cultural de



Fons Trompenaars e Charles Hampden-Turner ja nos anos noventa e mais recentemente o

modelo Globe.

1.1.1. O Estudo de Geert Hofstede

O trabalho desenvolvido por Hofstede (1980) na sua versdo inicial contemplava
quatro dimensdes culturais: Distancia do poder; Supressdo da incerteza;

Individualismo/Coletivismo; Masculinidade/Feminilidade.

Posteriormente, Geert Hofstede (1991, como citado em Santana, Mendes e Mariano,
2014), através de uma pesquisa realizada em 40 paises diferentes e pelo periodo de 6 anos,
chegou a conclusao de que 50% das diferencas sociais detetadas poderdo ser explicadas por

cinco dimensdes, conforme segue:

- Distancia do poder: Nesta dimensdo, destaca-se a aceitacdo ou ndo de uma

sociedade com relagdo as diferencas sociais. Desde sociedade que lutam por maiores

igualdades, até sociedades que aceitam e/ou incentivam esse tipo de diferenca.

- Supressdo da incerteza: Novamente, vamos de um grupo que ndo demonstra

preocupacdes relacionadas ao futuro, até um grupo que tem alto teor de
preocupacdes. No caso dos grupos com alta preocupacdo, é comum se verificar a

busca por instituicdes legais, tecnoldgicas e religiosas.

- Individualismo/ Coletivismo: Neste ponto, hd sociedades que culturalmente se

preocupam com si mesmo e seu agregado familiar direto, ndo tendo uma preocupacao
direta e permanente com o grupo ao qual pertence. Enquanto que sociedades mais
coletivistas tem uma preocupagdo com o grupo num longo prazo e esperam que cada

membro tenha essa mesma dedicacao.

- Masculinidade/ Feminilidade: Nessa dimensdo, as sociedades nominadas

masculinas, se utilizam de diferencas nos papéis entre homens e mulheres, fazendo
com que o homem valorize o sucesso material e respeite tudo que seja grande, forte

e rapido; as mulheres, por sua vez, desempenham papéis mais voltados as



necessidades primarias da sociedade, como a qualidade de vida das criangas e 0 apoio
as situacdes de fragilidade (doentes, idosos, etc.). Nas sociedades de cultura feminina

esses papéis sao distribuidos entre homens e mulheres de maneira igualitaria.

- Orientacdo a longo prazo/orientacdo a curto prazo: Esta dimensdo esta relacionada

a expectativa de tempo de retorno em termos de recompensa e resultado de uma tarefa
ou acao implementada que, deforma geral, os individuos de uma sociedade possuem
(Silva, 2008, como citado em Santana, Mendes e Mariano, 2014). Sociedades com
uma orientacdo de curto prazo geralmente tém uma forte preocupacédo em estabelecer
uma verdade absoluta e apresentam grande respeito pelas tradi¢cdes. Em sociedades
com uma orientacdo a longo prazo, as pessoas acreditam que a verdade depende
muito da situacdo, do contexto e do tempo, além de mostrar maior capacidade de

adaptacdo as novas situacdes.

O trabalho de Hofstede sofreu algumas criticas quanto as suas limitacdes, dentre elas
(que séo elencadas pelo préprio autor) destaco a quantidade de dimensdes, que nao seriam
suficientes. De facto, apesar das possiveis limitacbes € necessario reconhecer a
aplicabilidade, o poder de comunicagédo dos resultados e o grau do entendimento que as
dimensdes propostas proporcionam (Lacerda, 2011). A seguir séo apresentadas as dimensdes
culturais segundo Fons Trompenaars e Charles Hampden-Turner, que ja apresentam um

maior nimero de dimensoes.

1.1.2 O modelo cultural de Trompenaars e Charles Hampden-Turner

Trompenaars (1994, citado em Lacerda, 2011) desenvolve seu trabalho tendo,

conforme sintetiza Lacerda (2011), trés objetivos principais:
1- ndo ha melhor forma de gerenciamento,
2- autoconhecimento cultural,

3- trabalhar os dilemas globais e locais numa organizagéo.



Trompenaars (1994, como citado em Lacerda, 2011) também destaca que a
compreensdo sobre uma cultura é feita através da percecdo das solucdes especificas a

determinados problemas.

Tomando as solugdes apresentadas para as soluces de problemas, Trompenaars
(1994, como citado em Lacerda 2011) identifica sete dimensdes fundamentais da cultura: 1-
Universalismo/Particularismo, 2- Individualismo/Coletivismo, 3-Neutro/Emocional, 4-
Especifico/Difuso, 5- Conquista/Atribuicao, 6- Atitudes em relacdo ao tempo, 7- Atitudes
em relacdo ao ambiente. Dimensdes essas que foram interpretadas por Lacerda (2011)

conforme abaixo:

- Universalismo/Particularismo: A abordagem universalista seria 0 contexto em
que € possivel definir o que é bom e o0 que é ruim e esse critério sempre se aplica. Ja
nas culturas particularistas da-se mais atencdo as obrigacdes dos relacionamentos e
circunstancias especificas, como por exemplo a amizade, ou seja, ao invés de
pressupor que uma lei boa deva ser sempre seguida, o raciocinio particularista
considera que a amizade tem obrigacbes especiais e que, portanto, pode ser

prioritaria. Da-se menos atengdo a codigos sociais abstratos.

Os executivos das duas sociedades tenderdo a pensar que o outro é corrupto. Um
universalista dira que ndo se pode confiar nos particularistas porque eles vao sempre
ajudar os amigos, enquanto que os particularistas dirdo que nao se pode confiar nos

universalistas porque eles ndo ajudam nem o préprio amigo.

- Individualismo/Coletivismo: Aqui questiona-se se as pessoas Se veem
basicamente como individuos ou como parte de um grupo? Ou ainda, se é mais
importante concentrar-se nos individuos para que possam contribuir para a
coletividade ou se € mais importante considerar a coletividade j& que € comum a

varios individuos?

Préticas individualistas como promocgBes, por conquistas reconhecidas e
remuneracdo de desempenho pressupdem que os individuos busquem diferenciacéo
dentro do grupo; nada disso pode na cultura mais coletivista. O individualismo é visto

como uma caracteristica de uma sociedade modernista, ao passo que o coletivismo é

10



visto como caracteristicas de sociedades mais tradicionais e as do antigo comunismo;
mas os paises chamados Tigres Asiaticos levantam duvidas sobre esta afirmacao.
Complementarmente, nos paises ocidentais tem-se a visdo de que 0s génios
individuais criam empresas e produtos, merecem altos salérios e créditos individuais,
mas deve-se sempre estar atento a qual podera ser o nivel de participacdo dos

empregados envolvidos.

- Neutro/Emocional: Aqui sdo considerados o papel da razdo e da emocdo no
relacionamento entre pessoas. Numa sociedade emocional ha afetividade, ou seja, a
demonstracdo das emogdes. J& os membros da cultura afetivamente neutra nédo
revelam seus sentimentos, mas os mantém controlados e reprimidos. Entretanto, isto

ndo quer dizer que as culturas neutras sdo frias ou sem sentimentos.

Em paises da América do Norte os relacionamentos empresariais sdo geralmente
instrumentos usados como objetivo para se chegar a um fim, e as emogdes sdo
reprimidas pois acreditam que podem atrapalhar as negociac@es; ja nos paises do
hemisfério Sul, por exemplo, 0s negdcios sao questdes humanas e as emocgdes podem

ser consideradas apropriadas.

- Especifico/Difuso: Nas culturas especificas o gerente separa o relacionamento que
tem com um subordinado de outras atividades. Mas na cultura difusa todos os espagos
da vida e todos os niveis de personalidade tendem a permear 0s outros, ou seja,
quando uma pessoa esta envolvida em um relacionamento empresarial ha contato

real e pessoal, e ndo so o relacionamento especifico recomendado no contrato.

Em muitos paises ndo se dao preferéncias a um relacionamento difuso, mas esse é
necessario antes que se dé andamento aos negocios. A estratégia difusa de negocios
é cercar o estranho, conhecendo-o difusamente e tratar de pontos especificos do
negocio apenas mais tarde, quando os relacionamentos de confianca ja tiverem sido
estabelecidos. As culturas difusas tendem a ter uma menor rotatividade e mobilidade
de empregados, devido a importancia da lealdade e da multiplicidade de elos

humanos.

- Conquista/Atribuicdo: Todas as sociedades concedem mais status a determinados

membros do que a outros, sendo que em algumas sociedades isso é feito com base
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em suas conquistas, o que é chamado de “status conquistado”. Outras diferenciam

idade, sexo, classe e instrucdo, 0 que é chamado “status atribuido”.

Conquista significa que a pessoa é julgada pelo que fez recentemente e por seu
historico. Atribuicdo € o que lhe conferem de status por seu nascimento, parentesco,

sexo ou idade; e também por suas conexdes e sua formagao académica.

- Atitudes em relagcdo ao tempo: As formas como as sociedades encaram o tempo
também diferem. Para algumas sociedades, o que alguém conquistou no passado ndo
é tdo importante. E mais importante saber seus planos no futuro. Em outras
sociedades, vocé impressiona mais contando seus feitos passados do que o0s
presentes. Sdo diferencas culturais que influenciam enormemente nas atividades

empresariais.
Existem trés tipos de culturas:

1) voltada ao presente: relativamente atemporal, sem tradi¢éo e que ignora o futuro;

2) voltada ao passado, preocupada principalmente em manter e recuperar as
tradi¢des no presente;

3) voltada ao futuro, aquela que deseja um futuro melhor e prepara-se para realiza-

lo.

- Atitudes em relacdo ao ambiente: Algumas culturas acham que o ponto focal que
afeta suas vidas e as origens do vicio e da virtude residem na pessoa. Neste caso, as
motivag0es e valores vém de dentro. Outras culturas veem o mundo como mais forte

do que os individuos. Consideram a natureza como algo a ser temido ou imitado.

As sociedades que conduzem negdcios desenvolveram duas orientagfes em relacao
a natureza, a primeira acredita que podem e devem controlar a natureza (direcionada
internamente), a segunda, por sua vez, acredita que 0 homem € parte da natureza e

deve submeter-se a suas leis, diregdes e forcas (direcionada externamente).

Existem formas de adaptagdo as influéncias externas que podem ser
comprovadamente eficazes. Aceitar a dire¢do dos clientes, as for¢cas do mercado ou
as novas tecnologias pode ser mais vantajoso do que se opor a elas, priorizando suas

préprias preferéncias.
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Trompenaars (1996) conclui sua publicacdo na “Business Strategy Review” definindo
que a pessoa sé podera prosperar se 0 maximo de particularidades possiveis forem previstas em
regras, mesmo que ainda sejam observadas excecOes. E ainda observa que a cultura é a forma
como os dilemas s&o reconciliados, e cada nacdo tem seu préprio caminho tortuoso nesta busca.
Por fim, se posiciona dizendo que as empresas terdo sucesso na medida em que essa

reconciliacdo aconteca.

Dai a importancia de se compreender as dimensdes culturais aqui apresentadas e sua
aplicabilidade. A compreensdo das dimensdes contribui para o entendimento das reaces e,
por consequéncia, um melhor aproveitamento dos pontos positivos das diferencas (Lacerda,
2011).

1.1.3 O Projeto Globe

Um trabalho mais contemporaneo, o Projeto GLOBE foi desenvolvido
diferenciando-se de trabalhos como o de Geert Hofstede por investigar cada dimensao
cultural em duas manifestacBes de valores individuais: as praticas e os valores desejados.
Em seu desenvolvimento, o Projeto GLOBE apresentou nove dimensdes culturais, que
podem ser divididas em: Distdncia do poder; Aversdo a incerteza; Orientacdo humana;
Coletivismo institucional; Coletivismo do grupo; Agressividade; lgualitarismo entre os
géneros; Orientacdo para o futuro; Orientacdo para o desempenho. A interpretacdo dessas

dimens6es é apresentada por Ferreira, Mané e Almeida (2017) conforme abaixo:

- Distancia ao poder: avalia até que ponto 0s membros de uma coletividade esperam,
ou aceitam, que o poder seja distribuido desigualmente. Esta dimensédo traduz o nivel
de aceitacdo pela sociedade da distribuicdo desigual do poder dentro das
organizacOes, por meio das relacdes hierarquicas que se criam entre diretores e

subordinados.

- Aversao a incerteza: avalia o grau em que a coletividade se baseia em normas e

procedimentos para diminuir os impactos da imprevisibilidade de acontecimentos
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futuros. Esta dimenséo traduz o nivel de tolerancia das pessoas para a incerteza ou

ambiguidade em varios aspetos da sua vida quotidiana, inclusive em situacao laboral.

- Orientacdo humana: o grau em que a sociedade estimula e recompensa as pessoas

por serem justas, altruistas, generosas, atenciosas e gentis com as outras.

- Coletivismo institucional: analisa até que ponto as instituicbes sociais, ou
organizagOes, estimulam os individuos a se integrarem em grupos dentro das
organizacg0es e da sociedade. O coletivismo conduz as pessoas a valorizarem mais a
instituicdo do que o individuo, demonstrando um forte controle sobre o individuo por

meio de regulamentos internos da instituicéo.

- Coletivismo do grupo: o grau em que as pessoas se sentem orgulhosas de participar
de seus grupos, como a familia, circulo de amigos ou a empresa para a qual
trabalham. O coletivismo conduz as pessoas a valorizarem mais o grupo do que o
individuo, demonstrando um forte controle sobre o individuo por meio de regras

sociais.

- Agressividade: o0 grau em que as pessoas sao duras, confrontadoras, agressivas e
competitivas. Esta dimensdo demonstra a predominéncia na sociedade de valores
tradicionalmente masculinos, como a assertividade, o materialismo ou a falta de

relacionamento com 0s outros.

- lgualitarismo entre os géneros: 0 grau em que a sociedade minimiza as
desigualdades entre os géneros. Realca valores como o0s relacionamentos

interpessoais e a qualidade de vida.

- Orientacdo para o futuro: o grau em que os individuos tém comportamentos
orientados ao futuro como o planeamento, investimentos e adiamento de
recompensas. Esta dimensdo traduz a propensdo de determinada sociedade para

adotar uma visdo de longo prazo no seu desenvolvimento.

- Orientacdo para o desempenho: refere-se a extensdo em que a coletividade encoraja
e recompensa 0s individuos do grupo por um desempenho superior e por buscar a

exceléncia.
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Nota-se um gradual aumento na quantidade de dimensGes culturais estudadas,
levando-se a perceber a complexidade do tema e a importancia de se aprofundar nos detalhes

das caracteristicas e diversidades de cada uma das dimensdes existentes.

Os estudos aqui apresentados, Hofstede e Trompenaars, assim como o Projeto Globe,
coincidem em tentar descrever formas de se entender a origem das possiveis diferencas de
percecdes através da definicdo das dimensdes culturais mais relevantes que possam existir.
Porém notamos que as teorias ndo se opdem, apenas se complementam, ou ainda, se

desenvolvem com o aprofundar de estudos e o passar o tempo.

Compreender a origem da diferenca entre as percecdes, compreender que existem
variadas situacGes onde essas divergéncias podem surgir, e saber que ndo ha um one best
way (Rocha, 1991) para se fazer a gestdo dessa diversidade cultural é o que os estudos aqui
apresentados nos apontaram como ponto de partida para o desenvolvimento da gestao desses
trabalhadores pluriculturais. O gestor devera ter essa base para conseguir uma boa execuc¢éo
da gestdo da diversidade que levard a empresa a desejada vantagem competitiva (Alves e
Galedo-Silva, 2004).

Apesar do facto de que muitos estudiosos terem como objetivo uma abordagem
estratégica livre de cultura, a estratégia é uma forma sistematica de acbes em um ambiente
e, por definigdo, este processo é intimamente relacionado com o contexto cultural em que
isso se desenvolve. Cada ato humano €, de uma forma ou de outra, um processo cultural

(Trompenaars, 1996).

Dentre as diversas dimensdes culturais aqui apresentadas, complementarmente e com
a intencéo de ilustrar como a perce¢do de uma situacdo pode variar de cultura para cultura,
no Quadro 2 abaixo, extraido do Journal of World Business, Dorfman et al (2012) representa
a percecéo das variacdes que podem existir na lideranca (e na percecao da lideranca) entre

alguns paises:
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Quadro 2 — Percecdo de lideranca

Carismatico |Orientado para o grupo | Participativo | Humanitario | Auténomo | Autoprojetor

USA 0.12 Brazil 6.17 Brazil 6.06 [ndia 526 Russia 463 Egypt 421
Brazil 6.00 USA 580 USA 593 USA 521 Egypt 449 (hina 380
India 585 India 572 Germany 588 China 519 Germany 430 India 37
Germany 584 Russia 563 Japan 507 Egypt 515 (hina 407 Russia 369
Russia 5.66 China 557 (hina 504 Brazil 454 India 385 Japan 360
Egynt 557 Japan 5.6 India 499 |apan 468 USA 375 Brazil 349
China 5.56 Egynt 559 Egypt 4569 Germany 44 Japan 367 USA 315
Japan 549 Germany 549 Russia 457 Russia 408 Brazil 27 Germany 2%

(Dorfman et al, 2012)

Enquanto vemos que em paises como o Brasil e 0s EUA a lideranca é mais voltada
para o grupo, com lideres mais participativos e carismaticos, temos por outro lado o Egito
com uma lideranca mais autdbnoma e auto protetora. O que ndo significa necessariamente
que ndo podemos ter grandes varia¢des de percecdo da liderangca de empresa para empresa,

ou até mesmo entre os funcionarios da mesma empresa nesses paises.

Fica evidente que tentar padronizar as formas de trabalho de maneira globalizada ndo
é 0 caminho seguido pelos autores, que buscam unir informagdes sobre a origem da cultura
individual ou coletiva de cada grupo para poder obter uma melhor compreenséao dos valores
culturais ali presentes, e assim trabalhar para uma melhor gestdo empresarial. Ha ampla
diversidade de pensamentos e expectativas sobre a gestdo e o ambiente de trabalho, onde
cada um tem uma visao do que se espera do trabalho, do trabalhador e da chefia.

2. A gestdo da diversidade

Em sua publicacdo para a revista Havard Business Review, Thomas (1996) destaca
que para uma gestdo da diversidade é necessario que se tenha um enfoque holistico para criar
um ambiente que possibilite o pleno desenvolvimento a todos os trabalhadores, a fim de
atingirem o seu maximo potencial na realizacdo das tarefas em prol da empresa, e que essa

gestdo ndo é como um pacote de solugBes prontas. Para esta gestdo devemos ter em
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consideracdo um grupo de varidveis quando se fala em diversidade organizacional, como o
sexo, a idade, grau de instrucdo, grupo étnico, religido, origem, raca e lingua (Subbarao,
1995).

Segundo Cox (1994, como citado em Fleury, 2000), fazer uma gestdo da diversidade
cultural envolve o planejamento e a execucdo de sistemas e praticas organizacionais de
gestdo de pessoas de modo a maximizar as vantagens e minimizar as desvantagens

potenciais.

Como podemos perceber, a diversidade ndo € trazida simplesmente pela
globalizacdo, onde pessoas de culturas diferentes precisam aprender a lidar com o novo
ambiente em uma cultura diferente. A diversidade, e a sua gestdo, sdo notadas em qualquer
ambiente empresarial, e o simples fator idade ja pode colocar em causa questdes sobre a
forma como a gestao do pessoal deve ser feita. Fleury (2000) também destaca que os padrdes
culturais, expressando valores e relagdes de poder, precisam ser referenciados e analisados

em todos os niveis.

Por outro lado, como também explica Fleury (2000), o ndo-gerenciamento da
diversidade pode conduzir o ambiente organizacional a um conflito entre membros de
diferentes grupos eventualmente formados, reduzindo resultados efetivos do trabalho para

trabalhadores de ambos os grupos.

Quando nos referimos a diversidade cultural diretamente, Rocha (1991) destaca o
“sindroma do transplante” que € um fendmeno comum entre o0s gestores e técnicos ocidentais
que vao trabalhar em ambientes culturais diferentes, em que aqueles sdo irresistivelmente
tentados a impor sistemas de gestdo e modelos de comportamento da sua prépria cultura, em
vez de desenvolverem modelos inspirados no ambiente local, compativeis com o contexto

local e em harmonia com os valores locais.

Essa sindroma é uma retratacdo de uma forma irrealista de gestdo, ja que ndo
podemos acreditar que uma unica forma de gestdo se enquadra em qualquer ambiente ou
cultura organizacional. A sinergia que uma diversidade cultural possibilita ndo tem seus

efeitos potencializados com o sindroma de transplante (Rocha, 1991).

Ao analisar o modelo conceitual EPRG (etnocentrismo, policentrismo,

reogiocentrismo, geocentrismo) podemos notar que ainda existem diferentes abordagens
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gerenciais que sdo utilizadas pelas empresas e seus gestores, e que no momento de definir as
praticas culturais da empresa leva-se em conta a localizacdo e/ou as caracteristicas de seu

quadro de funcionarios (Hemais, 2004).

Em um dos estudos feitos relacionados ao modelo EPRG, constatou-se que empresas
operando em mercados fisicamente proximos tendiam a contar com executivos que
apresentavam uma orientacdo etnocéntrica mais significativa do que nos casos em que a

empresa atuava em mercados mais distantes (Hemais, 2004).

Mas entdo, como atuar efetivamente numa gestéo da diversidade cultural? Para uma
melhor orientacdo, Adler (2008) propde uma abordagem que chamou de Sinergia Cultural,

e recorreu a 4 principios para essa orientagéo:

- Heterogeneidade: A imagem do pluralismo cultural- As pessoas ndo sao

culturalmente iguais. Este principio se opfe a ideia de que as pessoas sdo todas iguais,
independentemente da cultura.

- Semelhanca e Diferenca: Elas ndo séo precisamente como eu- Muitas pessoas sao

diferentes de mim. As pessoas podem possuir, simultaneamente, diferencas e semelhancas

guando comparadas comigo.

- Equifinalidade: Uma via ndo € a Unica via- Existem muitas vias distintas

culturalmente, e que podem nos levar a alcancar o mesmo objetivo.

- Contingéncia Cultural: A nossa via é uma das vias possiveis- Existem uma série de

diferentes vias igualmente eficazes para se alcancar o objetivo. A melhor delas estara

relacionada a cultura das pessoas envolvidas.

Considerando esses 4 principios como um guia para a gestao organizacional, cabe ao
gestor desenvolver a sinergia cultural da organizacdo. Para isso, de acordo com Rocha

(1991), o gestor deve promover:

- A comunicagdo intercultural, com o intuito de tornar mais consciente para todo o
grupo quais sdo as diferencas e igualdades culturais existentes no ambiente. Esse trabalho

pode ser feito em sessbes de informacéo, atividades sociais, e até na gestdo de conflitos.
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- A criagdo de equipas de trabalho interculturais, para desenvolver o aprendizado
sobre a valorizacdo das diversidades culturais, e promover a confianca mutua nas relagdes
de trabalho

- A formacéo e autoformacédo da compreenséo cultural, incluindo o conhecimento da
lingua veicular, assim podendo formar melhores modelos e comportamentos de gestdo

adequados aos valores culturais presentes.

Esta sinergia tem por objetivo a integracdo do trabalhador, ou seja, a sua incluséo
naguele ambiente de trabalho. Inclusdo significa que os membros de todos 0s grupos sao
tratados de forma justa, sentem-se incluidos, tém igualdade de oportunidades e sdo
representados em todas as fungdes e niveis organizacionais (Holvino; Ferdman; Merrill-

Sands, 2004, como citado em Torres e Pérez-Nebra, 2014).

Torres e Pérez-Nebra (2014, p.528) ainda definem que “inclusdo se refere ao
julgamento ou & percec¢ao de aceitacao das pessoas, sendo o sentimento de ser bem-vindo e
valorizado como membro daquela organizacdo nos diversos niveis”. Os autores ainda
destacam que a experiéncia de inclusdo é a percecao dos individuos quanto a sua aceitacao,
respeito e valorizacdo, do ponto de vista de sua identidade individual e grupal. Consiste no
senso psicoldgico individual de que a pessoa esta sendo de facto incluida.

Em uma experiéncia psicoldgica de inclusdo realizada por Ferdman e colaboradores
(2009, como citado em Torres e Pérez-Nebra, 2014), foram categorizados 5 componentes

conforme representa a figura abaixo:
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Figura 1 — Componentes da experiéncia psicoldgica de inclusdo

Valorizagéo social.
Sentimento de pertenca,
de que se € querido
e querer bem.

Influéncia no poder Autenticidade: néo

de decisdo. ha necessidade de
Sentimento de influéncia e valori- gerenciamento de impresséo
zacdo social. para ser aceito.
Experiéncia
- - psicologia de
Envol\grrﬂzgtg/ee?rgay:msnto o inclusdo Reconhece_r a diversidade.
Sentimento de pertenga e .Sentlmnen’_to de
Interacao justa.

ter acesso a informacéo

(Torres e Pérez-Nebra, 2014, p. 529)

Ja o comportamento inclusivo se refere as a¢des individuais e grupais resultantes ou
provocadoras de politicas e procedimentos organizacionais, que promovem um clima
inclusivo e sdo adotadas pelo individuo, pelos membros do grupo de trabalho e pela
organizagdo. Os comportamentos inclusivos sdo categorizados em seis grupos por Ferdman
e colaboradores (2009, como citado por Torres e Pérez-Nebra, 2014), conforme aponta a

Figura 2:
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Figura 2 — Comportamentos inclusivos

Criar um ambiente de seguranca.
Deixar claro quem sao os membros do
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dos recursos, ideias e perspectivas.

Representacéo de pessoas
diversas no grupo
de trabalho, em todos
os niveis da organizagao.

Oportunidade de falar, assim
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i.e. comunicacdo clara.

Reconhecer os outros,
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com todos os grupos.
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membros do grupo expressam

comportamentos inclusivos

facilita a aprendizagem. _ ) _
Lidar com conflitos e diferengas.

Participagao em workshops sobre
diversidade, sensibilizacdo e coping.

(Torres e Pérez-Nebra, 2014, p. 530)

De maneira geral, um gestor deve, num ambiente pluricultural, usar essa diversidade
cultural como uma aliada para a descoberta e solugdo de eventuais problemas
organizacionais, e promover ag0es de incluséo. Esta gestdo pressupde que tenham em conta
2 aspetos: programas internos das empresas voltados para a diversidade e uma boa gestdo da

diversidade das pessoas (Alves e Galedo-Silva, 2004).
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PARTE 2 - METODOLOGIA

Nesta parte explicitamos os objetivos do estudo e o tipo de abordagem, o método
utilizado para a recolha de dados e seu tratamento.

3. Metodologia

De acordo com Yin (2010, como citado em Pires, 2016, p.34) “nao existe um método
que seja melhor que o outro, o que se deve é procurar uma melhor adequacgéo entre o

método, o objetivo e as condi¢Bes nas quais uma pesquisa é realizada”.

Neste capitulo sdo apresentados os objetivos que se pretendem alcangcar com a
realizacdo deste trabalho de investigacdo, bem como a metodologia utilizada na execucao
do mesmo. Serd apresentada a fundamentacdo metodoldgica para a realiza¢do do trabalho,

assim como as opcdes tomadas no processo de recolha e analise dos dados.

3.1 Objetivos do Estudo

O Objetivo deste trabalho sera compreender qual € a percecdo que 0S
funcionéarios das empresas da metropole de Lisboa, onde quase 10% da populagdo é
estrageira (INE-Pordata, 27/12/2019), possuem da gestdo da diversidade cultural que esta
sendo feita em empresas que possuem esse contexto de diversidade, sejam eles funcionarios

regulares ou da GRH.

Portugal tinha uma populacdo estrangeira que abrangia 4.7% da populacédo total
legalmente residente no pais em 2018 e mais 21 mil pessoas que obtiveram ja a nacionalidade
portuguesa, mas que séo de origem estrangeira. Enquanto que, na regido metropolitana de
Lisboa, esse percentual sobe para 8.1% da populacdo (INE-Pordata, 27/12/2019). Motivo

pelo qual foi considerada oportuna a pesquisa aqui apresentada ser feita nesta regido.
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Além dessa percecdo mais abrangente, nomeadamente nos objetivos especificos,

vamos também buscar entender se:

1- h4 algum manual de boas préaticas ja direcionado especificamente para tratar de

assuntos relacionados a diversidade cultural; e se

2- mesmo gue sem um manual especifico, esse assunto é abordado diretamente com

os funcionérios.

Muitas vezes a atuacdo da GRH é feita de forma mais indireta, o que abre a
possibilidade de existir uma atuacdo que ndo e percebida de forma direta pelos

funcionarios, entdo tentaremos também perceber:

3- como é feito o treinamento desses funcionarios tanto no momento da contratacao

e quanto posteriormente.

As perguntas dirigidas aos entrevistados terdo também com o objetivo de entender
como os funcionarios da GRH percebem as préaticas da gestdo cultural, e confrontar com as

percecdes que os outros funcionarios tém dessa mesma gestao.

3.2 Investigacéo Social

Para se falar em investigacao social, é preciso destacar que a investigacao precisa
atender a dois requisitos basicos: que seja cientifica, e que seja adequada ao objeto de estudo.
(Coutinho, 2014).

Em seu diagrama Bryman (2016) esquematiza o que seria uma sequéncia logica do

processo de investigacdo até a sua concluséo.

Na figura 3 podemos visualizar o processo de dedugé&o:
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Fig. 3- Processo de deducéo

The process of deduction

1. Theory

2. Hypothesis

3. Data collection

4. Findings

5. Hypothesis confirmed or rejected

6. Revision of theory

Fonte: Bryman, 2016, p. 21

Assim como observamos 0 processo dedutivo e indutivo representados na

figura 4:

Fig. 4 — Abordagem dedutiva e indutiva

Deductive and inductive approaches to the
relationship between theory and research

Deductive approach

Observations/Findings

Inductive approach

Observations/Findings

Fonte: Bryman, 2016, p. 23
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De acordo com Bryman (2016), a teoria, e a hipotese deduzida a partir disso, vém
primeiro e guiam o processo de recolha de dados. Enquanto que o Gltimo passo (a revisao da
teoria — Fig. 3) envolve um movimento que esta em direcdo oposta a deducao (Fig. 4) - esse
passo envolve a indugdo (Fig. 4), ja que o pesquisador infere as implicacdes de suas
descobertas para a teoria que deu origem a pesquisa (Bryman, 2016).

Durante o processo de coleta de dados, o pesquisador precisa definir quais dados
serdo necessarios. Os primeiros dados normalmente sdo coletados através de pesquisa
bibliografica sobre o assunto. Posteriormente, e de acordo com a necessidade, essa pesquisa
pode se ampliar e, caso verificada a necessidade, o pesquisador devera partir para a pesquisa

de campo (entrevista, criacdo de questionério, etc).

Bryman (2016) lista as fases do processo de uma pesquisa social. De acordo com o
autor, o pesquisador deve: Escolher a area de pesquisa, formular o questionario da pesquisa,
escolher um método, formular o design da pesquisa e as técnicas de recolha de dados,
implementar os dados recolhidos, analisar os dados, interpretar os dados, e fazer suas

conclusoes.

Confiabilidade, replicagdo e validade s&o apresentadas como critérios para avaliar a
qualidade da pesquisa social (Bryman, 2016).

Coutinho (2014) destaca que, a nivel conceitual, o objeto de estudo ndo pode ser o
comportamento, mas sim as intencdes e as situagdes. O pesquisador precisa investigar ideias,

e descobrir significados nas ac¢des individuais e nas interagdes sociais.

3.3 InvestigacOes Quantitativa e Qualitativa

Ainda que haja um aparente conflito entre os defensores de cada uma das concec0es,
“as perspetivas sistémicas e compreensivas ndo sdo, por natureza, opostas, na medida em
que se influenciam reciprocamente, sendo mesmo complementares”, sendo que a perspetiva
compreensiva “torna-se mais pertinente para explicar os periodos de crise, particularmente
aqueles em que se assiste a transformacdes culturais com profundas mudancas ao nivel das

praticas sociais” (Guerra, 2006, p. 8).
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A investigacdo qualitativa guia-se no método indutivo porque o investigador
pretende desvendar a intencdo, o propdsito da acdo, estudando-a na sua propria posicao
significativa, isto é, o significado tem um valor enquanto inserido nesse contexto (Pacheco,
1993, como citado em Coutinho, 2014). Além disso, o investigador precisa adotar a postura
de quem tenta compreender a situacdo sem impor expectativas prévias ao fendmeno

estudado” (Mertens, 1998; como citado em Coutinho, 2014).

A investigacdo quantitativa, por sua vez, se fundamenta num modelo hipotético-
dedutivo, ou seja, 0 pesquisador parte do pressuposto de que os problemas sociais possuem
solucdes objetivas e que estas podem ser estabelecidas através da utilizacdo de métodos

cientificos (Carr & Kemmis, 1988; como citado em Coutinho, 2014).

As discussOes sobre a natureza e as virtudes das pesquisas quantitativa e qualitativa
revelam uma mistura de questBes filosoficas sobre as virtudes e os vicios dos métodos de

coleta de dados com os quais cada uma dessas duas pesquisas esta associada (Bryman, 1988).

Quando os dados ou evidéncias sao validos sdo necessariamente dignos de confianca,
mas dados dignos de confianca ndo sdo necessariamente validos. Independente de qual
método de investigacao tiver sido escolhido para a pesquisa, 0 pesquisador precisa, acima
de tudo, saber que suas opinides e crengas ndo podem tomar parte na pesquisa. O cuidado
relativo a sua tendéncia, ou sua vontade sobre o resultado, devem ser deixados de lado para
que a analise dos resultados seja interpretada de maneira neutra e a sua conclusao seja fiavel
(Bryman, 1988).

4. Método utilizado para a recolha de dados

Para este trabalho, a técnica de recolha de dados sera feita através de inquérito por
entrevista. Essas entrevistas serdo feitas com funcionarios (técnicos da GRH e trabalhadores
em geral) de empresas que tenham contato com o contexto da diversidade cultural, sendo
eles estrangeiros ou ndo, mas desde que ao menos trabalhem com estrangeiros em suas

empresas. Essa escolha foi feita para atender a necessidade de termos entrevistados que
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vivenciam um contexto de diversidade cultural no local de trabalho, e assim termos relatos

sobre a rotina da gestdo dessa diversidade em suas empresas.

Segundo Gil (1999; como citado em Junior & Junior, 2011), as entrevistas podem ser
classificadas em: informais, focalizadas, por pautas e formalizadas. Informal é o menos
estruturado possivel; focalizada € tdo livre quanto a anterior, porém foca um tema especifico;
por pautas apresenta certo grau de estruturacdo; e formalizada se desenvolve através de uma

relacdo fixa de perguntas.

Tomando como base as definicbes descritas acima, o método mais adequado

pretendido para este trabalho sera o de uma entrevista do tipo qualitativa e focalizada. Esta

escolha foi feita para atender a expectativa de formular uma pesquisa em que o pesquisador
tenta compreender a situacdo sem impor expectativas prévias ao fendmeno estudado
(Mertens, 1998; como citado em Coutinho, 2014) e trabalhe de num contexto menos

estruturado e focalizada no tema central que ¢ a gestdo da diversidade cultural.

Quando usamos uma metodologia de coleta qualitativa “...a teoria surge durante a
pesquisa real e o faz através da interagdo continua entre a coleta e a andlise de dados”
(Strauss e Corbin, 1994, p. 273). O que nos leva a escolha deste método de coleta, e assim

atingimos o objetivo de entender a percecdo, e ndo comprovar uma teoria.

4.1 A Entrevista como técnica de recolha de dados

Durante o inquérito por entrevista para a recolha de dados, queremos deixar 0s
funcionarios falarem abertamente sobre 0 tema durante a entrevista para assim tentarmos

perceber as opinides e sentimentos que sdo expostos por eles quando abordamos o tema.

A selecéo do entrevistado deve ser feita levando-se em consideragdo ndo somente a
sua disponibilidade, mas também a capacidade de verbalizacdo em comunicar e explicitar as

suas ideias e opinides sobre o tema discutido (Guerra, 2006; como citado em Resende, 2016).

A entrevista do tipo semiestruturada, que é o método mais utilizado em entrevistas

qualitativas, sera utilizada também neste trabalho, ja que, apesar de ter um guido pre-
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elaborado, admite flexibilidade suficiente para explorarmos o mundo do entrevistado (Flick,
2005; como citado em Resende, 2016).

Levando isso em conta, consideramos que o trabalho somente podera atingir o seu
objetivo de entender as opinides e percecOes dessas pessoas através de uma conversa onde
elas possam expressar de maneira mais livre possivel o que enxergam e 0 que vivenciam em

suas empresas no que se diz respeito a gestao da diversidade.

A escolha dos entrevistados foi por conveniéncia que, de acordo com Hill e Hill
(1998, como citado em Pires, 2016), é o método onde escolhemos 0s casos mais facilmente
disponiveis. Contudo, essa escolha precisaria atender a premissa de que as pessoas
estivessem em um ambiente organizacional onde a diversidade cultural estivesse presente,
sendo a empresa e o funcionario de nacionalidades diferentes, e em um contexto em que

mais de uma nacionalidade fosse presente entre os funcionarios da empresa.

5. Técnicas de tratamento de dados

A técnica de tratamento de dados a ser utilizada sera orientada seguindo a sequéncia
“ETCI” (Entrevista, Transcrigdo, Categorizagdo e Interpretacdo). Este acrénimo é referido
como um guia com o conjunto de procedimentos que ilustra 0s passos a serem seguidos para

levar uma investigacao qualitativa a uma boa conclusdo (Resende, 2016).

“Podemos considerar, que a técnica de analise qualitativa que se apresenta com o
ETCI se apoia num sistema de crencgas po6s-modernista pois, esta imbuido de uma légica de
etapas relacionadas e assente em multiplas perspetivas dos participantes” (Creswell, 2007
como citado em Resende, 2016, p. 52).

5.1 Técnicas de analise de conteudo

Para Bardin (2011, como citado em Pires, 2016) a analise de contetido é um conjunto

de técnicas de analise das comunicacg6es que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos

28



de descri¢do do contetido das mensagens e deve ter em conta trés polos: a pré-analise, a

exploracdo do material e o tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacao.

Complementarmente, também de acordo com Bardin (2011, como citado em Pires,
2016), os varios tipos de anélise de contetudo podem se agrupar em quatro:

- Categorial: analise tematica que constitui sempre a primeira fase da analise de

conteddo e é geralmente descritiva;

- Avaliacéo: quando mede as atitudes dos entrevistados face ao objeto de estudo;

- Enunciacdo: quando se desprezam os aspetos formais da linguagem centrando-se a

analise nos conteddos;

- Expressdo: quando a analise é fundamentalmente formal e linguistica utilizada

normalmente para testar a autenticidade de documentos.

Para este trabalho utilizaremos a analise de contetdo Categorial, que funciona com

0 desmembramento do texto em unidades (categorias) (Pires, 2016).

As categorias que serdo utilizadas nesta analise sdo: 1- Nacionalidades dos
funcionérios e das empresas; 2- Treinamento recebido na contratacdo; 3- Adaptacéo:
Cultural individual x Cultural organizacional e de colegas; 4- Dificuldades na adaptacéo; 5-
Interferéncias da GRH durante a adaptacdo; 6- Existéncia ou ndo de um manual de boas

praticas direcionado para a diversidade cultural na empresa.

6. Operacionalizagédo dos instrumentos utilizados para recolha de dados

Foram elaborados dois guides de entrevistas, um para os funcionarios da GRH e outro

para os funcionarios “ndo da GRH” (vide anexos 1 e 2).

Os guibes foram elaborados com perguntas que buscassem estimular que o
entrevistado falasse abertamente sobre as politicas de treinamento e acompanhamento de
novos funcionarios e de funcionarios antigos, e perceber se 0 assunto da diversidade cultural
seria naturalmente abordado. Apds as primeiras explicacdes, novas perguntas eram

introduzidas, e mais direcionadas ao tema, para confirmar se ha ou nao praticas relacionadas
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a gestdo da diversidade cultural, e, por fim, se hd um guia especifico para tratar do assunto

nas empresas onde os entrevistados trabalham.

Com o intuito de contextualizar o ambiente de cada entrevistado, o inicio da
entrevista é feito com perguntas sobre a nacionalidade do entrevistado, a nacionalidade da

empresa e se ha funcionérios de nacionalidades diferentes trabalhando em conjunto.

Diante do cenério pandémico vivido no ano de 2020 (ano em que foram realizadas
as entrevistas), todas as entrevistas desse trabalho foram feitas por telefone, evitando assim
a aproximagéo entre pessoas (recomendagdo essa que foi exigida durante todo o ano de
2020).
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PARTE 3 - APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Aqui serdo apresentados os resultados obtidos através de entrevistas realizadas com
os funcionarios de empresas da regido metropolitana de Lisboa. A apresentacdo sera feita
unindo algumas das orientacdes que 0s autores nos deixam sobre o tema com as respostas
recebidas nas entrevistas sobre como é a percecdo da gestdo da diversidade cultural nestas
empresas do ponto de vista dos entrevistados, e como sdo 0s processos de treinamento e

gestdo que eles recebem.

7 — Apresentacao dos resultados

De seguida apresentam-se 0s resultados no ambito quer da caracterizacdo dos

entrevistados, quer das suas percecfes em relacao as questdes colocadas.

7.1 Nacionalidades dos funcionarios e das empresas

Foram entrevistadas um total de 6 pessoas, todas em contextos laborais onde ha uma
diversidade cultural (seja pela nacionalidade da empresa, seja pela nacionalidade dos colegas
de trabalho) e que trabalham na regido da grande Lisboa. A escolha da localizacéo se deu
pelo facto de que em Lisboa cerca de 10% da populacdo € estrangeira estrageira (INE-
Pordata, 27/12/2019), além da regido também comportar um grande nimero de empresas
estrangeiras, o que faz com que as relagdes multiculturais sejam frequentes na rotina dos

trabalhadores locais.

Também foram escolhidos funcionarios de empresas diferentes, para que a analise
seja feita considerando as opinides dos entrevistados em diferentes contextos empresariais e
ndo considerando o contexto da gestdo de uma empresa em especifico. A intencdo do estudo
ndo é o de avaliar uma empresa e sua forma de gestdo, e sim trazer informacdes sobre qual

é a percecdo que os funciondrios das empresas da metropole de Lisboa possuem da gestéo
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da diversidade cultural que esta sendo feita em empresas que possuem esse contexto de
diversidade, sejam eles funcionarios regulares ou da GRH. Essa diversificacdo na escolha
de empresas atende a premissa de que as politicas, as estruturas e as praticas de gestao variam
substancialmente, dentro de cada pais, de acordo com a cultura de cada organizacédo e de
cada setor de atividade econdémica (Rocha, 1991).

Para a realizacdo deste trabalho ndo foi considerada necessaria a divulgacdo dos

nomes dos entrevistados nem do nome das empresas onde trabalham.

Entre os 6 entrevistados temos 4 de nacionalidade portuguesa e 2 de nacionalidade
brasileira. Estes entrevistados estdo divididos em 2 funcionarios da GRH e outros 4
funcionarios que ndo fazem parte da GRH (sendo que um deles possui um cargo de

supervisao). As empresas onde esses 6 entrevistados trabalham s&o todas estrangeiras.

Partindo-se da premissa de que a diversidade cultural ndo € detetada somente quando
temos um estrangeiro vivendo e trabalhando no pais, ou seja, como aponta Subbarao (1995),
devemos ter em consideracdo um grupo de varidveis quando se fala em diversidade
organizacional, como o sexo, a idade, grau de instrucdo, grupo étnico, religido, origem, raca
e lingua (Subbarao, 1995), foi considerado prudente as entrevistas com portugueses que
trabalham em seu pais de origem (Portugal) mas em um contexto laboral onde a empresa é
de origem estrangeira e que também possui funcionarios estrangeiros. Garantindo assim que
ao menos a diversidade de “origem” e de “diversidade organizacional” sejam sempre

identificadas.

Para uma melhor compreensdo das informacdes relacionadas as entrevistas que serdo

reportadas, os entrevistados serdo enumerados conforme segue:

Entrevistado 1: Brasileiro. Funcionario que ndo faz parte da GRH.
Entrevistado 2: Portugués. Funcionario que ndo faz parte da GRH.
Entrevistado 3: Brasileiro. Funcionario que ndo faz parte da GRH.
Entrevistado 4: Portugués. Funcionario com fungdo de supervisor.

Entrevistado 5: Portugués. Funcionario da GRH.
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Entrevistado 6: Portugués. Funcionario da GRH.

7.2 Treinamento recebido na contratacao

O inicio da entrevista se deu com 0 questionamento ao entrevistado sobre sua
nacionalidade, a nacionalidade da empresa, e pedimos um relato sobre que tipo de

treinamento ele se recorda de ter recebido e sobre seu processo de selecéo.

Compreender como € percebida a selecdo, contratagdo e treinamento do funcionario
pode ser o primeiro para a compreensdo da gestdo da diversidade da empresa. Como é
definido por Sousa et al. (2015), é importante entender que as organizacGes devem ter um
papel ativo na definicdo de praticas e politicas de recrutamento e selecdo, de
acompanhamento e suporte, preparando os trabalhadores multiculturais para o processo de

ajustamento.

Mesmo por parte da GRH, compreender caracteristicas culturais do funcionario é
fundamental para entender e anteceder a¢fes que o funcionario possa ter em determinadas
situacdes de trabalho. Conforme nos traz Trompenaars (1994, como citado em Lacerda,
2011), a compreensao sobre uma cultura é feita através da percecédo das solucdes especificas
a determinados problemas. Essas solugdes especificas, no caso do funcionario recém-
contratado, serdo as que ele trouxer com ele (seja de sua experiéncia anterior, seja de sua
propria cultura) e poderdo ndo ser necessariamente as que a empresa deseja que sejam

colocadas em prética.

Em nenhum dos relatos foi identificado qualquer tipo de treinamento ou orientagédo
voltada para o assunto da diversidade cultural, mesmo que todos estejam em um contexto
onde a empresa possui funcionarios de diferentes nacionalidades. Nem mesmo foi
identificado alguma abordagem sobre a cultura do recém-contratado, onde a GRH poderia

extrair informac@es sobre caracteristicas culturais do novo colaborador.

O Entrevistado 1 foi o que apresentou um periodo de treinamento mais alargado: “Eu
tive uma formacéo de uma semana la dentro, onde a empresa apresentou todas as politicas

de direitos e deveres para a gente ndo ter nenhuma aresta para ser aparada la dentro”. Para
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compreender se dentro dessas “politicas de direitos e deveres” haveria algo relacionado a
diversidade cultural, foi solicitado que o entrevistado detalhasse melhor que tipo de
treinamento foi dado: “Tivemos sim informacédo de como seria o trabalho, informacéo de
como a empresa se porta em relacdo a recursos humanos, deveres da empresa, ambiente,

laboracgado, tudo... tudo nesse aspeto”.

Em todos os casos, os funcionarios que ndo sdo da GRH relataram treinamentos
técnicos e voltados para a execucdo do trabalho, e pouco se tratou de informagdes sobre a
diversidade cultural ou cuidados e obrigacdes ou acolhimentos relacionados diretamente ao

tema. Pouco também se notou da participacdo direta da GRH nesse treinamento inicial.

Uma integracdo bem-sucedida é percebida quando o trabalhador se sente incluido
(Torres e Pérez-Nebra, 2014), e a falta de acolhimento e de um trabalho de inclusao ficou

clara quando a pergunta foi direcionada & atuacdo da GRH.

Entrevistado 2: “Neste caso, ndo houve um preparo muito extenso (...) a empresa

estava em sua abertura (...) entdo foi aquele aprendizado dia-a-dia (...)".

No caso do Entrevistado 2, trata-se da abertura de um escritério, sendo que a Sede da
empresa, que fica no Brasil, possui uma GRH estruturada e grande que acabou por ndo
participar diretamente no treinamento dos funcionarios novos. Esses receberam as
orientacBes dos proprios funcionarios que vinham de outros escritérios e conheciam o
funcionamento da empresa: ‘“da parte do Itamaraty, ndo diretamente... mas pelos

’

interlocutores, que sdo os diplomatas, houve essa disponibilidade... de alguns, sim..." .

Entrevistado 3: “houve um contato por parte da empresa, do RH da empresa. Eles
quiseram saber um pouco mais da minha historia, do meu conhecimento, mas a parte...
técnica... realmente foi com os colaboradores que ja estavam na empresa. Mas da parte do
RH basicamente, os dois contatos que eu tive antes de entrar na empresa foi para me
conhecer e saber como funciona a empresa (muito de maneira geral, nada especifico), e o
segundo contato foi realmente para assinar documentacéao e pra tirar qualquer outra davida
que eu tivesse. (...) Ndo... o RH ndo passou nenhum treinamento, pra falar a verdade foi so

’

. ~ )
a especificagdo da vaga...”.

Entrevistado 4: “eles me deram uma formacao técnica, explicando as coisas bdsicas

e como se faz... relativamente a prdticas humanas... se calhar ndo se falava tanto de
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racismos e dessas coisas como se falam hoje em dia... (...) aonde se falava disso era na

escola, que tem que se tratar a todos da mesma maneira coisa e tal...” .

Quando comparamos com as respostas dadas pelos dois funcionarios da GRH em
suas entrevistas com as dos outros funcionarios, percebemos que também nédo ha um periodo

muito alargado de treinamento junto a esses funcionarios da GRH:

Entrevistado 5: “quando a pessoa entra, fica sempre algumas horas connosco, com
o0s recursos humanos. Nés explicamos a estrutura da empresa, como é que funciona cada
drea (...) s6 depois de toda essa nossa conversa, depois de 1 ou 2 horas com a pessoa que

entra é que vamos fazer uma apresentagdo fisica” .

’

Entrevistado 6: “Quando eles entram hd 1 hora ou duas que eles passam comigo”.

E nesse periodo, os funcionarios da GRH relatam que explicam brevemente como
funciona a empresa, apresentam algum manual (quando este existe) e deixam o treinamento
técnico para os supervisores do contratado. Mas € importante destacar que o nao-
gerenciamento da diversidade pode conduzir o ambiente organizacional a um conflito entre
membros de diferentes grupos eventualmente formados, reduzindo resultados efetivos do

trabalho para trabalhadores de ambos os grupos (Fleury, 2000).

7.3 Adaptacgéo: Cultural individual x cultural organizacional e de colegas

Quando questionados diretamente se esses treinamentos sobre manuais envolviam
orientacGes sobre as diferencas da cultura ou como o funcionario deveria agir em temas
relacionados a diversidade cultural, foi notado que os funcionérios (tanto da GRH como o0s

que ndo sdo da GRH) deram sinais de que ndo haveria necessidade dessa preocupacao.

Pensamento este que confronta os pensamentos de alguns autores como Adler (2008),
Rocha (1991), Torres e Peres-Nebra (2014), Alves e Galedo-Silva (2004), que abordam o
tema com orientagdes sobre a atuacdo da gestdo empresarial, sugerindo que a atuacao seja
ativa e frequente. Aspetos como os da Sinergia Cultural de Adler (2008), e das dimensdes

culturais apresentadas por Hofstede (1991) Trompenaars (1994) e Projeto Globe, podem e
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devem ser identificados e trabalhados desde o processo de selecdo até a continua gestéo

desses trabalhadores multiculturais.

Alguns relatos ainda justificavam que as diferencas culturais entre alguns paises sdo
pequenas ou ainda apresentavam a orientacdo de que nao se deve tratar as pessoas de maneira

diferente, nem mesmo para se adaptarem a um convivio com pessoas de cultura diferente.

Entrevistado 5: “Nos normalmente fazemos o chamado “on boarding” dos
trabalhadores de forma igual... ndo distinguimos se sdo portugueses, se S&o estrangeiros,
se sdo o que seja, portanto... a integragcdo da nossa empresa e nossa forma de trabalhar é

feita de igual forma”.

Entrevistado 2: “em relagdo as diferengas culturais, neste caso... com relagdo a
Portugal-Brasil, para os portugueses ja esta enraizado, no nosso dia-a-dia, as influéncias
brasileiras... quer culturais, ou de varios outros fatores... entdo ndo houve um choque muito

’

grande...”.

Entrevistado 3: “nunca houve um treinamento especifico porque acredito que na
area tecnologica o pessoal seja mais tranquilo em relacéo a respeitar as outras culturas, ou

0 que as pessoas pensam”’.

Entrevistado 4: “(...) a coisa que ha ca pra fora é... recomendagaes... mas pouco,
ou nada, se fala sobre isso ... pra jd, pronto... também acho que ndo é, num cenario onde se
trabalham muitas pessoas, que haja essa diferenciagdo assim... Também acho que toda a
gente sabe como se deve tratar as minorias, dh... até acho que falar assim, até ja é diminuir

as proprias ragas... eu ndo concordo muito com isso”.

Enguanto os relatos dos entrevistados a cerca da diversidade sdo voltados a ideia de
que ndo se deve tratar pessoas de maneira diferente por serem diferentes, evitando assim o
racismo e/ou preconceito, 0s autores Torres e Pérez-Nebra (2014) nos trazem a luz que o
comportamento inclusivo se refere as acgdes individuais e grupais resultantes ou
provocadoras de politicas e procedimentos organizacionais, que promovem um clima
inclusivo e sdo adotadas pelo individuo, pelos membros do grupo de trabalho e pela
organizacao, e que, portanto, dependem de uma participacao ativa tanto dos gestores quanto

dos funcionarios.
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7.4 Dificuldades na adaptacédo e interferéncias da GRH

Apos o entendimento sobre a forma que a rececdo dos funcionérios era feita, a
entrevista buscou entender se durante o cotidiano a GRH participava diretamente da
evolucdo dos funcionarios, com novos treinamentos ou avaliages, e se nesse momento havia
um acompanhamento sobre a adaptacdo do funcionario aquele ambiente e aquela cultura em
que ele estava inserido. “Um bom gerenciamento da diversidade de pessoas nas
organizac¢des conduziria a criacdo de vantagem competitiva” (Alves e Galedo-Silva, 2004,
p.21).

De acordo com os autores Heilbrunn, Kushnirovich, & Zeltzer-Zubida, (2010, como
citado por Schein, 2011) estes trabalhadores multiculturais apresentam-se como uma mais
valia para o sucesso organizacional, motivo pelo qual as organizagfes devem considerar 0s
fatores que facilitem o seu ajustamento pleno a organizacdo. Neste processo € de grande
importancia nas organizac@es a forma como sdo transmitidos os elementos de cultura aos

novos membros.

Perguntas foram feitas buscando entender também se a GRH precisava ser acionado
para corrigir alguma postura, mesmo que involuntariamente errada, que alguém poderia ter

por ndo ter uma adaptacdo completa. Entre as respostas destaco:

Entrevistado 4: “- E... do trabalho dos Recursos Humanos a Unica coisa que eles so

’

aparecem é quando é para rescindir ou assinar contratos.’

Entrevistado 3: “nunca houve um contato do RH pra saber como é que eu estava
dentro da empresa, ou 0 que é que eu estava a sentir falta. Muito pelo contrario, sempre que
0 RH entrou em contato foi de uma forma muito geral, ndo somente para mim, mas para

passar alguma informacao em relacdo a postura da empresa para todos os colaboradores”.

Entrevistado 5: “Nds temos um sistema de avaliacdo chamado “avaliacdo de
desempenho” que é anual, mas obviamente com acompanhamento que é feito por sua chefia

de forma diaria e, portanto, a chefia trabalha muito diretamente com todas as pessoas”.
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Entrevistado 6: “Hd... hd... quando eles renovam os contratos, mas isto é se for
estrangeiro ou se nacional, ah... quando renovam os contratos, pra além do Team Leader

fazer uma reunido eu também fago”.

Entre os entrevistados percebemos que o entendimento € de que a GRH néo esta
fazendo uma gestdo ativa da evolucdo dos funcionarios, enquanto que os dois funcionarios
da GRH atribuem esse acompanhamento ao Supervisor e fazem apenas uma reunido ou

formalizam a avalia¢do anual de desemprenho.

Segundo Cox (1994, como citado em Fleury, 2000), fazer uma gestao da diversidade
cultural envolve o planejamento e a execucdo de sistemas e praticas organizacionais de
gestdo de pessoas de modo a maximizar as vantagens e minimizar as desvantagens

potenciais.

Considerando que o Entrevistado 4 tinha uma posicdo de supervisor, e 0s
entrevistados da GRH disseram que passam cerca de 1 a 2 horas com os contratados e depois
o treinamento ficaria por conta do supervisor, destaco que a comunicacao entre o supervisor
e a GRH, no caso do entrevistado 4, quase ndo existia também, como fica evidenciado na

resposta que destaco a seguir:

Entrevistado 4: “- Ah... olha, eles nem chegam... chegar la e dizem “olha, essa

’

pessoa vai trabalhar contigo”... ta bem, pronto..." .

Em um contexto em que os relatos nos levam a compreensao de que a gestdo de
pessoas fica a cargo dos supervisores (enquanto a GRH trata apenas da parte burocratica
dessa gestdo), sentimos que a supervisdo também ndo é reconhecida por tratar do assunto
tema deste trabalho (gestdo da diversidade cultural) com toda a proximidade que seria

possivel.

De acordo com Rocha (1991), o gestor deve promover a comunicacao intercultural,
a criacdo de equipas de trabalho interculturais e a formacao e autoformacéo da compreenséo
cultural. Esse trabalho de gestdo pode ser executado seja pela GRH, seja pelo supervisor,
mas nenhum dos entrevistados nos apontou qualquer indicio de que isso seja posto em

pratica.

Apesar de ter ficado evidente que a gestdo da diversidade cultural ndo estava sendo

colocada em préatica pela GRH ou pelo supervisor dos funcionarios dessas empresas, também
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notamos que ndo houve relatos de que essa auséncia da gestdo tenha sido sentida por parte
dos funcionarios contratados, que por muitas vezes até trataram 0 assunto como

desnecessario.

Houve uma percecdo de que o empregado, ao entrar na empresa, tinha como sua
principal preocupagao se adaptar e se integrar, e ndo houve a percegéo de que eles estivessem
a espera de que a empresa fizesse maiores esforgos para eles se sentirem bem recebidos e

terem a sua adaptacao orientada.

Entrevistado 1: “Eu acredito que como nds chegamos em um outro pais, nés temos
gue nos adaptar a cultura deles, né?... eu ndo posso chegar aqui em Portugal e querer forcar
aminha cultura na deles. Eu me adaptei muito bem a cultura aqui de Portugal, da empresa,

me sinto como se tivesse em casa hoje” .

Entre os relatos dos entrevistados houve a percecdo de que eles, por fim, tiveram a
sua inclusdo bem-sucedida. Inclusdo essa que, como define Holvino; Ferdman; Merrill-
Sands (2004, como citado em Torres e Pérez-Nebra, 2014), significa que os membros de
todos os grupos sdo tratados de forma justa, sentem-se incluidos, tém igualdade de
oportunidades e sdo representados em todas as funcBes e niveis organizacionais. E
importante destacar que ha métodos para que essa inclusdo seja feita de maneira coordenada,

controlada e assistida pelos gestores.

A experiéncia de inclusdo é a percecdo dos individuos quanto a sua aceitagéo,
respeito e valorizacdo, do ponto de vista de sua identidade individual e grupal. Consiste no
senso psicoldgico individual de que a pessoa esta sendo de facto incluida (Torres e Pérez-
Nebra 2014), ou seja, essa experiéncia ndo passa apenas pelo esfor¢o individual do
trabalhador contratado em se adaptar ao ambiente o0 quanto antes para assim assegurar 0 seu

emprego.

Esta gestdo pressupfe que tenham em conta 2 aspetos: programas internos das
empresas voltados para a diversidade e uma boa gestdo da diversidade das pessoas (Alves e
Galedo-Silva, 2004).
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7.5 Existéncia ou ndo de um manual de boas praticas direcionado para a diversidade

cultural na empresa

Ao finalizar todas as entrevistas, uma pergunta direta sobre a existéncia ou ndo de
um manual ou guia pratico direcionado a gestao da diversidade cultural foi feita a todos os
entrevistados, que responderam sempre de forma bem direta que ndo havia ou que eles ndo

tinham conhecimento da existéncia de tal material.
Entrevistados 1 — ““- Olha... esse manual eu acredito que ndo exista... nunca vi...”

Entrevistado 2 — “- Desconhe¢o... desconhego... se houver, ndo tenho

conhecimento.”
Entrevistado 3 — “talvez eles tivessem algum tipo de manual... mas ndo sei...”

Entrevistado 4 — “- Ndo... Ah... a coisa que ha ca pra fora é... recomendagdes...

mas pouco, ou nada, se fala sobre isso...”

Os funcionarios da GRH complementaram suas respostas explicando que, diante da
necessidade de usar um material que orientaria a melhor forma de lhe dar com uma situagéo

especifica, recorreriam ao codigo de ética ou, até mesmo, a prépria lei.

Entrevistado 6 — “Nao, ndo ha... - Hum... se as pessoas forem me perguntar, se for
um aspeto assim que as pessoas me puxem mais o galo, eu vou a lei do trabalho buscar

entender e vou a ACT também.”

7.6 — Sintese dos resultados

Considerando o objetivo geral deste trabalho de compreender qual é a percecdo que
os funcionérios das empresas da metrépole de Lisboa possuem da gestdo da diversidade
cultural que estéd sendo feita, podemos concluir que, diretamente relacionada a gestdo da

diversidade, ndo esta sendo percebida nenhuma gestao.
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Em termos de objetivos especificos, foi possivel compreender que em nenhuma das
empresas havia um manual de especifico para tratar do assunto da diversidade cultural dentro
da empresa. Assim como foi notado que o0 assunto ndo ¢é abordado diretamente com nenhum
dos funcionérios, seja ele o que esta chegando em um ambiente cultural diferente, seja o que

ja esta na empresa e vai receber alguém de uma nova cultura.

Com relacédo ao treinamento recebido, foi notado que os trabalhadores recebem um
treinamento padrdo e técnico, direcionado para a execugdo das tarefas de sua rotina de
trabalho apenas. A participacdo da GRH neste treinamento se baseia em tratar da contratacdo
e documentacdo necessarias para a mesma, com uma posterior apresentacdo simples ao
futuro supervisor do novo contratado. Mesmo nos relatos sobre os treinamentos ou
acompanhamentos que a GRH poderia fazer ap0s seu inicio, sejam eles de reciclagem ou até
mesmo de atualizacdo de normas, os relatos nos mostram que a GRH néo aborda o assunto
da diversidade e nem acompanha diretamente como foi ou esta sendo a adaptacédo e a

inclusdo do colaborador na equipe e no ambiente organizacional.
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CONCLUSAO

Com a ampla globalizagdo e a recorrente integracdo dos povos que vivemos, a
realidade de um ambiente multicultural nas empresas se tornou quase inevitavel nos dias
atuais. A necessidade de uma gestdo da diversidade aparece mesmo para agueles que néo

estdo habituados ou devidamente preparados para lidar com esse tipo de gestéo.

Em um ambiente onde um ou muitos dos trabalhadores sdo de culturas diferentes,
mesmo que sem saber, a atuacdo do gestor estrard sempre sob a influéncia dos
comportamentos e expectativas que cada uma das culturas ali envolvidas possuem daquela
gestdo. Assim como, cada trabalhador estara envolvido nos conflitos provenientes das

diferencas entre as dimensoes culturais que cada trabalhador carrega em si.

A cultura é a forma como os dilemas s&o reconciliados, e cada nacdo tem seu proprio
caminho tortuoso nesta busca. As empresas terdo sucesso na medida em que essa reconciliacdo

aconteca (Trompenaars, 1996).

Este trabalho teve por objetivo compreender qual seria a percecdo que 0S
trabalhadores da regido metropolitana de Lisboa tém da gestdo da diversidade praticada em
suas empresas, sejam os funcionarios da GRH ou ndo. Também, como objetivos especificos,
este trabalho procurou compreender se h4 algum manual de boas praticas especifico para a
gestdo da diversidade nestas empresas €, mesmo nos casos de ndo haver um manual, se o
assunto é abordado diretamente com os funcionarios. Conclusivamente, tambem
compreender como € feito o treinamento desses funcionarios, tanto na contratacdo quanto

posteriormente.

Para tal, foi desenvolvida uma investigacdo empirica qualitativa, utilizando-se de um
inquerito por entrevista a 6 funcionarios (4 funcionarios regulares e 2 funcionarios da GRH).
Sendo que o perfil desses trabalhadores se baseava em ter pessoas de culturas diferentes
trabalhando em uma empresa que também fosse de origem diversa ao seu pais natal. O
resultado permitiu que fosse apresentado um conjunto de conclusdes que contribuem para

dar indicagfes ao mundo empresarial e académico.
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O conjunto de teorias apresentadas nesse trabalho nos leva a entender que os gestores
ja possuem algumas ferramentas que os podem auxiliar na gestao da diversidade cultural de
suas empresas. Uma analise compreensiva de quais serdo as possiveis diferencas, bem como
maneiras de se trabalhar a equipe para que o melhor proveito seja tirado dessas diferencas,
€ 0 que o gestor precisa fazer para que a experiéncia seja bem-sucedida e proveitosa.

A compreensdo das dimensdes colabora para o entendimento das reacGes e, por
consequéncia, um melhor aproveitamento dos pontos positivos das diferencas (Lacerda,
2011).

Um gestor deve, num ambiente pluricultural, usar essa diversidade cultural como
uma aliada para a descoberta e solucdo de eventuais problemas organizacionais, e promover

acdes de inclusdo (Alves e Galedo-Silva, 2004).

Nas entrevistas apresentadas neste trabalho, notamos que as empresas em questdo
ndo fazem uma gestdo diretamente relacionada ao tema da diversidade cultural, mesmo
estando todas elas em um contexto multicultural. A gestdo da diversidade nessas empresas
é tratada aqui neste trabalho como nédo sendo feita “diretamente” porque indiretamente todos
0s gestores acabam por se defrontar com essas diferencas e, seja da maneira adequada ou

ndo, acabam por fazer algum tipo de gestdo dessa diversidade.

Em todos os casos os funcionarios afirmam nao existir ou ndo terem conhecimento

sobre a existéncia de um manual especifico para a gestdo da diversidade na empresa.

Além da falta de um manual especifico para o tema, foi percebido que os funcionarios

regulares e os da GRH néo possuem conhecimentos relacionados ao tema.

A participacdo da GRH na gestdo das pessoas nos casos das empresas dos
entrevistados foi quase nula, se restringindo apenas ao cumprimento de alguns
procedimentos burocraticos, e muito pouco relacionados a gestdo de pessoas propriamente
dita. De acordo com Schein (2011) a forma como sao transmitidos os elementos de cultura

séo de extrema importancia.

Quando abordados com o questionamento sobre se o tema da diversidade era

trabalhado junto a GRH ou até mesmo com a equipa de trabalho, todos os trabalhadores
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novamente responderam que o assunto ndo chegou a ser tratado em nenhum momento, nem

na contratacdo nem posteriormente.

Com a intencdo de compreender se 0 assunto poderia ser indiretamente abordado nos
treinamentos e na apresentacdo de codigos de conduta, os funcionarios foram questionados
sobre como seriam o0s treinamentos recebidos ao entrarem na empresa, € COMO S40 0S
treinamentos posteriores. Mais uma vez os funcionarios regulares e da GRH explicaram
como as orientagcdes técnicas eram o foco do treinamento em sua contratacdo, e que
treinamentos posteriores eram apenas complementacGes de informacdes gerais vindas da

GRH ou para comprimento de normas e formalidades da empresa.

Nota-se que ainda ha um caminho muito longo a ser seguido, partindo da
compreensdo da necessidade de saber gerir pessoas até entdo chegarmos as especificacdes
mais detalhadas, como a de saber gerir pessoas em contexto de diversidade cultural e de
como integrar essas pessoas no ambiente organizacional. Esta gestdo que, como sugere
Alves e Galedo-Silva (2004), deve passar por programas internos das empresas voltados para
a diversidade e uma boa gestéo da diversidade das pessoas. E por fim, a questdo da incluséo
que pressupde que o individuo se sinta incluido ao ambiente organizacional (Holvino;

Ferdman; Merrill-Sands, 2004, como citado em Torres e Pérez-Nebra, 2014).

Quanto as limitacGes da presente investigacdo podemos elencar o facto de se tratar
de um estudo que busca a compreensao da percecdo da gestdo da diversidade em uma area

especifica, que € a metrépole de Lisboa, e isso limita a amplitude que o estudo poderia ter.

Ainda em relacdo as limitacGes, o facto de ser uma amostra por conveniéncia de
apenas 6 entrevistados nos fornece dados ainda muito limitados sobre a percecédo geral que
os funcionérios desta regido possuem dessa gestdo da diversidade. Complementarmente,
todos os entrevistados apresentados ndo tinham conhecimento sobre a existéncia de nenhuma
pratica de gestdo da diversidade, limitando a extensao da compreensao que poderia ser obtida

com as entrevistas.

Por fim, ainda ha o facto de as entrevistas terem sido feitas todas por telefone, devido
ao contexto de pandemia vivido, o que também pode limitar as percecfes que uma entrevista
qualitativa poderia proporcionar ao entrevistador, que em numa situacdo de entrevista

pessoal poderia abordar um melhor aprofundamento.
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Diante das limitacGes apresentadas, julgamos que para investigacdes futuras seria
interessante ampliar o numero de entrevistados aumentando também o ndmero de empresas
a serem analisadas. Seria também interessante estender a pesquisa para outras areas, nao se

limitando apenas a metropole de Lisboa.

Contudo, este trabalho permitiu-nos coletar algumas informagdes sobre como alguns
trabalhadores compreendem que a gestdo da diversidade cultural é ou ndo trabalhada em

seus contextos laborais.
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ANEXOS



Anexo 1 - Questiondrio Funcionarios regulares

. Qual é a sua nacionalidade?

. - A empresa onde trabalha é portuguesa ou estrangeira?

. Quando foi contratado: o que vocé poderia me dizer sobre a gestao
gue a empresa teve com relagao a sua adaptacao a cultura da
empresa.

. Quais aspetos de sua cultura original foram levados em conta, e como
vocé fez para se adaptar a essa nova cultura?

. Vocé diria que a empresa se adaptou e aceitou as suas caracteristicas
culturais, ou vocé precisou se adaptar a empresa e a cultura do pais?
Ou ainda, houve um equilibrio onde a empresa aceitou algumas
caracteristicas de sua cultura e vocé se adaptou a outros aspetos da
cultura empresarial e local? -- Me fornega maiores com exemplo de
como isso aconteceu

. Quais foram as maiores dificuldades na adaptacao?
Houve uma interferéncia direta da GRH na sua adaptacao? E a atuacao
foi direcionada somente a vocé ou também aos seus colegas de

trabalho?

. Sabe me dizer se hda um manual de boas praticas voltado para a gestao
da diferenca cultural em sua empresa? Como essa gestao funciona?
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Anexo 2 - Questionario Funcionarios de GRH

. Qual é a sua nacionalidade?
. A empresa onde trabalha é portuguesa ou estrangeira?

. Quando ha uma contratacdo: o que vocé poderia me dizer sobre a
gestdo que a empresa faz com relagao a adaptagao do contratado a
cultura da empresa.

. Quais aspetos da cultura original do contratado sao levados em conta?

. Vocé diria que:

a. A empresa se adapta e aceita as caracteristicas culturais do
contratado?

b. O contratado precisa se adaptar a empresa e a cultura do pais?

c. Ou ainda, ha um equilibrio onde a empresa aceita algumas
caracteristicas da cultura do contratado e o contratado adapta a
outros aspetos da cultura empresarial e local?

Me forne¢a maiores detalhes com exemplos de alguma contratacao
. Quais sao as maiores dificuldades na adaptacao do contratado?

Ha uma interferéncia direta da GRH na adaptacao? E a atuacao é
direcionada somente ao contratado ou também aos seus colegas de
trabalho?

Ha um manual de boas praticas voltado para a gestao da diferenca
cultural? O que abrange esse manual? Ou, caso ndo exista, a que

material vocé recorre para lhe dar com situa¢des deste tipo (cddigo de
ética, por exemplo?)
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