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RESUMO

O presente estudo “diversidade humana em contexto empresarial: perspectivas de empresarios
e gestores locais” de natureza descritiva e exploratoria, tem como principal objectivo conhecer o
pensamento dos responsaveis pelas empresas privadas micaelenses sobre a diversidade humana em
contexto laboral. Este trabalho estd organizado em duas partes. A componente tedrica compreende trés
capitulos. O primeiro relativo a abordagens e perspectivas sobre diversidade humana, o segundo diz
respeito aos factores que condicionam o desenvolvimento da diversidade nas empresas e o terceiro
relativo as influéncias que a diversidade exerce nas empresas. As dimensdes da diversidade humana
abordadas nesta pesquisa sdo: a raga/etnia, a nacionalidade/pais de origem, o género, a idade, a
orientagdo sexual, a condi¢do social, o repatriamento, o passado criminal, o consumo de alcool, o
consumo de drogas ilicitas, a deficiéncia e a doenca mental.

O estudo empirico envolveu 63 gestores e empresarios, homens e mulheres, cuja escolaridade
varia entre o 1° ciclo do ensino basico e o ensino superior. As empresas representadas divergem quanto
a sua dimensdo e sector de actividade. Para a recolha de dados foi elaborado um questionario que
permite identificar as perspectivas dos gestores/empresarios sobre a diversidade humana nas empresas,
bem como, vulnerabilidades e potencialidades do contexto empresarial para a inclusdo de pessoas
geralmente discriminadas pelo mercado regular de trabalho, com particular destaque para as pessoas
com deficiéncia.

A analise dos resultados sugere maior tolerancia face a raca/etnia, a orienta¢do sexual ¢ ao
género do que relativamente a outras dimensdes da diversidade tais como, o consumo de drogas ou a
doenga mental. A partilha de conhecimento ¢ o aumento da produtividade revelam-se como alguns dos
principais beneficios da diversidade. No que diz respeito aos obstaculos os empresarios/gestores
destacam a dificuldade em medir os efeitos da diversidade humana nas empresas. Quanto aos apoios
necessarios para o desenvolvimento da diversidade humana nas empresas, os empresarios referem ser
preciso promover formacao em gestdo da diversidade. Conclui-se que parece haver maior tolerancia as
diferencgas culturais do que ao consumo de drogas ¢ a doenga mental. Relativamente a deficiéncia, os
gestores apontam a necessidade de qualificar as pessoas e referem possuir pouca informagao sobre as
capacidades profissionais das mesmas. Neste estudo sdo referidos limites da pesquisa e apresentam-se

algumas reflexdes para futuras investigagoes.

Palavras-chave: diversidade humana; dimensdes da diversidade humana; perspectivas de

gestores/empresarios; promog¢ao da diversidade.



ABSTRACT

This study, “human diversity in the business context: perspectives of employers and local
managers”, has a descriptive and exploratory nature and its main goal is to describe the thoughts of the
responsible for the micaelenses private corporations, about human diversity in the work context. This
work is structured in two parts. The theoretical component encloses three chapters. The first one
relates to the approaches and perspectives of human diversity, the second one includes the factors that
condition the diversity development in corporations and the third one that refers to the influence that
diversity has on companies. The dimensions of human diversity emphasised in this research are:
race/ethnics, nationality/ country of origin, gender, age, sexual orientation, social-status, repatriation,
criminal history, alcohol and drug abuse, impairment and mental illness.

Sixty-three entrepreneurs and managers, male and female, with an educational formation that
varies between grammar school and college, have participated in the empiric study. The companies
that are represented diverge, concerning the dimension and the activity sector.

To collect the data it was elaborated a questionnaire that identifies the managers/entrepreneurs’
perspectives about the human diversity in companies, as well the exposures and capabilities of the
business context for the inclusion of people who are usually discriminated by the regular work market,
regarding specially the disabled people.

The analysis of the results suggests a bigger tolerance to issues like race/ethnics, sexual
orientation rather than to other diversity dimensions, such as drug abuse and mental illness. The
knowledge apportionment and the increase of productivity are presented as some of the essential
benefits of diversity. Regarding the drawbacks, managers/entrepreneurs highlight the difficulty in
measuring the impact of human diversity in companies. Also, concerning the endorsement needed to
develop the human diversity in companies, managers/entrepreneurs think that is crucial to promote
educational formation in the management of human variety. Concluding, it seems like there is a bigger
tolerance to cultural differences rather than to drug abuse and mental illness. As for disability,
managers reveal the need to qualify people and point out the lack of information about people’s
professional abilities. In this study, limits are shown and some ideas for future investigation are

presented.

Key-words: human diversity; dimensions of human diversity; managers/entrepreneurs’ perspectives;

furtherance of diversity.
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INTRODUCAO

A diversidade ¢ uma caracteristica da humanidade, mas nunca foi tdo expressa e
discutida como actualmente. Vivem-se momentos de profunda transformacao social e
econdmica, avangos tecnologicos continuos, acesso aos media e a informacao, mobilidade
humana e mudancas demograficas entre outros fendémenos. No entanto, embora
tendencialmente o mundo se esteja a transformar numa “aldeia” global, emergem diferencas
culturais, de género, idade, etnia, raga, orientagdo sexual e de outras caracteristicas relativas
as condigdes fisica, mental e social dos seres humanos.

Cada vez mais se fala em igualdade de oportunidades, justica social, equidade e
diversidade. Cada vez mais, se exige a implicagdo de todos os agentes sociais, politicos e
econdmicos na resolucdo dos novos desafios que se colocam a humanidade.

A diversidade humana ¢ um dos temas emergentes deste cenario de transformagdes e
tem implica¢des em todas as esferas da vida humana, incluindo o trabalho.

Dada a experiéncia profissional da autora deste trabalho na area do emprego e
orientagdo profissional, este tema assume particular relevo. Nos ultimos oito anos da sua
actividade profissional tem contactado com processos de integracdo profissional e
inevitavelmente com muitas das dimensdes da diversidade humana. Muitos dos casos de
orientacdo profissional que realiza decorrem com pessoas em desvantagem social, o que se
traduz num crescente interesse sobre a inclusdo profissional e social destes individuos,
particularmente das pessoas com deficiéncia.

Assim, este estudo versa a diversidade humana em contexto empresarial, incidindo em
dimensdes da diversidade que muitas vezes colocam as pessoas em situagdo de discriminagdo
e exclusdo social. Procura-se identificar factores facilitadores e inibidores de politicas e
praticas de gestdo da diversidade, com particular destaque para a dimensao deficiéncia.

Pretende-se, com esta pesquisa, compreender as perspectivas de responsaveis por
empresas micaelenses sobre a diversidade humana, de modo a contribuir para futuros
projectos na area do incremento da empregabilidade de diversos publicos com destaque para
pessoas em desvantagem social, numa logica de promogao de igualdade de oportunidades de
participagdo e realizacao.

A revisdo de literatura sobre o tema da diversidade humana confirma este dominio



como sendo bastante recente em termos de producdo cientifica, assim, opta-se por uma
abordagem exploratdria e descritiva com o objectivo de conhecer a realidade da forma o mais
geral e exaustiva possivel.

A estrutura deste trabalho estd organizada em quatro partes: introdugdo, revisdo de
literatura, estudo empirico e conclusdes.

A revisdo de literatura € composta por trés capitulos. No primeiro sobre Abordagens e
Perspectivas, contextualiza-se o problema e expde-se a multidimensionalidade do construto
diversidade humana, destacando a dimensdo deficiéncia. Apresenta-se a definicdo de
diversidade adoptada e sdo referidas algumas correntes tedricas que contribuem para sua
compreensao. As teorias psicologicas sdo o quadro de referéncia adoptado, sendo o paradigma
ecoldgico o eleito como principal modelo interpretativo a luz dos principios da psicologia
comunitaria.

O segundo capitulo, Factores Condicionantes da Diversidade nas Empresas aglutina
cinco pontos: barreiras a promocdo da diversidade humana nas empresas, factores
facilitadores da diversidade nas empresas, caracteristicas dos gestores e implicagdes destas
para as suas praticas de gestdo da diversidade, atitudes dos colaboradores das empresas face a
diversidade e programas de formagdo sobre diversidade humana.

No terceiro capitulo sobre as Influéncias da Diversidade nas Empresas procura-se
apresentar resultados de diversos estudos anteriormente efectuados no dominio da diversidade
humana relativos as relagdes entre varias dimensodes da diversidade humana e a performance
empresarial.

O estudo empirico realizado inclui dois capitulos. O quarto capitulo relativo a
Metodologia de Investiga¢do. Este capitulo trata as opgdes metodologicas e sua
fundamentagdo, descreve a amostra, o instrumento de recolha de dados, a sua construgao ¢
procedimento de aplicacdo. O quinto capitulo refere-se a Apresentacdo, Andlise e Discussdo
de Resultados. Neste capitulo procura-se tratar os dados recolhidos de forma a obter respostas
para as questdes que orientaram esta investigacdo, tendo por referéncia o quadro conceptual
apresentado.

Por fim apresentam-se as conclusdes, limitacdes da presente investigacdo e

orientacdes para estudos futuros. Apresenta-se também a bibliografia e um anexo.



CAPITULO 1

DIVERSIDADE HUMANA NAS EMPRESAS
ABORDAGENS E PERSPECTIVAS
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1.1. A emergéncia da tematica da diversidade humana nas empresas

A populagdo activa esta cada vez mais diversa. Mulheres, minorias, trabalhadores mais
velhos e pessoas com estilos de vida diferentes dos ditos “convencionais” estdo actualmente
no mercado de trabalho. Estdo ser colocados as empresas os mesmos desafios que ja vém ha
muito sendo colocados a escola. O lema “escola para todos” comega a ter repercussoes no
mundo empresarial levando a reflexdo sobre o principio - “trabalho para todos”. Alias,
segundo autores como Finuras (2007) com a globaliza¢do acentuam-se trocas, principalmente
ao nivel dos valores culturais, com reflexos em todos os dominios da vida € com
consequéncias particulares para a gestdo das organizagdes. Morrison, Lumby e Sood (2006)
afirmam que a sociedade estd cada vez mais diversa e sujeita as consequéncias da
globalizacdo econdmica.

A sociedade, em geral, estd mais permedvel a assun¢do da diferenga, com evidentes
manifestagdes sociais e politicas, o que se traduz numa crescente afirmagdo da populagao
“diversa”, ou seja, 0s que se apresentam como minorias ou grupos habitualmente
discriminados estao manifestamente a chegar ao mercado de trabalho. O acesso a educagao
por parte de grupos tradicionalmente excluidos estd alterar o nicho de recrutamento dos
empresarios e gestores. Actualmente ¢ inevitdvel o confronto com as questdes da diversidade
humana no meio empresarial.

Em 1994, Kandola e Fullerton referidos por Green, Kirton ¢ Wrench (2005) afirmaram
que a Europa iria ter de gerir com sucesso a diversidade humana para fazer face as mudancgas
demograficas, a globalizacdo e a recessdo econdmica. Esta opinido ¢ partilhada por Cheney,
Christensen, Zorn e Ganesh (2004) referidos por Cruickshank (2007) que defendem a
necessidade de, na era da globalizagdo, ser importante compreender a diversidade no contexto
do trabalho.

As empresas deparam-se com um mercado diverso em caracteristicas como raca, etnia,
género, religido, orientacdo sexual, defici€éncia entre outras que tornam cada ser humano tnico
e irrepetivel. Kellough e Naff (2004) referem que de acordo com o relatério Workforce 2000,
do Hudson Institute, as politicas de recursos humanos adoptadas pelas empresas, quando a
populacdo ¢ maioritariamente branca e masculina, tornam-se obsoletas e ineficazes a medida

que a populagdo se torna mais diversa e envelhecida. Seguindo este principio os
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empregadores devem oferecer oportunidades a todas as pessoas com iguais qualificagdes. Mas
0 que pensardo os empresarios sobre as competéncias profissionais dos diferentes grupos que
compdem o “espectro” da diversidade humana? Estardo a agir de forma socialmente
responsavel, ou seja, a efectuar “a integracao voluntaria de preocupagdes sociais e ambientais
nas suas operacdes € na sua interaccdo com outras partes interessadas (Comissdo Europeia,
2001). A responsabilidade social das organizacdes implica obrigagdes €ticas e sociais, bem
como uma cultura de dialogo e compromisso. Implica também, identificagio mutua de
interesses, cultura de exceléncia, compromissos de longo prazo, cooperagdo com o0s
colaboradores, antecipacao de problemas e beneficios e valores de equidade. Engloba varias
dimensdes nomeadamente: interna — a visdo, os valores e as questdes éticas; implicando
politicas de recrutamento, formagao e gestdo de recursos humanos; externa — as parcerias € a
concepcdo de programas que envolvam as organizagdes comunitarias e a avaliacdo e relatorio
dos impactos no meio ambiente e social.

De acordo com o Instituto Ethos (2001) a responsabilidade social das empresas tem
como caracteristica a coeréncia €tica nas praticas e na relagdio com os seus publicos,
contribuindo para o desenvolvimento continuo das pessoas ¢ das suas comunidades. Assim,
responsabilidade social das empresas habitualmente resulta na conquista de respeito por parte
das pessoas da comunidade e no envolvimento dos seus colaboradores. A intengdo de
desenvolver processos de responsabilidade social nas empresas tem levado muitos paises a
criar leis com o proposito de evitar praticas discriminatdrias. Em Portugal o principio da
igualdade e da ndo-discrimina¢@o ¢ um principio fundamental consagrado na Constitui¢do da
Republica. De acordo com a Constituicdo da Republica Portuguesa: “ninguém pode ser
privilegiado, beneficiado, prejudicado, privado de qualquer direito ou isento de qualquer
dever em razao de ascendéncia, sexo, raca, lingua, territério de origem, religido, convicgoes
politicas ou ideoldgicas, instrucdo, situacdo econdmica, condi¢ao social ou orientagdo sexual”
(art. 13.°, n°2) comunidades e identidades sociais com base no género, pertenga étnica,
orientagdo sexual, idade ou outras condig¢des”.

Note-se que leis e politicas pro-diversidade podem minimizar os efeitos do ciclo
predominante que resulta num processo continuo dos mais “poderosos”, normalmente, darem
oportunidades aos seus semelhantes (Bergmann 1996; Kalev, Dobbin & Kelly, 2006) referidos

por DiTomaso, Post e Parks-Yancy (2007). No entanto, os estudos revelam que a legislacao
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para a igualdade de oportunidades tem um sucesso relativo no que respeita a promocdo da
diversidade (Stainback, Robinson & Tomaskovic-Devey, 2005) referidos por Eddy (2008).

Segundo DiTomaso et al. (2007) as ideologias de homogeneidade “one-size-fits-all” ,
isto ¢, ideologias que traduzem a ideia de tamanho Unico ou de “receita” igual para todos, t€ém
de ser substituidas para responder as novas realidades sociais em permanente mudanga. Estes
autores defendem que as politicas de recursos humanos devem reconhecer € ndo suprimir, as
diferencas do capital humano para que surjam processos de colaboracdo e desenvolvimento.
Normalmente, as pessoas em desvantagem tém maiores dificuldades no acesso a recursos
basicos, como o emprego, o que compromete o principio de justica social, ou seja, a
distribuicdo equitativa de recursos, das oportunidades, da participacdo e do poder na
sociedade em geral (Dalton, Elias & Wandersman, 2001). Verifica-se que a exclusdo do
mercado de trabalho de grupos sociais mais vulneraveis se encontra mais ligada a falta de
oportunidades no acesso ao emprego e a falta de servigos de suporte, do que as caracteristicas
da proprias pessoas (Sousa, Benites, Relha, Rocha & Duarte, 2005). Diversos estudos, entre
os quais os de Gainor e Forrest (1991) referidos por Burkard, Boticki e Madson (2002)
mostram que percepgdes de sexismo e racismo podem resultar em menos oportunidades de
carreira para as mulheres africanas.

Os esteredtipos, o estigma e alguma falta de informagdo podem contribuir para o
cepticismo dos empregadores em contratarem pessoas em desvantagem (Unger, Wehman,
Yasuda, Campbell & Green, 2002). Alguns estudos apontam para a ideia de que as empresas
revelam alguma resisténcia a contratacdo de pessoas com deficiéncia, por pensarem que estas
possuem pouca formagdo e experi€ncia profissional (Job Accomodation Network, 2007).
Outros apontam para a possibilidade da existéncia de receio, por parte dos empregadores, de
que pessoas “diferentes” ndo consigam desempenhar adequadamente as fungdes profissionais
que lhes sdo atribuidas (Morgan & Alexander, 1996; Hernandez, Keys & Balcazar, 2001; Peck
& Kirkbride, 2001) referidos por Sousa et al. (2005).

Alguns empregadores acreditam que contratar e manter pessoas em desvantagem
resulta em elevados custos para as empresas ( Blanck, Adya, Myhill, Samant & Chen, 2007).
No entanto, 0 emprego parece contribuir para o “empowerment” dos individuos, ou seja, para
o seu crescimento e fortalecimento pessoal, através do qual os individuos vao desenvolvendo

um conhecimento e valorizagdo deles proprios, uma maior consciéncia critica e analitica do
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ambiente social envolvente, uma maior capacidade para definir os seus objectivos e as
estratégias para os alcangar, ou seja, o processo pelo qual as pessoas assumem o controlo ¢ a
responsabilidade sobre as suas vidas Rappaport (1981) e Zimmerman (1995). Este processo
de tomada de controlo e responsabilidade pela propria vida é também definido por Rappaport
(1992, p.2) como um processo que consiste em: “...identificar, facilitar ou criar contextos em
que as pessoas isoladas ou silenciadas possam ser compreendidas, ter uma voz e influéncia
sobre as decisoes que lhes dizem directamente respeito ou que de algum modo, afectam as
suas vidas”. Alids, os beneficios sociais do exercicio de praticas inclusivas de
responsabilidade social por parte das organizagdes sdo indiscutiveis, uma vez que o emprego
pode constituir uma forma de envolvimento e participagdo que proporciona oportunidades de
inclusao (Ornelas, 2008).

Segundo um estudo efectuado por Siperstein, Romano, Mholer e Parker (2005), a
esmagadora maioria dos participantes (96%) acredita que trabalhar é um factor de extrema
importancia para as pessoas em situacdo de desvantagem e uma propor¢do igualmente
elevada de inquiridos (92%) dos entende que a contratacdo de pessoas com situagdo de
desvantagem ¢ um exemplo importante de praticas de responsabilidade social das
organizagoes.

De acordo com o estudo de Sousa et al. (2005), 93% dos participantes refere que os
beneficios resultantes da integracdo de pessoas em emprego apoiado excedem ou igualam os
custos. A investigacdo tem demonstrado que os colaboradores de empresas com experiéncias
de inclusdo de diversidade/desvantagem possuem atitudes mais favordveis a inclusdo futura
(McFarlin, Rice & Gentile, 1991) . Nos estudos de Gilbride, Stensrud, Vandergoot e Golden
(2003) e de Levy, Jessop, Rimmerman e Levy (2001) referidos por Sousa et al. (2005), ficou
demostrado que 97% das empresas com colaboradores com desvantagem mostra interesse em
contratar outras pessoas com as mesmas caracteristicas no futuro.

Autores como Johnston e Packer (1987), O'Hare (1993), Poole (1997) e Wheeler
(1995) referidos por Wentling e Palma-Rivas (1997) afirmam que a gestdo adequada da
diversidade podera ter implicagdes importantes na economia ¢ competitividade das empresas,
0 que, evidentemente terd repercussdes sociais. Por sua vez, autores como Bayatos (1995),
Criggs (1995), Jamieson e O'Mara (1991) referidos por Wentling e Palma-Rivas (1997)

afirmam que as pessoas oriundas de grupos diversos vao ter que trabalhar juntas para manter
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as empresas competitivas. Assim, ¢ de acordo com Gandz (2001) e Mineham (2004) referidos
por De Meuse (2008), um dos principais desafios para as empresas no século XXI ¢ gerir
adequadamente a crescente diversidade no mercado de trabalho.

Kalev et al. (2003) afirmam que se sabe muito sobre a doenca - “inequality”, mas
muito pouco sobre a cura, ou seja, a diversidade muitas vezes estd associada a falta de
igualdade de oportunidades e discriminag@o. A revisdo de literatura aponta para um cenario
proficuo para a investiga¢ao, assim, considera-se indiscutivel a pertinéncia do problema e
evidencia-se a importancia de compreender quais sdo as perspectivas dos

empresarios/gestores micaelenses sobre a diversidade humana em contexto empresarial.

1.2. Do conceito de diversidade humana ao conceito de gestio de diversidade humana

O conceito de diversidade tem vindo a evoluir nas ultimas décadas assumindo
progressivamente maior relevancia numa sociedade cada vez mais “multiétnica” e
“multicultural”, com manifestos movimentos civicos em prol dos interesses e direitos das
mulheres, das pessoas com orientagdo homossexual, das pessoas com deficiéncia, das
minorias étnicas, de todos os que sdo considerados diferentes ou alvo de discriminagdo nas
comunidades em que vivem.

Wentling e Palma-Rivas (1997, p.11) refere que “diversity is all the ways in which we
differ”’, ou seja, segundo esta perspectiva, a diversidade significa qualquer diferenga que as
pessoas apresentem em termos de género, raga, etnia, idade, classe social, deficiéncia,
religido, orientacdo sexual, nacionalidade ou outras caracteristicas que as definam enquanto
pessoas e que as influenciem em termos da sua participagdao na sociedade. Também Eddy
(2008) considera que a diversidade humana corresponde a todas as caracteristicas que fazem
um individuo diferente do outro. Seguindo a mesma corrente ideologica, James (2000) define
diversidade humana como todas as caracteristicas em que o ser humano possa diferir e Tilly
(1998) referido por DiTomaso et al. (2007) realca que a diversidade implica o reconhecimento
de diferengas em relacdo aos outros sendo assim uma caracteristica dos grupos € nao dos
individuos.

No entanto, outros autores, assumem que, para além das diferengas, o conceito de

diversidade humana engloba também as semelhancas. Thomas (1996, p.5) afirma: “diversity

15



refers to any mixture of itens characterized by differences and similarities”. Hanooka (1999)
referido por MacDonald (2003) defende uma definicdo que abrange as diferengas, mas
também as semelhancas, quer ao nivel dos elementos estaveis/duradouros (ex. idade; género;
etnia, caracteristicas fisicas), quer dos elementos mutédveis (ex. nivel de escolaridade, origem
geografica, estilo de vida).

I3

Thomas (2006, p. 93) apresenta uma defini¢do mais abrangente: “...diversity refers to
the mixture of differences, similarities and tensions that can exist among the elements of a
pluralistic mixture”, ou seja, a diversidade diz respeito a todas as diferencas, semelhangas e
tensoes que possam existir num conjunto de pessoas.

Ainda numa linha de abrangéncia de caracteristicas, Sue e Sue (1990, p. 35) referidos
por Selden e Selden (2001) definem diversidade humana como: “...all those things that people
have leraned to do, believe, value and enjoy in their history. It is the the totality of ideals,
beliefs, skills, customs, and institutions into each member of society is born”, ou seja,
diversidade corresponde a todas as aprendizagens, crengas, valores e interesses das pessoas.
Engloba os ideais, as crengas, as competéncias e a origem social das pessoas.

Relativamente as dimensdes que compdem o conceito existem também diferencas
entre autores, Wheeler (1994) referido por DiTomaso et al. (2007) inclui dimensdes como
raca, género, idade, nacionalidade, etnia, religido e deficiéncia. Outros autores consideram
ainda como dimensdes da diversidade, a orientacdo sexual, os valores, caracteristicas de
personalidade, o nivel de escolaridade, o idioma, a aparéncia fisica, o estado civil, o estilo de
vida, o estatuto econdémico, a zona de residéncia (Carr, 1993; Hayles & Russel, 1997;
Triandis, 1994) referidos por DiTomaso et al. (2007). O conceito de diversidade humana pode
englobar muitos aspectos tais como a raca ou etnia, o género, a idade, a desvantagem fisica ou
psiquica, a nacionalidade e a condi¢do social. E um conceito multidimensional que abrange
geralmente as caracteristicas das minorias e grupos com menos poder social.

Tomerik (1995) referido por Wentling e Palma-Rivas (1997) concluiu que ndo existe
uma definicdo que descreva completamente a grande variedade de diferencas que a
diversidade pode englobar, a natureza evolutiva do processo e a dimensao do impacto que
pode ter nas pessoas € nas organizacoes.

Rutherford (1990), Shuster e van Pelt (1992) e James (1994) referidos por Benhamadi

(2005) afirmam que a diversidade ¢ um conceito complexo e consequentemente existem
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muitas defini¢des.

No entanto, convém salientar que geralmente quando se fala em diversidade a
referéncia ¢ um conjunto de variaveis socio-demograficas (ex. idade, género, raga etc...), o
que se traduz no entendimento mais ou menos generalizado de diversidade como
caracteristicas individuais ou grupais existentes a priori (Livtin, 1997) referido por Janssens e
Zanoni (2005 ).

O estudo deste construto multifacetado ocorre em diversos contextos da relacdo
humana, sendo que nesta pesquisa se reporta ao contexto do trabalho.

Lift (1997, 1999) referido por Noon (2007) apresenta o conceito de diversidade

humana aplicado ao trabalho defendendo que existem duas correntes:

a) “dissolving differences” (esbatimento ou dissolu¢do das diferengas) - perspectiva
que se foca nas diferengas individuais e reconhece que cada individuo pode dar um contributo
unico a organizagao, promovendo o desenvolvimento do potencial de cada pessoa;

b) “valuing differences ”(valorizacdo das diferencas) - perspectiva que reconhece as
diferencas e admite que os colaboradores de uma empresa podem dar contributos diferentes

devido ao seu grupo social de origem (raga).

De acordo com DiTomaso et al. (2007) a diversidade humana manifesta-se
inevitavelmente na composi¢cdo do mercado de trabalho, constituindo o que muitos autores
designam “workforce diversity”. Segundo Edelman, Fuller e Mara-Drita (2001) referidos por
Poster (2008) a diversidade nas organizacdes corresponde ao tratamento justo dos
colaboradores com diferentes atributos.

Para Poster (2008) a diversidade humana nas organizagdes implica compromisso com
valores de justica social e respeito pelos colaboradores oriundos de grupos normalmente em
desvantagem social. Assim surge um aditamento ao conceito conotando-o com gestdo
organizacional designado por gestdo da diversidade humana.

Kamp e Hagedorn-Rasmussen (2004) elaboram um estudo retrospectivo sobre o
conceito de gestdo da diversidade afirmando que este surgiu nos anos 80, nos Estados Unidos
da América, tendo sido introduzido na Europa no final dos anos 90. Segundo Jacobs (2001), a

gestdo da diversidade consiste numa renovagdo de velhas estratégias de combate a
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discriminacdo, promotoras de igualdade de oportunidades. A gestdo da diversidade foca-se
nas capacidades e recursos dos individuos e nas potencialidades.

Com esta nova abordagem surgem expressdes como mosaico cultural ou “salad bowl”
como metaforas para uma possivel coexisténcia harmoniosa de diferentes perspectivas do
mundo a favor dos objectivos das organizagdes (Cox 1991, 1994).

Nos Estados Unidos da América inicialmente surgiram sistemas de quotas “affimative
action” (acgdes de discriminagdo positiva) € mais tarde, em 1997 a Equal Opportunity
Comission (Comissdo para a Igualdade de Oportunidades) com movimentos também baseados
em principios de discriminagdo positiva. Thomas (2006) critica estes sistemas alegando que
ndo tém em conta o principio do mérito. Para este autor a gestdo da diversidade significa
promover as capacidades de todos sem ser necessario recorrer a programas, normas ou
sistemas de quotas.

Segundo Thomas (1990) referido por Kellough e Naff (2004) deviamos procurar
desenvolver o potencial de todos sem ser necessario recorrer a sistemas de quotas, que
acabam por subvalorizar as competéncias das pessoas em detrimento de caracteristicas como
raca, género ou deficiéncia. De acordo com este autor a ldgica da obrigatoriedade legal e da
fundamentagdo social e moral das ac¢des de discriminacdo positiva deve ser substituida pela
logica da produtividade, eficiéncia, e qualidade inerente a gestdo da diversidade centrada no
desenvolvimento do potencial de todos.

A gestao da diversidade ¢ um conceito que abrange mudangas de procedimentos e
métodos e ndo apenas preocupag¢do com as quotas na composi¢ao dos quadros de pessoal. Os
processos passam a ser baseados em principios de individualizag¢do e ndo de assimilacdo e de
percepgao de preferéncia (na dptica da discriminagdo positiva).

A gestao da diversidade implicou uma mudanca de discurso de mercado da abordagem
“business case” para o discurso moral de justica e tolerdncia, ou seja, a abordagem a
diversidade humana nas empresas passa a ser vista como um imperativo de ordem moral, no
ambito da justiga social e deixa-se de pensar e discutir apenas sobre o lucro e os resultados
empresariais (Lorbiecki, 2001; Kirton & Greene, 2000; Liff, 1996; Webb, 1997) referidos por
Kellough e Naff (2004).

Riccucci (2002) diferencia a gestdo da diversidade das estratégias pro-igualdade de

oportunidades, por estas ultimas serem de caracter legal e quantitativo, enquanto, a gestdo da
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diversidade ¢ comportamental e estratégica. Nesta linha de pensamento autores como
Kellough e Naft (2004), Ricucci (2002), Selden e Selden (2001), Wise e Tschirhart (2000) nao
consideram praticas/imposicdes legislativas de quotas como gestao da diversidade, entendem
que a gestdo da diversidade deve, necessariamente, ir para além disso. No entanto, Caudron e
Hayes (1997) Cox, Lobel e McLeod (1991) e Morrison (1992) referidos por Pitts (2006)
alertam para o facto de que a aboli¢do do sitema de quotas pode levar a maior discriminagao
na contratagdo e promocao das “minorias”.

“

A gestdo da diversidade reflecte um compromisso das organizagdes para “...recruit,
retain, reward and promote an hetereogeneous mix of productive, motivated and committed
workers” (Ivancevich & Gilbert 2000, p.77). Este compromisso, segundo Fernandez (1999),
implica regras, normas e procedimentos que nao discriminem as pessoas.

“A gestdo da diversidade representa um principio basico de cidadania, visa assegurar a
cada um, condi¢des de pleno desenvolvimento dos seus talentos e potencialidades. Ao mesmo
tempo a pratica da diversidade representa a efectivacdo do direito a diferenca, criando
condi¢des e ambientes em que as pessoas possam agir em conformidade com os seus valores
individuais” (Instituto Ethos, 2000). Esta abordagem reconhece e valoriza a diferenga, a
igualdade de oportunidades e o direito a ndo discriminagao.

Em 2006, a Comissdo Europeia definiu a gestdo da diversidade como sendo a forma
de “compreender como as diferengas e as semelhangas entre as pessoas podem ser
mobilizadas para beneficio dos proprios individuos, da empresa e da sociedade entendida na
globalidade. E um processo que deve “ter em conta as situagdes diferentes, quando elas sio
diferentes, no sentido de criar condi¢des de igualdade de oportunidades” (Instituto de
Emprego e Formagao Profissional).

A estratégia, gestdo da diversidade, segundo a parceria Manegement of Diversity in
Europe (MODE), corresponde ao reconhecimento de que “a for¢ca de trabalho (...), os
consumidores, no seu conjunto, sdo uma populacdo diversificada. Esta populagao
diversificada tem diferencas visiveis e ndo visiveis. Estas diferencas podem incluir, por
exemplo, multiplas identidades que estdo relacionadas com o género, idade, antecedentes,
orientacdo sexual, etnicidade, deficiéncia, personalidade etc. Assim sendo, para as
organizacdes, a gestdo da diversidade respeita a criagdo de uma cultura que procura, respeita e

utiliza a diferenga”(Kandola & Fullerton 1998, p. 8).
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De acordo com Blanchard (1989) e Konrad e Linnehan (1995) referidos por Eddy
(2008) o conceito gestdo da diversidade inclui praticas como recrutamento, formagao,
sistemas de prémios e parcerias com a comunidade.

Segundo Kellough e Naff (2004) e Salzstein, Ting e Salzstein (2001) referidos por
Pitts (2006) a gestdao da diversidade deve incluir os programas de recrutamento e politicas de
gestdo como trabalho em part-time e horario flexivel

De acordo com Thomas (1992) gerir a diversidade ¢ desencadear e potenciar processos
de empowerment dos colaboradores. Para Henderson (1994) referido por Wentling e Palma-
Rivas (1997) gerir a diversidade é gerir competéncias e definir politicas para optimizar o
potencial de todos os colaboradores (Henderson, 1994).

Selden e Selden (2001) defendem que a gestao da diversidade envolve os processos de
recrutamento e programas de desenvolvimento de carreira, mas transcende estes processos,
pois deve abranger os valores e a cultura da propria organizacao.

Segundo Marques, Benites, Correia ¢ Duarte (2007) a gestdo da diversidade assenta

em cinco pressupostos diferentes:

a) Inclusdo — principio que tem associado a ideia de que o desenvolvimento de
relagdes sociais diversificadas, entre pessoas de grupos diferentes ¢ uma importante fonte de
suporte, revelando-se benéfica para todas as partes, facilitando o respeito e a aceitagdo mutuas
e diminuindo os factores de exclusio;

b) Respeito — pela outra pessoa ndo obstante as diferencas visiveis e invisiveis que esta
apresente, como base de qualquer relagdo humana. A concretizagdo deste principio
materializa-se em ambientes sociais de bem-estar ¢ harmonia, em que todos/as podem
exprimir-se de forma livre e isenta;

¢) Valorizacdo da diferenga — que ndo sendo encarada como ameaga, ¢ valorizada e
dessa forma rentabilizada, dando azo a que se transforme em criatividade, inovagdo e
competitividade;

d) Igualdade de oportunidades — entendida, como na Directiva 2000/48/CE, pela
aplicacdo do principio da igualdade de tratamento entre as pessoas, sem distingdo de origem
racial ou étnica ou de qualquer outra ordem, e na auséncia de qualquer discriminagdo, directa

ou indirecta;
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e) Empowerment — ou seja, ““ o processo através do qual os individuos, as organizacdes
e as comunidades adquirem controlo sobre as proprias vidas” (Rappaport, 1984), ou, de outra
forma, o processo constante e intencional que envolve o respeito muatuo, a reflexao critica, o
apoio e a participacao do grupo, através do qual os individuos mais isolados podem aumentar
0 acesso € o controlo sobre os recursos que consideram importantes” (Cornell Empowerment

Group, 1989).

De acordo com Marques et al. (2007) as organizagdes que concebem a diversidade
como uma mais valia e fonte de desenvolvimento sdo designadas organizagdes aprendentes.

Uma organizacao aprendente ¢ uma organizacao que:

a) Valoriza as pessoas como uma fonte de conhecimentos;

b) Promove o trabalho de parceria e equipa;

¢) Utiliza a comunicagdo como processo aberto de partilha de conhecimento;

d) Defende a lideranca partilhada e colaborativa;

e) Perspectiva a diversidade como fonte de criatividade e inovagao;

f) Encara a flexibilidade como factor que contribui para a competitividade das

organizagoes.

As organizacdes aprendentes valorizam o seu capital humano, apostam na diversidade

e adoptam a gestao da diversidade e de um modo geral:

a) atraem, retém, motivam e utilizam os recursos humanos de forma eficaz;

b) identificam e capitalizam as oportunidades de inovagdao e melhoria de produtos e
Servigos;

¢) melhoram a qualidade de tomada de decisdo, a produtividade e a eficicia
organizacional,

d) promovem a sua imagem como organizacao socialmente responsavel.

Uma organizacio que cria espago para a troca de conhecimento e para a aprendizagem

normalmente ¢ uma organizagdo que reconhece o capital humano como o seu bem mais
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precioso. Estas organizacgdes sdo segundo Marques et al. (2007) organizac¢des aprendentes.

De acordo com Triandis, Kurowski e Gelfand (1992) referidos por Wentling e Palma-
Rivas (1997), gerir a diversidade implica mudar a cultura da organizagdo e os procedimentos,
implica informagdo e experimentagdo, ¢ um processo complexo. Segundo Shein (1990)
referido por Ferreira et al. (2007) a cultura de uma organizacdo ¢ um conjunto de valores
nucleares, normas de comportamento, artefactos e padrdoes de comportamento que governam a
forma como as pessoas interagem numa organizagdo € o modo como se empenham no
trabalho e na organizacdo, ou seja um fendémeno composto de diferentes camadas de
elementos — valores, normas, pressupostos fundamentais, padrdes de comportamento e
artefactos, unidos por um nucleo comum que € o significado.

A gestao da diversidade implica recrutar pessoas diferentes, promové-las e
proporcionar-lhes meios para o desenvolvimento do seu potencial (Naff & Kellough, 2003;
Riccucci, 2002; Wise & Tschirhart, 2000) referidos por Rangarajan e Black (2007). Implica
ainda, segundo Dobbs (1996) e Riccucci (2002) referidos por Rangarajan e Black (2007)
compromisso da lideranga, visdo, missao, participacdo dos colaboradores, planos estratégicos,
func¢ao e avaliacao.

De acordo com Cox (1994), a gestdo da diversidade consiste no planeamento e
implementagdo de sistemas e praticas organizacionais para a minimizagdo de potenciais
desvantagens da diversidade e em simultineo a potencializacdo das vantagens que podem
advir de uma organizac¢ao mais diversa.

Foster e Harris (2005, p. 9) afirmam “...you could re-title maniging diversity as
“managing uniqueness”, esta ideia de singularidade associada a diversidade expressa bem a

abrangéncia do conceito.

1.3. A definicao de diversidade humana adoptada no presente estudo

A maioria dos estudos sobre diversidade humana tem incidido apenas numa
caracteristica dos individuos, levando a que nao se capte todo o espectro da diversidade que se
pode encontrar nas organizagdes. As pesquisas mais recentes apontam para uma abordagem
multidimensional para definir a diversidade, pois aparentemente os processos sociais € as suas

consequéncias parecem ser influenciadas pela complexa confluéncia de varias dimensdes da
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diversidade e ndo por dimensdes isoladas deste construto. Assim, conclui-se que novos
estudos sobre a tematica devam incluir varias dimensdes da diversidade, num esfor¢co de
atender a esta tendéncia. Dada a inten¢do exploratoria deste estudo e as caracteristicas do
meio envolvente, considera-se nesta pesquisa uma definicdo de diversidade humana que
compreende as seguintes caracteristicas: género, idade, condicdo social, raca/etnia, pais de
origem/nacionalidade, orientacdo sexual, deficiéncia fisica/mental, doenga mental, consumo

de alcool/drogas ilicitas, passado criminal e repatriamento.

1.4. A dimenséo deficiéncia em contexto empresarial

Os estudos no dominio da diversidade humana apontam para diferengas nas
percepgdes e atitudes face aos diferentes tipos de deficiéncia. Dado que, por exemplo, existem
indicios das pessoas aceitarem melhor as deficiéncias sensoriais (auditivas, visuais) do que as
mentais. (Golstein & Blackman, 1975; Harasymiw, Horne & Lewis, 1976, Tringo, 1970)
referidos por McLaughlin, Bell e Stringer (2004). As pessoas com deficiéncia sdo
normalmente percepcionadas de forma estigmatizada, normalmente atribuem-se a estas
pessoas caracteristicas negativas em dominios como a aparéncia ou as competéncias
profissionais (Vala, 1997). Questdes como a interaccdo social, a agressividade ¢ a
permanéncia da incapacidade sdo colocadas sempre que se fala em deficiéncia (McLaughlin
et al. 2004). No presente trabalho o conceito de deficiéncia abrange aspectos fisicos,
sensoriais e mentais. Varios factores parecem concorrer para os diferentes graus de tolerancia
face a diferentes tipos de deficiéncia. Olkin e Howson (1994) referem o factor distancia
social, afirmando que as atitudes positivas face as pessoas com deficiéncia estdo
negativamente relacionadas com a distancia social, ou seja, quanto mais proximas as pessoas
estiverem da realidade de pessoas com deficiéncia, mais tendem a manifestar atitudes
positivas face a esta realidade. Ainda de acordo com a ideia da importancia do factor
distancia/proximidade Greig e Bell (2000) defendem que estabelecer relagdes profissionais
com pessoas com deficiéncia pode contribui para diminuir o estigma que existe face a
deficiéncia.

O género de quem percepciona a deficiéncia também parece ter influéncia na

manifestagdo de atitudes mais positivas ou ndo, face as pessoas com deficiéncia. MacLaughin
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e Stringer (2004) concluem no seu estudo que as mulheres tendem a ser mais tolerantes face a
deficiéncia do que os homens. Segundo estes autores as atitudes das mulheres perante pessoas
com deficiéncia sao mais positivas do que as dos homens porque habitualmente as mulheres
tendem a ser mais discriminadas no mercado de trabalho do que os homens, o que as torna
mais sensiveis a diferenca e a desigualdade de oportunidades.

Além da distancia social e do género de quem percepciona a deficiéncia, também o
grau de conhecimento sobre o assunto parece influenciar as atitudes face a pessoas com
deficiéncia. Schneider e Anderson (1980) referidos por McLaughlin et a/. (2004) afirmam que
a informacgdo sobre o tema da deficiéncia tende a diminuir o estigma e a aumentar a aceitacao
de pessoas com deficiéncia. Segundo estes autores a formagao sobre o tema pode ser uma
resposta eficaz na desconstrugdo dos esteredtipos negativos que as pessoas possuem face as
pessoas com deficiéncia. O trabalho sobre os esteredtipos parece ser de considerar visto que,
Stone e Colella (1996) apresentam um modelo explicativo da discriminagdo profissional de
pessoas co deficiéncia baseado em principios de categorizacdo dos individuos, invocando os
estereotipos como condicionantes das expectativas e respostas das pessoas face a pessoas
portadoras de deficiéncia. Alias, Colella (2001) afirma que muitas vezes os colegas de
trabalho de pessoas com deficiéncia além de possuirem esteredtipos negativos sobre as suas
competéncias profissionais, entendem que os apoios concedidos as pessoas com deficiéncia
consistem num tratamento diferencial e privilegiado, fazendo o que Lerer e Miller (1978)
referidos por Collella (2001) designam por “blaming the victm”. No entanto, estas atitudes
parecem depender da percepgao sobre o tipo de deficiéncia em causa. Segundo Colella (2001)
as atitudes dos colegas de trabalho face as pessoas com deficiéncia dependem das
caracteristicas associadas ao tipo de deficiéncia. Se a deficiéncia ¢ considerada da
responsabilidade do préoprio e invisivel, o que acontece normalmente com as limitagdes de
foro mental, a reac¢do aos apoios ¢ mais negativa do que face a deficiéncia sensorial e fisica.
No entanto independentemente do tipo de defici€éncia que possam possuir as pessoas parecem
ser discriminadas no mercado de trabalho, estudos como os de Lunt e Thorton (1997)
apontam para o facto de a probabilidade de uma pessoa com deficiéncia estar desempregada
ser muito maior do que a probabilidade de uma pessoa dita “normal” ndo ter emprego. Este
facto tem levado varios autores a estudar os factores que condicionam a empregabilidade de

pessoas com deficiéncia. Segundo Weston (2002), os modelos de abordagem a deficiéncia de
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um modo geral, preconizam medidas como as estratégias de discriminagdo positiva
operacionalizadas em apoios financeiros as empresas que contratem pessoas com deficiéncia
ou, mais recentemente, o apoio técnico e de tutoria como € o caso do modelo do emprego
apoiado que tem vindo a desenvolver-se desde a década de oitenta nos Estados Unidos da
América e mais recentemente na Europa.

Segundo Kiernan (2000) no apoio a integracdo de pessoas com deficiéncia estd a
processar-se uma mudanga de logica, pois do “formar e colocar” (pretrainig and placement
model) estd a passar-se para uma logica de “job coaching”, “place, train and mantain”, ou
seja, uma logica de formacdo em contexto real de trabalho, tutoria, supervisdo e
acompanhamento permanentes.

De acordo Baume e Kay (1995) referidos por Honey (2004) o emprego ¢ benéfico para
as pessoas com deficiéncia. Estes autores destacam como beneficios da integracdo
profissional de pessoas com deficiéncia aspectos tais como: o aumento da auto-estima, da
confianga em si proprio, da independéncia e da seguranca financeira, da interac¢ao social, da
participacdo na comunidade, do desenvolvimento pessoal e profissional e do bem estar-
subjectivo. Em consonancia com estes resultados Honey (2004) refere existir uma relacao
positiva, embora ténue, entre emprego e auto-estima nas pessoas com deficiéncia. No entanto,
a base empirica nem sempre ¢ evidente e conclusiva. Kirsh (2000) ndo conseguiu provar a
relagdo entre o emprego e a satisfacdo com a vida, nas pessoas com deficiéncia.

West e Anderson (1992) referem que em contexto laboral a interac¢do social entre
pessoas com deficiéncia e os colegas ditos “normais’nem sempre acontece e quando acontece
limita-se ao horario de trabalho. Assim, pode-se considerar que parecem existir variaveis com
influéncia na relagdo entre a actividade profissional das pessoas com deficiéncia e a sua
satisfacao com a vida. Segundo Cimera (2001) o apoio dos colegas ¢ muito importante para a
permanéncia das pessoas com deficiéncia no local de trabalho, ideia partilhada por autores
como: Jackson, Stone ¢ Alvarez (1993); Saks e Ashforth (1997) e Wanous (1992) referidos
por Mclaughlin et al. (2004) que referem nos seus estudos a influéncia que as atitudes dos
colegas podem ter no compromisso e satisfacao no trabalho de pessoas com deficiéncia. No
mesmo sentido apontam os resultados das pesquisas de Unger (1998), Fabian e Luecking
(1991), Hagner, Butterworth e Keith, (1995) referidos por Unger (1999). Estes autores

também afirmam que os colegas e supervisores sao muito importantes no apoio as pessoas
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com deficiéncia no local de trabalho.

Os custos relativos a acessibilidade, formacao e integracdo de pessoas com deficiéncia
nao parecem proibitivos (Blanck, 1992; Daly & Bond, 1996), podendo muitas vezes ser uteis
também para os outros trabalhadores e para a valorizacdo econdmica da empresa. Blanck
(1992) defende ainda que normalmente os recursos ja existentes nas empresas sao suficientes
para o apoio na integracao profissional de pessoas com deficiéncia. Na mesma direc¢do Zhao,
Ni He e Lovrich (2006) afirmam que o apoio de equipa de reabilitagdo parece ser mais

importante do que bolsa ou salario.

1.5. Contributos tedricos das ciéncias sociais

As teorias da psicologia social, tais como a “social identity theory” e a “social
categorization theory”, sdo recorrentes na revisdo de literatura efectuada. A Teoria da
Identidade Social (Tajfel, 1972, 1982) referido por Vala (1997) considera que as
representacdes sociais € os estereotipos desempenham um papel relevante nas interacgoes
entre os diversos grupos sociais. As pessoas quando se categorizam como parte de um grupo,
tendem a preferir relacionar-se com outras percepcionadas como pertencentes ao seu grupo,
resultando deste modelo dois grupos “normative in group”’(endogrupo) e “normative
outgroup” (exogrupo). Autores como Pettigrew (1979) e Rowe (1981) referidos por Vala
(1997) apontam para indicios de que as pessoas do proprio grupo sdo vistas como mais
competentes do que a de outros grupos. Normalmente as pessoas percepcionadas como sendo
do mesmo grupo (endogrupo) tendem a ter mais oportunidades de trabalho (Berger, Molyneux
& Wilson 1998). As pessoas pertencentes aos “normative outgroups” sao avaliadas de forma
mais negativa pelos outros (Fiske, Cuddy, Glick & Xu, 2002) e por si mesmas (Rideway,
2001) levando a exclusdo e ao evitamento.

Também a Teoria da Autocategorizacdo (Turner e Giddens, 1987) contribui para a
compreensdo das interacc¢des sociais. De acordo com esta teoria os valores sociais parecem
ser muito importantes na constru¢do das atitudes face ao “outgroup”.

Na revisdo de literatura efectuada encontra-se referéncia a outros contributos. Watts
(1994) refere quatro paradigmas importantes para a compreensdo da diversidade humana,

todos eles com enfoque no contexto, enquanto elemento chave para a compreensdo do
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comportamento humano. Os quatro paradigmas sdo (1) population-specific psychologies, (2)

cross-cultural psychology, (3) sociopolitical psychology e (4) intergroup theory.

1 - population-specific psychologies — este paradigma centra-se na analise das especificidades
de determinadas populagdes, com passado de opressdo. Os investigadores que utilizam esta
referéncia sao muito explicitos na assuncao dos seus valores culturais e na influéncia que os
mesmos podem ter nas suas pesquisas. Neste paradigma procura-se identificar os valores,

crengas e atitudes que marcam as “visdes do mundo” das pessoas.

2 -cross-cultural psychology — nesta perspectiva o enfoque ¢ colocado no estudo comparativo
das diferencas e semelhancas culturais ¢ a influéncia destas diferencas nas atitudes e
comportamentos dos individuos. Normalmente procuram validar conceitos estudados na
cultura dominante a outras culturas. Estes estudos implicam trabalhar sempre com pelo menos

duas amostras em simultaneo, com origem cultural diferente.

3 -sociopolitical psychology — os conceitos chave deste paradigma sdo a ideologia, o poder, a
opressdo € o0 empowerment. Segundo esta perspectiva as elites e as instituicdes sdo essenciais
na determinagdo do comportamento humano. Procura analisar as forgas sociais e politicas
para compreender o comportamento. Estuda os fendmenos da opressao que considera serem

determinados pela falta de acesso a recursos.

4- Intergroup theory — neste paradigma a atencdo € centrada nos grupos, na sua formacao e
nas suas dindmicas. Normalmente o estudo incide na identidade dos grupos, no poder e nos

conflitos.

A diversidade humana ¢ um tema importante no dominio da psicologia comunitaria.
Esta é4rea da psicologia nos anos 80 suscitou a emergéncia de valores como a auto-
determinagdo/participacao e a diversidade. O respeito e apreciagdo das diferentes identidades
sociais e pela capacidade individual de auto-defini¢do sdo valores essenciais da psicologia
comunitéria e intimamente associados a diversidade. Também a justica, valor relativo a justa e

equitativa distribui¢ao dos recursos, poder e obrigagdes da sociedade sustenta teoricamente as
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praticas da psicologia comunitaria (Prilleltensky & Nelson, 1997). Estes principios
orientadores da pesquisa e intervencdo em psicologia comunitaria desde cedo servem de
referéncia para varios estudos.

O trabalho “Creating Social Settings for Diversity” (Kelly, Azelton, Burzette &
Mock, 1994) constitui uma referéncia para a compreensao do construto de diversidade e das
caracteristicas dos contextos sociais promotores de diversidade. Rappaport (1994), outro autor
de relevo na psicologia comunitdria, refere que a compreensao da diversidade humana
promove uma nova visdo do mundo, em que a diferenca ¢ percepcionada ndo como um
deficit, mas sim como valor positivo.

Enquadrado nos valores da psicologia comunitaria referidos este trabalho tem como
referéncia predominante o modelo ecologico. Segundo este modelo o ambiente exerce efeitos
significativos no comportamento humano, contextualizando as questdes e os problemas.
Assume, que os problemas sdo multicausais e interligados e postula a aplicagdo do
conhecimento adquirido em intervengdes que resultem numa melhoria efectiva da vida das
pessoas.

Nesta linha de enquadramento tedrico autores como Levine, PerKins e Perkins (2005)
definem populagdes enquanto grupos de individuos que partilham caracteristicas comuns:
idade, género, etnia, classe social ou papéis sociais, focando os seus estudos nas relagdes entre
os grupos e os recursos do “ecossistema”. Esta perspectiva reconhece as multiplas transac¢des
entre os individuos e os ambientes com os quais interagem possibilitando uma compreensao
mais profunda da complexidade de interaccdo entre os individuos e os seus contextos
comunitarios.

O estudo da diversidade humana esta intimamente ligado as oportunidades de
interaccao entre pessoas que sao diferentes entre si € os resultados que desta relagdo possam
advir. Numa perspectiva ecoldgica, considera-se que as influéncias entre seres humanos sao
reciprocas e multidimensionais e pressupde-se que o contexto social e historico molda as
diferencas individuais, podendo contribuir para diferentes formas de pensar e agir dos varios
grupos ou populacdes. Valoriza-se a influéncia que a pertenga a certos grupos pode ter no
acesso aos recursos € normalmente investigam-se os padrdes de comportamento que podem
ser partilhadas pelos membros de certos grupos tendo em conta o seu contexto.

Com base nestes pressupostos constata-se que a analise e compreensdo do contexto

28



assume particular importancia no dominio da psicologia comunitaria, sendo um elemento
fundamental para identificar estratégias de mudanca. Nesta Optica Bond (2007) procura
compreender a diversidade focando a sua analise na identificagdo dos recursos e na
compreensdo do contexto. De acordo com esta autora as pessoas sdo Unicas nas suas
capacidades e caracteristicas, sendo que o seu desenvolvimento depende em grande parte do

“«

contexto onde estdo inseridas. Afirma que “... it' is a cliché to say that oil and water don' t
mix. However, if you change the initial context — for example, add an emulsifier to the water —
you can indeed create an “openeness” to oil such that the two substance can mix.” (Bond,
2007, p. 176). E sabido que a 4gua e o o6leo ndo se misturam, mas se juntarmos um
emulsionante a dgua pode ocorre mistura entre ambos os liquidos.

Bond (2007) analisa a diversidade humana em contexto empresarial a luz do modelo

ecologico procurando identificar pontos-chave para a mudanga e produgdo de sinergias e

resultados. Assim, propde uma andlise assente nos seguintes aspectos:

1- Andlise de varios niveis do sistema — analise do nivel individual (crengas, atitudes,
capacidades e perspectivas dos trabalhadores), dos grupos (relagdes interpessoais e dindmicas
grupais) e da organizagao (politicas; normas e praticas);

2- Anélise das interacgdes pessoa-meio — estudo das influéncias reciprocas e continuas
entre as pessoas € o seu contexto de trabalho, analise da forma como os valores e as estruturas
da organizac¢ao “moldam” o comportamento dos trabalhadores bem como, das repercussoes
das atitudes e valores dos colaboradores na cultura da organizacao;

3 — Atitude fenomenoldgica — valorizagcdo das vivéncias dos participantes enquanto
contributos para a constru¢do do conhecimento;

4 — Interdependéncia entre os elementos do sistema — consideragdo de que todas as

partes do sistema dependem umas das outras e exercem continuamente influéncias entre si.

A investigacao de Bond (2007) aponta para a necessidade de procurar compreender as
pessoas em relagdo com os seus contextos. Esta perspectiva traduz uma mudanga de
paradigma ou seja, os problemas passam a ser localizados fora das pessoas e sdo enquadrados
tendo em conta os factores contextuais que as podem afectar. Abandona-se a ideia de

“blaming the victim” (culpabilizagdo das vitimas). Bond (2007) também real¢a a importancia
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de uma cultura de “ligagdo”, de partilha de objectivos e de apoio mutuo. Segundo esta autora
¢ importante valorizar os contributos de todos para atingir os objectivos das organizagdes.
Refere também a importancia da tomada de consciéncia sobre a diversidade humana, ou seja,
indica que ¢ importante promover o conhecimento das diferengas de percep¢ao do mundo dos
outros grupos. Defende que se deve desafiar a ideia “if I've never seen it, felt it or heard it, its
not there”. Esta autora afirma ser necessario pensar e agir ecologicamente referindo que
“tinkhing and acting ecologically can truly be a challenge”.

O modelo ecologico ¢ centrado no contexto e defende a rentabiliza¢do dos recursos, o
desenvolvimento processos colaborativos e a adop¢ao de uma postura “nonblaming”. Este
modelo assume que para desenvolver ambientes promotores de diversidade ¢ necessario
envolver todos os elementos da organizacao, incluindo a lideranca, valorizar o contributo de
todos e avaliar sistematicamente o processo. Nao esquecendo que “a call for connections
should not be a mandate for convergence” (Watts, Trickett and Birman, 1994, p.464).

Embora esta pesquisa privilegie o modelo ecoldgico enquanto referéncia e a psicologia
enquanto dominio cientifico de enquadramento na area da diversidade humana ¢ também
frequente encontrar ligacdes as teorias socioldgicas como as teorias do conflito e da
competicdo (Tolbert, Andrews & Simon, 1995) e as teorias econdmicas do mercado de
trabalho (Blau, 1977). Esta complementaridade interdisciplinar enriquece a compreensdo das
dinamicas da diversidade, mas que também se traduz em algumas dificuldades pela auséncia
de um paradigma comum.

No final dos anos 90 surgiram estudos que identificaram 3 abordagens sobre a
diversidade humana nas organizacdes. Normalmente referidas como guias para o
desenvolvimento de estratégias de promog¢do da diversidade nas empresas. Designadas por

Thomas e Ely (1996) como:

1- Discrimination-and-fairness perspective

Foca-se na questdo do recrutamento e selec¢do de minorias étnicas ¢ mulheres. O
enfoque ¢ colocado na oOptica da igualdade de oportunidades e no cumprimento de requisitos
legais. Mede-se o sucesso das organizagdes relativamente a gestdo da diversidade através da

analise do niimero de colaboradores “diferentes”. Esta perspectiva baseia-se em principios de
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representacdo e propor¢ao. Normalmente ndo se explora as diferengas como mais valia, pelo
contrario, a tonica ¢ colocada na assimilacdo dos valores e ¢ frequente a existéncia de
pressdes direccionadas no sentido de ignorar as diferencas.

Esta abordagem propicia o desenvolvimento de conflitos e tensdes, visto o processo
tender para a assimilacdo dos valores, das crencas e das atitudes de outros grupos e para a

negacao da propria cultura.

2 - Acess-and-legitimacy perspective

Nesta perspectiva a chave ¢ a diferenciacdo e ndo a assimilagdo, pois as diferengas
além de reconhecidas sdao valorizadas. Assume-se que cada grupo e cada colaborador tem
conhecimentos e caracteristicas especificas, cuja partilha pode ser positiva para a empresa. Ou
seja, pressupde-se que individuos com caracteristicas similares partilham valores e atitudes
normalmente diferentes dos demais e que isto pode promover sentimentos de identificagao
fortes. No entanto, por vezes, os colaboradores sentem que sdo utilizados pela empresa para
atingir certos nichos de consumidores/fornecedores e outros clientes (Selden & Selden, 2001).
Podem assim surgir sentimentos de exploracdo das diferencas que tendem a criar alguma

tensao.

3 -Integration-and-effectiveness perspective

As organizagdes com predominio desta perspectiva tendem a integrar as diferengas e
ndo a assimila-las ou diferencia-las como nas perspectivas anteriores (Milliken & Martins,
1996). Esta perspectiva valoriza as diferencas culturais. De acordo com Thomas e Elly (1996)
as organizacdes que adoptam esta abordagem aumentam a sua eficacia e produtividade, pois

valorizam e rentabilizam os beneficios da diversidade humana.

Selden e Selden (2001) apontam para uma quarta abordagem, designada por “valuing-
and- integrating”, esta abordagem que se traduz em empresas multiculturais onde se observa
tendéncia para articular as trés abordagens referidas anteriormente e que t€m por objectivo o

acesso, a democratizagdo, a eficacia e o servigo a todos os stakeholders (intervenientes). De
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acordo com estes autores, as empresas com predominio desta perspectiva sdo mais eficazes no
recrutamento e manutencao de grupos diversos, na estruturacdo dos seus processos internos €
no servigo aos clientes. Esta abordagem defende que a cultura da organizacao ¢ influenciada
pelos valores culturais de cada colaborador e que estes tendem a sentir maior grau de
compromisso com as organizacdes que reflectem os seus pontos de vista, ou seja, que

consideram as suas ideias e contribuigoes.
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CAPITULO 11

FACTORES CONDICIONANTES DA
DIVERSIDADE NAS EMPRESAS
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2.1. Barreiras a promocao da diversidade

Relativamente as barreiras que podem impedir o desenvolvimento da diversidade
humana nas empresas, o relatorio“workforce diversity” do National Center of research in
Vocational Training, elaborado nos Estados Unidos da América apresenta os resultados de um
estudo que envolveu doze dos principais especialistas em diversidade humana. Wentling e
Palma-Rivas (1997) referem as principais conclusdes do relatdrio “workforce diversity”.
Segundo estes autores existem dois tipos de barreiras a promoc¢do da diversidade nas
empresas. As barreiras organizacionais — relativas ao contexto da organizag¢do e as barreiras
individuais relativas as pessoas “diversas”.

No que respeita as primeiras os especialistas em diversidade identificaram vérias

barreiras, nomeadamente:

a) atitudes negativas face a pessoas diferentes

As pessoas pertencentes aos “normative outgroups” sdo avaliadas de forma mais
negativa pelos outros (Fiske et al. 2002) e por si mesmas (Rideway, 2001) levando a exclusdo
e ao evitamento. Também a distancia social, a falta de convivio com pessoas diferentes,
parece contribuir para atitudes negativas face a pessoas percepcionadas como pertencentes a
outro grupo. Alias, Olkin e Howson (1994) referem o factor distancia social, afirmando que as
atitudes negativas face as pessoas com deficiéncia estdo relacionadas com a distancia social,
pois, quanto mais distantes as pessoas estiverem da realidade de pessoas com deficiéncia,

mais tendem a manifestar atitudes negativas face a esta realidade.

b) discriminagao/preconceito

Quanto a discriminacdo a proporcao de respostas ¢ de 75%. A discriminagdo ocorre
normalmente perante etnias diferentes e género diferente. Segundo os especialistas surgem
comportamentos de discriminagdo porque os esteredtipos muitas vezes, associam diferente
caracteristicas tais como: menor inteligéncia e falta de interesse e compromisso pelo trabalho,

a pessoas de etnia diferente, género diferente
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c) estereotipos

Os esteredtipos sao indicados como barreira a diversidade humana nas empresas, por
65% dos especialistas inquiridos. Esta tendéncia de resposta (65%), segundo os especialistas
em diversidade, revela que ainda abundam na sociedade esteredtipos face a pessoas de raca
negra, pessoas com orientagdo homossexual ou até mesmo pessoas com deficiéncia ou doenca

mental.

d) racismo

De acordo com os especialistas em diversidade humana, a raga ¢ muitas vezes motivo

ara a discriminagdo das pessoas nas empresas o das respostas).
d d 58%d t

e) bias (enviesamento)

Nos momentos de selec¢ao de pessoal e na classificacdo do desempenho, por vezes, as
mulheres e as minorias étnicas sdo prejudicadas por enviesamentos na avaliagdo,

comprometendo assim, a objectividade e o rigor do processo (50% das respostas).

Relativamente as segundas, ou seja, as barreiras relativas aos proprios individuos
considerados como parte da populacdo diversa, os especialistas apontaram as seguintes

barreiras:

a) pobre planeamento da carreira

Normalmente as pessoas com caracteristicas enquadraveis nas dimensdes da
diversidade humana, ndo t€ém acesso a servicos de orientagdo profissional, tém falta de
modelos de referéncia profissional no seu meio e nem sempre tém competéncias de
planeamento e gestdo de carreira. Estes factores traduzem-se em dificuldades nas decisdes e

muitas vezes em opgdes pouco adequadas na sua vida profissional (50% de respostas).
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b) falta de qualificag@o profissional/competéncias

Os especialistas em diversidade humana referem que a populacao dita “diversa” de um

modo geral possui baixos niveis de qualificacdo profissional (42% das respostas).

¢) dificuldades de adaptacao a normas e politicas das empresas

Relativamente a este factor os inquiridos (33%) apontam as dificuldades que muitas
vezes as pessoas revelam em adaptar-se as normas e a cultura da organizagdo. Esta situagdo
parece ocorrer porque as politicas das empresas de um modo geral sdo definidas pelas chefias
que normalmente sdo homens de raga caucasiana o que leva a alguma divergéncia cultural

com outros grupos (por exemplo mulheres e minorias étnicas).

d) baixas qualificagdes escolares

Muitas vezes as pessoas pertencentes a minorias €tnicas e outros grupos em
desvantagem social abandonam precocemente a escola, este facto leva a que tenham
dificuldades acrescidas na adaptagdo as mudangas tecnoldgicas e mudancas de métodos de

trabalho (33% das respostas).

e) baixa auto-estima e auto-conceito negativo

Os factores acima enumerados, ou seja, as dificuldades ao nivel do planeamento de
carreira, a falta de habilitagdes escolares e de qualificagdes profissionais e os problemas de
adaptagdo a cultura da empresa muitas vezes, traduzem-se em baixa auto-estima e auto-

conceito negativo (25% das respostas).

Bangarajan e Black (2007) incidiram o seu estudo sobre as barreiras organizacionais

para a diversidade classificando-as em trés categorias:

a) Estruturais — relativas a regras e procedimentos instituidos. Por exemplo, por vezes,
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as organizagoes definem processos de seleccdo de pessoal baseados em testes e provas que
podem limitar o acesso a pessoas com determinadas caracteristicas. Esta rigidez e muitas
vezes a falta de informagdo constituem barreiras para a promog¢ao da diversidade nas
organizagoes.

b) Culturais — relativas a dissonancias nas crengas e¢ nos valores dos grupos e
individuos. Muitas vezes a cultura dos colaboradores que compdem a organizagdo € contraria
a entrada de pessoas “diversas”, manifestando-se por exemplo, em comportamentos de
oposicao a novas ideias.

¢) Semanticas — relativas a ambiguidades e defini¢des pouco claras das iniciativas de
mudanca da organizagdo. Estas barreiras muitas vezes traduzem-se em diferencas de
significado atribuidas a diversidade. Por vezes o significado de diversidade humana nao ¢

igual para as chefias e para os subordinados subordinados.

2.2. Factores facilitadores

Segundo Kelly, Azelton, Burzette e Mock (1994), os contextos facilitadores da
diversidade sd3o os que permitem a interdependéncia, oportunidades de aprendizagem e o
alargamento das fronteiras individuais, valorizam as diferengas, assumindo-as como recurso ¢
constituem espacos propicios para a comunicagdo entre grupos diferentes. Os contextos
promotores de diversidade devem ser facilitadores da reflexdo e integragdo das experiéncias
de interaccdo possibilitando a redefinicdo de ideias e preconceitos face as dimensdes da
diversidade: género, etnia, deficiéncia etc. Estes autores usam a expressao “locais seguros”
para se referirem a ambientes onde as pessoas se sentem a vontade para exprimir as suas
diferencas e desenvolver processos criativos. Referem-se a contextos onde ¢ possivel
processar e avaliar experiéncias pessoais de modo a estabelecer vias de comunicagdo com 0s
outros e reflectir crengas. Estes autores referem-se a contextos que criem oportunidades para
as pessoas compreenderem as diferencas e que promovam uma cultura de valorizacdo da
diversidade.

Kellough e Naff (2004) defendem que para a promogdo da diversidade humana nas

empresas contribuem diversos factores, referindo os autores abaixo indicados:
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— Os prémios de compensacao a gestao da diversidade devem depender directamente
do alcance de objectivos relacionados com a diversidade (Cox, 1994; Dobbs,
1996; Fernandez, 1999; Morrison, 1992; Wilson, 1997);

— Deve existir reflexdo sobre a estrutura, cultura, sistema de seleccdo e promocao
dos colaboradores bem como, sobre os processos de avaliacdo de desempenho e
desenvolvimento de carreira (Cox, 1994; Dugan, Terner, Tagliarini, Bayless &
Felber, 1993; Fernandez, 1999; Fine, 1995; Mathews, 1998; Morrison, 1992;
Norton & Fox, 1997; Riccucci, 2002; Thomas, 1996; Wilson, 1997);

— Devem avaliar-se regularmente os nimeros da representagdo estatistica de cada
grupo nos diferentes niveis funcionais da organizagao (Cox, 1994; Morrison, 1992;
Norton & Fox, 1997; Thomas, 1996);

— E importante avaliar as percep¢des dos empregadores face a diversidade existente
na organizagao (Wilson, 1997; Morrison, 1992);

— Devem realizar-se formagdes sobre competéncias e objectivos relacionados com a
diversidade (Chambers & Riccucci, 1997; Cox, 1994; Fernandez, 1999;
Gardenwartz & Rowe, 1993; Hudson & Hines-Hudson, 1999; Mathews, 1998;
Riccucci, 2002; Thomas, 1996; Wilson, 1997);

— E aconselhavel promover programas de tutoria, de modo a facilitar a comunicagio
entre as organizacdes e os trabalhadores; (Cox, 1994; Dugan, Terner, Tagliarni,
Bayless e Felber, 1993; Fernandez, 1999; Fine, 1995; Morrison, 1992; Thomas &
Gabarro, 1999; Wilson, 1997);

— Deve-se incentivar a criagdo de “grupos-identidade”, ou seja, promover a
formacdo de grupos formais e nao formais representativos das diferentes
“categorias” da diversidade. Deste modo evita-se o isolamento das pessoas e
promovem-se competéncias de resolucdo de problemas em grupo (Cox, 1994;
Digh, 1997; Dobbs, 1996; Morrison, 1992; Thomas & Gabarro, 1999);

— Enfatizar valores partilhados entre os colaboradores, clientes e restantes

stakeholders.

Segundo Kalev et al (2003) as praticas que podem conduzir a promog¢do da

diversidade humana nas empresas devem basear-se na promocao da responsabilidade, na
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educacdo, no feedback (retorno de informacgao) e na criagdo de oportunidades de convivéncia
entre colaboradores que possam reduzir o isolamento social das mulheres e das minorias.

As praticas das empresas podem passar pela formacgao para o respeito e valorizagao da
diferenga, criacdo de espacos informais de relacionamento, estratégias facilitadoras da
conciliagdo da vida familiar com a vida profissional (tais como horarios flexiveis),
oportunidades progressao profissional aos seus colaboradores, incentivos a qualificacdo dos
trabalhadores menos qualificados, como por exemplo, a promog¢do de acgdes de formacao ou
o financiamento de qualificagdo dos trabalhadores. De um modo geral, o que motiva as
praticas pro-diversidade sdo aspectos de diversa ordem. De acordo com Eddy (2008) as

questdes mais invocadas sao:

a) A produtividade e competitividade;

b) A melhoria nas relagdes interpessoais da equipa de trabalho;

¢) O cumprimento da legislagao;

d) O cumprimento de acc¢des de responsabilidade social, em beneficio do meio

envolvente.

De acordo com Bangarajan (2003) os gestores envolvem-se em questdes de
diversidade por varias razoes. Por vezes por razdoes morais (parece-lhes adequado ajudar os
mais desfavorecidos da sociedade), outras porque procuram a inovag¢do e outras, ainda, pelos
proprios valores da organizagdo, pela sua cultura. Alguns gestores sdo movidos por mudancas
ou contingéncias externas (por exemplo mudancas demograficas). Outros procuram a
melhoria da imagem publica da organizagdo. Também existem situacdes em que impera o
cumprimento de determinadas imposi¢des de ordem legal.

Eddy (2008) também refere alguns factores relevantes para a promog¢ao de ambientes

inclusivos face a diversidade. Indica-se as propor¢des de resposta dadas pelos inquiridos:

a) Programas de formacao (83%);
b) Politicas para a igualdade de oportunidades e justi¢a social (67%);
¢) Programas de tutoria (58%);

¢) Sistemas de avaliagdao de desempenho (42%);

39



e) Parcerias com a comunidade, como por exemplo, formagao nas escolas (33%);

d) Programas de desenvolvimento de carreira (50%).

As empresas devem ser proactivas na constru¢do de climas mais inclusivos, ligando a
diversidade a sua estratégia de negocio (Fernandez 1999; Norton & Fox, 1997; Thomas &
Gabarro, 1999; Wilson, 1997).

2.3. Caracteristicas dos gestores e implicacdes para as praticas de gestio da diversidade

Geralmente as chefias de topo ditam a direccao/estratégia geral da empresa e
influenciam a cultura da organizagao, ideia preconizada pela teoria Upper-Echelom, segundo
a qual, uma organizacdo ¢ o reflexo dos seus gestores de topo (Hambrick & Mason,
1984).Caracteristicas como a idade, o género, a origem social ou o seu nivel de habilitagdes
podem influenciar o estilo de lideranca dos gestores.

Segundo George e Yancey (2004) referidos por Eddy (2008) a idade dos gestores esta
associada as suas atitudes face a diversidade. De acordo com estes autores geralmente os
gestores mais jovens tendem a assumir maior compromisso face a diversidade e a revelar
atitudes mais positivas do que os gestores mais velhos. Esta tendéncia parece explicar-se pelo
facto de a aculturagdo e socializagdo dos gestores mais novos ter ocorrido numa era mais
tolerante relativamente a diversidade (George & Yancey, 2004) referidos por Eddy (2008).
Sawyer, Strauss e Yan (2005) e Schwartz (1992) apontam, ainda, como possivel causa para a
maior abertura a diversidade por parte dos gestores mais jovens, o facto de terem estudado
numa escola mais diversa. Alguns autores defendem também a ideia de que os gestores mais
novos sao mais flexiveis, inovadores e normalmente apresentam maior propensao para correr
riscos (Hitt & Tyler, 1991; Kitchell, 1997; Wierema & Bantel, 1992) referidos por Eddy
(2008).

Relativamente a influéncia da variavel género do gestor, aparentemente os estudos
indicam que as mulheres tendem a ser mais proactivas face a diversidade do que os seus pares
do sexo masculino. Beaton e Tougas (2001) e Harrison, Kravitz, Mayer, Leslie e Levy-Arey
(2006) referem que as mulheres sdo mais capazes de adoptar a ideia de “affirmative action”.

Também procurando uma explicacdo para as diferengas de género, Bell, Harrison e
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Mclaughin (1997) sugerem que as atitudes das pessoas sdo moldadas por comportamentos que
satisfacam os seus proprios interesses. Assim, provavelmente, as mulheres ja foram
discriminadas no seu passado profissional e por isso sdo mais tolerantes a diversidade
(Mighty, 1996). No entanto, Rinfleish (2000) anunciou o sindroma da abelha-mestra “queen
bee syndrome”, ou seja, ha mulheres que negam a discriminagdo e tendem a ser inflexivesis,
dando pouco apoio/suporte a outras mulheres.

Quanto a raga Bell et. al (1997) referem ainda que os gestores ndo caucasianos
tendem a ser mais tolerantes face a diversidade do que os de raga caucasiana. Este facto ¢
explicado pelos autores como tendo relagdo com as experiéncias de discriminacdo de que sdo
habitualmente alvo os gestores ndo caucasianos.

Kalev et al. (2006) afirmam que a raga e o género do gestor de topo predizem a raca e
o género dos restantes colaboradores, segundo estes autores os gestores oriundos de minorias
raciais sdo provavelmente mais comprometidos com a diversidade. Sugerem que as pessoas
tendem a relacionar-se mais frequentemente com outras pessoas que percepcionam como
semelhantes, ou pertencentes ao mesmo grupo. Alids, como ja foi referido neste trabalho Vala
(1997) afirma que as pessoas quando se categorizam como parte de um grupo, tendem a
preferir relacionar-se com outras percepcionadas como pertencentes ao seu grupo (“normative
in group "/endogrupo).

Existem outras caracteristicas dos gestores que parecem condicionar as suas atitudes
face a diversidade humana, nomeadamente, o nivel de escolaridade. As pessoas com maior
nivel de habilitacdes académicas tendem a ser mais receptivas a inovacdo e a diferenca
(Kitchell, 1997). Em reforco desta ideia Migthy (1996) afirma que os gestores com
habilitagdes escolares elevadas estiveram mais expostos ao conhecimento e a diversidade, o
que os torna mais flexiveis e tolerantes.

De acordo com Reagans, Zuckerman e McEvily (2004) e DiTomaso et al. (2007)
alertam para o facto de que normalmente quem progride na carreira e ocupa cargos de chefia
sdao os homens, de raga caucasiana, mais velhos. Estes padroes, segundo estes autores, devem

também merecer alguma atencao por parte dos investigadores.
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2.4. Atitudes dos colaboradores face a diversidade

DiTomaso et al. (2007) apontam trés tipos de atitude normalmente manifestados pelos
colegas de trabalho, face a pessoas com caracteristicas de diversidade, os que aceitam; os que
resistem e os que revelam atitudes de oposigao.

Os colaboradores que tendem a opor-se a diversidade, muitas vezes, revelam falta de
informacao (“ignorance hypotesis”) e entendem a formagao para a diversidade como um
insulto, pois convencem-se de que os estdo a rotular como racistas e ignorantes. Dado este
tipo de reac¢do, Richard e Kirby (1997) defendem que os programas pro-diversidade nas
empresas devem ser muito bem fundamentados e claramente explicados aos colaboradores,
para que nao se gerem sentimentos de incompeténcia ou de insatisfacdo. Estes autores alertam
para o facto de que alguns colaboradores assumem posigdes de “ilusdo de apoio”, ou seja, ndo
estdo verdadeiramente comprometidos, manipulam e esperam retorno na sua carreira pela
aparente aceitagdo da diversidade.

Também entre colegas de trabalho, o género parece ter influéncia nas percepgdes sobre
diversidade. Segundo Thompsons (2000) referido por Hostager e DeMeuse (2008) os homens
tendem a ter perspectivas e pontos de vista mais negativos sobre diversidade do que as
mulheres. Também Strauss e Connerly (2003) referidos por Hostager e DeMeuse (2008)
concluiram que as mulheres tém atitudes mais positivas perante as diferengas do que os
homens. De acordo com a teoria da identidade social de Tajfel (1981) as mulheres por
fazerem parte de um grupo habitualmente minoritario no trabalho tendem a manifestar mais
sentimentos de solidariedade perante a diversidade, afirmagdo corroborada por Kidder,

Lankau, Chrobot-Mason, Mollica e Friedman (2004), Beaton e Tougas (2001).

2.5. Programas de formacao sobre a diversidade humana

De acordo com Bezeukova e Jehn (2001) referidos por Jackson, Joshi e Erhardt
(2003) a formagao sobre diversidade ¢ muito importante na medida em que promove a
compreensao, a tolerancia cultural e atitudes positivas face a diferenga.

Os estudos de Vala (1997) contribuem também para a premissa de que a formacdo

pode ser muito importante para a promog¢do da diversidade humana, pois sugerem que 0s
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julgamentos dos individuos sobre aqueles que lhe sdo percebidos como diferentes sao
fundamentados em dimensdes cognitivas e nas emogoes. Desta forma conclui-se que o acesso
a (in)formacgao sobre os outro (0 exogrupo) € muito importante para que ocorram mudancas
comportamentais nas organizagoes.

No que respeita a formacdo sobre diversidade humana Pettigrew (1998) referido por

Jackson et al. (2003) prop6s uma abordagem assente na:

a) Aquisicdo de informagdo sobre os outros grupos (evidéncias para desconfirmar
esteredtipos);

b) Realizacdo de actividades em conjunto com pessoas de outros grupos;

c¢) Criagdo de emocgdes positivas face a pessoas categorizadas como pertencentes a
outro grupo, por exemplo, através de programas informais que promovam a ocupagdo do
tempo livre (Thomas, 1999);

d) Promogdo do auto-conhecimento do ingroup (endogrupo), para que as pessoas
percebam que as suas normas poderao ser diferentes das de outros elementos do seu grupo e

assim, se tornem mais permeaveis a diferenca.

Segundo Brickson e Brewer (2001), Pettigrew (1998) referidos por por DiTomaso et
al. (2007) o contacto intergrupal pode fomentar a amizade e apreco mutuo. A partilha de
objectivos pode reduzir os conflitos intra/inter grupos.

Eddy (2008) refere-se também a importancia da formagdo para a promogdo de

comportamentos mais inclusivos nas empresas. Salienta a necessidade de:

a) Procurar obter o compromisso e apoio da gestao de topo;
b) Incluir a formag¢ado no plano estratégico da empresa;

¢) Ir de encontro as necessidades especificas da organizacao;
d) Recorrer a formadores qualificados;

e) Realizar em simultaneo outras iniciativas pro-diversidade.

Eddy (2008) defende a importancia de todos os elementos da organizacdo participarem

em formagdo, de reforcar/premiar as atitudes positivas face a diversidade humana,
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salvaguardar a confidencialidade e criar um clima de confianca. Alerta ainda para a
importancia de se efectuar avaliacdo sobre os impactos do processo de formagdo. Sugere
ainda, ser pertinente estudar verificar o nimero de queixas/reclamagdes e aferir a satisfacao
dos clientes.

Outros estudos revelam ainda que a formagao para a tomada de consciéncia do tema
da diversidade humana leva a uma maior probabilidade das empresas empregarem mulheres e
minorias (Konrad & Linnehan, 1999) referidos por Poster (2008).

Todos os estudos desenvolvidos em torno da formacdo pro-diversidade parecem
apontar para possiveis beneficios para as empresas interessadas em tornar a diversidade

humana como parte integrante da sua cultura e actuagao.
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CAPITULO III

INFLUENCIAS DA DIVERSIDADE HUMANA
NAS EMPRESAS
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3.1. Relagdo entre diversidade humana e performance empresarial

A partir do inicio da década de 90 surgiram muitos investigadores a realizar estudos
sobre os impactos da diversidade humana nas organizagdes. Alguns destes estudos referem
efeitos negativos da diversidade humana nas empresas, outros efeitos positivos e ainda outros
afirmam ndo existir relagdo entre diversidade humana e performance empresarial. Os
primeiros estudos da década de 90 sobre diversidade humana tinham como propdsito registar
evidéncias dos beneficios que a gestdo da diversidade pode constituir para as empresas e
combater a discriminacdo no acesso ao trabalho e no local de trabalho — “instrumental
research approaches”. Neste tipo de abordagem assumia-se que as diferengas de género e de
raca reflectem diferencas de atitudes e comportamentos. Ou seja, a diversidade ¢ entendida
essencialmente como um fendmeno de grupo. Os individuos sdo reduzidos as suas
“categorias”, como por exemplo: “mulheres, “imigrantes” etc. Ignoravam-se as variacdes
individuais dentro do grupo (Adler & Graham, 1989; Litvin, 1997; Nkomo, 1995; Nkomo &
Cox,1996) referidos por Baier (2008).

O estudo da diversidade enquanto construto multidimensional ¢ complexo, por
exemplo, Jehn, Northcraft e Neale (1999) referidos por Jackson et al. (2003) mostraram
existir relagdo entre diversidade funcional, nivel de escolaridade e eficacia de grupo.
Verificaram que esta relagao ¢ positiva quando a diversidade de género e de idade ¢ baixa no
grupo, mas que se torna negativa quando a diversidade de género e idade do grupo ¢ elevada,
ou seja, nem sempre parece ser possivel isolar o estudo de algumas dimensdes da diversidade.

Parece existir uma relagdo positiva entre a diversidade de género e o desempenho de
uma organizacdo (Allmendinger & Hackman, 1995; Hoffman & Maier, 1961; Knouse &
Dansby, 1999; Rogelberg & Rumery, 1996) referidos por Pitts (2006).

Segundo Kochan et al. (2003) a diversidade de género tem um efeito significativo nos
processos de grupo, tendendo a aumentar processos construtivos. Segundo este autor, as
empresas mais femininas tendem a ter ambientes com maiores niveis de cooperacdo. No
entanto, Hoffman e Maier (1961) ¢ Wood (1987) referidos por Pitts (2006) referem que
equipas mistas (homens e mulheres) tendem a manifestar mais interac¢des positivas do que
equipas exclusivamente femininas ou masculinas.

Matta e Folkes (2005) sugerem que quando os individuos com um esteredtipo
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contrario ao esperado (por exemplo uma mulher desempenha uma fun¢do tradicionalmente
masculina) tétm um bom desempenho, normalmente o impacto na imagem da empresa ¢
bastante favoravel. Estes individuos que desempenham papéis contrarios ao estereotipo que se
tem sobre eles, normalmente sdo percepcionados como sendo mais competentes do que
outros. Em 2007, estes autores realizaram um estudo que conduziu a resultados coerentes com
o de 2005, ou seja, contratar contra-estereotipo pode ser benéfico para a imagem das empresas
no exterior.

De acordo com Hopkins, Hopkins e Mallet (2001) referidos por Hostager e De Meuse
(2008) existem evidéncias de que as minorias raciais revelam maior compromisso com a
organizacao.

Segundo McLeod e Lobel (1992) e Rice (1994) referidos por Selden e Selden (2001) a
diversidade étnica/racial das equipas de trabalho tende a aumentar a criatividade e inovagao
no que respeita a resolugdo de problemas e tomada de decisdo. Estes autores verificaram que
em tarefas de “brainstorming”(chuva de ideias), os grupos diversos, no que respeita a raga,
etnia, produzem ideias com mais originalidade e qualidade.

Alguns estudos mostram uma relacdo positiva entre diversidade étnica e resultados
empresariais (McLeod & Lobel, 1992; O' Reilly, Williams & Barsade, 1997; Richard, 2000;
Watson, Kumar & Michaelson, 1993) referidos por Pitts (2006). Outros indicam a existéncia
de uma relacao negativa (Pelled, 1997; Thomas, 1999; Timmerman, 2000) referidos por Pitts
(2006). Tsui, Egan e O'Reilly (1992) revelam no seu estudo que as minorias €tnicas tendem

mais facilmente ao absentismo e até mesmo a demissdo do que os demais colaboradores.

Outros autores afirmam nao existir relagdo entre a diversidade étnica e os resultados
da empresas (Early, 1993; Fiedler, 1966, Kilduff, Angelmar & Mehra, 2000; Pate, Watson &
Johnson, 1988; Watson, Johnson & Merritt, 1998) referidos por Pitts (2006).

Quanto a dimensdo idade, vérios estudos sdo apresentados na literatura. Kilduff,
Angelmar e Mehra (2000) realizaram um estudo cujas conclusdes apontam para uma relacao
positiva entre diversidade de idade e desempenho, ou seja, equipas com elementos diversos do

ponto de vista da idade, tendem a revelar melhores niveis de desempenho.

Willoughby & O'Reilly (1998) referidos por Pitts (2006) verificaram que equipas

diversas em termos de idade tendem a evidenciar menos problemas de comunicacdo e niveis
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mais baixos de rotatividade de pessoal.

Pettigrew e Meertens (1995) referidos por Vala, Lima e Lopes (2004) apontam para
que as pessoas mais jovens sejam menos preconceituosas e intolerantes face a individuos
percebidos como diferentes, do que as pessoas mais velhas.

Relativamente ao nivel de habilitacdes escolares parece existir uma relacdo positiva
entre diversidade de habilitagdes escolares nos grupos de trabalho e os resultados empresariais
(Hambrick, Cho & Chen, 1996; Jehn, Northcraft & Neale, 1999; Wiersema & Bantel, 1992
referidos por Pitts (2006).

No que respeita a condicao social, os autores dividem-se. Alguns referem uma relagao
positiva entre diversidade e resultados empresariais (Hambrick, Cho & Chen, 1996; Jehn ,
Northcraft & Neale, 1999), outros uma relagao negativa (Alexander, Lichtenstein, Jinnet, D
Aunno & Ulman, 1996; Ancona & Caldwell, 1992).

Em 1992, Tsui e O'Reilly relacionaram a diversidade humana das equipas com
compromisso perante a organizagdo, concluindo que as equipas mais diversas tendem a
manifestar menos compromisso com a organiza¢ao do que as mais homogéneas.

Milliken e Martins (1996) assim como, Williams e O'Reilly (1998) afirmam que a
diversidade humana estd associada a diminuicdo da satisfacdo no trabalho. Por sua vez,
Carrell e Mann (1995), Chatman, Polzer, Barsade e Neale (1998) e Pelled, Eisenhardt e Xin
(1999) apontam para a relacdo entre diversidade e o aumento de conflitos interpessoais. Estes
autores sugerem que maior diversidade nas equipas de trabalho traduz-se em maiores niveis
de conflito. Também Jehn et al. (1999) e Williams e O'Reilly (1998) referidos por Kochan et
al. (2003) defendem que o aumento da diversidade leva a maiores niveis de conflito.

Mais recentemente o estudo de Brief et al. (2005) associa a diversidade ao aumento da
competi¢do entre pares pelas promogoes ¢ aumentos salariais, sugerindo uma relagdo positiva
entre a diversidade e a competi¢do entre pares, ou seja, quanto mais diversa a equipa, maiores
tendem a ser os niveis de competi¢cdo face a promogoes e outros beneficios.

De acordo com Jackson et al. (2003), Jehn et al. (1999), Kochan et al. (2003) e
Watson, Kumar e Michaelsen (1993) a diversidade pode conduzir a diminui¢do da coesao de
grupo e a mais dificuldades de trabalho em equipa, pois pode dificultar os processos de
comunicagdo nos grupos e aumentar as tensoes e os conflitos.

Alguns estudos apontam para ligagdes aparentes entre diversidade humana e o
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aumento do absentismo (Carrell, Mann & Sigler, 2006; Tsui & O” Reilly, 1992) e diversidade
humana e o aumento da rotatividade dos trabalhadores (Carrell & Mann 1995; Jackson,
1992). Na sequéncia destas relagdes, Carrell et al. (2006) concluiu que a diversidade nas
empresas implica maiores custos com formagao dos colaboradores.

Contudo, DiTomaso et al. (2007) referem que frequentemente as pesquisas efectuadas
no dominio da diversidade humana no contexto de trabalho apontam para resultados
divergentes, alguns negativos e outros positivos. Seguem-se varios exemplos ilustrativos dos
diferentes resultados apontados por varios estudos relativos a relacdo entre diversidade e
performance empresarial.

De um modo geral, ja foi referido que se considera que a heterogeneidade humana
pode conduzir a maior quantidade de conflitos, dificuldades de comunicacdo acrescidas e
desempenhos menos eficazes. No entanto, frequentemente os estudos concluem que
paralelamente a estes problemas podem surgir beneficios tais como uma maior partilha de
informagdo e maior criatividade e inovagdo empresarial (van Knippenberg, 2004; Williams &
O'Reilly, 1998).

Reagans e McEvily (2003) e Reagans e Zuckerman (2001) referidos por DiTomaso et
al. (2007) referem que a homogeneidade nas equipas de trabalho, pode conduzir a maiores
niveis de cooperagao, melhoria nos processos de comunicaciao e performance mais eficazes,
embora reconhecam que a diversidade também pode conduzir a consequéncias negativas, pois
limita a capacidade de adaptagdo a mudanga e a inovagao.

Alguns autores alertam para a possibilidade dos beneficios advindos da
homogeneidade das equipas serem mais provaveis em tarefas rotineiras, ou seja, normalmente
tarefas menos complexas, que nao requerem a integragdo de diferentes fontes de informacao
(Pelled, Eisenhart & Xin, 1999; van Knippenberg, 2004).

Como ja foi referido, para a maioria das dimensdes da diversidade, os estudos tendem
a apresentar resultados divergentes e muitas vezes mistos, ou seja, tanto identificam para a
mesma dimensao beneficios como prejuizos no desempenho profissional das pessoas € no
desempenho das empresas. Por vezes os estudos nao encontram relagdes significativas entre
determinadas dimensdes da diversidade e os resultados empresariais. O estudo de Jehn e
BezruKova (2003) revela auséncia de relacdo entre diversidade étnico-racial e melhorias de

desempenho. Kirkman, Tesluk, Levine e Joshi, (2003) e de Towsend e Scott (2001) referidos
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por Jackson e Joshi (2003) apontam para uma relagdo negativa entre diversidade étnico-racial
e performance empresarial, referindo que empresas mais diversas quanto a etnia/raca dos
colaboradores tendem a obter piores resultados do que as menos diversas.

Alguns estudos apontam consistentemente para uma relagdo positiva entre diversidade
funcional (existéncia de diferentes contetdos funcionais na empresa) ¢ as melhorias de
desempenho (Carpenter, 2002; Jehn & Bezrukova, 2003; Kirshnam, Miller & Judege, 1997;
Pitcher & Smith, 2000) referidos por por DiTomaso et al. (2007).

Aparentemente a diversidade, de um modo geral, pode traduzir-se em melhores
resultados ao nivel da tomada de decisdo e resolu¢do de problemas nas empresas (Carrell et
al. 2006; Coy & Blake, 1991; Damon, 1991) referidos por Hostager ¢ DeMeuse (2008) e no
aumento da criatividade e inovagdo (Carrell & Mann, 1995; Nemeth and Kwan, 1987,
Nemeth & Watcher 1983) referidos por Hostager e DeMeuse (2008). Também Richard (2000)
aponta para uma relagdo positiva entre diversidade e aumento de produtividade empresarial e
para impactos positivos na credibilidade e imagem das empresas.

Para outros autores a diversidade parece permitir atingir uma maior variedade de
mercados, devido as diferentes competéncias e conhecimentos das pessoas que compdem uma
empresa diversa (Carrell et al. 2006; Cox & Blake, 1991; Ricaud, 2006).

Fombrun (1996) referido por DiTomaso et al. (2007) afirma que tende a ocorrer um
aumento do valor das empresas sempre que estas investem em acc¢des socialmente
responsaveis, nomeadamente uma melhoria na imagem para o exterior, aumento da motivagao
dos colaboradores e fidelizacdo de clientes.

Por sua vez Bantel e Jackson (1989) referido por Kochan et al. (2003) referem que
grupos mais diversos tendem a ser mais criativos € a gerar inovagao.

De acordo com Jehn (1995) a diversidade pode ter consequéncias positivas para as
empresas por predispor as mesmas para a valorizagdo de diferentes pontos de vista.

Dada a divergéncia de resultados no dominio da diversidade humana nas empresas,
surgiu uma rede de trabalho/pesquisa intitulada “Diversity Research Network” que se dedicou
ao estudo da relacao entre algumas dimensdes da diversidade, tais como o género ¢ a raga, € 0
desempenho organizacional. O modelo desenvolvido por esta rede sugere que as relagdes
entre diversidade e resultados podem depender de muitas varidveis, nomeadamente da cultura

organizacional e da politica de gestdo de recursos humanos.
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Alguns autores identificam a cultura das organizagdes como varidvel mediadora entre
a diversidade humana e alguns resultados das mesmas (Richard, Kochan & McMillan-
Copehart, 2002). Segundo Trice e Beyer (1993) referidos por Wentling e Palma-Rivas (1997)
a cultura das empresas engloba aspectos emocionais, simbolicos e historicos. Wilson (1989)
refere também o papel mediador da cultura de uma organizagdo, afirmando que a cultura das
empresas condicionam a forma das pessoas que a constituem verem e responderem ao mundo
que as rodeia.

As mudangas nas organizac¢des implicam mudancas de valores, atitudes e percepcdes
das pessoas. Harrison, Price e Bell (1998) identificaram varidveis mediadoras dos efeitos da
diversidade nos resultados das organizagdes, ligando a diversidade humana ao modo como as
organizacdes estdo organizadas, e as abordagens que utilizam para gerir os seus recursos
humanos.

Reforgando a ideia da importancia da cultura organizacional para a gestdo da
diversidade humana, Roberson (2006) referidos por Turnbull, Greenwood, Tworoger e Golden
(2009) apontam o facto de que a existéncia de diversidade numa organizagao nao se traduz,
necessariamente num recurso, dependerd da forma como for gerida.

De acordo com Kochan et al. (2003) os impactos da diversidade dependem muito do
contexto e cultura da organizacdo. Kochan et al. (2003) referem que os efeitos da diversidade
humana nem sempre sao positivos podendo depender do contexto da organizacao; em alguns
grupos a diversidade pode ter efeitos positivos enquanto noutros nao. Kochan e a sua equipa
cita diversos trabalhos para fundamentar a sua ideia referindo-se a autores como Jackson
(1992), Jehn et al. (1999), O'Reilly e Flatt (1989), Richard (2001) e Steiner (1972). Kochan et
al. (2003) defende que os impactos da diversidade humana nas empresas dependem muito da
cultura da organizacdo. De acordo com estes autores sO em empresas que valorizam a
cooperacdo e a partilha poderd criar-se um ambiente propicio ao desenvolvimento da
diversidade humana.

Segundo Ng e Tung (1998) uma for¢a de trabalho diversa, bem gerida, pode resultar
em beneficios financeiros, depende das estratégias de gestdo utilizadas. Richard (2000)
também a firma que uma equipa diversa bem gerida pode obter maiores niveis de
produtividade. Estes autores defendem que se a gestdo da diversidade for eficaz pode resultar

em beneficios para as empresas.
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Pela analise dos estudos mencionados verifica-se que as relagdes entre diversidade e
resultados empresariais parecem ser complexas. Até a propria natureza das tarefas pode levar
a resultados diferentes. Segundo Pelled et al. (1999) as tarefas rotineiras tendem a gerar
menos conflito nas equipas diversas do que as tarefas mais complexas. Ou seja, a natureza das
tarefas parece também ser uma variavel mediadora entre diversidade e resultados.

Dada a relevancia da cultura enquanto varidvel mediadora entre diversidade humana e
resultados empresariais, Kochan et al. (2003) afirma ser importante desenvolver e
implementar programas de formacdo e praticas que estimulem uma cultura de cooperagdo e
aprendizagem mutua para que a diversidade se torne uma mais valia para as empresas, pois
em alguns estudos constata-se que a formacao em gestdo de diversidade e culturas orientadas
para as pessoas, colaboradores internos e colaboradores externos (clientes) tende a tornar a
diversidade como uma vantagem para as empresas.

As consequéncias da diversidade humana numa organizagdo podem depender das
relagdes sociais e ligacdes entre os seus membros (Joshi & Jackson, 2003; Reagans &
Zuckerman, 2001).

As diferengas culturais parecem ser variaveis mediadoras também importantes, dado
que por exemplo, nas culturas mais colectivistas (orientais) a categoriza¢do social ¢ mais
ténue do que nas culturas individualistas anglo-saxdnicas, ou seja, as culturais orientais
tendem a ser mais permeaveis a diversidade (DiTomaso et al. 2007).

O contexto das empresas parece ser uma varidvel mediadora entre diversidade e
performance. Por contexto entende-se tudo o que respeita as estratégias da empresa, 0s seus
padrdes de integracdo social, o seu clima organizacional, a sua histéria, o tempo, a sua
cultura, os seus recursos humanos e a presenca ou nao de certas praticas de gestdo da
diversidade.

Baier (2008) refere que um ambiente de trabalho inclusivo ndo se limita a aceitar
caracteristicas como raga, crengas religiosas, mas também backgrounds socio-econdémicos
diferentes, experiéncias de vida distintas e perspectivas que tornam os individuos unicos ¢
mais do que isso. Um ambiente inclusivo assenta numa légica de compromisso e integragao

plena da diversidade nos processos das empresas.
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CAPITULO IV
METODOLOGIA DA INVESTIGACAO
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4.1. Objectivos e problematizacao

A revisdo de literatura efectuada revela que existe ja um consideravel numero de
estudos realizados no estrangeiro sobre a tematica em questdo. De um modo geral estudam-se
empresas diversas, tenta-se compreender a relacdo entre diferentes varidveis tais como socio-
demograficas, individuais, culturais e organizacionais e os resultados empresarias. Exemplo
da producao cientifica relacionada com a relagdo entre diversidade humana e o desempenho
das empresas sdo os estudos anteriormente referidos (capitulo 3) de Milliken e Martins
(1996), os de Williams e O'Reilly (1998) ou mais recentemente os de Brief et al. (2005).
Apontam-se beneficios e obstaculos relacionados com a diversidade humana nas empresas e
procuram-se estratégias e programas de intervencdo promotores de ambientes de trabalho
diversos e inclusivos.

A bibliografia consultada revela que que as varias dimensdes da diversidade podem ser
percepcionadas de forma diferente pelas pessoas. Por exemplo as mulheres tendem a ser mais
tolerantes face a diversidade do que os homens Bell et al. (1997) e Mighty (1996). Além
disso, as varias dimensdes da diversidade podem ter impactos distintos nas empresas, quer
positivos, quer negativos (DiTomaso et al. 2007).

Assim, dada a amplitude do construto, “diversidade humana”, a actualidade desta
temadtica, o crescente confronto das empresas com a diversidade sempre que desencadeiam
processos de recrutamento e seleccdo de pessoal e falta de informagao sobre o que pensam os
empresarios/gestores micaelenses sobre a diversidade humana, delimitaram-se algumas
questdes de investigacdo: Existem dimensdes da diversidade humana que condicionam mais a
empregabilidade dos individuos do que outras? Quais sdo os principais beneficios da
diversidade humana em contexto empresarial? Quais sdo os principais obstaculos a promogao
da diversidade humana nas empresas? Quais s30 0s suportes necessarios para um maior
investimento na gestdo da diversidade por parte das empresas? Quais sdo os factores
condicionantes para a integragao profissional de pessoas com deficiéncia?

Assim, objectivo geral deste trabalho ¢ conhecer o que pensam os gestores de
empresas micaelenses sobre a diversidade humana em contexto empresarial, de modo a
identificar potencialidades e constrangimentos relacionados com a inclusdo de pessoas

geralmente discriminadas pelo mercado regular de trabalho. Adopta-se o termo perspectivas
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para fazer referéncia as ideias ou percepcdes dos empresarios/gestores das empresas privadas
em S. Miguel sobre a diversidade humana nas empresas. No entanto a utilizacdo do termo
perspectivas como referéncia ao pensamento dos empresarios e gestores micaelense ¢ uma
opcdo de entre muitas designagdes encontradas na revisdo de literatura. Em Rego (1999)
encontra-se uma compilagcdo de designagdes que na literatura t€ém sido usadas como sinénimo
para perspectivas, termo utilizado por autores como Janesick (1978,1982) e Tabachnick e
Zeichner (1988). Autores do dominio da psicologia comunitaria, como por exemplo, Watts,
Trickett e Birman (1994) referem-se a “visdes do mundo” para designar o que alguns autores
definem como perspectivas, ideias ou percepgdes. Assim, sendo o estudo centrado nas
perpectivas dos empresarios e gestores micaelenses sobre a diversidade humana nas empresas,

definem-se os seguintes objectivos especificos:

a) Conhecer perspectivas de gestores de empresas micaelenses sobre a influéncia das

varias dimensdes da diversidade na empregabilidade das pessoas;

b) Identificar factores favoraveis a promocao da diversidade humana nas empresas

(identificar potencialidades);

c¢) Identificar factores inibidores da promog¢do da diversidade humana nas empresas
(identificar constrangimentos);
d) Conhecer atitudes de gestores relativamente a integragdo de pessoas com

deficiéncia nas empresas.

4.2. Design metodologico

O presente estudo ¢ exploratorio tendo por objectivo realizar uma primeira recolha de
informacao e consequente analise do tema da diversidade humana nas empresas, na ilha de S.
Miguel. Pretende-se conhecer as perspectivas dos empresarios/gestores micaelenses sobre
tema, ou seja, como refere Almeida e Freire (2000) pretende-se com esta pesquisa descobrir

pontos de continuidade numa determinada realidade, neste caso no pensamento dos
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responsaveis pelas empresas privadas micaelenses.

A abordagem ¢ descritiva, pois tenta da forma mais exaustiva possivel caracterizar o
pensamento dos gestores/empresarios micaelenses sobre a diversidade humana nas empresas,
procurando inventariar factores condicionantes para o desenvolvimento da diversidade
humana nas empresas, os seus niveis de intensidade e o grau de variagdo que apresentam. E
um estudo de enfoque quantitativo, na medida em que se realizada uma recolha de dados com
todas as questoes ja definidas e se utiliza um processo de colecta de informagao através de um
questionario de resposta fechada, sendo que, as perguntas foram orientadas pelas questdes de
partida formuladas a priori (Quivy & Campenhout, 2008). Assim, as respostas as perguntas do
questionario sdo convertiveis em dados numéricos, ou seja, a analise dos resultados tem por
base procedimentos estatisticos, nomeadamente, o estudo da distribui¢do de frequéncias.

Pretende-se conhecer as perspectivas dos gestores micaelenses sobre a
diversidade humana nas empresas procurando ter uma amostra o mais alargada possivel,
embora com contingéncias de tempo e recursos, € sem qualquer ambigdo de generalizagdo de
resultados. Assim, as questdes de partida definidas orientaram a recolha de dados por
processo de inquérito, operacionalizado por um questionario (Quivy & Campenhoudt, 2008).
O proposito do estudo ¢ identificar e caracterizar alguns padrdoes no que respeita as atitudes

dos responsaveis pelas empresas de S. Miguel face a diversidade humana em contexto laboral.

4.3. Participantes

Participaram no estudo 63 individuos com fung¢des de gestdo/chefia de topo em
empresas privadas em actividade na ilha de S. Miguel. Os sujeitos foram escolhidos por
forma a reunir a maior diversidade possivel de empresas quanto a dimensao e ramo de
actividade. Trata-se de uma amostra por conveniéncia que foi seleccionada tendo em conta o

tempo disponivel e as possibilidades de acesso aos empresarios.

Na tabela 1 é apresentada a distribuigdo da amostra, grupos e total, pelas variaveis

género e idade.
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TABELA 1

Distribuigdo de frequéncias por género e idade dos gestores/empresarios

Idade Mulheres Homens Total
N % N % N %
Menos de 30 anos 7 28 4 10,5 11 17,5
30 a 40 anos 13 52 14 36,8 27 42,9
41 a 50 anos 1 9,1 11 28,9 12 19
Mais de 50 anos 4 16 9 23,6 13 20,6
Total 25 100 38 100 63 100

A leitura da tabela 1 evidéncia que 25 dos elementos da amostra sdo mulheres e 38 dos

participantes no estudo sao homens.

Verifica-se que 60,4% dos participantes no estudo t€ém menos de 41 anos de idade e

20,6% tem mais de 50 anos.

Note-se que 60.3% dos inquiridos sd3o homens por contraposi¢do ao grupo das

mulheres que representa 39.7% do total da amostra.

Na tabela 2 sdao apresentados os dados relativos ao nivel de escolaridade dos

gestores/empresarios.

TABELA 2

Distribuicdo de frequéncias por género e nivel de escolaridade dos empresarios/gestores

Nivel de Mulheres Homens Total
Escolaridade

N % N % N %
1° ciclo 2 3,20% 3 4,8 5 7,9
2° ciclo 1 1,60% 2 3,2 3 4,8
3°ciclo 0 0,00% 4 6,3 4 6,3
Ensino secundario 11 17,50% 13 20,6 24 38,1
Bacharelato 2 3,20% 0 0 2 3,2
Licenciatura 6 9,50% 14 22,2 20 31,7
Poés-graduacao 2 3,20% 32 4 6,3
Mestrado 1 1,60% 0 0 1 1,6
Total 25 39,8 38 60,2 63 100,0
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Relativamente a varidvel nivel de escolaridade, salienta-se que 57,1% dos
respondentes ndo possui habilitacdes de nivel superior, sendo que 19% apenas possui a
escolaridade de nivel basico (do 1° ao 3° ciclo). Destes 19%, 4,8% sao mulheres ¢ 14,3% sao
homens. O nivel de escolaridade com maior representacdo na amostra € o ensino secundario
(38,1%).

A dimensao das empresas cujos gestores participaram neste estudo ¢ apresentada na

tabela 3.

TABELA 3

Distribuigdo de frequéncias por dimensao da empresa (nimero de trabalhadores)

Dimensao N %
Micro (<10 trabalhadores/as) 18 28,6
Pequena (11-49 trabalhadores/as) 26 41,3
Meédia (50-249 trabalhadores/as) 13 20,6
Grande (>250 trabalhadores/as) 6 9,5
Total 63 100,0

O grupo com maior representacdo na amostra ¢ o das pequenas e médias empresas
61,9%), seguido das micro empresas ( 28,6%) da amostra, ¢ por fim das grandes empresas,
b b b

ou seja, as que tém mais de 250 trabalhadores (9,5 % dos participantes).
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A Tabela 4 representa a distribui¢do das empresas que participaram no estudo por sector

de actividade.
TABELA 4

Distribui¢@o de frequéncias por sector de actividade das empresas

Sector de Actividade N %

Agricultura, producdo animal, caga, floresta e pesca 2 3,2
Industrias extractivas 2 3,2
Industrias transformadoras 10 15,9
Electricidade, gas, vapor, agua quente e fria e ar frio 1 1,6
Construcdo civil 9 14,3
Comeércio por grosso ¢ a retalho, reparag@o de veiculos automoveis e 17 27,0
motociclos

Transportes € armazenagens 1 1,6
Alojamento, restauracdo e similares 6 9,5
Actividades de informacao, formacdo e de comunicacido 1 1,6
Actividades financeiras e de seguros 2 3,2
Actividades imobiliarias 1 1,6
Actividades de consultadoria, cientificas, técnicas e similares 2 3,2
Duas ou mais opgoes 9 14,3
Total 63 100,0

Como se pode constatar a amostra procurou ser a mais heterogénea e representativa
face aos diferentes ramos de actividade empresarial. As empresas envolvidas no estudo
abrangem dareas tais como a agricultura, o turismo, o comércio ou a construgdo civil,
representando os sectores primarios, secunddrio e terciario da actividade econdémica. A
intencdo do estudo, dada a sua natureza exploratoria e descritiva, foi ser o mais abrangente
possivel no “retrato” da realidade empresarial local, levando a que nao se focasse nenhum
ramo de actividade especifico exclusivamente. Como se pode constatar a amostra ¢
heterogénea relativamente ao sector de actividade das empresas. No entanto, salienta-se que o
sector de actividade representado pelo maior nimero de empresas ¢ o do comércio por grosso
e a retalho, reparagdo de veiculos automoéveis e motociclos, com 27% das empresas
participantes no estudo. Este valor deve-se essencialmente as empresas ligadas a actividade

comercial por grosso e retalho. No que respeita ao segundo maior sector representado, o das
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industrias transformadoras, o nimero de empresas participantes deve-se muito ao facto de S.

Miguel ser uma ilha com forte prevaléncia de producao de leite e industria de lacticinios. O

sector da construgdo civil € o terceiro maior participante no estudo com 14,3% das empresas

representadas.

A situacgdo financeira das empresas dos gestores inquiridos € apresentada na tabela 5.

Tabela 5

Distribuiga@o de frequéncias da Situagdo Financeira das Empresa

Situac¢ao Financeira N %
Dificil 1 15,9
Razoavel 50 79,4
Boa 12 20,6
Total 63 100

A maioria das empresas (79,4%) revela estar com uma situagdo financeira razoavel. A

inclusdo desta variavel no estudo deveu-se ao facto da conjectura econdmica anunciada ao

inicio do estudo ser de crise e tem como propdsito caracterizar sucintamente a situagdo

financeira das empresas representadas no estudo. A data da aplicacdo dos questiondrios, entre

Novembro de 2009 e Fevereiro de 2010, apenas 15,9% das empresas referiu estar numa

situagdo financeira dificil. No entanto, podera ser interessante em futuras pesquisas procurar

analisar a influéncia da situagdo financeira das empresas nas perspectivas dos empresarios

sobre a diversidade humana.
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Quanto a gestdo de recursos humanos, a situacdo das empresas representadas no

estudo ¢ apresentada na tabela 6.

Tabela 6

Distribui¢ado de frequéncias relativas a selecc@o e recrutamento de colaboradores

Recursos Humanos (selecciio e recrutamento) N %
Reducéo 5 7,9
Manutencao 50 79,4
Expansao 8 12,7
Total 63 100

Pela andlise da tabela observa-se que a maioria das empresas afirma estar em fase de
manuten¢do dos seus quadros de pessoal (79,4%), 12,7% manifestam intencdo de recrutar

mais colaboradores e 7,9% refere estar a ponderar reduzir os seus efectivos.

4.4. Instrumento de recolha de dados

Foi utilizado um questionario com a finalidade de contribuir para a caracterizagdo da
populagdo alvo do estudo e recolher opinides acerca da diversidade humana em contexto
laboral. Apesar das limitagdes inerentes a esta técnica apontadas por Albarello, Dignefte,
Hiernaux, Ruquoy e Saint-Georges (1997) e por Gighlione e Matalon, (1992), nomeadamente
o grau de profundidade das informacdes obtidas, o facto de se recorrer a um suporte de
recolha de dados exclusivamente escrito e das respostas serem resultado da representagao que
os sujeitos fazem da leitura das perguntas, a utilizacdo de um questiondrio permite uma
aplicacdo mais rapida, a um maior niimero de participantes, do que outras técnicas de recolha
de dados como ¢ o caso da entrevista. Este facto levou a que fosse possivel a participagdo no
estudo de um maior grupo maior gestores, de forma a atender a natureza exploratéria e
descritiva da investigagao.

A opgdo por esta técnica de recolha de dados também se deveu ao facto de abordar

uma area muito sensivel, relacionada com a responsabilidade social das empresas. Atendendo
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a este aspecto, corria-se o risco dos gestores/empresarios se inibirem nas suas respostas por
percepcionarem o estudo como sendo de natureza inspectiva ou recriminatoria. Assim,
intencionalmente foram abolidas questdes relacionadas com praticas de gestao de diversidade,
de forma a garantir a maior espontaneidade possivel nos participantes.

As questdes que compdem o questiondrio sdo predominantemente fechadas, ou seja,
exigem que o sujeito responda a partir de uma lista pré-estabelecida, facilitando, quer a
anotagao no acto de inquirir, quer o apuramento e tratamento de dados (Albarello et al. 1997,
Ghiglione & Matalon, 1992). No entanto, de modo a permitir a livre expressdo de opinido
foram colocadas algumas questdes abertas, para criar oportunidade de registo de comentarios
e sugestoes.

O questionario foi construido com base na revisao bibliografica efectuada, sendo que
as questdes que o integram foram formuladas com vista a responder as perguntas de partida
elaboradas.

Numa fase prévia e para o estudo do proprio questiondrio, recorreu-se a aplicagdo do
mesmo a 10 empresas, para através da técnica da reflexdo falada ou “thinking aloud”
(Godman, 1971) referido por Almeida e Freire (2000) testar a clareza da linguagem, a
pertinéncia das perguntas e adequacdo em termos gerais do instrumento a realidade
empresarial da ilha de S. Miguel. O questiondrio foi aplicado individualmente a 10
empresarios ¢ foram registadas todas as suas verbalizagdes e impressdes. A posteriori 0s
comentarios e sugestoes dos gestores/empresarios dos inquiridos foram alvo de reflexdo e
considerados nas alteracdes que conduziram a versdo final do questionario. Foi dada
particular atencao as dificuldades sentidas na interpretagdo de algumas questdes, as sugestoes
de adicao de alguns itens considerados pelos participantes relevantes e inicialmente omissos,
ambiguidades suscitadas e atitudes gerais dos sujeitos face as varias alternativas de resposta
apresentadas.

O questionario ¢ constituido por 15 questdes organizadas em 5 blocos (Anexo 1). Os
dois primeiros referem-se respectivamente a caracterizagdo dos respondentes € das empresas
que representam. O bloco 3 composto por 2 questdes, reporta as politicas de recrutamento
externo e integragdo de pessoal. Este bloco procura recolher informacdo para responder a
questdo de investigacdo: quais sdo as dimensdes da diversidade que mais condicionam a

empregabilidade das pessoas? O quarto bloco diz respeito as politicas de gestdo de
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diversidade, nomeadamente aos beneficios que as empresas possam obter com a diversidade,
aos principais obstaculos a implementagdo de politicas de diversidade e aos suporte que
consideram necessarios ao desenvolvimento de politicas e praticas de gestao de diversidade,
atendendo assim as questdes de partida sobre os beneficios da diversidade humana para as
empresas, obstaculos que influenciam o desenvolvimento da diversidade e os suportes que os
gestores/empresarios consideram necessarios para a promog¢ao da diversidade humana em
contexto empresarial. O ultimo bloco refere-se a integragcdo profissional de pessoas com
deficiéncia, sendo constituido por duas questdes relativas as condigdes e aos factores
influentes na contratacao de pessoas com deficiéncia. Estas questdes procuram recolher dados
para a ultima questdo definida neste estudo, ou seja, relativa aos factores que condicionam a
integragao profissional de pessoas com deficiéncia.

A escala adoptada ¢ nominal, ou seja, implica respostas qualitativamente diferentes e
mutuamente exclusivas. Nas questdes do bloco 3 foram utilizadas escalas de tipo Likert, em
que para a questdo 3.1 se atribui 1 a resposta ndo condiciona relativamente aos factores
enumerados como condicionantes da empregabilidade e 5 a resposta condiciona totalmente.
Na questdo 3.2 atribui-se 1 a resposta totalmente integravel e 5 a resposta ndo integravel face
a facilidade/dificuldade de integracdo de pessoas com caracteristicas normalmente atribuidas
a determinados grupos sociais.

Os questiondrios foram aplicados aos gestores/chefias de topo de empresas privadas
em actividade em S.Miguel, dado que sdo, normalmente, as pessoas com mais
responsabilidade nas decisdes que ditam o rumo das empresas.

O periodo de aplicacdo decorreu entre Setembro de 2009 e Fevereiro de 2010, sendo
que os questionarios foram entregues em suporte de papel ao respondente e recolhidos
posteriormente no prazo acordado, normalmente uma semana. Na entrega do questiondrio
houve sempre uma conversa breve no sentido de explicar os seus motivos e objectivos.

Por razdes éticas foram garantidas aos participantes condi¢des de confidencialidade e
anonimato, tendo-se esclarecido previamente que a informacdo recolhida se destinava
exclusivamente ao tratamento estatistico de dados para fins cientificos. Também se garantiu
que nao seriam divulgadas as designacdes da empresas representadas, pois dada dimensado da
ilha podem ser feitas algumas inferéncias que facilmente conduzam a associacdo entre

respostas e participantes.

63



Nao foram anunciadas quaisquer contrapartidas para os respondentes e as suas
organizacdes, a nao ser o seu contributo para a pesquisa, € evolucao do conhecimento sobre a

matéria avaliada no questionario.
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CAPITULO V

APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DE
RESULTADOS
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Neste capitulo sdo apresentados os resultados obtidos a partir da recolha de dados
efectuada, bem como a sua andlise e discussdo. Esta analise tem por fim ir ao encontro do
objectivo geral previamente definido e responder as questdes de pesquisa formuladas.

Os procedimentos de analise de dados assentaram predominantemente na estatistica
descritiva, isto €, utilizou-se a frequéncia em percentagem para a organiza¢do de uma leitura
descritiva dos resultados. A informacao recolhida foi tratada através do programa estatistico
SPSS (versao 15.0).

Relembra-se que o questionario ¢ constituido por 15 questdes organizadas em 5 blocos
(anexo 1). Os dois primeiros referem-se respectivamente a caracterizacdo dos respondentes e
das empresas que representam. O bloco 3 composto por 2 questdes, reporta as politicas de
recrutamento externo e integracao de pessoal. O quarto bloco diz respeito as politicas de
gestdo de diversidade, nomeadamente aos beneficios que as empresas possam obter com a
diversidade, aos principais obstadculos a implementacdo de politicas de diversidade e aos
suportes que consideram necessarios ao desenvolvimento de politicas e praticas de gestdo de
diversidade. O ultimo bloco refere-se a integracdo profissional de pessoas com deficiéncia,
sendo constituido por duas questdes relativas as condigdes e aos factores influentes na
contratacao de pessoas com deficiéncia.

A escala predominantemente adoptada foi nominal, ou seja, implica respostas
qualitativamente diferentes e mutuamente exclusivas. Nas questdes do bloco 3 foram
utilizadas escalas de tipo Likert, em que para a questdao 3.1 se atribui 1 a resposta ndo
condiciona relativamente aos factores enumerados como condicionantes da empregabilidade e
5 a resposta condiciona totalmente. Na questdo 3.2 atribui-se 1 a resposta totalmente
integravel e 5 a resposta nao integravel face a facilidade/dificuldade de integragcdo de pessoas
com caracteristicas normalmente atribuidas a determinados grupos sociais.

A estrutura de apresentacdo e discussdo dos resultados estd organizada em 2 partes de
modo a corresponder as questdes de pesquisa que orientam a pesquisa (parte 1) e também
apresentar algumas tendéncias de resposta relacionadas com algumas caracteristicas socio-
demograficas dos gestores nomeadamente, o género, a idade e o nivel de habilitagdes

escolares (parte 2).
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5.1. Dimensoes da diversidade que condicionam a empregabilidade

A tabela 7 apresenta as frequéncias das respostas a questdo 3.1 do questiondrio (anexo)

aplicado
Tabela 7
Distribuicao de frequéncias relativas as dimensdes da diversidade estudadas
Dimensoes da Nio Condiciona Condiciona Condiciona Condiciona
diversidade Condiciona Pouco Muito Totalmente
N % N % N % N % N %
Raca/Etnia 48 762 9 143 4 6,3 1 1,6 1 1,6
Deficiéncia Fisica 5 7,9 22 34,9 27 429 6 9,5 3 4.8
Deficiéncia Mental 2 3,2 10 15,9 28 44 4 13 20,6 10 15,9
(ligeira)
Orientacao Sexual 43 68,3 10 15,9 8 12,7 1 1,6 1 1,6
Passado Criminal 1 1,6 14 22,2 19 30,2 16 254 13 20,6
Repatriamento 3 4.8 20 31,7 13 20,6 10 15,9 17 27
Doenca Mental 1 1,6 9 14,3 18 28,6 20 31,7 15 23,8
Idade 19 30,2 24 38,1 15 23,8 5 7,9 0 0
Género 40 63,5 18 28,6 3 4.8 0 0 2 3,2
Pais de 39 61,9 15 23,8 8 12,7 1 1,6 0 0
origem/nacionalidade
Consumo de Alcool 1 1,6 1 1,6 11 17,5 18 28,6 32 50,8
Consumo de Drogas 1 1,6 0 0 7 11,1 8 12,7 47 74,6
Ilicitas
Condigao Social 34 54 9 14,3 16 25,4 4 6,3 0 0

De acordo com os resultados apresentados na tabela 7, verifica-se que as dimensdes
que parecem condicionar mais a empregabilidade das pessoas sdo: o consumo de drogas
ilicitas (74,6%) e o consumo de alcool (50,8%). Seguindo-se a dimensdo repatriamento com
27,0% das respostas e a doenga mental (23,8%). As dimensdes que registaram valores mais
elevados de resposta na categoria “ndo condiciona a empregabilidade” sdo a raga/etnia com
76,2% das respostas, a orientagdo sexual com 68,3%, seguidas do género, do pais de origem e
da condigdo social que registam respectivamente 63,5%, 61,9% e 54% das respostas.

Se agruparmos os dois pdlos da escala, ou seja, as categorias 1 - “ndo condiciona” e 2

— “condiciona pouco” (designadas adiante por bloco A) e as categorias 4 “condiciona muito” e
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5 - “condiciona totalmente”(designadas adiante por bloco B), a tendéncia de resposta ¢ ainda
mais evidente. Cerca de 92,1% dos respondentes indica que a dimensdo género se situa no
polo A, ou seja, nao condiciona/condiciona pouco a empregabilidade das pessoas. No mesmo
polo (bloco A) situam-se 90.5% das respostas relativas a dimensao raca/etnia.

Com valores elevados no bloco A (ndo condiciona/condiciona pouco) surgem também
os itens pais de origem/nacionalidade (85,7%) e orientacao sexual (84,2% das respostas). Por
oposi¢ao as dimensdes referidas como mais condicionantes da empregabilidade sdo o
consumo de drogas ilicitas, correspondendo a 87,3% das respostas e o alcool representado por
79,4% das respostas do bloco B (engloba as categorias condiciona muito e condiciona
totalmente). Parece haver maior tolerancia face as diferengas culturais do que face ao
consumo de drogas, a doenga mental e ao repatriamento (muitas vezes associado as drogas e
ao comportamento delinquente/anti-social).

A partir da leitura da tabela 7 parecem diferencas percentuais nas frequéncias relativas
a deficiéncia mental ligeira e a deficiéncia fisica. A deficiéncia mental pontua mais respostas
enquanto dimensao que condiciona muito ou at¢ mesmo totalmente a empregabilidade das
pessoas, do que a deficiéncia fisica. Estes resultados sdo coerentes com os de outros estudos
que afirmam existir indicios das pessoas aceitarem melhor as deficiéncias sensoriais
(auditivas, visuais) do que as mentais. As pessoas parecem aceitar melhor as deficiéncias
fisicas do que as mentais (Golstein & Blackman, 1975; Harasymiw, Horne & Lewis, 1976,
Tringo, 1970) referidos por McLaughlin et al. (2004). Parece existir maior resisténcia por
parte dos empresarios/gestores as diferengas do dominio psicoldogico mental do que de foro
fisico. A leitura da distribuicdo das frequéncias permite levantar a suposi¢do de que existe
maior tolerancia a diversidade cultural do que a doenga mental.

Uma particularidade que merece alguma reflexdo prende-se com o facto de o género
ser considerado por 92,1% dos respondentes como uma caracteristica que pouco ou nada
condiciona a empregabilidade das pessoas. Numa tentativa de compreender melhor a
influéncia do género na empregabilidade face a dimensdes da diversidade, agregou-se o
género a outras dimensdes da diversidade estudadas (raga/etnia; deficiéncia fisica /mental;
orientacdo sexual; repatriamento; doenca mental; idade; pais de origem/nacionalidade;
consumo de alcool e o consumo de drogas ilicitas). Assim, como se apresenta na tabela

procura-se interpretar o “peso” do género face a outras dimensdes da diversidade humana
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aquando de processos de recrutamento e selec¢do de pessoal por parte das empresas.

Na tabela 8 sdo apresentadas as frequéncias relativas as respostas a questdo 3.2 do

questionario (anexo)

Tabela 8

Distribuigdo de frequéncias relativas a facilidade/dificuldade de integracdo profissional de homens e

mulheres com caracteristicas associadas ao conceito de diversidade humana

Totalmente Facilmente Medianamente Dificilmente

integravel integravel integravel integravel integravel

N % N % N % N % N %
Homem ucraniano 26 41,3 14 22,2 12 19 9 14,3 2 3,2
Mulher ucraniana 22 34,9 17 27,0 11 17,5 10 15,9 3 4.8
Homem brasileiro 32 50,8 18 28,6 10 15,9 2 3,2 1 1,6
Mulher brasileira 27 429 22 34,9 8 12,7 3 4.8 3 4.8
Homem chinés 26 41,3 14 222 10 15,9 12 19 1 1,6
Mulher chinesa 20 31,7 18 28,6 12 19,0 11 17,5 2 3,2
Homem de raga negra 35 55,6 21 33,3 4 6,3 2 3,2 1 1,6
Mulher de raca negra 35 55,6 16 25,4 8 12,7 3 4.8 1 1,6
Homem de etnia cigana 22 34,9 13 20,6 13 20,6 11 17,5 4 6,3
Mulher de etnia cigana 21 333 12 19 13 20,6 11 17,5 6 9,5
Homem repatriado 5 7,9 6 9,5 19 30,2 20 31,7 13 20,6
Mulher repatriada 5 7,9 6 9,5 17 27 19 30,2 16 25,4
Homem c/ orientacio 27 42,9 18 28,6 8 12,7 6 9,5 4 6,3
homossexual
Mulher ¢/ orientagao 28 44 4 17 27 7 11,1 7 11,1 4 6,3
homossexual
Homem com deficiéncia 0 0 8 12,7 25 39,7 23 36,5 7 11,1
Mulher com deficiéncia 3 4.8 2 32 27 42,9 23 36,5 8 12,7
Homem com doenca mental 1 1,6 0 0 14 22,2 33 52,4 15 23,8
Mulher com doen¢a mental 1 1,6 2 3,2 12 9 34 54 14 22,2
Homem ¢/ mais de 45 anos 11 17,5 13 20,6 27 429 10 15,9 2 3,2
Mulher ¢/ mais de 45 anos 12 19 16 25,4 22 34,9 10 15,9 3 4.8
Homem ¢/ menos de 30 anos 47 74,6 13 20,6 2 3,2 0 0 1 1,6
Mulher ¢/menos de 30 anos 47 74,6 12 19 2 3,2 1 1,6 1 1,6
Homem alcoélico em 2 32 5 7,9 32 50,8 19 30,2 5 7,9
recuperaciio
Mulher alcoélica em
recuperacio 0 0 3 4.8 25 39,7 27 42,9 8 12,7
Homem toxicodependente 2 32 3 4.8 27 429 25 39,7 6 9,5
Mulher toxicodependente 0 0 4 6,3 26 41,3 23 36,5 10 15,9
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Estes resultados sdo ilustrativos das frequéncias de resposta para o género feminino e
género masculino de cada dimensao da diversidade referida. Verifica-se que em dimensdes
indicadas como condicionantes para a empregabilidade, nomeadamente o consumo de alcool
e o pais de origem/nacionalidade brasileira, surgem diferencgas de resposta que embora nao se
possa afirmar que sejam significativas do ponto de vista estatistico (dada a dimensdo da
amostra) merecem algum destaque e reflexdo. Enquanto, 37,9 % dos participantes consideram
dificil ou mesmo impossivel integrar homens com problemas de alcoolismo, quando a mesma
caracteristica ¢ apontada as mulheres o nivel de resposta sobe para 55, 6%. Assim parece
haver tendéncia para tolerar mais o consumo de alcool nos homens do que nas mulheres. No
que respeita as pessoas de nacionalidade brasileira, a tendéncia parece inverter-se. Enquanto
4,8% dos respondentes considera muito dificil ou mesmo impossivel integrar homens de
nacionalidade brasileira, 9,6% (aproximadamente o dobro) dos respondentes indica ser muito
dificil ou impossivel integrar nas suas empresas mulheres de nacionalidade brasileira. Alids,
quando analisadas outras nacionalidades (ucraniana e chinesa) verifica-se a mesma tendéncia
de resposta as mulheres sao indicadas como sendo mais dificeis de integrar do que os homens.
Estas diferengas poderdo suscitar a necessidade de estudar de forma mais extensiva e
profunda os valores culturais e a sua influéncia na gestdo da diversidade por parte das
empresas. De acordo com Wentling e Palma-Rivas (1997) os estereodtipos € o preconceito em
relacdo as culturas de origem das pessoas sdo factores apontado como alguns dos grandes

obstaculos a gestao da diversidade humana nas empresas.
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5.2. Beneficios da diversidade humana em contexto empresarial

A resposta a questao de investigacao sobre os principais beneficios da diversidade

humana para as empresas baseia-se nos resultados inscritos na tabela 9.

Tabela 9

Distribui¢ao das frequéncias relativas aos beneficios da diversidade para as empresas

Beneficios da Diversidade Sim Niao

N % N %
Acesso a novos mercados de recrutamento 19 30,2 44 69,8
Atraccdo de colaboradores altamente qualificados 35 55,6 28 44 .4
Melhoria da Reputacdo/imagem da empresa junto 32 50,8 31 49,2
dos clientes e fornecedores
Promocgao da inovagao e criatividade 29 46 34 54
Partilha de conhecimento 40 63,5 23 36,5
Desenvolvimento da motivacdo dos colaboradores 26 41,3 37 58,7
Aumento da produtividade 37 58,7 26 41,3
Diminui¢ao de custos 13 20,6 50 79,4

Observa-se que 63,5% dos participantes considera a partilha de conhecimento como
efeito positivo, entre os apresentados, da diversidade nas empresas, o que vai ao encontro dos
resultados de van Knippenberg (2004) e Williams e O'Reilly (1998). Ainda no que respeita as
vantagens da diversidade humana 58,7% dos gestores/empresarios afirma que a diversidade
humana nas empresas podera conduzir a um aumento da produtividade, beneficio também
referido por Richard (2000). Finalmente 55,6% dos inquiridos indica que a diversidade podera
originar atrac¢do de colaboradores altamente qualificados.

Quanto a melhoria da reputagdo/imagem da empresa junto dos clientes e fornecedores,
50,8% dos gestores/empresarios entende que poderd ser uma vantagem da diversidade
humana nas empresas, resultado consistente com as afirmagdes de DiTomaso et al. (2007).

Também Fombrun (1996) referido por DiTomaso et al. (2007) refere que tende a ocorrer um
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aumento do valor das empresas sempre que estas investem em acc¢des socialmente
responsaveis, nomeadamente uma melhoria na imagem para o exterior. No entanto, note-se
que uma propor¢cdo quase equivalente de gestores (49,2%) afirma que a diversidade nao
melhora a reputagdo/imagem das empresas. Richard (2000) aponta para impactos positivos da
diversidade humana na credibilidade e imagem das empresas.

Cerca de 46% dos participantes entendem que a inovagao e a criatividade poderao
constituir um beneficio da diversidade humana em contexto empresarial factor referido por
diversos autores (Carrell & Mann, 1995, Mcleod et al. 1996; Nemeth and Kwan, 1987,
Nemeth & Watcher, 1983) referidos por Hostager e DeMeuse (2008). Também Bantel e
Jackson (1989) referidos por Kochan et al. (2003) referem que grupos diversos tendem a ser
mais criativos e a gerar inovacdo nas empresas. Também Adler (2002) referido por Pitts
(2006) refere que a diversidade criada por um conjunto de diferentes culturas, numa
organizacdo, ¢ uma mais valia em relacdo a soma dos talentos individuais, por promover
solugdes mais criativas. McLeod e Lobel (1992) e Rice (1994) referidos por Selden e Selden
(2001) nos seus estudos verificam que em tarefas de “brainstorming”, os grupos etnicamente
mais diversos produzem ideias mais originais € com maior qualidade do que os grupos mais
homogéneos. Segundo estes autores a diversidade nas empresas promove a criatividade, e a
inovac¢ao, contribuindo positivamente para a resolucdo de problemas e processos de tomada
de decisdo. Matta e Folkes (2005) sugerem que quando os individuos com um estereotipo
contrario ao esperado (por exemplo uma mulher desempenha uma fungao tradicionalmente
masculina) tém um bom desempenho, normalmente o impacto na imagem da empresa ¢

bastante favoravel.

5.3. Obstaculos a promocao da diversidade humana nas empresas

A resposta a questdo sobre os obstaculos ao desenvolvimento da diversidade humana

nas empresas € encontrada através da andlise dos resultados apresentados na tabela 10.

Tabela 10
Distribuigdo de frequéncias relativas aos obstaculos para o desenvolvimento da diversidade humana

nas empresas.
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Obstaculos ao Desenvolvimento da Diversidade Sim Nao

N % N %
O Desconhecimento das Questdes da Diversidade 21 333 42 66,7
Humana em Contexto Empresarial
Os Responsaveis pelas Empresas nao Véem 13 20,6 50 79,4
Particular Vantagem Competitiva na Diversidade
A Gestdo da Diversidade Humana nas Empresas 6 9,5 57 90,5
Implica Custos Sem Retorno
Os Gestores ndo Sabem como investir na gestdo da 15 23,8 48 76,2
diversidade humana
Os recursos financeiros actuais das empresas sao 21 333 42 66,7
insuficientes para afectar a gestdo da diversidade
humana
Na ilha de S. Miguel ndo existe muita diversidade 26 41,3 37 58,7
humana
Os apoios financeiros a contratagdo 23 36,5 40 63,5
E dificil medir o impacto das politicas de 29 46 34 54
diversidade nos resultados empresariais
Os colaboradores da empresa ndo possuem 12 19 51 81
competéncias para lidar com a diversidade
A diversidade humana nas empresas pode ter 12 19 51 81

impactos negativos nos clientes

O maior obstaculo ao desenvolvimento da diversidade parece ser a dificuldade em
medir os impactos da mesma nos resultados empresariais (46% das respostas), seguindo-se a
afirmacgao por parte dos empresarios e gestores de que na ilha de S. Miguel de que ndo existe
muita diversidade humana (41,3% das respostas). Os apoios financeiros a contratacdo sao
apontados como sendo o terceiro obstaculo em termos de relevancia, apresentando um valor
de 36,5% das respostas.

O item com um numero de respostas mais reduzido ¢ o relativo aos custos sem
retorno, apenas 9,5% dos participantes consideram que a gestao da diversidade pode implicar
custos sem retorno para as empresas. Ideia coerente com as afirmagdes de autores como

Blanck (1992) e Daly e Bond (1996) que referem que os custos relativos a acessibilidade,
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formagdo e integracdo de pessoas com deficiéncia ndo parecem proibitivos, podendo muitas
vezes até serem uteis também para os outros trabalhadores. A frequéncia de resposta de 9,5%
associada ao beneficio do aumento da produtividade referido por 58,7% dos inquiridos sugere
que a diversidade tende a ser vista como um factor competitivo, no que respeita ao
desempenho empresarial, pela maioria dos empresarios/gestores que participaram no estudo.
Salienta-se que todos os obstaculos referidos obtiveram niveis de resposta
tendencialmente baixos, inferiores a 50%, o que pode ser indicativo de alguma abertura a

diversidade por parte dos responsaveis pelas empresas micaelenses.

5.4. Suportes necessarios para um maior investimento na gestio da diversidade humana

Quanto aos suportes que os empresarios/gestores, os resultados sdo apresentados na
tabela 11.
Tabela 11

Distribuigéo de frequéncias relativas aos tipos de suporte necessarios a gestdo da diversidade

Suportes para a Gestido da Diversidade Sim Niao

N % N %
Programas de formacdo na area de gestdo da 39 61,9 24 38,1
diversidade
Conhecimento de boas praticas de outras empresas 29 46 34 54
Incentivos financeiros 37 58,7 26 41,3
Participagdo em semindrios e acgdes de divulgacao 26 41,3 37 58,7
do tema
Parcerias com associagdes que trabalhem com 15 23,8 48 76,2

pessoas em risco de exclusdo social

Desenvolvimento e participagdo em experiéncias 15 23,8 48 76,2
piloto

Verifica-se que 61,9% das respostas apontam para a importancia dos programas de
formacao na area da gestdo da diversidade, enquanto apoio para o desenvolvimento da gestao

da diversidade humana. Schneider e Anderson (1980) referidos por McLaughlin et al. (2004)
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afirmam que a informagdo sobre o tema da deficiéncia tende a diminuir o estigma e a
aumentar a aceitacdo de pessoas com deficiéncia, esta ideia parece ser coerente com a
necessidade de formacao sobre diversidade manifestada pelos empresarios/gestores. Também
Bezeukova e Jehn (2001) referidos por Jackson et al. (2003) defendem a ideia de que a
formagdo sobre diversidade ¢ muito importante na medida em que promove a compreensao, a
tolerancia cultural e atitudes positivas face a diferenga. Os estudos de Vala (1997) também
estdo de acordo com os resultados que indicam que a formagdo pode ser muito importante
para a promocdo da diversidade humana, pois sugerem que os julgamentos dos individuos
sobre aqueles que lhe sdo percebidos como diferentes sdo fundamentados em dimensdes
cognitivas e nas emoc¢odes. Desta forma conclui-se que o acesso a (in)formagao sobre os outro
(o exogrupo) ¢ muito importante para que ocorram mudancas comportamentais nas
organizagoes.

O segundo suporte mais indicado ¢ o dos incentivos financeiros com 58,7% das
respostas. Relativamente a formacdo de curta duracdo, nomeadamente, a participacdo em
semindrios e ac¢des de divulgacdo do tema, a proporcao de resposta ¢ de 41, 3%. Note-se que
a formacao profissional de média/ longa duracdo tende a ser associada a financiamento o que
ndo ¢ usual acontecer na formacdo de curta duragdo. Este factor pode ser indicio de alguma
falta de compromisso com a ideia de investir financeiramente na gestdo da diversidade
humana. Considera-se que esta inconsisténcia aparente entre a necessidade de formagao de
longo prazo e a necessidade de formagdo de curto prazo merece, em futuros, estudos
particular aten¢@o, de modo a apurar as reais motivagdes na base desta diferenga.

Os apoios tidos como menos relevantes para o desenvolvimento da diversidade
humana em contexto empresarial sdo a participagdo em experiéncias piloto e as parcerias com
associagdes que trabalhem com os publicos em risco de exclusdo social. Os resultados
parecem reflectir alguma falta de proactividade em rela¢do ao tema, visto que, as acgdes com
maior implicagdo activa das empresas (com necessidade de investimento monetario e
normalmente sem financiamento do Estado) sdo menos apontadas pelos respondentes com
sendo significativas para o desenvolvimento da diversidade humana em contexto empresarial
do que as medidas que habitualmente traduzem apoios financeiros a empresas.

Nao deixa de ser interessante verificar alguma discrepancia entre estes resultados e as

respostas a questdo sobre os principais obstaculos ao desenvolvimento da diversidade humana
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nas empresas, pois 9,5 % das respostas a questdo dos obstaculos (c.f. tabela 7), indicam que a
diversidade pode implicar custos sem retorno, ou seja, a esmagadora maioria dos
empresarios/gestores entende que o investimento na diversidade ndo implica custos sem
retorno, mas ainda assim, parecem entender como muito importante o apoio financeiro estatal
para esta pratica.

Esta reflexdo conduz a ideia de que existe ainda muito pouca informag¢do sobre o tema

bem como reflexdo sobre os beneficios versus custos do investimento na diversidade humana.

5.5. Factores condicionantes para a integracio profissional de pessoas com deficiéncia

Apresentam-se os resultados relativos a questdes relativas aos factores intrinsecos que

condicionam a integracdo profissional de pessoas com deficiéncia na tabela 12.

Tabela 12
Distribuicdo de frequéncias relativas aos factores que condicionam a integracdo profissional de

pessoas com deficiéncia

Factores Intrinsecos Sim Nao

N % N %
Que sejam tdo produtivos quanto o0s outros 26 41,3 37 58,7
colaboradores
Que tenham qualificagdes/competéncias adequadas a 46 73 17 27
fungdo
Que a deficiéncia nao seja visivel 3 4.8 60 95,2
Que tenham experiéncia profissional 25 39,7 38 60,3
Que sejam capazes de realizar diversas tarefas 31 49,2 32 50,8
(polivaléncia)

Considerando a deficiéncia como categoria global que compreende os aspectos
cognitivos, motores e sensoriais, o factor considerado como mais relevante para a integracao
profissional de pessoas com deficiéncia ¢ o das qualificagdes/competéncias profissionais das

pessoas (73% das respostas). Todos os outros factores apresentam proporgdes de resposta
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inferiores a 50%, sendo que o segundo factor mais apontado pelos gestores/empresarios como
condicionante da empregabilidade das pessoas com deficiéncia reporta polivaléncia assinala
quase 50% de respostas. O factor capacidade para realizar diversas tarefas (polivaléncia)
representa 49,2% das respostas dos inquiridos. Este resultado leva a reflexdo sobre se a
polivaléncia assume igual importancia nas micro e pequenas/ médias empresas € nas grandes

empresas.

Na tabela 13 ¢ apresentada a distribuicdo de frequéncias por dimensdao da amostra e

polivaléncia das pessoas com deficiéncia (ser capaz de realizar diversas tarefas).

Tabela 13
Distribuicdo de frequéncias por dimensao da empresa e polivaléncia. Note-se que no quadro estdo
representadas apenas as 31 empresas (49,2%) que assinalaram a opgdo sim (a polivaléncia é uma

caracteristica a considerar na contratacao de pessoas com deficiéncia).

Polivaléncia
Dimensio da Empresa N %
Micro (<10 trabalhadores/as) 12 66,70%
Pequena (11-49 trabalhadores/as) 12 46,20%
Média (50-249 trabalhadores/as) 5 38,50%
Grande (>250 trabalhadores/as) 2 33,30%

A partir da analise da tabela 13 verifica-se que a polivaléncia parece assume maior
relevancia para as empresas de micro, pequena ¢ média dimensdo do que para as grandes
empresas, o que parece fazer sentido, dada a distribuicao de tarefas, nas grandes empresas ser
feita por um niimero muito maior de pessoa, o que permite maior especializagdo de conteudos

funcionais.
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Os resultados as questdes relativas aos factores extrinsecos que condicionam a

integragdo profissional de pessoas com deficiéncia sdo apresentados na tabela 14.

Tabela 14
Distribui¢do de frequéncias relativas aos factores extrinsecos que condicionam a integracao

profissional de pessoas com deficiéncia

Factores Extrinsecos Sim Nao
N % N %

Apoios financeiros estatais 20 31,7 43 68,3
Possibilidade de existir supervisao e 16 25.4 47 74,6
acompanhamento na fase de adaptacdo

Acessibilidades fisicas 37 58,7 26 41,3
Partilha de boas praticas com outras empresas 5 7,9 58 92,1
Opinido dos colaboradores face a possibilidade de 7 11,1 56 89,9

terem colegas com deficiéncia

Estabelecimento de parcerias com associagdes/ 18 28.6 55 71,4
instituigdes especializadas na promog¢ao profissional
de pessoas com deficiéncia

Informagdo sobre as capacidades profissionais de 23 36,5 40 63,5
pessoas com deficiéncia

Relativamente aos factores extrinsecos aos individuos com deficiéncia condicionantes
da sua empregabilidade, as acessibilidades fisicas sdo a categoria mais indicada, com 58,7%
das respostas. Saliente-se que Blanck (1992) e Daly e Bond (1996) referem este factor,
afirmando que os custos normalmente ndo sdao proibitivos para as empresas. Quanto a
informagdo sobre as capacidades profissionais das pessoas com deficiéncia, 36,5% dos
participantes responde ser uma condicdo importante para a integragdo de pessoas com
deficiéncia. A partilha de boas praticas com outras empresas, por sua vez, ¢ a categoria com
menor numero de respostas (7,9%). Este resultado ¢ aparentemente coerente com a resposta a
questdo relativa a diversidade no geral (cf tabela 9), pois menos de 50,0% dos respondentes
(46,0%) consideram importante conhecer boas praticas de outras empresas. Esta tendéncia de

resposta pode estar relacionada com a maxima “o segredo ¢ a alma do negdcio”, o que se
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traduz em alguma resisténcia relativamente a processos de cooperagdo e partilha de
informacao entre empresas.

O resultado quanto a necessidade de obter informagdo sobre as pessoas com
deficiéncia sugere que poderd ser importante promover o acesso a (in)formacdo sobre as
capacidades/competéncias das pessoas com deficiéncia, pois normalmente o enfoque esta
mais colocado nas suas incapacidades e muito menos naquilo que sdo capazes de fazer.

De acordo com as frequéncias apresentadas na tabela 13, apenas 25,4% das respostas
valorizam a necessidade de existir supervisdo das pessoas com deficiéncia na fase de
adaptacao, resultado contraditério com o estudo de Zhao, Ni He e Lovrich (2006) onde se
refere a equipa de acompanhamento da integracdo como o factor mais importante para a

integragdo de pessoas com deficiéncia.
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CONCLUSAO

Conclui-se que as “dimensdes” que se revelam mais dificeis de integrar no mercado de
trabalho parecem ser as relativas ao consumo de drogas ilicitas e alcool, bem como as
relativas a doenca mental. Esta constatagdo sugere a necessidade de investir particularmente
no estudo da formacao e integragdo profissional de pessoas com doenga mental, bem como
desenvolver estratégias de “combate” as dependéncias quimicas e a prevencdo da saude
mental em jovens e adultos. Parece existir a ideia de que o consumo de drogas, o consumo de
alcool e a doenca mental influenciam negativamente as competéncias profissionais dos
individuos.

A perspectiva de que pessoas com problemas de toxicodependéncia, alcoolismo e
patologia mental tém menos competéncias profissionais do que outras pessoas ditas
“normais” parece condicionar a empregabilidade das pessoas, ou seja, a sua capacidade de
integragdo profissional. Verifica-se assim, que parece ser muito importante (in)formar os
responsaveis das empresas sobre as competéncias profissionais das pessoas com problemas
de foro psicoldgicas. Alids a maioria dos empresarios/gestores manifesta a necessidade de
participar em programas de formacdo na area da gestdo da diversidade.

No que respeita a caracteristicas como o género, a raca/etnia/pais de origem ou a
homossexualidade os resultados apontam para uma maior tendéncia para a tolerdncia,
sugerindo alguma valorizacdo das diferengas culturais. Este indicio e a crescente vaga
imigratoria na ilha de S. Miguel permite esbogar futuras linhas de investigacdo que parecem
muito pertinentes.

Relativamente aos apoios no processo de desenvolvimento de politicas e acgdes pro-
diversidade, os empresarios/gestores parecem preferir a intervengdo do estado a partilha de
boas praticas com outras empresas. Verifica-se alguma resisténcia a cooperacdo com outras
empresas no que respeita a gestdo da diversidade.

No que diz respeito a dimensao deficiéncia conclui-se que as acessibilidades e a
informacao sobre as capacidades/competéncias profissionais das pessoas parecem ser o0s
maiores focos de atengdo dos empresarios. Estes parecem considerar essenciais as
qualificagcdes/competéncias profissionais das pessoas com deficiéncia, bem como a sua

polivaléncia no que respeita as fungdes que aqueles possam desempenhar. Esta leitura de
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resultados aponta no sentido de ser importante investir cada vez mais na qualificagdo
profissional das pessoas com deficiéncia.

Este estudo procurou ainda perceber quais sdo 0s apoios que 0s empresarios/ gestores
consideram necessarios para o desenvolvimento de praticas de gestdo da diversidade humana
nas empresas, concluindo que os mais apontados s3o a formacgao e os incentivos financeiros.

De modo a potenciar contributos para futuras investigagdes, importa reflectir algumas
das possiveis limitagdes desta pesquisa. Considera-se que a especificidade do contexto onde
decorreu a investigacdo (ilha de S. Miguel) e a dimensdo da amostra, remetem para muita
precaugdo na generalizagao de resultados a outros contextos.

Segundo Turnbull et al. (2009) as percepgoes e referéncias dos individuos advém das
suas experiéncias, ou seja, um homem ndo vé o mundo da mesma forma que uma mulher,
nem um caucasiano vé o mundo como uma pessoa de raga negra. Seguindo esta logica parece
interessante analisar a influéncia das varaveis género, idade e nivel de habilitagdes dos
gestores/empresarios face a algumas dimensdes da diversidade No entanto para efectuar a
analise da influéncia das varidveis género, idade e nivel de escolaridade dos
gestores/empresarios nas suas perspectivas face a diversidade ter-se-ia que recorrer estatistica
inferencial, o que nao foi possivel dada a dimensdo da amostra. A realizag¢ao do teste do qui-
quadrado ndo foi possivel, pois surgiram mais de 20% de frequéncias esperadas com valores
inferiores a 5. Seria interessante em futuros estudos tentar alargar a amostra de modo a
permitir algumas da relagdes enunciadas na revisdo bibliografica realizada. Pois parecem
existir diferengas significativas entre homens e mulheres relativamente as percepcdes sobre
dimensdes da diversidade como ¢ o caso da deficiéncia. Segundo MacLaughin e Stringer
(2004) as mulheres tendem a ser mais tolerantes face a deficiéncia do que os homens. Os
resultados do presente estudo ndo sdo conclusivos a este respeito, mas no entanto, seria
interessante testar a hipdtese: existe uma relagdo entre as varidveis género dos
gestores/empresarios e a sua tolerancia face a deficiéncia. Hipotese esta que se poderia alargar
a outras dimensodes da diversidade visto que, autores como Bell et al. (1997) e Mighty (1996)
sugerem que as mulheres sdo mais tolerantes a diversidade em geral do que os homens. No
entanto, estudos como o de Rinfleish (2000) apresentam resultados contraditdrios, apontando
para a inexisténcia de relacdo entre as varidveis género dos gestores e tolerancia a diversidade.

Segundo este autor as mulheres tendem a negar a discriminagdo de que possam ter sido alvo e
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tornam-se até mais inflexiveis do que os homens face a diversidade, principalmente face a
outras mulheres na equipa de trabalho (queen bee syndrome). Parece assim, ser importante
considerar o estudo da relacao entre a variavel género e as atitudes face a algumas dimensdes
da diversidade em proximas investigagdes.

Também a idade dos gestores/empresarios parece ter influéncia nas suas perspectivas
sobre a diversidade humana. Segundo George e Yancey (2004) referidos por Eddy (2008)
geralmente os gestores mais jovens tendem a assumir maior compromisso face a diversidade e
a revelar atitudes mais positivas dos que os gestores mais velhos, perspectiva partilhada por
Sawyer et al. (2005). Estes estudos permitem pensar também na hipdtese de através de uma
amplificacdo da amostra que jad permitisse andlise estatistica inferencial, estudar a relagao
entre a idade dos gestores/empresarios e as suas atitudes face a diversidade humana. De
acordo com Hitt e Tyler (1991), Kitchell (1997) e Wirema e Bantel (1992) os gestores mais
novos sao mais flexiveis e apresentam maior propensao para correr riscos do que os gestores
mais velhos.

Quanto ao nivel das habilitagdes escolares dos gestores/empresarios, a revisao
bibliografica aponta para que os gestores com mais habilitacdes tendam a ser mais receptivos
a diversidade do que os que possuem niveis de escolaridade mais baixos (Kitchell, 1997;
Migthy, 1996). Sdo também resultados interessantes a considerar em futuros estudos com
amostras mais alargadas.

A opcao por uma metodologia quantitativa, embora entendida como valida e
apropriada para um estudo inicial de caracter exploratério sobre o dominio da diversidade
humana nas empresas micaelenses, pode ser enriquecida se complementada por métodos
qualitativos em futuras pesquisas. Sugere-se que outros estudos procurem analisar em
profundidade aspectos particulares que este estudo possa apontar utilizando outras técnicas
tais como a entrevista ou o estudo de caso.

Além das variaveis socio-demograficas como o género dos gestores, a sua idade, ou o
seu nivel de habilitagdes, outros estudos poderdo também incluir outras varidveis tais como a
personalidade, os estilos cognitivos de tomada de decisdao ou os valores (Jackson et al. 2003).
A investigacdo mais recente aponta para o estudo dos valores, crengas e atitudes dos gestores
mais comprometidos com a diversidade (Turnbull et al. 2009). Avaliar valores dos

empresarios parece ser importante para perceber os seus graus de tolerancia/ intolerancia face
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a diversidade, pois de acordo com Vala (2010) as representagdes, os valores e ideologias sao
factores condicionantes das atitudes de tolerancia/intolerancia.

Encontra-se muito pouca literatura sobre a relagdo entre lideranga e diversidade
humana nas empresas, um aspecto a aprofundar em futuras pesquisas.

Numa 6ptica mais ambiciosa parece também pertinente analisar as normas e os valores
que “tornam” um ambiente laboral inclusivo (Pless & Maak, 2004), pois de acordo com estes
autores um ambiente de trabalho diverso, nem sempre ¢ sinénimo de praticas de inclusdo.

E importante auscultar além, das chefias de topo, os trabalhadores, sobre o tema da
diversidade, devendo também envolver-se nos estudos outros intervenientes tais como 0s
clientes e outros elementos envolvidos na “teia “empresarial.

Podera ser interessante comparar perspectivas e atitudes face a diversidade entre
empresas publicas e privadas, pequenas médias/médias e grandes empresas. Parece também
importante avaliar praticas de gestdo da diversidade nestes diferentes contextos e aferir niveis
de compromisso com a diversidade, tentando identificar e premiar empresas socialmente
responsaveis.

Parece também pertinente considerar futuras investigagdes-accdo sobre programas de
formagdo pro-diversidade, bem como sobre as politicas actuais sobre promocao de igualdade
de oportunidades no acesso ao trabalho e a qualificagao.

Um vasto e proficuo campo de pesquisa parece estar a desenhar-se actualmente neste
dominio, esperando que este estudo se revele um contributo valido para o estimulo da

producdo cientifica neste dominio socialmente tao sensivel, actual e urgente.
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QUESTIONARIO

Caro(a) participante:

O presente questiondrio destina-se a recolher dados para um estudo sobre o que pensam os gestores/responsaveis das
empresas privadas da ilha de S.Miguel acerca da diversidade humana em contexto empresarial.

Enquadra-se no ambito de uma dissertagdo de Mestrado em Psicologia da Educaco, na Especialidade de Contextos
Comunitarios, da Universidade dos Agores.

Por favor, responda com a maxima sinceridade a todas as questdes. A resposta ao questionario ¢ andnima, garantindo a
confidencialidade dos dados. So¢ terdo acesso a informacdo os membros da equipa de investiga¢do e os dados destinam-

se exclusivamente a apuramentos estatisticos. A sua participagdo ¢ essencial para a realizagdo deste estudo.

Obrigada pela sua colaboragao!

1. Caracterizacdo do Respondente

As questdes que se seguem tém por objectivo obter a caracterizagdo sdcio-profissional dos gestores/responsaveis
de empresas que respondem a este questionario.

1.1 Idade (assinale com um X) 1.2 Género (assinale com um X )
a) Menos de 30 anos_ a) Feminino
b) 30a40anos b) Masculino

c) 4las50anos

d) Mais que 50 anos__

1.3 Habilitagcdes Académicas (assinale com um X a sua situacao)

a) 1°ciclo do Ensino Béasico
b) 2°ciclo do Ensino Basico
¢) 3°ciclo do Ensino Basico
d) Ensino Secunddrio

e) Bacharelato

e) Licenciatura




g) Pos Graduagdo
h) Mestrado
i) Doutoramento

j) Outra.  Qual?

1.4 Fungdo na Empresa (assinale com um X )

a) Socio-gerente
b) Director de recursos humanos
¢) Administrador
d) Director geral

e) Outra  Qual?

2. Caracterizacdo da Empresa

As questdes que se seguem tém por objectivo obter a caracterizagdo das empresas que participam neste estudo
quanto a sua dimensao, area de actividade e situag@o financeira actual.

2.1 Dimensao da Empresa (assinale com um X)

a) Micro (<10 trabalhadores/as)
b) Pequena (11-49 trabalhadores/as)
c) Média (50-249 trabalhadores/as)

d) Grande (> 250 trabalhadores/as)

2.2 Sector de Actividade da Empresa (assinale com um X)

a) Agricultura, producao animal, caga, floresta e pesca
b) Industrias extractivas

c) Industrias transformadoras




d) Electricidade, gas, vapor, agua quente e fria e ar frio

e) Captagdo, tratamento e distribui¢do de agua, saneamento, gestdo de residuos e despoluicdo
f) Construgdo civil

g) Comércio por grosso e a retalho, reparagdo de veiculos automoveis e motociclos

h) Transportes e armazenagens

i) Alojamento, restauragdo e similares

j) Actividades de informacdo e de comunicacdo

k) Actividades financeiras e de seguros

1) Actividades imobiliarias

m) Actividades de consultadoria, cientificas, técnicas e similares

n) Outro. Qual?

2.3 Caracteriza a situagdo financeira actual da empresa como (assinale com um X):

a) Dificil
b) Razoavel

¢) Boa

2.4 Relativamente aos recursos humanos, a empresa encontra-se em fase de (assinale com um X):

a) Redugdo
b) Manutengao

c) Expansio




3. Politicas de Recrutamento Externo e Integraciao de Pessoal

As questdes que se seguem tém por objectivo saber o que pensa sobre a integracdo de pessoas de grupos sociais
diversos nas empresas.

3.1 — Dos factores abaixo enumerados indique, na sua perspectiva, em que grau condicionam/influenciam a
empregabilidade das pessoas:

(1- Nao condiciona; 2- Condiciona pouco; 3- Condiciona; 4-Condiciona muito;5 — Condiciona totalmente)

a) Raca/etnia

b) Deficiéncia fisica

c¢) Deficiéncia mental (ligeira)

d) Orientagdo sexual

e) Passado criminal (reclusdo em estabelecimento prisional)
f) Repatriamento

g) Doenga mental (ex. depressdo, esquizofrenia etc...)

h) Idade

i) Género

j) Pais origem/nacionalidade

k) Consumo de alcool

1) Consumo de drogas ilicitas

m) Condi¢ao social (pobreza; problemas habitacionais; abandono escolar precoce etc...)

1) Outros. Quais?




32 — Tendo em conta o contexto cultural e financeiro da empresa, classifique o grau de
facilidade/dificuldade com que integraria pessoas com as seguintes caracteristicas:

(1-Totalmente integravel; 2-Facilmente integravel; 3-Medianamente integravel; 4-Dificilmente integravel;
5- Nao Integravel)

a) Homem com mais de 45 anos

b) Mulher com deficiéncia

¢) Homem de raca negra

d) Mulher com orientagdo homossexual
e¢) Homem toxicodependente em recuperacdo
f) Mulher com menos de 30 anos

g) Homem alcoolico em recuperagdo

h) Mulher brasileira

i) Homem de etnia cigana

j) Homem com doenga mental

k) Mulher repatriada__

1) Homem com deficiéncia

m) Mulher chinesa

n) Homem ucraniano

0) Mulher com mais de 45 anos

p) Mulher de raga negra

q) Homem com orientagdo Homossexual
r) Mulher toxicodependente em recuperacdo
s) Homem brasileiro

t) Mulher de etnia cigana

u) Homem repatriado

v) Mulher alcodlica em recuperagdo

w) Homem com menos de 30 anos

x) Homem chinés

y) Mulher com doenga mental

z) Mulher ucraniana




4. Politicas de Gestao da Diversidade

4.1 — Na sua opinido quais sdo os principais beneficios que as empresas podem obter ao investir na
diversidade dos recursos humanos? (Assinale com um X. Pode assinalar mais do que uma opgao)

a) Acesso a novos mercados de recrutamento

b) Atracgdo de colaboradores altamente qualificados

¢) Melhoria da reputacdo/imagem da empresa junto aos seus clientes e fornecedores
d) Promocdo da inovagdo e criatividade

e) Partilha de conhecimento

f) Desenvolvimento da motivagdo dos colaboradores

g) Aumento da produtividade

h) Diminui¢do de custos

i) Outros. Quais

4.2— Na sua opinido quais sdo os principais obstaculos para o desenvolvimento da diversidade humana nas
empresas? (Assinale com um X. Pode assinalar mais do que uma opgao)

a) O desconhecimento das questdes da diversidade humana em contexto empresarial

b) Os responsaveis pelas empresas ndo véem vantagem competitiva na diversidade

c) A gestdo da diversidade humana nas empresas implica custos sem retorno

d) Os gestores ndao sabem como investir na gestdo da diversidade humana

e) Os recursos financeiros actuais das empresas sdo insuficientes para afectar a gestdo da diversidade
f) Nailha de S.Miguel ndo existe muita diversidade humana

g) Os apoios financeiros a contratagdo

h) E dificil medir o impacto das politicas de diversidade nos resultados empresariais




i) Os colaboradores da empresa ndo possuem competéncias para lidar com a diversidade
j) A diversidade humana nas empresas pode ter impactos negativos nos clientes

k) Outros. Quais?

4.3- Que tipos de suporte considera importante para que os gestores das empresas invistam mais na gestdo da
diversidade? (Assinale com um X. Pode assinalar mais do que uma op¢éo)

a) Programas de formacdo na area da gestdo da diversidade

b) Conhecimento de boas praticas de outras empresas

c) Incentivos financeiros

e) Participacdo em seminarios e acgdes de divulgacdo do tema

f) Parcerias com associagdes que trabalhem com pessoas em risco de exclusdo social
g) Desenvolvimento e participacdo em experiéncias piloto

h) Outros. Quais?




5. Integracao de Pessoas com deficiéncia

As proximas questdes destinam-se a saber o que pensa sobre a integragdo profissional de um grupo especifico
da diversidade, as pessoas com deficiéncia.

5.1 — Quais as condigdes que a sua empresa colocaria para contratar pessoas com deficiéncia? (Assinale
com um X. Pode assinalar mais do que uma opgéo)

a) Que sejam tdo produtivos quanto os outros colaboradores

b) Que tenham qualificagdes/competéncias adequadas a fungdo
¢) Que a deficiéncia ndo seja visivel

e) Que tenham experiéncia profissional

f) Que sejam capazes de realizar diversas tarefas (polivaléncia)

g) Outras. Quais?

5.2 — Dos factores abaixo indicados, quais sao os que condicionam mais a integracdo dos colaboradores com
deficiéncia nas empresas? (Assinale com um X. Pode assinalar mais do que uma opg¢ao)

a) Apoios financeiros estatais

b) Possibilidade de existir supervisdo e acompanhamento na fase de adaptagdo
c) Acessibilidades fisicas

d) Partilha de boas praticas com outras empresas

e) Opinido dos colaboradores face a possibilidade terem colegas com deficiéncia

f) Estabelecimento de parcerias com associa¢des/institui¢des especializadas na promocao profissional de
pessoas com deficiéncia




g) Informag@o sobre as capacidades profissionais das pessoas com deficiéncia

h) Outros. Quais?

Obrigada por participar neste estudo!




