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Resumo

Apesar das varias abordagens que tentam explicitar e compreender os efeitos da
diversidade no funcionamento das organizagdes, 0s resultados das investigacOes
empiricas tém-se revelado muitas vezes contraditorios. Recentemente tém sido estudadas
crengas sobre a instrumentalidade da diversidade., i.e., sobre 0 modo como a diversidade
pode ser benéfica para o progresso ndo sé das organizacbes como das sociedades.
Considerando este conceito, a presente dissertacdo tem como objetivo analisar 1) em que
medida a cultura organizacional sobre diversidade se relaciona com as crencas
prddiversidade; 2) em que medida a comunicacdo organizacional para a diversidade
modera a relacéo entre cultura e crencgas pro-diversidade. Para o efeito foi realizado um
estudo correlacional com 54 dos colaboradores de uma dada organizacao. Os dados foram
recolhidos através de questionarios administrados aos participantes. As hipoteses
previamente formuladas foram testadas através da regressdo mdltipla, sendo que estas

mesmas hipdteses ndo foram suportadas.

Né&o obstante, os resultados sugerem que a cultura organizacional tem uma relagéo
negativa com as crencas pro-diversidade, reforcando o que a literatura sugere quanto a

relacdo entre cultura organizacional e a diversidade.

Palavras-chave: Crencas pro-diversidade; cultura organizacional; comunicacao

organizacional; diversidade

PsycINFO Classification Categories and Codes: (3600) Industrial and Organizational
Psychology.
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Abstract

Although the several approaches trying to explain and to understand the effects of
diversity in the functioning of organizations, the results of the empirical investigations
have often been contradictory. Recently, beliefs about the instrumentality of diversity
have been studied, i.e. how diversity can be beneficial to the progress not only for
organizations but also for societies. Considering this concept, the present dissertation

aims to analyze 1) to what extent organizational culture on diversity has an impact on pro-
diversity beliefs; 2) to what extent organizational communication to diversity moderates

the relationship between culture and pro-diversity beliefs. In this sense, an empirical study
was carried out, with the participation of 54 employees of a particular organization. The
data were collected through administered questionnaires to the participants. The
previously formulated hypotheses were tested through multiple regression.

Nevertheless, the results suggest that organizational culture has a negative relation with
pro-diversity beliefs, reinforcing what the literature suggests regarding the relationship

between organizational culture and diversity.

Key Words: Pro-diversity beliefs; organizational culture; organizational communication;
diversity

PsycINFO Classification Categories and Codes: (3600) Industrial and Organizational
Psychology.
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Introducgéo

A mobilidade de pessoas entre paises é uma realidade cada vez mais presente nas
sociedades atuais, afetando 0 modo como os individuos veem e pensam o mundo, como
acedem e ocupam o mercado de trabalho, ou como organizam e estruturam as politicas
internacionais (Gondim, 2013). Essa mobilidade é consequéncia de multiplos fatores
demogréficos, associados a fendmenos migratorios e ainda de alguns fatores econémicos,
como o caso da globalizagdo (Christian, Porter & Moffict, 2006). Também as mudangas
demograficas, bem como os ganhos ao nivel dos direitos civis conseguidos pelas mulheres
e outras minorias sociais, permitiram a criacdo de organizacGes cada vez mais
heterogéneas (Triandis, Kurowsky & Gelfand, 1994). Posto isto, ao longo do tempo as
equipas nas organizagfes tornaram-se gradualmente mais diversificadas quanto a sua
composi¢cdo demografica, sendo este um processo que se encontra em continuo

crescimento (Triandis et al., 1994).

Conforme a literatura, a diversidade remete para elementos observaveis e nao
observaveis, sendo que a um nivel observavel consta-se caracteristicas como o0 sexo, a
idade, a etnia ou a cor do cabelo, a um nivel ndo-observavel consideram-se aspetos como

a cultura, educagdo ou a origem social (Williams & O’Reilly, 1998).

Um dos aspetos que tem sido estudado remete para as vantagens e desvantagens da
diversidade em contexto organizacional. Recentemente Kauff, Stegmann, Dick, Beierlein
e Christ (2018) tém-se debrucado sobre a instrumentalidade do conceito de diversidade,
ou seja, no facto da diversidade ser valorizada pelo seu papel instrumental ndo sé ao nivel

das organizacGes como da propria sociedade.

No presente estudo, iremos entdo focar-nos nas crencas pro-diversidade,
considerando assim que os individuos assumem a diversidade como um meio facilitador

na concretizacdo dos objetivos implementados (Kauff et al., 2018).

Paralelamente, com a crescente internacionalizacdo e expansdo das organizagoes,
reforca-se a necessidade de se dar atencdo ao conceito de cultura organizacional (Neves,
2000). Para além disso, tem existido uma gradual valorizacdo do capital humano; nao
basta apenas que sejam selecionados para as empresas os colaboradores mais eficientes e
eficazes, € necessario que a comunicacgéo seja adequada por forma a que o fator humano

possa ser determinante na potencializacdo da capacidade de resposta das organizacoes,
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permitindo assim a criacdo de responsabilizacdo na comunicacdo executada entre 0s

membros de uma organizacao (Tetlock, 1999).

Nesse sentido, a forma como a diversidade de uma instituicdo é transmitida, permite
a possibilidade de se criar uma cultura que sera definida tendo em conta o grau com que
os individuos se encontram confortaveis em compartilhar a sua bagagem cultural, e onde
se vé a diversidade como uma vantagem, o que implicard a inclusdo de todos os
colaboradores (Hofhuis, Van Der Zee & Otten, 2012).

Compreendendo a importancia da diversidade para uma equipa, 0 presente estudo
pretende analisar qual o impacto da cultura de uma Organizacdo Portuguesa (de dois dos
seus diferentes escritdrios) nas crencas de pro-diversidade dos seus colaboradores, e de

que forma é que a comunicacao da Instituicdo podera moderar esta relacao.

Neste ambito, este estudo encontra-se dividido em seis capitulos. O primeiro capitulo
contemplard uma revisdo de literatura acerca dos conceitos chave tendo como intuito
realcar a relacdo entre as variaveis e as principais evidéncias empiricas publicadas. O
segundo capitulo especifica os objetivos do presente estudo, bem como a descricdo da
organizacdo onde o estudo empirico foi implementado. No terceiro capitulo, encontra-se
descrito o método. No quarto capitulo sdo apresentados os resultados, e no quinto capitulo
a discussdo dos mesmos a luz da literatura existente. O presente trabalho termina com as

principais conclus@es (capitulo V1).
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Capitulo I. Revisao de Literatura

1.1.0 conceito de cultura e cultura organizacional

As organizagdes encontram-se integradas num mosaico complexo de relagdes e
comportamentos que se conectam entre si, constituindo assim um sistema vivo onde 0s
sujeitos assumem um papel de grande relevancia. A evolucdo e o desenvolvimento das
organizagOes devem-se, em grande parte, a essa interacdo que, consequentemente, conduz
a envolvéncia das pessoas numa estratégia que ¢ forjada pela lideranca. Por conseguinte,
¢ formada uma estrutura hierarquica e comportamental definida por uma representacao
social coletiva, que permite definir os valores e a cultura organizacional. Neste
seguimento, a cultura é refletida atraves da linguagem, procedimentos e quotidiano,
estilos de lideranca dominantes e ainda pelas definicdes dos parametros de sucesso, que

tornam uma organizacao singular (Cameron & Quinn, 2011).

A forma de conceber a cultura tem vindo a evoluir, sendo que a mesma podera ser
vista como um conjunto de padrfes cognitivos aprendidos, que poderdo auxiliar os
sujeitos nos processos de perceber, sentir e atuar encontrando-se organizada na sua mente
como um sistema de simbolos e significados partilhados pelos individuos de uma
sociedade (Neves, 2000). Nesta lIdgica, sustenta-se a crenca de que a cultura representa
um fator social importante e influente no comportamento dos sujeitos, dos grupos e das
organizacg0es, e como tal, potencial contribuinte para a eficacia organizacional (Hartnell,
Yi Ou & Kinichi, 2011).

A cultura é um conceito bastante utilizado para explicar muitos dos fendmenos que
se observam nas organizacdes, pelo que se revela necessario a sua conceptualizacdo
(Schein, 1985). Todavia, s6 a partir do inicio da década de 80 é que o interesse pelo estudo
da cultura organizacional teve um maior desenvolvimento. Esta importancia decorreu, em
grande medida, pela necessidade de aumentar a performance das organizagdes e pela
percecdo de que os fatores culturais desempenhavam um papel importante nas praticas de
gestdo como contribuintes para o sucesso organizacional (Cameron & Quinn, 2011).
Assim, a maioria dos académicos reconhece a cultura como um dos atributos
organizacionais mais importantes (Schein, 1996) afirmando-se como um fator

preponderante na sustentacdo das organizacGes (Cameron & Quinn, 2011).

Num dos seus estudos relativamente a cultura em contexto organizacional, Taylor,
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Cox e Blake (1991), distinguem entre trés tipos de organizacOes: as organizacoes
monoliticas (referem-se a um grupo homogéneo, dominado apenas por uma cultura),
plurais (onde apesar de existir alguma diversidade, ndo valorizam o uso dessas diferengas
como um beneficio para a propria organizacdo) e multiculturais (onde se inserem
elementos com diferentes backgrounds, que podem contribuir para a potencializagéo das
instituicdo). Neste sentido, reconhecem-se as organiza¢Ges multiculturais como sendo
aquelas que promovem e valorizam as diferengas culturais, defendendo assim que esta
sera o ideal para a criagdo de um ambiente inclusivo e para uma gestdo bem-sucedida da
diversidade. A defini¢do de cultura organizacional é considerada multifacetada e tem
permitido aos diversos investigadores o desenvolvimento de modelos tedricos que
explicitem os seus elementos, dimensdes ou caracteristicas através dos quais ela se
manifesta, ndo se afigurando facil encontrar evidéncias de um conceito univoco e
consensual. Com base no modelo desenvolvido por Schein (2004), a cultura de uma
organizagdo pode manifestar-se atraves de trés niveis: 1) artefactos; 2) normas e valores
partilhados e 3) pressupostos. O primeiro nivel, é constituido pelo ambiente fisico de um
grupo, nomeadamente a linguagem, a arquitetura, a tecnologia utlizada, os objetos, o0s
simbolos, mitos, procedimentos, a forma de vestir e as emocdes facilmente observaveis,
este é considerado como o nivel mais superficial. Um importante aspeto referente a este
nivel é a sua facilidade de ser observado, no entanto existe dificuldade de ser decifrado
Relativamente as normas valores partilhados, esta € uma camada intermédia, que se refere
aos valores! dos membros da organizacdo no seu todo. Corresponde assim as atitudes
organizacionais e crencas, homeadamente a forma como o negécio € conduzido, as
estratégias e objetivos implementados. Sendo que as normas implementadas sdo
associadas com os valores, uma vez que sdo regras que ndo se encontram escritas, que
permitem aos membros de uma determinada cultura saber o que é esperado deles numa
variedade de situacfes. Enquanto que os valores especificam o que é relevante para 0s
elementos de uma determinada cultura, as normas estabelecem quais os tipos de
comportamentos esperados. Pela sua natureza, é exigida uma maior consciencializagao
para o seu reconhecimento. Por fim, os pressupostos basicos, € considerado o nivel mais

profundo e invisivel, isto €, 0 menos consciente uma vez que corresponde as percecoes,

1 A medida que os valores véo sendo reforgados, passam para o nivel das crengas, sendo assumidos como

pressupostos certos e verdadeiros.
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pensamentos inconscientes e percecdes que sdo utilizados como guia dos
comportamentos dos elementos inseridos no grupo, dizendo respeito a sua forma de
pensar, compreender e sentir a sociedade em que se inserem. Schein (2004), perante 0s
seus estudos, acredita que os pressupostos detém a capacidade de influencias os elementos

de uma determinada cultura.

Por seu lado, Hofstede (2001) faz referéncia a duas dimensdes da cultura
organizacional: sistemas abertos versus sistemas fechados; os elementos inseridos em
sistemas abertos avaliam a organizacdo no seu todo como estando aberta a chegada de
novos elementos, considerando que qualquer sujeito se encaixaria na organizacgdo. Ja nos
sistemas fechados, o autor observou que as organizaces e os seus elementos sao
fechados, e sentem que apenas pessoas especiais se adaptariam a organizacdo, e que 0s

novos elementos levariam algum tempo a adaptar-se.

Ainda como forma de analisar a cultura em contextos organizacionais, foi
desenvolvido o0 modelo dos valores contrastantes?, que ao longo do tempo foi validado
em diversos contextos como sendo uma mais valia no estudo deste conceito (Lamond,
2003). Este modelo possibilita a integragéo de diferentes tipos de cultura organizacional,
suscitando uma estrutura teorica facilitadora de uma compreensdo mais profunda da
cultura (Gongalves, 2011; Goncalves, 2014; Neves, 2000). No seguimento desta
premissa, foram assim identificados quatro tipos de cultura: 1) cultura de regras, valoriza
a formalizacdo, a centralizacdo e a uniformidade, tendo em conta a estabilidade interna e
o controlo dos processos, acentuado a importancia dos sistemas implicitos (crencas e
valores partilhados) e explicitos (regulamentos e regras); 2) cultura de apoio, inserida no
modelo teodrico das relagbes humanas, enfatiza a da flexibilidade e o lado interno,
caracterizando-se pelo sentido de pertenca e de responsabilidade, criados pelos elevados
niveis de envolvimento e participacdo dos seus membros; 3) cultura de inovacao, inserida
no modelos dos sistemas abertos, onde a organizagédo se foca no posicionamento externo,
caracterizando-se pela sua capacidade de valorizacéo, flexibilidade e mudanca, colocando
o foco na adaptacdo a mudanca e as exigéncias exercidas pelo ambiente externo; 4) cultura

de objetivos, enfatiza a produtividade e empenho e o alcance dos objetivos, orientando o

2 0 modelo dos valores contrastantes foi desenvolvido inicialmente por Quinn e Rohrbaugh (1981) para
se averiguar os principais indicadores de eficacia organizacional.



Impacto da cultura organizacional sobre diversidade

seu enfoque para o cumprimentos das metas previamente estabelecidas (Neves, 2000;
Neves & Lopes, 2000; Gongalves, 2011). Perante esta conjuntura, a cultura
organizacional poderd ser analisada como uma programacdo coletiva mental que
diferencia os seus membros de um determinado grupo face a outro (Hofstede, 2011), o
que podera incluir padrdes emocionais, de acdo e o pensamento resultantes de uma
aprendizagem continua. Este conceito encontra-se baseado num padrdo de pressupostos
implicitos que, & medida que um determinado grupo se defronta com a sua adaptacdo
externa e a integracdo, sdo aprendidos e colocados em prética. Caso sejam considerados
validos, podem ser ensinados a novos membros (Shein, 2009). Seguindo esta mesma linha
de pensamento, o mesmo autor identifica duas principais fungdes da cultura
organizacional: 1) funcGes externas, que correspondem a adaptacdo ao meio envolvente;
2) funces internas, onde ocorre a integracdo e a organizacao interna. Desta forma, fica
claro que a cultura se torna dificil de ser alterada, por ser considerada estavel, e o resultado
da aprendizagem de um grupo ao longo do tempo, sendo que simultaneamente é algo
invisivel, que os colaboradores de determinada organiza¢do ndo conseguem expor em

palavras.

Num estudo realizado em diferentes empresas internacionais, foi observado que ao
ser avaliada a influéncia da cultura na relagdo entre os individuos, é possivel averiguar
que estas mesmas organizacOes, ao ndo atribuirem a importancia devida a sua cultura,
poderéo ter como principal resultado a improdutividade e a falta de sucesso (Meschi &
Roger 1994). Na sociedade do conhecimento em que vivemos, marcada pela
diferenciacdo, a cultura passou a ter maltiplas aplicacbes no contexto organizacional,
evidenciando um papel relevante como forca integradora e aglutinadora de coesdo interna,
constituindo-se como um ativo intangivel, determinante na gestdo das pessoas (Lopes,
2010). Com efeito, as forcas que sao geradas socialmente nas organizagdes e que derivam
da cultura sdo muito fortes. A cultura apesar de ndo ser algo palpavel, tornou-se bastante
poderosa (Schein, 1996) pelo que se torna relevante que as organiza¢des compreendam e
entendam os seus efeitos. Pelo que a cultura organizacional podera funcionar como um
conceito prejudicial ou benéfico na resolucdo de véarios problemas, nomeadamente no que
toca ao problema da homogeneidade versus heterogeneidade (Neves, 2011). Neste
sentido, & importante compreender a sua relagdo e efeitos com a diversidade

organizacional.
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1.2. Diversidade em contexto laboral

Na perspetiva de Nahavandi e Malekzadeh (1993), uma organizacéo nédo é constituida
apenas por recursos financeiros, organograma, equipamentos e estruturas fisicas. E
também uma estrutura de cariz humano e social, que detém vida propria, cresce,
desenvolve-se e adapta-se as exigéncias quer da sua envolvéncia interna, quer da sua

envolvéncia externa.

Com o passar dos anos, o foco no mundo dos negocios internacionais tem vindo a
engradecer, a medida que a globalizacdo dos mercados ultrapassa fronteiras (Lopez-
Claros, 2008). Por consequéncia, estes fendmenos traduzem-se em mudancas
demogréaficas (como por exemplo, a existéncia de diferentes funcionarios nas
organizacOes, de origens distintas, de diferentes idades/geracfes), o que implica,
simultaneamente, um investimento em aspetos da diversidade, bem como uma réapida
adaptacdo por parte da sociedade e organizacBes esta nova realidade (Rawat &
Basergekar, 2016). Deste modo, o conceito de diversidade refere-se a qualquer atributo
gue um sujeito possa usar, por forma a detetar diferencas singulares (Williams &
O’Reilly, 1998). Pelo que este conceito podera ser categorizado em varios fatores, tais
como: etnia, sexo, nacionalidade, entre outros. Muitos autores classificam esta nogao
como sendo ainda uma variacdo baseada nos atributos individuais, utilizada para
diferenciar alguém de um individuo do grupo ou de si préprio (Jackson, 1992; Williams
& O’Reilly, 1998; Knippenber & Schippers, 2007).

Numa tentativa de complementar as definicdes mencionadas anteriormente, Harrison
e Klein (2007), desenvolvem trés tipologias referentes ao conceito de diversidade,
alegando que esta podera conduzir a 1) separacdo; 2) variedade e 3) dispersao. Isto é, 1)
ao se presenciar a existéncia de opinides dissimilares entre os membros do grupo, podera
ser possivel associar a diversidade a um efeito negativo no desempenho dos mesmos
(Knippenberg & Schippers, 2007), a conflitos ou discriminagéo (Harrison & Klein, 2007);
2) uma vez que a diversidade podera ser analisada como uma variedade nos diferentes
niveis de conhecimento e de educacdo dos seus membros; 3) a diversidade podera ainda
ser considerada como um sinal de dispersdo ao nivel dos salarios e outros privilégios
laborais que os colaboradores possam vir a beneficiar. Neste seguimento, Knippenberg
(2007) faz referéncia a trés importantes aspetos ao conceptualizar a diversidade: 1) como

sendo um grupo caracteristico, focado na forma como os diferentes membros trabalham
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e interagem em conjunto; 2) as diferencas poderdo ser objetivas ou subjetivas; e por fim,
3) no modo como os distintos elementos interagem, e de que forma é que isso podera ter

efeito no funcionamento do grupo.

Em contexto laboral, é possivel identificar a diversidade quando os colaboradores se
sentem confortaveis consigo proprios, sem a necessidade de homiziarem as suas
caracteristicas individuais, e sem receio das consequéncias que possam advir das mesmas
(Hofhuis, 2012).

1.2.1. O conceito de diversidade e de que modo é entendido em contexto
organizacional

O mundo do trabalho tornou-se cada vez mais diversificado, pelo que criou uma certa
tensdo entre a promessa € a realidade no que toca a implementacdo da diversidade no
desempenho e no processo de equipa (Mannix & Neale, 2005). Neste ambito, foram
desenvolvidas uma série de teorias, nomeadamente a teoria da atracdo social (Pfeffer,
1997), que permite entender que a distribuicdo de diferencas demogréficas em grupos e
organizagOes tem efeitos no processo de trabalho e no respetivo desempenho dos seus
membros, alertando ainda que estas mesmas diferengas podem resultar em variacfes ao
nivel da coesdo, comunicacgdo e integracdo do préprio grupo. A similaridade dos atributos
individuais (que variam entre atitudes, valores e variaveis socio demograficas), poderdo
aumentar a atracdo e o0 gosto interpessoal (Byrne, Clore & Worchel, 1966). Sujeitos com
um passado similar, mais facilmente poderdo compartilhar valores e estilos de vida,
considerando assim a sua interacdo com 0s mesmos, mais acessivel, positiva e desejavel
(Williams & O’Reilly, 1989). Para Lincoln e Miller (1979), quando um individuo tem a
oportunidade de escolha, opta por interagir com um sujeito com caracteristicas similares
a si préprio. Na generalidade, os individuos tendem a criar relacBes sociais com quem
partilham caracteristicas pessoais (McPherson, Smith-Lovin & Cook, 2001), sendo esta
tendéncia predominante nos diferentes grupos sociais (familia, casamento e também no
trabalho).

Este fendmeno tornou-se uma realidade do quotidiano organizacional, onde as
equipas homogéneas nao se tornaram indesejaveis, no entanto sdo quase impossiveis de
serem criadas, uma vez que a diversidade tem um impacto no desempenho e
funcionamento das mesmas (Guzzo & Dickson, 1996, Van Knippenberg & Schippers,
2007).



Impacto da cultura organizacional sobre diversidade

A diversidade é um conceito que tem vindo a ser estudado tendo em consideracao 0s
seus diferentes niveis de anélise (Doise, 1980). O modelo desenvolvido por Williams e
O’Reilly (1998) vem diferenciar a visdo otimista e a visdo pessimista, abordando assim
as vantagens e desvantagens da diversidade em contexto laboral. Na sua primeira
concecdo, a diversidade proporciona perspetivas e abordagens variadas, que possibilitam
uma partilha de conhecimentos que consequentemente levam a uma maior criatividade e
qualidade no desempenho. Implementando assim uma variedade de abordagens para
problemas que possam surgir, sendo que esta podera conduzir a uma maior partilha de
conhecimentos e consequentemente a um maior enriquecimento por parte de toda a equipa
(Kanter e Corn, 1994; Mannix & Neale, 2005). J& a segunda visao refere-se a diversidade
como sendo um fenémeno que conduz uma divisdo social, que por sua vez podera

desenvolver resultados negativos na performance de grupo (Mannix & Neale, 2005).

Focando-nos na primeira perspetiva abordada no modelo mencionado anteriormente,
também a Teoria da Auto-Categorizacdo, desenvolvida por Turner (1987), defende que a
composicdo demografica diversificada num determinado grupo, tem um efeito direto no
seu processo de trabalho (ao nivel de conflitos, coesdo, comunicacao, entre outros)
(Williams & O’Reilly, 1998), sendo que a sua definicdo se encontra baseada na forma
como cada individuo categoriza outro individuo como sendo semelhante ou diferente
(Garlb, 2013). Este é geralmente um processo de comparacdo social relativamente ao
outro, ou seja, € um processo de auto categorizacdo, em que um sujeito se classifica a si
préprio, bem como quem esta a sua volta, de acordo com categorias sociais, destacando
caracteristicas importantes tais como etnia, idade, religido e posi¢do organizacional,
definindo-se assim a si préprio em termos de identidade social (Tajfel & Turner, 1986;
Williams & O’Reilly, 1998; Knippenber & Schippers, 2007). A literatura é consensual
sobre a existéncia de diferentes aspetos na conceptualizacdo de diversidade em contexto
organizacional, sendo que existem visdes distintas sobre a forma como essa divisao deve
ser feita e quais as categorias que poderdo surgir. Perante a perspetiva de Williams e
O’Reilly (1998), ¢ possivel analisar a diversidade como estando dividida em duas
dimens0es: a dimensdo observavel, que inclui tudo aquilo que é possivel ser visto no
processo de interagdo com outra pessoa; e a dimensao ndo observavel, relacionada com a
educacdo, formacdo e caracteristicas organizacionais, onde, sendo assim necessario
compreender a sua relevancia numa organizagdo. Knippenberg e Schippers (2007), por
exemplo, afirmam que a diversidade devera ser dividida em duas dimensdes: atributos
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demogréaficos (e.g. sexo, etnia, idade), e atributos relacionados com o trabalho (e.g.
educacdo). Para completar esta visdo, Kreitz (2008), conceptualiza este conceito em
quatro dimensdes: personalidade; caracteristicas internas; caracteristicas externas e ainda
caracteristicas organizacionais.

Perante uma outra perspetiva, a da teoria da informacao e tomada de deciséo, existe
um especial foco nos efeitos da diversidade num grupo de trabalho, tendo em conta a
forma como o processamento de informacédo e a tomada de decisGes podem vir a ser
afetadas pela composicdo do préprio grupo (Wittenbaum & Stasser, 1996). Apesar de
existir uma maior facilidade no contato entre individuos similares, ao se encontrem
inseridos num grupo diversificado, existe um maior acesso a diferentes tipos de
informacdo, permitindo assim a aquisi¢cdo de um conhecimento mais abrangente (Gigone
& Hastie, 1993). Esta perspetiva vem defender que, existindo uma variedade de opinifes
e culturas num determinado grupo, ha um impacto positivo na capacidade, na informacéo
e no conhecimento adquirido através das diferentes experiéncias de cada membro (Tziner
& Eden, 1985). Este panorama defende que 0s recursos cognitivos de cada membro
poderdo contribuir para o sucesso da equipa no seu todo, e, aliado a diversidade entre 0s
mesmos, resultara no aumento de criatividade e de capacidade na tomada de decisdo
(Horwitz, 2005). A perspetiva de informacdo/tomada de decisdo, refere-se assim a
diversidade em contexto organizacional como uma vantagem competitiva, que permite o
aumento de eficacia de um grupo, bem como a sua capacidade de resolucdo de problemas
(Harrison & Klein, 2007).

Tendo em conta a literatura, é-nos possivel ainda observar que algumas abordagens
utilizam como referéncia a psicologia social, ou aquilo a que podemos denominar de
diversidade social, relacionada com todas as caracteristicas individuais observaveis num
individuo (e.g. idade, sexo, etnia, entre outras), e outras focam-se em abordar as interacdes
quotidianas dos sujeitos (Horwitz, 2005), centralizando-se em perspetivas de gestdo de
recursos humanos, formulando assim o conceito de diversidade funcional (Simons &
Rowland, 2011).

Quanto a perspetiva da diversidade social, deparamo-nos com diferentes resultados,
geralmente interligados a composi¢do do prdprio grupo. Numa experiéncia realizada por
Hoffman (1959) sobre o0 aumento da criatividade e desempenho de uma equipa entre um
grupo heterogéneo e homogéneo, verificou-se que a diversidade de um grupo heterogéneo
cria valores e beneficios para a interacdo dos elementos do grupo. Num dos seus estudos,

Triandis, Hall e Ewen (1965), fazem referéncia ao facto de a heterogeneidade ser
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identificada como sendo mais benéfica para tarefas que possam requerer criatividade, uma
vez que a existéncia de diversidade; implica o relacionamento entre os sujeitos com
diferentes competéncias, informacdo e experiéncias (Mannix & Neale, 2005). Neste
sentido, podemos fazer referéncia a abordagem da atracdo similar (Horwitz, 2005), que
remete para o conceito de homogeneidade social, considerando que individuos similares,
estdo mais predispostos a trabalhar em conjunto com uma maior eficiéncia (McPherson,
Lavin & Cook, 2001), sendo que o contacto com elementos ou grupos distintos de si
proprios, pode levar a criacdo de conflitos (Horwitz, 2005).

Tendo em conta esta perspetiva, € importante que numa fase embrionaria, as
organizagdes percebam a distingdo entre a diversidade funcional e a diversidade social,
tratando-as de diferente forma, pois s6 assim conseguirdo criar uma equipa funcional e
coesa (Simons & Rowland, 2011). De acordo com a literatura, as caracteristicas acerca
da diversidade relatam um misto de resultados inconclusivos quanto aos efeitos positivos
e negativos de ambas as perspetivas no trabalho em equipa (Horwitz, 2005). Pelo que a
integracao destes dois modelos é suportada por varios argumentos que indicam que tanto
a diversidade funcional, como a diversidade social estd associada pelo processo de
informacdo e tomada de decisdo, bem como pela categorizacdo social (Simons &
Rowland, 2011).

Tendo em consideracdo a perspetiva menos positiva sob este conceito (Williams
& O’Reilly, 1998), estudos realizados por Wagner, Pfeffer e O’Reilly (1984), revelam
que diferencas demograficas baseadas na idade e na data de entrada na organizacao,
conduzem a um aumento de rotatividade de quem gere as equipas, uma vez que estas
distingdes, especialmente referentes a0 momento de entrada, diminuem a probabilidade
dos individuos comunicarem, o que conduz a niveis de coesdo social baixos e a um
aumento na possibilidade da existéncia de conflito. Nesta légica, a diversidade podera
criar uma divisao social, que consequentemente gerard um desempenho negativo entre 0s
membros de uma equipa (Mannix & Neale, 2005). Uma vez que o alinhamento entre os
membros da organizacdo pode levar a criagdo de conflitos sociais (Simons & Rowland,
2011), é possivel ter em consideracao a analogia da identidade dos individuos, que replica
as tensdes dentro da organizagdo, com base nos diferentes tratamentos sociais do préoprio
grupo (Schneider & Northcraft, 1999).

Estando perante uma sociedade onde cada vez mais se encontram elementos
diversificados nas suas organizacdes, pelas suas caracteristicas demograficas e por serem
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cada vez mais multidisciplinares e tendo em conta a existéncia de uma linha ténue entre
os efeitos positivos e negativos da diversidade, varios autores demonstraram que uma boa
compreensdo dos procedimentos e praticas utilizadas na organizagdo, podera ajudar a
entender melhor quando é que a diversidade podera ou ndo ser vantajosa para a equipa
(Guillaume, Dawson, Woods, Sacramento & West, 2003; Bezrukova, Thatcher & Jehn,
2007; Kauff et al., 2018).

A diversidade organizacional é uma realidade nos dias de hoje, pelo que a
sociedade procurar instrumentalizar a diversidade, por forma a que este conceito seja
refletido no bom funcionamento do trabalho em grupo e consequentemente, no sucesso
da organizacdo. Sendo que este conceito € visto, antes de mais, como uma questao
cultural, isto é, uma questdo de normas, valores, crencas e expectativas (Pless & Maak,
2004). Knippenberg, Haslam, e Platow (2007) fazem alusdo as crencas da diversidade
como um potencial moderador das relacdes entre os grupos, sendo que este conceito
pretende compreender até que ponto os individuos identificam a diversidade como sendo
benéfico ou prejudicial para o desempenho do grupo. Quando um sujeito acredita que a
composicdo diversificada de um determinado grupo afeta positivamente 0 Sseu
funcionamento, podemos afirmar que estamos perante crencas pro-diversidade (Kauff et
al., 2018).

Tornou-se também importante a compreensdo dos efeitos da cultura no
comportamento humano, como sendo crucial para o sucesso dos negdcios de uma
organizacdo (Cox, 1993). Atendendo a literatura, a diversidade é antes de mais, uma
questdo cultura, isto é, uma questdo de normas, valores, crencas e expectativas (Pless &
Maak, 2004). Varios sdo os estudos que nos sugerem uma relagdo positiva entre a cultura
e diversidade organizacional, nomeadamente Cox e Blake (1991) e Watson, Kumar e
Michaelsen (1993). No entanto, existem outros que relacionam a diversidade numa
organizagdo, como tendo efeitos negativos na cultura da mesma (Schein, 1992; Denton,
1997;). No seguimento desta premissa, e tendo em conta a auséncia de um consenso, a
luz da literatura, entre os efeitos positivos e negativos dos conceitos mencionados. O
presente estudo pretende analisar a cultura organizacional sobre a diversidade
percecionada por uma amostra de colaboradores de uma organizacdo portuguesa, e
verificar qual o seu efeito nas suas crengas pro-diversidade (isto é, a visdo dos seus
colaboradores em identificarem a diversidade como sendo algo benéfico), formulando a

seguinte hipotese:
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Ha: A cultura organizacional sobre diversidade tem um impacto positivo nas crengas pro-

diversidade.

Varios estudos indicam ainda que a diversidade ndo estando associada a uma gestao
eficaz, podera ter impactos negativos na integracdo social, comunicacdo e nos conflitos
entre os elementos do grupo. (e.g. Hoffman 1985; Jehn, North & Raft, 1999).
Consequentemente, este facto podera conduzir a uma pobreza nos resultados, a um mau
desempenho e a pouca satisfacdo dos membros de cada elemento do grupo (e.g. Riordan
& Shore, 1997; Tsui, Egan & O’Reilly, 1992). Quando nos referimos ao termo de gestao
da diversidade em contexto organizacional, remetemo-nos ao esforco das organizacGes
em valorizar a ndo-discriminacdo, e de acordo com Bassett- Jones (2005), a gestdo de
diversidade esta interligada com um compromisso sistematico e planeado, por parte de
uma organizacao, para recrutar e reter trabalhadores com origens e capacidades distintas.
Ndo é possivel descurar que o0s processos de mudanca continuam complexos e
desafiadores para as organizacdes (Whelan-Berry & Somerville, 2010), e que esta é uma
realidade constante em contexto organizacional, sendo a sua capacidade de geri-la uma
competéncia central das organizacdes de sucesso (Yardley & Neal, 2007). Muito embora
existam diferencas na forma como ela é percebida e interpretada. Nesta conjuntura, uma
organizacao diversificada podera ter tantos efeitos positivos como negativos, caso ndo
exista uma gestdo adequada por parte dos seus lideres (Christian et al., 2006;
Horwitz,2005).

Para que a diversidade seja entendida e bem-sucedida no mundo organizacional,
esta deve ser construida através de pequenas a¢des, que por sua vez, deverao ser tomadas
por todos 0s envolventes aos varios niveis da organizacdo (Kreitz, 2008). Neste
seguimento, um dos estudos realizados por Steinberg (2001) foi possivel demonstrar que
em varias equipas, 0s seus lideres sdo um recurso fundamental para que a implementacédo
desta diversidade seja bem-sucedida, sendo a sua comunicacdo dentro da Instituicdo um

fio condutor para o alcance do sucesso pretendido.

1.3.1 Comunicacao Organizacional. Afinal do que se trata?

O conceito de comunicacdo organizacional remete para todas as formas de
comunicagdo possiveis de existir numa organizacgao, para que esta possa interagir com 0s
seus publicos internos e externos e seja responsavel pela gestdo de comportamentos e
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acOes dirigidos a esses mesmos publicos, sendo feita de uma maneira eficaz e capaz de

gerar resultados (Ribeiro, 2008).

A comunicacdo organizacional remete para atos e interacGes socialmente
inerentes, utilizadas para criar relacdes com outros elementos da organizacdo (Fisher,
1981). Segundo Simdes (2008), este conceito é, nos dias de hoje, assumido como um fator
facilitador no que toca as dinamicas de trabalho e, por conseguinte, ao desempenho de
cada colaborador ou da equipa. Sendo assim um processo intersocial, que ocorre num
contexto vinculado por relagdes formais e informais, no local laboral e em culturas sociais
e organizacionais (Weick, 1979). Nesse seguimento, Gronn (1983), vem reforcar a ideia
de que, a forma como a gestdo fala com os seus colaboradores encontra-se incorporada

no seu trabalho administrativo.

A comunicacdo organizacional é considerada um meio de criagdo e manutengdo
dos significados organizacionais, sendo que na sua andlise interpretativa produz-se
simbolismos, metéforas, historias, rituais e outras manifestacdes comunicativas (Morgan,
2011). Pelo que uma boa gestdo da comunicagao ajuda os responsaveis de uma Instituicdo
a estabelecer uma melhoria nas interacdes entre os sujeitos. Neste sentido, a comunicacao
é uma ferramenta de auxilio que permite transmitir a informacao de um sujeito para o
outro. Num grupo homogéneo, todo este processo € mais facil comparativamente a um

grupo heterogéneo (Bhardwaj & Sharma, 2017).

Tal como referido anteriormente, a diversidade possui 0s seus prés e contras, nesta
perspetiva, a gestdo de qualquer organizacdo necessita de se encontrar capacitada de
ferramentas por forma a se instruir a Si mesma e aos outros, como valorizar as diferengas
multiculturais (Bhardwaj & Sharma, 2017). Quando nos encontramos perante uma gestéo
eficaz, existe uma integracdo social efetiva que permite a diversidade promover a
criatividade e a inovacdo (Joshi & Roh, 2009). No seguimento desta premissa, uma boa
comunicagdo organizacional, contribui para que o colaborador aceite com maior
facilidade uma regra, ao invés daquelas que lhe sdo impostas sem a sua participagéo.
Sentindo-se assim mais motivado para solucionar problemas, uma vez que ao fazer parte
do grupo que tomou a decisdo, sente-se como se tivesse feito parte da criagdo da mesma
(Almeida, 2013). A relagdo entre a diversidade e comunicacdo tem claras evidéncias,
como por exemplo, a existéncia de efeitos positivos da diversidade no processo de
comunicagdo de uma organizacao (e.g. Zenger & Lawrence, 1989; Milliken & Martins,
1996). Também Taylor (1993), numa das suas analises demonstra que a diversidade nas
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organizagOes tem um efeito na comunicacdo dos membros. Sendo que Baldissera (2009),
nos seus estudos faz referéncia a comunicagao como uma forma de fomentar e fortalecer
a diversidade de uma instituicdo. Na generalidade, ao estarmos perante uma equipa
diversificada, poderéa ser notavel um melhor desempenho através da sua comunicagdo
que, consequentemente podera conduzir a uma maior criatividade e & melhoria na
resolucéo de problemas com que 0s seus membros se vao deparando (Mannix & Neale,
2005).

A forma como a diversidade € gerida podera trazer fortes beneficios, tais como a
partilha de diferentes ideias e de um desenvolvimento criativo, ligagdes fortes com o
mercado global bem como uma melhor capacidade de adaptacdo as mudancas que véo
surgindo. Indo ao encontro desta maxima, 0 modo como a comunicacao é efetuado dentro
de uma organizacéo, passou a ser visto como uma estratégia de gestdo funcional, com um
grande impacto na organizacdo (Sharma & Bhardwaj, 2017). Este conceito tornou-se
assim, um fio condutor central para o seu sucesso (Raupp & Hoffjam, 2012), uma vez que
comunicacdo, ao longo do tempo, foi-se adaptando aos diversos niveis de cultura, dado

que sem ela, ndo existe viabilidade no progresso de uma organizacdo (Cunha, 2007).

De acordo com Chiavenato (2004), ao existir uma boa comunicacdo
organizacional entre a instituicdo e os colaboradores, facilmente € construido um espirito
de interajuda, que facilita a realizacdo dos trabalhos e o ultrapassar das dificuldades e
obstaculos. A comunicacgdo, em primeiro lugar, tem que ser entendida como parte inerente
a natureza das organizacfes, uma vez que estas formadas por seres humanos que se

comunicam entre si (Kunsch, 2006).

Perante a literatura, existem autores, como Birchall e Tovstiga (1999); Lahti e
Moilanen (2004) que salientam a importancia da cultura organizacional, como um método
de desempenhar uma fungdo muito importante no processo de comunicagdo. Perante esta
perspetiva, € possivel observar que a comunicacdo mantém uma relacdo positiva com a
cultura organizacional, sendo considerada como um meio de produgédo e manutencdo dos

significados organizacionais (Morgan, 2011)

Os resultados obtidos por Goris, Pettit e Vaught (2002) num dos seus estudos
sugerem que a comunicacéo, tendo um papel moderador na relacéo entre a satisfagdo e o
desempenho dos membros de uma organizacdo, tem uma influéncia positiva e
significativa. Também os resultados obtidos por Garnett, Marlowe e Pandey (2008)
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sugerem gue a comunicacéo, face a cultura organizacional, melhora o desempenho dos

individuos. Desta forma, formulou-se a seguinte hipdtese:

Hz: A comunicagdo organizacional sobre a diversidade modera a relagéo entre a
cultura organizacional sobre a diversidade e as crencas de pré-diversidade, no sentido em

gue quanto mais positiva for essa comunicacdo mais exacerbada sera essa relacao.
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Capitulo 1. Objetivos do estudo e caracterizagdo da organizacio
2.1. Objetivos do estudo
Considerando os beneficios que a diversidade pode trazer para uma Organizacao e,
nesse sentido, a instrumentalidade da diversidade a nivel organizacional, o principal
objetivo do presente estudo consiste em analisar a relacdo entre cultura organizacional
sobre diversidade, as crencas pro-diversidade e em que medida a comunicacdo

organizacional sobre diversidade modera essa relacao.

2.2. Caracterizacao da organizagao

A Organizacdo estudada nesta dissertacdo é uma Instituicio Portuguesa® que
trabalha na area das Tecnologias da Informacgdo quer a nivel nacional, como a nivel
internacional.

Fundada em 2006, a empresa destaca-se pelo seu crescimento ter sido sobretudo
organico, isto €, onde ndo fora necessario a aquisicdo por parte de outras organizacées ou
de ajudas externas.

Com sede presente em Lisboa, conta igualmente com escritérios no Porto, sendo
que em 2011 iniciou a sua internacionalizacdo pela Europa, estando presente em mais
quatro paises. Para este estudo, participaram apenas os elementos correspondente ao
escritorio de Lisboa e do Porto.

Como qualquer organizacdo estruturada, foram definidos cinco valores
fundamentais para a base do seu crescimento:

1. Visao, que é sentida pela equipa pelas funcdes, que permite aos seus elementos

concretizar os objetivos estabelecidos;

2. Competéncia, uma vez que o trabalho é realizado pelo melhor talento,

permitindo assim garantir as solugdes mais adequadas;

3. Compromisso, existindo uma maxima responsabilidade e transparéncia em

todos 0s processos;

4. Atitude, com uma orientacdo para o sucesso, diferencia-se na sua forma de

estar, que a distingue e motiva diariamente;

5. Paixdo que é sentida pela equipa e pelas funcgdes, que permite aos seus

elementos concretizar os objetivos estabelecidos.

3 Toda esta informagao pode ser consultada no site da empresa em estudo, que, por questdes de
confidencialidade, ndo é possivel partilhar
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Para além dos valores mencionados, é importante referir que a organizacdo em estudo
possui uma cultura de objetivos, uma vez que se encontra focada na obtencdo de
resultados e no seu posicionamento externo (Neves, 2000; Neves & Lopes, 2000;
Gongalves, 2011;). Sendo que se encontra integrada no setor da consultoria, € atualmente
um dos principais intervenientes, tanto no mercado nacional, como no mercado
internacional. Com o0 passar 0 tempo, 0 Seu crescimento potencializou a sua
especializacdo em cinco &reas distintas:

1. 1T

2. Telecomunicacdes;

3. Marketing Digital,

4. Infraestruturas;

5. Energias.

A Instituicdo trabalha com as tecnologias mais atuais, tendo equipas nos mais
diversos projetos, nas grandes areas de referéncias do mercado. Tendo em conta os valores
e a cultura existentes na Organizacdo, esta procura estabelecer uma relacdo de parceria e
proximidade com todos os seus clientes, por forma a que 0s mesmos possam sentir-se
apoiados. Otimizando e oferecendo a maxima flexibilidade ao negdcio dos seus parceiros,
através do recurso a tecnologia mais adequada e aos melhores profissionais do setor.
Criando assim um valor acrescentado em todas as partes do negocio, minimizando 0s
riscos e melhorando a posicao concorrencial no mercado de IT.

Diferenciando-se pelos seus servicos de IT totalmente integrados na sua estratégia
de negocios, pela agilidade em responder de forma répida a evolu¢do do mercado, ao
crescimento das estruturas e a transi¢cdes estratégicas que sejam consideradas necessarias,
pelos processos eficientes em termos de custo racionalizado, pelo risco e impacto
financeiro minimizado, pela sua equipa altamente qualificada e certificada, pela formagéo
continua e pela envolvéncia dedicada de uma equipa de profissionais.

A qualidade das suas solucdes é medida através da concretizacdo dos objetivos

dos seus clientes.

4 Sigla para Information Technology
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Capitulo I11. Metodologia

3.1. Método
Face aos objetivos, optou-se por uma metodologia quantitativa que sera

posteriormente descrita.

3.1.1. Participantes

A amostra é constituida por 54 trabalhadores (50% homens; 50% mulheres) (cf.
Tabela 2.2., Anexo B), dos quais 74.1 % (n= 40) pertencem ao escritdrio de Lisboa, e
25.9% (n=14) ao escritdrio do Porto (cf. Tabela 2.4., Anexo B). Do total de participantes,
46.3% (n=25) deles encontram-se no Departamento de Gestdo, 33.3% (n=18) no
Departamento de RH®, 13% (n=7) no Departamento Financeiro, 3.7% (n=2) no
Departamento de Marketing e 3.7% (n=2) no Departamento Técnico (cf. Tabela 2.3.,
Anexo B). Em termos de faixa etaria, esta varia entre os 22 e 41 anos de idade (M=28
anos, DP=3.722) (cf. Tabela 2.1., Anexo B).
3.1..2. Instrumentos

Questionario sociodemografico

O questionario é composto por questdes relativas aos dados pessoais, tais como o
sexo, a idade, localizacdo do seu local de trabalho, bem como a sua area de atividade (cf.
Anexo A)®.

Questionario de autodiagndstico da Diversidade (DSDQ)

Este questionario foi desenvolvido pela Carta Portuguesa para a Diversidade’, o
qual abrange cinco dimensGes derivadas da experiéncia dos membros do grupo de
trabalho e de uma revisao de literatura que incluiu a analise de outros inquéritos que ja
foram utilizados em outras Cartas Europeias para a diversidade (e.g. Carta da Diversidade
de Luxemburgo, Carta da Diversidade na Finlandia). Este € entdo composto por seis
dimens6es: Comprometimento, Comunicagdo, Formagéo e Desenvolvimento, CondicGes

de trabalho, Cultura Organizacional, Recrutamento e Selecdo. Contém um total de 43

% Sigla para Recursos Humanos
6 Apesar dos questionarios terem contemplado varias escalas, como acima referido, apenas serdo colocados
em anexo as escalas respetivas a esta dissertacdo.

7 Este questionario podera ser consultado em: http://www.cartadiversidade.pt/index.php/recursos-para-
adiversidade/.
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itens, distribuidos ao longo dessas seis dimensdes. As respostas sdo dadas numa escala de
Likert de 4 pontos, que pode variar de 1 (“Discordo Totalmente™) a 4 (“Concordo
Completamente”). A escala também inclui a possibilidade de responder "Nao sei" e "Nao

se aplica".

Para o presente estudo, apenas foram aplicadas as subescalas referentes as
dimensGes Comunicacdo e Cultura Organizacional. Quanto a primeira dimensao
mencionada, esta € composta por quatro itens, relacionados com a mensagem intencional
que € ou ndo acessivel aos funcionarios e as partes integrantes da organizacao (como por
exemplo, "Recebo informacdes sobre diversidade™). Relativamente a Cultura
Organizacional, incorpora oito itens referentes as praticas, comportamentos, valores e
politicas partilhados pelos colaboradores de uma organizagdo (como por exemplo, “A
organizagdo espera construir equipas diversificadas, com caracteristicas diferentes”),
onde obtivemos um alfa de Cronbach de .78 para a Comunicacéo e de .68 para a Cultura

Organizacional.
Escala de crencgas pré-diversidade (PDBS)

Esta escala permite medir crencas da pro-diversidade, a um nivel social (e.g. a
diversidade ética de uma sociedade) (Kauff et al., Stegmann, 2018). Sendo que os autores
acreditam, baseando-se nas crencas pro-diversidade, que a criagdo da mesma € uma mais
valia na instrumentalizacdo da diversidade. Kauff et al., (2018), salientam a auséncia de
uma definicdo adequada associada a este constructo. Pelo que, apds uma profunda revisao
de literatura sobre a diversidade no seu teor geral, e sobre as crencgas pro-diversidade, 0s
autores mencionados definem este conceito como sendo crencas individuais de que um
grupo heterogéneo tem uma influencia positiva no funcionamento do grupo, assumindo
assim a diversidade facilita no cumprimento dos objetivos implementados. De realcar que
esta escala foi desenvolvida para ser utilizada em diferentes contextos, nomeadamente em
contextos organizacionais.

Este questionario inclui cinco itens de resposta, sendo a resposta dada a cada um
deles numa escala de Likert de 5 pontos, que pode variar de 1 (“Discordo Totalmente™) a
5 (cf. Anexo A).

Embora a escala utlizada néo se encontre validada para a populacdo portuguesa,
foi utilizado um processo de traducéo e retroversdo, onde numa fase inicial foi feita a

traducdo da escala para portugués. Posteriormente e para efeitos de retroversdo foi
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solicitado auxilio a um individuo com o Cambridge English: Proficiency — C18,
seguindose, assim, os procedimentos habituais para esse efeito implementados pelo MAPI
Research Institute (Acquadro, Conway, Girourdet & Mear 2004). Ao ser analisada a

consisténcia interna da escala, podemos concluir que a mesma ¢é satisfatoria (0=.76)
3.1.3. Procedimentos
Recolha de Dados

A recolha de dados foi efetuada no més de setembro de 2018, através do
preenchimento de um questionario em formato online, tendo esta ocorrida junto de toda
a equipa interna da referida consultora tecnoldgica. O preenchimento do questionario (cf.

Anexo A) levava cerca de 10 minutos a ser completado.

Para estabelecer o contacto inicial, foi enviado um e-mail a solicitar a participacao
do estudo. Apds este consentimento, houve uma reunido com a Direcdo Executiva da
Organizacdo, com a finalidade de encontrar um método eficaz e um momento adequado

para questionar os colaboradores da Instituicéo.

Posteriormente, foi comunicado, presencialmente, a cada um dos colaboradores

qual o objetivo do estudo, bem como que a questdo do anonimato seria assegurada.

Na construcdo da amostra, recorreu-se a amostragem por conveniéncia, por forma
a facilitar o acesso a equipas organizacionais atraveés de, por exemplo, relacbes
previamente existentes (Lewin, 2011). Apos cada individuo receber todas as informacdes
acima mencionadas, e ter sido dado o seu consentimento (cf. Anexo A), foi enviado um
e-mail com um link online (Google Forms), por forma a procederem ao preenchimento

dos respetivos inquéritos (cf. Anexo A).

Durante a aplicacdo dos questionarios, foram assegurados 0s pressupostos éticos
da investigacdo em psicologia, nomeadamente 0 consentimento informado, a

confidencialidade e o anonimato (Stern & Elliott, 1997).

Os dados foram analisados atraves do Statistical Package for Social Science (IBM
SPSS, versdo 25.0).

8 Representa um nivel elevado de competéncia em Inglés, sendo reconhecido, ndo apenas em universidades
britanicas, mas também em universidades de outros paises de lingua inglesa, para efeitos de matricula
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Capitulo 1V. Resultados
Na presente anélise, pretendemos analisar qual a relacdo entre cultura
organizacional sobre a diversidade e as crengas pro-diversidade de colaboradores, e como
€ que a comunicacdo organizacional sobre a diversidade modera essa relacdo. Depois de
analisados e verificados todos os pressupostos (cf. anexo C), e como forma de testar a
hipGtese proposta, realizou-se uma regresséo linear maltipla (cf. anexo C). Os resultados

apresentados encontram-se na Tabela 3.1.

Tabela 3.1. - Regresséo das crencas pro-diversidade na comunicacao e na cultura da Instituicdo

Crencas Pro-Diversidade

Variaveis Independentes B SE t Sig.

1 (Constant) 3,534 ,075 47,224 ,000
Cultura [A] -,090 ,183 -,491 ,626
Comunicacéo [B] ,135 ,199 ,682 ,499
Efeito de Interacéo -155 377 -412 682

[A*B]

Rzajustado:-015

Os resultados indicam que o modelo néo é significativo, Rs> = -.054 (p = .882). Os
resultados indicam que quer a cultura, quer a comunicacdo ndo apresentam um efeito
estatisticamente significativo (p > .05). Também o efeito de interacdo ndo foi encontrado
(B=-.074, p =.682).

Verifica-se ainda que, a cultura organizacional, ndo revela ter resultados significativos
nas crencas pro-diversidade dos colaboradores (B= -.090, t= -.491, p=.626), contribuindo

aproximadamente 7.4% (R%par=-.074) para explicar a variacio da variavel dependente.

Também o efeito de interacdo entre a varidvel independente (cultura organizacional
sobre a diversidade) e varidvel moderado (comunicacdo organizacional sobre a
diversidade, ndo apresenta uma relacdo estatisticamente significativa sobre as crencas
pro-diversidade (B=-.155, t=-0.412, p=0.682), sendo que esta relacdo apresenta um efeito
explicativo de 6.2% (R%part=-.062). Com base nestes resultados, a hipotese formulada néo

foi verificada.

Apesar de ndo ser uma hipotese colocada no estudo, também na comunicagéo
organizacional sobre as crencgas pro-diversidade é possivel verificar a inexisténcia de
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valores significativos (B= .135, t= .681, p= .499), e uma percentagem explicativa de
10.3% (R%part=.103) no modelo.
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Capitulo V. Discussao

Apesar da diversidade ser um fendmeno bastante estudado na literatura, o
conhecimento acerca do mesmo permanece inconsistente, principalmente no que diz
respeito as suas vantagens e desvantagens. Considerando que a diversidade tem um papel
significativo numa organizagao (Wiersema & Bantel, 1992; Williams & O’Reilly, 1998;
Fleury, 2000; Mannix & Neale, 2005; Harrison & Klein, 2007), a presente dissertagdo tem
como objetivo investigar o papel moderador da varidvel comunicagéo organizacional sobre
diversidade, numa organizacao Portuguesa na relacdo entre a cultura organizacional sobre
a diversidade dessa mesma organizacdo e as crencas pro-diversidade dos seus
colaboradores. Apds uma revisdao de literatura que sustentou as nossas hipoteses de
investigagdo, foi realizado um estudo empirico com o objetivo de testar essas mesmas

relagoes.

Numa primeira instancia, foi testado o efeito direto da cultura organizacional sobre
as crencas pro-diversidade dos colaboradores da organizacdo, sendo que nesta relagdo ndo
foram obtidos efeitos significativos, o que nos leva a rejeitar a hipotese Hy que previa uma
relacdo positiva entre ambos 0s constructos, ou seja, a cultura organizacional sobre
diversidade ndo tem um impacto significativo sobre as crencas prodiversidade dos
colaboradores da organizacdo em estudo. Este efeito sugere que, quanto maior o grau de
praticas, valores e politicas compartilhados pelos seus membros, menor sera a crenca por
parte dos individuos de que a diversidade numa organizagdo podera emergir em beneficios.
Perante os resultados apresentados, € possivel sugerir que a instituicdo em estudo é
constituida por um grupo com caracteristicas similar. Nesse sentido, estes resultados sdo
consistentes com os resultados de outras investigacGes, onde afirmam que quando estamos
perante um grupo homogéneo, a diversidade é vista como um fator negativo para o
funcionamento de uma organizagéo (e.g. Schein, 1992; Guzzo & Dickson, 1996, Denton,
1997; Van Knippenberg & Schippers, 2007). Sendo que nos estudos realizados por
Bhardwaj e Sharma, (2017), é possivel ainda observar que um grupo heterogéneo tem uma
maior tendéncia a abertura e percecdo de diversidade, comparativamente a um grupo
homogéneo.

Olhando para o possivel papel moderador da comunicacdo, na relacdo entre a
cultura e as crencas pro-diversidade, ndo tivemos suporte empirico. De facto, apesar dos

resultados de Garnett et al, (2008), sugerirem que a comunicagdo melhora a relacéo entre a
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cultura organizacional e o desempenho dos individuos, ndo foi possivel, na nossa amostra,

suportar que esta moderacdo se mantém nas crencas pro-diversidade.

Analisando ainda a média relativa as crencas pré-diversidade (cf. Tabela 3.1. Anexo
C), é possivel verificar que os colaboradores ndo demonstram um elevado grau ao nivel de
crencas pro-diversidade, pelo que este podera ser um fator explicativo para a auséncia de
resultados significativos perante 0 modelo proposto.

Que seja do nosso conhecimento, ndo existem investigacdes que avaliem a as
hipdteses propostas. Assim sendo, este € um dos principais contributos do presente estudo.

Estando inseridos num mundo cada vez mais globalizado e competitivo, as empresas
para sobreviverem, tém que ser capazes de se diferenciar para ganharem vantagem
competitiva (Porter, 1989). Sendo que as organizacdes podem criar esta vantagem através
da atracao de talento com elevadas competéncias ao nivel da criatividade, inovacao, sucesso
de mercado e flexibilidade (Cox & Blake, 1991) Pelo que a diversidade pode ser analisada
como uma tendéncia enriquecedora, na medida em que permite melhorar as capacidades
dos individuos na analise de um problema em particular (Claros, 2008), Isto podera ocorrer
pelo facto de se ao interligarem, no mesmo espaco e no mesmo tempo, individuos com
diferentes conhecimentos, atitudes e experiéncias, permitindo as as equipas a emergéncia
de respostas rapidas, flexiveis e inovadoras aos desafios que se colocam. Este resultado
designa-se pela capacidade das equipas em alcancar altos padrbes de rendimento,
potenciados pelas interagdes que se estabelecem entre os seus elementos (Salas, Rosen,
Burke & Goodwin, 2009).

Sendo a nossa amostra realizada numa consultora tecnoldgica, ndo nos podemos
descurar que a area das tecnologias de informacdo se encontra em constante evolucdo
(Jeffery, 2004) estando presente em todas as esferas da atividade humana (Castells, 2002),
constituindo assim um dos fatores que influencia a mudanca de uma sociedade. Sendo um
objetivo da organizagdo em estudo manter-se na linha da frente da competitividade,
desenvolvendo novos modelos de negécio antecipando futuras oportunidades e inovando 0s
seus processos de trabalho por forma a se adaptarem as mudangas existentes (Rico, de la
Hera & Tabernero, 2011), a presente dissertacdo assume o importante papel de averiguar de
que forma papel a comunicacédo sobre a diversidade da instituicdo tem influéncia na relacao

entre a cultura e as crencas pro-diversidade dos seus colaboradores.
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Dito isto, este estudo pode ter, na nossa opinido, um papel relevante na medida em
que foi possivel observar atraves da literatura descrita, que as crencas relativamente a
diversidade sdo condicionadas pela gestdao da mesma (e.g. Hoffman 1985; Jehn et al., 1999).
Uma vez que as praticas de gestdo da diversidade tém um valor significativo para os
colaboradores, independentemente do nivel de diversidade implementada, sendo que a
partir dai os membros da instituicdo sentem que estéo a ser tratados com justica, criando um
sentido de obrigacdo por forma a terem um comportamento reciproco que beneficie a
organizacdo (Avery & Mckay, 2010). Maximizar e capitalizar a diversidade no local de
trabalho, tornou-se assim um dos aspetos centrais tidos em consideracdo por parte da gestao
da mesma (Bhardwaj & Sharma, 2017).

Sdo inlmeras as consequéncias positivas deste crescimento ao nivel da diversidade
no mundo organizacional, criando assim a necessidade de gerir de forma mais eficaz todos
0s seus efeitos. Cada vez mais as investigaces na area das organizacdes devem, na nossa
opinido, ter como base contextos de trabalho real, especialmente adaptados a inclusdo da
diversidade, ainda que em diferentes niveis. No presente estudo, seguimos esta linha de
pensamento, acreditando assim no seu valor para o contexto atual das organizacgdes, onde
na sua realidade estamos perante ambientes dinamicos, incertos, complexos e cada vez mais

tecnoldgicos.

Analisando a literatura defendida, é percetivel que organizacdes de topo com uma
maior diversidade em termos de género ou etnia, ttm um maior retorno financeiro,
comparativamente a média de outras organizagdes com elementos homogéneos. Nesta linha
de pensamento, € explicito que a diversidade se torne cada vez mais como um diferenciador
competitivo (Hoffman, 1959; Triandis et al, 1965; Wiersema & Bantel, 1992 Mannix &
Neale, 2005; Harrison & Klein, 2007; Salas et al.,2009). Sendo que uma boa gestdo da
diversidade por parte dos seus lideres, consequentemente conduz a atragdo de candidatos
com perspetivas e dindmicas distintas, que poderdo melhorar a orientagdo dos seus clientes
e satisfacdo dos colaboradores, sendo que posteriormente existird o devido retorno
financeiro (Avery & Mckay, 2010; Bhardwaj & Sharma, 2017). Assim sendo, € sugerido
que futuros estudos se debrucem sobre o facto do papel da lideranga, ter uma influéncia
direta entre a cultura sobre a diversidade e as crengas pro-diversidade de uma determinada

organizacao.
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E importante mencionar que um dos aspetos mais relevantes no desenvolvimento
deste estudo, passa pelo interesse de contribuir ativamente para encontrar soluces que
possibilitem reorganizar o trabalho dentro das organizacdes deste tipo, como forma de
melhorar o seu desempenho e a sua competitividade face ao mercado em que se inserem.
Apesar de ndo terem sido obtidos resultados significativos no que concerne as hipoteses
colocadas, a pertinéncia deste estudo mantém-se. Pelo que, ainda num ponto de vista
empirico, é necessario um processo continuo de estudos dentro desta temética para que haja
uma melhoria no funcionamento das organizagfes numa sociedade que se encontra em

constate evolugéo.

Tal como a maioria dos estudos, encontramos algumas limitacGes que podem ter um
efeito a considerar nesta investigacao.

Na nossa opinido, o tamanho reduzido da amostra (N=54), pode ter limitado o
surgimento de relacGes estatisticamente significativas, nomeadamente das relacGes de
moderacdo (Maréco, 2018). Este resultado sugere ainda que estudos futuros continuem a
testar esta relacdo, visto que a falta de consenso entre os seus efeitos, tal como € possivel
verificar no enquadramento teérico apresentado na presente dissertacdo, permanece

Sendo que os resultados obtidos, podem também dever-se ao facto do estudo ter sido
apenas realizado nesta organizacao. Pelo que, investigagdes futuras devem contribuir para
o0 esclarecimento destas hipdteses, recorrendo a uma amostra com um nimero de elementos
superior, ou até mesmo ndo se restringirem apenas a uma organiza¢gdo, mas sim a um
namero mais abrangente de instituicGes de diferentes setores, podendo determinar termos
comparativos entre elas.

A grande maioria dos questionarios foi autoadministrada. Apesar das vantagens
desta técnica de recolha de dados, nomeadamente a facilidade de resposta e o0 baixo custo,
permite também o efeito da desejabilidade social, sugerindo assim, a ado¢do de uma

abordagem multimétodo em futuras pesquisas.

Outra das limitagBes pode ser atribuida ao fato das varidveis apenas terem sido
analisadas mediante o preenchimento dos questionarios. Pelo poderia utilizar-se uma
triangulagdo metodoldgica, que utilizasse métodos quantitativos (questionarios), mas
também métodos qualitativos que nos permitissem compreender melhor os dados, como por

exemplo a realizacao de entrevistas e a observacao direta.
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Capitulo VI. Concluséo
Ao longo dos Ultimos anos a investigacdo no &mbito da diversidade tem sido muito
desenvolvida. Contudo, ndo foi verificada a exploracdo de nenhuma investigacdo que

interligue os trés constructos em estudo.

Neste estudo analisamos a influéncia que a comunicacéo tem na relacdo entre a cultura
organizacional e as crengas pro-diversidade dos seus colaboradores. Sendo que a
comunicacdo revela um papel fulcral na gestdo de uma instituicdo (Weick, 1979; Gronn,
1983; Ribeiro, 2008; Simdes, 2008) este parece-nos ser um fendbmeno necessario, sem 0
qual ndo é possivel fomentar as crencas pro-diversidade. Esta pode ainda ser considerada

uma estratégia eficaz ao nivel de competitividade face ao mercado.

Desta forma, o nosso estudo oferece implica¢fes importantes ndo sé para a dimensao
teorica funcional da lideranca, mas também numa vertente mais pratica em que os lideres

de consultoras procurem promover a eficacia das suas equipas.
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Anexo A — Questionario

Introducéo
No ambito de um projeto de investigagdo em Psicologia Social e das Organizagdes
do ISCTE-Instituo Universitario de Lisboa, este questionario tem como objetivo conhecer
em maior detalhe qual a opinido dos colaboradores relativamente a diversidade na sua

organizagao. A sua colaboracgdo neste questionario é, por isso, muito importante.

As suas respostas sdo anonimas e toda a informacéo seré confidencial, pelo que Ihe
pedimos que seja 0 mais sincero possivel. Salientamos que ndo existem respostas certas ou
erradas e que o preenchimento do questionério é voluntério, pelo que podera parar a

qualquer momento.

O questionario tera a duracdo de cerca de 10 minutos. Agradecemos 0 seu tempo e

esforgo para terminé-lo.

Caso tenha alguma questdo sobre este assunto que gostasse de ver esclarecida, por

favor ndo hesite em contactar a equipa de investigacéao:

- Inés Costa (ifpca@iscte-iul.pt)

- Joana Alexandre (joana.alexandre@iscte-iul.pt)

Irds ter o tempo suficiente para responderes.
Agradecemos mais uma vez o teu importante contributo neste trabalho.
Sem a tua colaboracdo tal ndo seria possivel.

Obrigado!
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Parte | — Comunicacéo organizacional sobre a diversidade

1. Com base na minha experiéncia, acho que a diversidade beneficia a
organizacao em:

1 2 3 4 5 6
bi q Concordo N&o
Iscordo Discordo Concordo  Totalment Nao sei .
totalmente e Aplicavel

1. Reconhecimento ou reputacdo da organizacédo e boas relagdes com a

comunidade .

a. Inovagéo e criatividade

b. Maior motivacdo e eficiéncia

c. Vantagem competitiva em relagdo a outras organizagdes

d. Eficiéncia econémica e rentabilidade

e. Oportunidades de marketing para angariar uma base de clientes mais
abrangente

f. Maior satisfacéo dos clientes ao nivel dos servicos

2. Recebo informacio sobre a diversidade [exemplos: newsletter, intranet. .. ]

3. Sinto-me a vontade para falar abertamente sobre conflitos, abusos ou
discriminacdo na organizagéao

4. A organizagdo ndo partilha com as/os colaboradoras/os informacéo
relacionada com a diversidade
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Parte Il — Cultura organizacional sobre a diversidade

1 2 3 4 5 6
Concordo
Discordo Nao
Discordo Concordo  Totalment Nao sei
totalmente Aplicavel
e

1. A organizacdo n&o valoriza nem promove a expressao da diversidade de
cada pessoa

2. Na rotina diaria de trabalho, tanto colaboradores/as como chefias agem de
acordo com os valores da diversidade na organizacao

3. Existem iniciativas concretas a participacéo e representatividade de
todos/as os /as colaboradores/as nos processos de decisao

4. A organizacéo tenta tirar partido da capacidade e potencial das/dos
suas/seus colaboradoras/es e das equipas

5. A organizacédo néo considera aspetos da diversidade quando avalia a
satisfacdo dos/as colaboradores/as

6. A organizacéo tem procedimentos formais para a apresentacéo de queixas
e dendncias, em situac¢des de discriminacao

7. A organizagdo procura constituir equipas de trabalho diversificadas, com
diferentes caracteristicas

8. O meu responsavel hierarquico respeita as diferencas individuais,
valorizando o contributo de todos/as
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Parte IIl — Crengas pro-diversidade
1 2 3 4 5
Discord Nao Concord
t tlslcor ‘tJ Discordo  concordo, nem  Concordo T ‘t’”lcor ‘t’
otalmente discordo otalmente

1. Uma sociedade diversificada funciona melhor do que uma que néo o seja

2. Uma sociedade com um nivel elevado de diversidade cultural esta mais
habilitada a resolver novos problemas.

3. Eu valorizo a diversidade cultural em Portugal porque traz beneficios para 0
Pais

4. Paises etnicamente diversos tém uma vantagem quando se fala em
alcancar o progresso

5. Uma sociedade etnicamente diversa podera ultrapassar futuros desafios
melhor do que uma sociedade que nédo seja diversificada ethicamente

PARTE V — Questbes Sociodemogrdficas

Para fins exclusivamente estatisticos, pedimos que respondas primeiramente a algumas

questdes de caracter individual.

20. Sexo: Feminino o1 Masculino o2

21. |dade:____

22. Area de atividade:

23. Localizacdo do Escritorio: Lisboa 01 Porto 02

Muito obrigado pela tua colaboracéo!
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Anexo B: Dados Demograficos da Amostra
2.1. Andlise descritiva das idades

DESCRIPTIVES VARIABLES=@21.ldade /STATISTICS=MEAN
STDDEV.

Tabela 2.1. Andlise descritiva das idades

N Mean Std. Deviation
21. Idade 54 27,87 3,722

Valid N (listwise) 54

2.2. Andlise descritiva do sexo
FREQUENCIESVARIABLES=@20.Sexo /ORDER=ANALYSIS.

Tabela 2.2. Andlise descritiva do sexo

20. Sexo
N Valid 54
Missing 0
20. Sexo
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Feminino 27 50,0 50,0 50,0
Masculino 27 50,0 50,0 100,0
Total 54 100,0 100,0
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2.3. Andlise descritiva dos departamentos da Organizacéo

FREQUENCIES VARIABLES=@22.AreadeAtividade

/ORDER=ANALYSIS

Tabela 2.3. Andlise descritiva das areas de atividade

22. Area de Atividade

N Valid 54
Missing 0

22. Area de Atividade

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid Gestéo 25 46,3 46,3 46,3
RH 18 33,3 33,3 79,6
Financ 7 13,0 13,0 92,6
erio
Marketi ng 2 3,7 3,7 96,3
Técnic o 2 3,7 3,7 100,0
Total 54 100,0 100,0

2.4. Analise descritiva dos escritdrios da Organizacao

FREQUENCIESVARIABLES=@23.LocalizacdodoEscritério /ORDER=ANALYSIS.

Tabela 2.4. Analise descritiva da localizagdo dos escritérios

23.Localizagdo do Escritério

N Valid 54

Missing 0
23.Localizacao do Escritério
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid Lisboa 40 74,1 74,1 74,1
Porto 14 25,9 25,9 100,0
Total 54 100,0 100,0
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Anexo C: Modelo de Modelacdo com Moderadora Quantitativa
3.1 Centralizacdo da VI e da Moderadora
DESCRIPTIVES VARIABLES=VI VMod VD /STATISTICS=MEAN.

Tabela 3.1. Andlise Descritiva das Variaveis

N Mean Std. Deviation
Cultura 54 3,282474 0,476912
organizacional (VI)
Comunicagdo 54 3,287446  0,379180
organizacional
(VMod)
Crengas pro- 54 3,529078 0,498154
diversidade (VD)
Valid N (listwise) 54

COMPUTE Cultura_A=VI - 3,282474.
EXECUTE.COMPUTE Comunicacdo_B=VMod - 3,287446.

EXECUTE.
3.2. Construcdo do termo de interacdo para avaliar o efeito de moderacédo

COMPUTE ef_int. AB=Cultura_A * Comunicacdo_B.
EXECUTE.

3.3. Realizacéo da Regresséo

REGRESSION
IMISSING LISTWISE
ISTATISTICS COEFF OUTS CI(95) R ANOVA COLLIN TOL ZPP
/ICRITERIA=PIN(.05) POUT(.10)
/INOORIGIN
/DEPENDENT VD
/IMETHOD=ENTER Cultura_A Comunicacdo_B ef int AB
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Variables Entered/Removed?

Comunicagcédo_B

Variables Variables
Model Entered Removed Method
1 ef_int_AB, . Enter
, Cultura_AP

a. Dependent Variable: VD

b. All requested variables entered.

Model Summary

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate
1 ,1238 ,015 -,054 51134

a. Predictors: (Constant), ef_int_AB, Comunicacédo_B, Cultura_A

ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 172 3 ,057 ,219 ,8820
Residual 11,243 43 ,261
Total 11,415 46

a. Dependent Variable: VD

b. Predictors: (Constant), ef_int_AB, Comunicacdo_B, Cultura_A

57



Impacto da cultura organizacional sobre diversidade

Coefficients?

Standardi
zed
Unstandardized Coefficien Collinearity
Coefficients ts Correlations Statistics
Toleran
Model B Std. Error Beta t Sig. Zeroorder Partial  Part ce VIF
1 (Consta nt) 3,534 ,075 47,224  ,000
Vi_c -,090 ,183 -088 -491 626 -,044 -075 -,074 , 712 1,405
VM_c ,135 ,199 ,104 682  ,499 ,094 ,103  ,103 ,982 1,018
ViexVM -,155 377 -074  -412 682 -,019 -,063 -,062 , 708 1,412
c
a. Dependent Variable: VD.Crengas pré-diversidade
Collinearity Diagnostics®
Variance Proportions
Model Dimension Eigenvalue  Condition Index  (Constant) Vi_c VM_c ViexVMc
1 1 1,531 1,000 ,00 23 ,00 23
2 1,066 1,198 42 ,00 ,50 ,00
3 ,949 1,271 ,57 ,02 A4 ,00
4 ,454 1,836 ,01 75 ,06 76

a. Dependent Variable:

VD.Crengas pré-diversidade

3.4.Analise dos Pressupostos
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a) Inexisténcia de Multicolinearidade

Coefficientsa

Collinearity Statistics

Model Tolerance VIF

1 (Constant)
Diversidade Cultural [A] 712
Comunicacédo [B] 082
Efeito de Interacdo [A*B] ,708

1,405

1,018
1,412

a. Variavel Dependente: Crencas pré-diversidade

Tendo em conta que a tolerdncia regista um valor minimo de aproximadamente
0,71, e um valor maximo de aproximadamente 0,98 e que o VIF apresenta,
consequentemente, valores inferiores a 5 (sendo o seu valor maximo de 1,412), podemos

afirmar que ndo existem problemas de multicolinearidade.

b) Normalidade dos Erros

Histogram Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual
Dependent Variable: VD Dependent Variable: VD

Mean = -9,16E-16
d. Dev. = 0,97
54

Expected Cum Prob

0o 02 04 0§ 08 10
Regression Standardized Residual Observed Cum Prob

Na anéalise grafica da normalidade, mais precisamente através do histograma,
podemos verificar que a distribuicdo dos residuos apresenta uma aderéncia acentuada a
distribuicdo normal. No P-P Plot apresenta alguns dos pontos afastados da reta. Estes

resultados podem dever-se a pouca expressao que o modelo revela.

¢) Homogeneidade da Variancia dos Erros
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Regression Standardized Residual

Impacto da cultura organizacional sobre diversidade

Scatterplot
Dependent Variable: VD
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Regression Standardized Predicted Value

O gréfico acima apresentado mostra que a distribuicdo dos residuos ndo é aleatoria

em torno de 0O, pois verificamos valores acima e abaixo de 0.
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