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Resumo

O estudo surge no contexto da Carta Portuguesa para a Diversidade e consiste numa
andlise de diagnostico relativa a diversidade presente na Essilor Portugal, empresa signataria
da Carta. PropGe-se identificar as necessidades da organizacdo nesta area e propor estratégias
para uma mais eficiente promocao e gestdo da diversidade. Recorre-se a uma metodologia
mista com aplicacdo de um questionério de auto-relato QAAD, a chefias e colaboradores/as, e
de entrevistas semi-estruturadas a colaboradores/as. O estudo revela que o conceito de
diversidade é familiar e abordado na organizacdo em eventos, reunides, no cédigo de conduta
e a nivel de comunicacGes. As chefias tém uma avaliacdo mais positiva do que o0s/as
colaboradores/as nas vérias dimens6es do questionario, exceto na Comunicacgdo, sendo esta a
dimensdo com maior concordancia entre 0s dois grupos. A gestdo esta comprometida com a
tematica da diversidade, registando-se, também, um compromisso com a diversidade a nivel
da Cultura — dimenséo com maior discrepancia na avaliacdo entre chefias e colaboradores/as
—, € do Recrutamento e Selecdo — nédo se regista fontes de discriminacao, porém, ha falta de
critérios para colocar cada trabalhador(a) no lugar certo ou garantir um equilibrio dentro de
departamentos. A Formacdo e Desenvolvimento é apontada como a grande falha na
organizacdo — a formacdo ndo € igual para todos/as e ha falta de um plano de carreira. As
Condic¢oes de Trabalho sdo a dimensdo menos positiva para os/as colaboradores/as, variando
em funcéo da antiguidade na organizagdo — quanto mais tempo os/as trabalhadores/as estdo na

organizacao, mais negativa é a sua percecao.

Palavras-Chave: Diversidade, Diversidade no Local de Trabalho, Carta Portuguesa para a
Diversidade, Cultura Organizacional, Comunicagdo, Compromisso, Condigdes de Trabalho,
Préaticas de Recursos Humanos



Diversidade no local de trabalho

Abstract

This study emerges in the context of the Portuguese Diversity Charter and consists of
a diagnostic analysis of the diversity present in Essilor Portugal, a company that is a signatory
of the Charter. It aims to identify the needs of the organization in this area and to propose
strategies for more efficient promotion and management of diversity. It uses a mixed
methodology with the application of a QAAD self-report questionnaire to managers and
employees, and semi-structured interviews with employees. The study reveals that the
concept of diversity is familiar and addressed in organizing events, meetings, the code of
conduct, and at the communication level. The managers have a more positive evaluation than
the employees in the various dimensions of the questionnaire, except in Communication,
which is the dimension with the greater agreement between the two groups. Management is
committed to the issue of diversity, and there is also a commitment to diversity at the Cultural
level — dimension with the greatest discrepancy in the evaluation between managers and
employees — and Recruitment and Selection — there are no sources of discrimination,
however, there is a lack of criteria for putting each worker in the right place or ensuring a
balance within departments. Training and Development are touted as the major flaw in the
organization — training is not the same for everyone and a career path is lacking. Working
Conditions are the least positive dimension for employees, varying according to seniority in
the organization — the longer workers are in the organization, the more negative their

perception is.

Keywords: Diversity, Workplace Diversity, Portuguese Diversity Charter, Organizational

Culture, Communication, Commitment, Working Conditions, Human Resources Practices
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INTRODUCAO

Objetivos do Estudo

O presente estudo surge no contexto da Carta Portuguesa para a Diversidade (CPPD) e
consiste na realizacdo de uma analise de diagnostico relativamente a diversidade presente na
Essilor Portugal, empresa signatéaria da Carta. Deste modo, pretende servir como ferramenta
de reflexdo interna sobre a diversidade presente na organizacao.

O objetivo geral consiste em compreender 0 modo como a diversidade € vivida numa
organizacdo signatéria da Carta e, com base numa analise de diagndstico onde é possivel
identificar as principais necessidades da organizacdo nesta &rea. A partir das necessidades
encontradas, irdo ser propostas estratégias futuras para uma mais eficiente promocéo e gestao
da diversidade no local de trabalho na organizacéo.

Os objetivos especificos incluem conhecer e explorar as percecdes dos/as
trabalhadores/as (chefias e colaboradores/as) a nivel de:

1. Conhecimento e dominio do conceito de diversidade;

2. Préaticas, no campo da diversidade, que a empresa adota a nivel do
Compromisso da Gestéo e da Comunicagéo;

3. Papel da diversidade a nivel da Cultura da organizacao;

4. Préaticas de inclusdo da diversidade a nivel do Recrutamento e Selecdo,
Formacao e Desenvolvimento e Condicgdes de trabalho;

5. Estruturas pressentes na organizagdo de apoio a inclusdo.

Carta Para a Diversidade

Dentro da tematica da Diversidade no Local de Trabalho, surge a Carta para a
Diversidade (CPD). Trata-se de um instrumento criado pela Comissdo Europeia no ambito da
Estratégia Europa 2020, que pretende promover o crescimento inteligente, sustentavel e
inclusivo da EU.

Consiste num documento assinado de forma voluntaria por empregadores/as de
varios setores (publico, privado, com e sem fins lucrativos), sendo que qualquer organizagdo
signataria desta Carta assume a Diversidade como principio orientador da sua atuacao interna
e externa, fazendo parte dos seus valores e da sua identidade.

A Carta pretende encorajar os empregadores/as a adotar politicas e praticas de

promocdo da diversidade, descrevendo, para tal, um conjunto de medidas para promover a
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diversidade e a igualdade de oportunidades no trabalho independentemente da origem
cultural, étnica e social, orientagdo sexual, género, idade, carateristicas fisicas, estilo pessoal e
religido. Desta forma, a CPD pretende que as organizagdes reconhecam e valorizem 0s
aspetos que unem e que diferenciam como fonte de inovacdo, criatividade ou mesmo
resolucéo de problemas. A longo prazo, permitiré criar organizagcdes mais competitivas.

Segundo a CPD (n.d.), os principais efeitos positivos evidenciados por empresas
noutros paises Europeus, apos a adocdo de medidas de promocéo da diversidade, sdo a
“Reducdo do numero de reclamacdes e queixas (internas e externas); Reducdo do turnover de
pessoal; Aumento do desenvolvimento dos/as trabalhadores/as; Melhorias ao nivel do
atendimento e satisfacdo dos/as clientes; Aumento da ligacdo entre atividades dos/as
trabalhadores/as e estratégia da empresa; Melhorias em termos de atitudes; Comportamentos e
conduta interna e melhoria das abordagens de marketing”.

E a 31 de marco de 2016 que é lancada a CPPD (Anexo A). Tem como principio a
diversidade e como foco o respeito e valorizagdo das diferengas entre as pessoas,
particularmente as diferencas relacionadas com identidade de género e orientacdo sexual,
etnia, religido, fé e crencas; pais de origem, cultura e linguagem; nacionalidade, local de
nascimento e ascendéncia; idade; orientacao politica, ideoldgica ou social; situacdo conjugal e
situacdo econdmica da estrutura familiar; salde e incapacidade; e estilo pessoal e treino.

A comissdo executiva da CPPD € constituida por sete organizacdes de diferentes
setores: (a) GRACE - Grupo de Reflexdo e Apoio a Cidadania Empresarial, (b) ACM, IP —
Alto Comissariado Portugués para as Migracdes, (¢c) CIG — Comissdo para a Cidadania e
Igualdade de Género, (d) CITE — Comissédo para a Igualdade no Trabalho e no Emprego, (e)
INR, IP — Instituto Nacional de Reabilitacdo, e (f) Fundacdo Aga Khan. Estas trabalham no
sentido de lancar e promover a Carta para a Diversidade em Portugal. Para tal, todos os anos a
comissdo realiza um conjunto de atividades envolvendo as organizacdes signatarias e recolhe
informac&o destas a cerca das atividades que realizaram nesse ano, no &mbito da diversidade.
A comissdo tem também como funcdo facilitar a proximidade da CPPD com a Unido
Europeia e outras CPD.

Qualquer empresa em Portugal pode assinar a CPPD, somando-se ja 198
organizacgOes signatarias. A estas, a CPPD disponibiliza um conjunto de contetdos, em PDF e
em papel: (a) cinco brochuras com os passos para a implementacdo da Carta na organizagéo,
com exemplos concretos de praticas e de como as realizar; (b) uma brochura com praticas
vencedoras Selo Diversidade 2017; (c) um glossario de termos; (d) um instrumento de

diagnostico; (e) uma lista de indicadores para aferir questdes da diversidade; (f) uma lista de
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bibliografia e recursos uteis; (g) 11 pastas com dindmicas de grupo destinadas a sessbes de
sensibilizagdo/formagéo.

Ao assinarem a CPPD, as empresas concorrem para 0 Selo da Diversidade, uma
distingdo de prestigio no ambito da diversidade nas empresas. A primeira edicdo realizou-se
em 2017 e incluiu 29 candidaturas de 16 entidades de diferentes setores e dimensoes.

A Essilor é signataria da CPPD, tendo realizado, ao longo dos anos, VArios
programas de implementacdo desse valor na empresa. Em marco, més da diversidade na
empresa, tém vindo a ser realizadas varias atividades no sentido de sensibilizar os/as
colaboradores/as para esta teméatica. Destacam-se atividades como “refei¢des culturais™, isto
é, refeicOes tipicas do pais de origem dos/as colaboradores/as servidas no refeitorio da
empresa; jantar ‘as cegas’, que tem como intuito de sensibilizar ao/as colaboradores/as para a
tematica da deficiéncia visual; musica no refeitério que abrange o leque de origens dos/as

colaboradores/as, etc.
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CAPITULO I — Enquadramento Tedrico

1.1. Diversidade

O conceito de diversidade inclui aceitar e respeitar as diferencas entre os individuos.
Trata-se de entendermo-nos uns aos outros e ir além da simples tolerancia para a ideia de
abragar e valorizar as varias dimensdes da diversidade contidas em cada individuo (Patrick &
Kumar, 2012). Segundo os autores, a diversidade envolve ndo apenas a forma como as
pessoas se percebem a si mesmas, mas também como elas percebem os outros. Essas
percecdes afetam as suas interacdes. Patrick e Kumar (2012) acrescentam que a diversidade é
um conjunto de préticas conscientes que envolvem a compreensdo e a apreciagdo da
interdependéncia entre a humanidade, as culturas e o ambiente natural; praticar o respeito
mutuo por qualidades e experiéncias diferentes das nossas; entender que a diversidade inclui
ndo apenas maneiras de ser, mas também formas de conhecer; reconhecer que a discriminacéo
pessoal, cultural e institucionalizada cria e sustenta privilégios para alguns enquanto cria e
sustenta desvantagens para 0s outros; e construir aliangas entre as diferencas para que
possamos trabalhar juntos para erradicar todas as formas de discriminacéo.

A diversidade pode ser vista como uma caracteristica de um agrupamento social (isto
é, grupo, organizacdo, sociedade) que reflete o grau em que existem diferencas objetivas ou
subjetivas entre pessoas dentro do grupo — sem presumir que 0S membros do grupo estdo
necessariamente cientes de diferencas objetivas ou que as diferencas subjetivas estdo
fortemente relacionadas com diferencas mais objetivas (van Knippenberg, & Schippers,
2007).

A CPD (nd) define diversidade como o reconhecimento, respeito e valorizacdo da(s)
diferenca(s) entre as pessoas, incluindo particularmente as diferencas relativas ao sexo,
identidade de género, orientacdo sexual, etnia, religido, credo, territério de origem, cultura,
lingua, nacionalidade, naturalidade, ascendéncia, idade, orientacdo politica, ideoldgica ou
social, estado civil, situacdo familiar, situacdo econdmica, estado de saude, deficiéncia, estilo

pessoal e formacgdo.
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1.1.1. Origens da pesquisa sobre diversidade.

A pesquisa sobre diversidade tem-se apoiado, historicamente, nos quadros teoricos
das abordagens sociopsicoldgicas e das relacdes intergrupais, tendo sido fortemente guiada
por duas tradicOes de pesquisa: (a) Perspetiva de Categorizacdo Social e (b) Perspetiva da
Informacgédo/Tomada de Decisdo (Williams & O’Reilly, 1998).

(a) Perspetiva de categorizagao social.

A Teoria da lIdentidade Social (Tajfel, 1978) e a Teoria da Auto-categorizacdo
(Turner, 1982) propdem que, uma vez que as autodefinicdes dos individuos sdo moldadas
pelos membros do seu grupo, eles sdo motivados a melhorar o seu autoconceito, procurando
uma distingdo positivamente valorizada nesse grupo. Assim, os individuos envolvem-se em
comparagOes sociais para diferenciar entre 0 seu endo-grupo e exo-grupos relevantes, que
acentuam as semelhancas entre os individuos que compartilham filiacdo ao grupo e as
diferencas entre os que pertencem a diferentes grupos identitarios.

Em grupos diversificados, isto pode significar que as pessoas distinguem subgrupos
dentro dos grupos de trabalho. As pessoas tendem a favorecer os membros do endo-grupo
sobre os membros do exo-grupo, a confiar mais nos membros do endo-grupo e a estar mais
disposto a cooperar com eles (Brewer, 1979; Brewer & Brown, 1998). O resultado deste
processo de categorizacdo é que os grupos de trabalho funcionam mais suavemente quando
sdo homogéneos do que quando sdo mais diversos, e que os membros do grupo tendem a estar
mais satisfeitos e atraidos pelo grupo quando este € homogéneo, isto €, quando sdo similares
aos outros membros do seu grupo.

Esta andlise é corroborada por descobertas de que, em grupos mais homogeéneos, 0s
grupos apresentam maior coesdo (O’Reilly, Caldwell, & Barnett, 1989), menor turnover
(Wagner, Pfeffer & O’Reilly, 1984) e mais elevado nivel de performance (e.g., Murnighan &
Conlon, 1991).

A Perspetiva da Categorizagcdo Social é complementada pela Perspetiva da
Similaridade/Atracao a qual se foca na similaridade interpessoal (primariamente em atitudes e
valores) como determinante da atracdo interpessoal (Byrne, 1971). O paradigma de atragéo
por similaridade (Byrne, 1971) oferece uma justificativa conceptual relacionada com os
efeitos da diversidade dentro das unidades sociais, a medida que os individuos sdo
posicionados para serem atraidos pelas caracteristicas e atitudes semelhantes, influenciando

posteriormente as interagbes sociais e intergrupais. Assim, a perspetiva da
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Similaridade/Atracdo chega a mesma predicdo bésica que a Perspetiva da Categorizagdo
Social, de que as pessoas preferem trabalhar com outros semelhantes (Jackson, 1992).

(b) Perspetiva da informacao/tomada de deciséo.

Em contraste com a perspetiva da Categorizagdo Social, a Perspetiva de
Informacdo/Tomada de Decisdo enfatiza os efeitos positivos da diversidade no trabalho em
grupo. O ponto de partida para esta perspetiva é que é provavel que grupos diversos possuam
uma gama mais ampla de conhecimentos, competéncias e habilidades relevantes para tarefas e
membros com diferentes opinides e perspetivas. Isto da a grupos diversos uma grande pool de
recursos que podem ser Uteis ao lidar com varios problemas. Também pode preparar o terreno
para um desempenho de grupo mais criativo e inovador, pois a necessidade de conciliar e
integrar informagdes e perspetivas diversas pode estimular o pensamento mais criativo (van
Knippenberg et al., 2004). A corroborar com estas andlises, alguns estudos mostraram uma
associacdo da diversidade com mais elevados niveis de desempenho e inovacéo (e.g. Bantel &
Jackson, 1989).

Alguns/umas investigadores/as concluiram que a diversidade pode ser boa para o
desempeno do grupo enquanto, a0 mesmo tempo, pode ser negativa para as relagOes

interpessoais e atitudes no seio do grupo de trabalho (e.g. Triandis et al., 1994)

O termo diversidade comecou a receber amplo uso no inicio dos anos 90 (Roberson,
Ryan & Ragins, 2017). As leis de Oportunidades Iguais de Emprego (OIE), nos Estados
Unidos, e a Agdo Afirmativa (AA) surgiram, em grande parte, como um produto do
movimento dos direitos civis dos anos 60. As OIE garantiam que as decisdes de contratacao
(e.g., contratacdo, promocdo, pagamentos) eram tomadas sem considerar 0s atributos
legalmente protegidos (como etnia, cor, religido, sexo ou origem) (Jayne & Dipboye, 2004).
Inicialmente concentraram-se em classes protegidas de sexo e etnia, com foco limitado em
deficiéncias, religido, idade e outras diferencas que foram adicionadas mais tarde. Os
programas de AA, por sua vez, procuram remediar a discriminacdo do passado adotando
medidas proativas com base na etnia ou no género para prevenir a discriminacdo atual ou
futura (Jayne & Dipboye, 2004).

Também a publicacdo do Relatdrio do Instituto Hudson sobre a forca de trabalho em
mudanca (Johnston & Packer, 1987) veio dar destaque & importdncia da tematica da
diversidade. O Relatorio Hudson previu que os homens caucasianos seriam, pela primeira

vez, a minoria numérica da forca de trabalho e que, no ano 2000, mulheres, imigrantes e afro-
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americanos representariam uma parcela maior de novos/as participantes na forca de trabalho
dos EUA. Esta previsdo chamou a atencdo de lideres organizacionais, profissionais de
recursos humanos e investigadores/as organizacionais. Coincidentemente, havia alguma
validade nas previsdes do Relatério Hudson — as taxas de participacdo da forca de trabalho
para mulheres e negros aumentaram mais de 5% e 10%, respetivamente (Bureau de
Estatisticas do Trabalho, 2015), nos 30 anos seguintes a sua publicacao.

O termo “diversidade” foi introduzido mais proeminentemente por decisdo legal em
1978 na Universidade da Califérnia (Winston, 2010). O juiz da Suprema Corte Powell
argumentou que a:
obtengdo de um corpo estudantil diversificado amplia a gama de pontos de vista
coletivamente mantidos por esses estudantes e, subsequentemente, permite a uma
universidade fornecer uma atmosfera que seja conducente a especulacdo, a experiéncia e a
criacdo - tdo essencial & qualidade do ensino superior (Chang, 2005).

Este raciocinio associado ao ambiente de aprendizagem reforcado por um corpo
estudantil mais diversificado ficou conhecido como Racionalidade da Diversidade de Powell.

Inicialmente, a pesquisa da diversidade incluia qualquer dimensdo possivel de
diferenciacdo, mas na préatica a pesquisa da diversidade focou-se inicialmente nas diferengas
de género, idade, etnia, poder socioecondmico, background de educacdo e background
funcional (Milliken & Martins, 1996; Williams & O’Reilly, 1998).

1.1.2. Concecdes e dimensdes da diversidade.

A medida que os/as investigadores/as tentaram entender o construto da diversidade,
varias conce¢des emergiram.

Por exemplo, tém sido propostas conce¢des de dois fatores (Harrison, Price, & Bell,
1998) que diferem entre atributos de diversidade observéaveis (e.g. género e idade) —
caracteristicas de nivel superficial — e caracteristicas menos salientes ou profundas, como
atitudes e valores.

Outras concecbes adotaram uma perspetiva mais composicional, enfocando a
quantidade de diversidade dentro de grupos como a variavel de interesse. Inspirados pelo
trabalho de Blau (1977) e Kanter (1977) sobre a influéncia das proporgdes nas interagdes
entre grupos demograficamente diferentes, tais abordagens pressupdem gue a percentagem de
qualquer minoria dentro de um grupo influenciara a qualidade das relagdes entre 0s membros.
Assim, essa concecdo concentra-se em diferencas relativas ou na distribuicdo de diferencas

dentro de uma unidade de trabalho.
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Para conciliar estas concecOes de diversidade, Harrison e Klein (2007) propuseram
uma tipologia que distingue entre trés formas de dispersao dentro das unidades de trabalho: a
separacdo representa diferencas na posi¢cdo dos membros ao longo de um Unico atributo
continuo, como valores ou atitudes. Nesse sentido, a diversidade caracteriza discordancia ou
oposicao entre os membros das unidades de trabalho sobre esse atributo; a variedade capta
diferencas qualitativas em atributos categoricos, como historico funcional ou outras fontes de
conhecimento e experiéncia, e reflete a diversidade de informacdes exclusivas ou distintas dos
membros da unidade; e a disparidade que representa a desigualdade ou a concentracdo
relativa de recursos desejados (e.g., privilégio ou status) dentro de uma unidade de trabalho.

Chao e Moon (2005), por seu lado, apresentam a Perspetiva do Mosaico Cultural.
Segundo o0s autores, um mosaico € uma imagem composta de azulejos coloridos distintos ou
fotografias em miniatura. Ou seja, tanto a imagem geral quanto a multiplicidade de pecas
coloridas sdo simultaneamente distinguiveis. A visualiza¢do da cultura de uma pessoa como
um mosaico cultural permite examinar multiplas identidades culturais a niveis individual e
grupal. A colagem Unica de varias identidades culturais de um individuo produz um quadro
complexo das influéncias culturais dessa pessoa.

No entanto, assim como qualquer quadro colorido que na sua esséncia compreende
trés cores primarias, os autores definem o mosaico cultural de um individuo como
compreendendo trés categorias principais: (a) caracteristicas demograficas (idade, etnia,
género, raca), (b) geogréficas (clima, temperatura, costa/interior, urbano/rural, regional/pais e
(c) associativas da cultura (familia, religido, emprego, profissao, politica, hobbies).

Deste modo, a cultura como uma perspetiva de mosaico exige uma nova estratégia
para discernir os antecedentes e as causas das formas culturais no nivel organizacional.
Comportamentos culturais podem parecer cadticos ou imprevisiveis, mas as estruturas
subjacentes dentro do mosaico cultural podem ajudar os/as investigadores/as a identificar e

prever padrbes de comportamento.

1.2. Diversidade no Local de Trabalho

Em particular, a diversidade no local de trabalho refere-se a variedade de diferencas
entre pessoas numa organizacao (Patrick & Kumar, 2012).

Para muitas organizagdes, a definicdo de diversidade evoluiu de um foco em
atributos legalmente protegidos, como etnia, género e idade, para uma definicdo muito mais

ampla que inclui todo o espectro das diferencas humanas (Jayne & Dipboye, 2004).
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A inclusdo como estratégia de diversidade tenta abracar todas as diferencas dos/as
trabalhadores/as para beneficiar a organizacdo, diferindo, assim, das politicas e programas,
como OIE e AA (Jayne & Dipboye, 2004). Ambos se concentram em atributos legalmente
protegidos, enquanto a diversidade e a inclusdo ampliam o espectro para incluir um conjunto

muito maior e mais amplo de diferencas individuais (Jayne & Dipboye, 2004).

1.2.1. Importancia do estudo da diversidade no local de trabalho.

Muitas organizacdes estdo a aumentar a diversidade das suas populagdes. Em todo o
mundo, questdes politicas, economicas e de salde forcam muitas oportunidades para as
pessoas interagirem com outras que sdo diferentes de si mesmas - 0s avangos tecnoldgicos e
comunicacdo facilitam essas interacbes (Chao & Moon, 2005). Verifica-se um crescente
pluralismo cultural que resulta da internacionalizacdo dos negdécios, do desenvolvimento dos
mercados mundiais, da crescente mobilidade da forca de trabalho e da crescente
consciencializagéo das diferengas individuais (Lawler, 1996).

Além dos desafios que muitas empresas enfrentam com a globalizacéo, as mudancas
na populacdo mundial aumentaram a diversidade das forcas de trabalho (Chao & Moon,
2005). A Organizagdo das Nagdes Unidas (2002) estima que 175 milhGes de pessoas vivem
fora do pais em que nasceram. Nas regides mais desenvolvidas, 0s migrantes representam
cerca de 10% da populacdo e representam dois ter¢os do crescimento populacional. Tanto o
crescimento das corporacGes multinacionais quanto o aumento das populacdes migrantes,
atingem valores sem precedentes. Mudancas adicionais na forca de trabalho incluem mais
mulheres a entrar no mercado de trabalho, um envelhecimento da populacdo nos paises
desenvolvidos e mudancas demograficas na populacdo domestica (Chao & Moon, 2005).
Todas essas mudancas representam um desafio para as organizacdes, pois geram populacdes
trabalhadoras cada vez mais diversificadas em varias dimensdes.

Além disso, as organizacOes estdo a adotar cada vez mais composicdes de grupos de
trabalho que diferem corporativamente em contextos funcionais ou educacionais, como em
equipas de projetos multifuncionais: fusdes, aquisi¢des e joint ventures também introduzem a
diversidade em grupos de trabalho (van Knippenberg, & Schippers, 2007).

Assim, é oportuna a necessidade de entender melhor os multiplos efeitos da

diversidade cultural nos contextos organizacionais.
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1.2.2. Promogéo da diversidade no local de trabalho.

O Modelo do Desenvolvimento Multicultural nas Organizagdes (Holvino, 1998)
propde que as organizacbes passam por seis fases a medida que passam de monoculturais
(organizacGes nas quais os valores de um grupo, cultura ou estilo sdo dominantes) para
multiculturais (organizacdes inclusivas nas quais as perspetivas e estilos de diversas pessoas
séo partilhados e contribuem pata os objetivos da organizacgao).

Num primeiro estadio — Nivel Exclusivo — as organizagdes baseiam-se em normas e
valores de um grupo cultural e defendem abertamente os privilégios e a dominancia desse
grupo. De seguida, encontra-se 0 Nivel Passivo, no qual as organizacGes sdo baseadas em
regras, sistemas e formas de atuacgdo informais de um grupo cultural, e apenas aceitam aqueles
que sdo similares ao grupo dominante. Neste nivel, as normas incluem exclusdo passiva e
ignorar as diferencas. No terceiro nivel — Aceitacdo — as organizacdes estdo passivamente
comprometidas em incluir membros de grupos ndo dominantes, mas ndo criam mudancas
substanciais nas abordagens de gestdo para promocdo da inclusdo de individuos diferentes.
Segue-se 0 Nivel de Acdo Positiva, no qual as organizacGes estdo ativamente comprometidas
em incluir membros de grupos ndo dominantes, realizando esforcos para atrair estes membros
e tolerando as diferencas que estes trazem. Porém, as normas, estruturas e métodos de
trabalho séo a favor dos grupos dominantes, o que dificulta as minorias em sentir que podem
contribuir para o progresso da organizacdo. No nivel seguinte, Redefinicdo, as organizacoes
tentam ativamente incluir todas as diferencas e remover as barreiras a inclusdo através de
normas, praticas, relacdes, estruturas e sistemas. H4 uma aceitacdo das diferencas, mas ndo a
sua utilizacdo na totalidade pois os membros de grupos dominantes e nao-dominantes
encontram-se em fase de aprendizagem sobre como lidar com a diversidade. A Gltima fase
denomina-se de Multicultural e corresponde o estadio ideal de desenvolvimento de uma
organizacdo a nivel da diversidade. As organizacdes valorizam todas as diferencas e
desenvolvem sistemas e praticas de trabalho que apoiam 0s membros de todos os grupos a
serem bem-sucedidos e a contribuirem como um todo. Nesta fase, a inclusdo significa haver
igualdade, justica e total participacdo de todos os grupos e niveis de individuos. Os membros
dos diferentes grupos, ndo apenas tém igual acesso as oportunidades, participacdo na tomada
de decisdo e acesso a posigdes de poder, mas também sdo procurados ativamente devido as
suas diferencas. Em organizagdes multiculturais, as diferencas de todos os tipos integram-se,

tornando-se uma parte necessaria do trabalho no dia-a-dia.
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Segundo Ragins (1995), a mudanca organizacional ocorre em trés niveis de anélise
que devem estar incluidos nas iniciativas promocao de diversidade (a) mudanca estrutural, (b)
mudanca cultural e (¢) mudanca comportamental. Estes niveis de mudanca estdo
interrelacionados de forma complexa, interativa e mutuamente reforcadora. E necessaria uma
abordagem muilti-nivel para criar efeitos ao nivel da diversidade, isto &, é necessarios incluir
mudancas estruturais, culturais e comportamentais, assim como intervencdes especificas que
reforcem cada uma destas. Cada nivel corresponde a uma chave para a intervencdo em
iniciativas de diversidade, sendo que um dos desafios destas iniciativas € encontrar um mix
adequado das intervencdes que permita maximizar a mudanga (Holvino, Ferdman & Merrill-
Sands, 2004).

As intervencgdes estruturais focam-se no sistema formal que guia e controla o
trabalho na organizacao, refletindo-se em politicas, praticas e estruturas de suportam 0s
objetivos de diversidade (e.g., praticas de recrutamento, igualdade no pagamento e nos
beneficios, politicas que equilibrio trabalho-vida e alcance de uma heterogeneidade em
posicBes em diferentes departamentos) (Holvino et al., 2004). Porém, este nivel de mudanca
pode ter um efeito contrario, de barreira a inclusdo, devido a uma incorreta aplicacdo de
praticas como quotas rigidas ou procedimentos ndo estandardizados.

As mudancas culturais dizem respeito a valores, crencgas e ideologias que definem a
visdo da organizacdo sobre si mesma, a sua eficAcia e o seu ambiente. As culturas
organizacionais consistem em normas informais ou modelos mentais que suportam a
diversidade e que tém um diferente impacto em diferentes grupos nas organizagoes.

As intervencGes a nivel da mudanga comportamental traduzem-se em mudancas no
comportamento, atitudes e percec¢des, entre os individuos e grupos de trabalho, que apoiam os

objetivos de diversidade (Holvino et al., 2004).

1.2.3. Gestao da diversidade no local de trabalho.

A gestdo da diversidade € um processo destinado a criar e manter um ambiente de
trabalho positivo, onde as semelhancas e diferencas entre individuos sejam valorizadas, para
que todos possam alcancar o seu potencial e maximizar as suas contribui¢cdes para as metas e
objetivos estratégicos de uma organizagdo (Patrick & Kumar, 2012). Assim, a gestdo da
diversidade comeca internamente, através dos esfor¢os para criar uma atmosfera de igualdade
e uma cultura organizacional plenamente inclusiva no trabalho (Gordon, 1995).

A fim de promover e melhorar o desempenho organizacional, os gestores séo

responsaveis por abordar as questdes de diversidade que surgem nas organizagfes, mas
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também por definir e alcancar objetivos relacionados com a diversidade, que refletem aspetos
do contexto societal, incluindo a populagéo cada vez mais diversificada (Winston, 2010).

Darby (2003) destaca cinco pontos importantes da Gestdo da Diversidade: (a)
diversidade como estratégia de marketing - o sucesso do marketing pode depender da
capacidade das empresas de entender e responder efetivamente as nuances culturais do
mercado diversificado; (b) talento humano - atraindo, treinando e usando as habilidades, os/as
trabalhadores/as diversos desfrutardo de uma vantagem competitiva que, por sua vez,
promove a inovacgdo; (c) reduzir custos/acdes legais; (d) forca de trabalho e imagem da
empresa enriquecida - empregador de oportunidades iguais; e (e) aprender com as diferencas
— permitindo uma flexibilidade organizacional.

Cox e Blake (1991) argumentaram que os beneficios de uma gestdo eficaz da
diversidade incluem reduzir o turnover, o absentismo e atrair os melhores candidatos a
medida que o mercado de trabalho diminui.

Patrick e Kumar (2012) concluem que a gestdo bem-sucedida da diversidade pode
levar a trabalhadores/as mais comprometidos, mais satisfeitos, com melhor desempenho e,
possivelmente, melhor desempenho financeiro para uma organizacdo. Assim, gerir a
diversidade com sucesso ajudard as organizacOes a cultivar a criatividade e a inovacao e,
assim, explorar a capacidade de crescimento e melhorar a competitividade (Patrick & Kumar,
2012).

Patrick e Kumar (2012) verificaram que existem diferencas significativas entre
género em relacdo a estratégias para aumentar a inclusdo e para aumentar a consciencializacao
sobre a diversidade no local de trabalho. Desta forma, as organiza¢es deviam implementar
estratégias diferentes para homens e mulheres de acordo com as suas preferéncias (Patrick &
Kumar, 2012). Também foram encontradas diferencas significativas entre grupos etarios
relativamente a estratégias de aumento da inclusdo e de aumento da consciencializa¢do sobre
a diversidade do local de trabalho, pelo que as organizaces devem implementar diferentes
estratégias de acordo com as preferéncias de diferentes faixas etarias (Patrick & Kumar,
2012).

Shen, Chanda, D'Netto e Monga (2009) propéem um modelo de trabalho de gestdo
da diversidade, segundo o qual a gestdo da diversidade inclui OIE/AA, além de apreciar e
fazer uso da diversidade. A gestdo da diversidade deve ocorrer nos niveis estratégico, tatico e
operacional, por meio de uma variedade de atividades diferentes, envolvendo gestores de
linha. O nivel estratégico inclui cultura de diversidade, visdo, missdo, estratégia de negdcios e

estratégias dos RH que valorizem a diversidade, politicas de RH formalizadas e medicéo e
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auditoria da diversidade. O nivel tatico identifica praticas de recrutamento e selecdo,
formagdo e desenvolvimento, avaliacdo e remuneracdo. Por fim, o nivel operacional inclui
praticas de formacdo académica dos/as trabalhadores/as, redes de trabalho, comunicacéo,
empregos flexiveis e promoc¢édo do equilibrio trabalho-vida. O modelo também destaca os
objetivos finais da gestdo da diversidade, que incluem beneficios para organizacBes e
individuos que podem resultar de uma boa gestdo da diversidade (conformidade com OIE e
AA, inovacdo e criatividade, responsividade, atracdo de emprego e retencdo, reducdo do
turnover e absentismo, maior capacidade de marketing, mais alto desempenho
organizacional).

Uma gestdo ineficaz da diversidade, por outro lado, tem maior probabilidade de
resultar em conflito, desmotivacéo, maior turnover e baixo desempenho organizacional (Shen,
et al, 2009).

1.2.4. Beneficios da diversidade no local de trabalho.

A hipétese de valor na diversidade (Cox & Blake, 1991) ou a perspetiva
informacional/de tomada de decisdo (Williams & O'Reilly, 1998) estabelecem que a
variedade nas unidades de trabalho amplia a faixa de perspetivas e outros recursos cognitivos
a sua disposicdo. A pesquisa sugere que tal variedade expde os membros das unidades de
trabalho a opinides minoritarias e alternativas e solu¢cbes mais criativas, a0 mesmo tempo que
fornece acesso a uma rede social maior e mais variada (Mannix & Neale, 2005). Desta forma
a diversidade como um recurso informacional pode levar a beneficios de desempenho em
unidades de trabalho.

A diversidade no local de trabalho pode também reduzir processos judiciais e
aumentar as oportunidades de marketing, recrutamento, criatividade e imagem de negdcios
(Esty et al., 1995).

Segundo o Modelo da Elaboracdo de Categorizacdo (CEM) (van Knippenberg, De
Dreu & Homan, 2004), processos de informacdo/tomada de decisdo e categorizacdo social
interagem de tal forma que vieses intergrupais que fluem da categorizacao social interrompem
a elaboracdo da informacgéo de tarefas relevantes e de perspetivas. Desta forma, o modelo
explica a forma como a diversidade do grupo de trabalho afeta - através de processos de
informacdo/tomada de deciséo (ou seja, elaboragéo) e processos de categorizagdo social — o
desempenho do grupo de trabalho. Além disso, 0s autores sugerem que todas as dimensdes da

diversidade podem ter efeitos tanto positivos como negativos.
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A pesquisa também fornece evidéncias dos efeitos de diversidade em resultados mais
pessoais, como o conflito entre familia e trabalho e transtornos de satde (Bhave, Kramer, &
Glomb, 2010). Os autores recorrem a teoria do processamento de informacGes sociais para
examinar o efeito do Conflito Trabalho-Familia (CTF) do grupo de trabalho, sobre a
experiéncia de CTF individual. Segundo os autores, o CTF ao nivel do grupo de trabalho
influencia o CTF individual, assim como a presenca de um ambiente de trabalho partilhado e
as exigéncias do trabalho (Bhave et al, 2010). Observou-se também que o suporte do grupo de
trabalho e as diferencas demograficas moderam essa relacdo — o suporte social do grupo de
trabalho atenua o CTF individual, mas esta tambem associado a um efeito mais forte do CTF
do grupo de trabalho sobre o CTF individual; o efeito do CTF do grupo de trabalho sobre o
CTF individual é mais forte para individuos demograficamente diferentes do grupo de
trabalho em termos de sexo e nimero de dependentes (Bhave et al, 2010).

Com base numa revisdo da pesquisa, McMahon (2010) verificou que o impacto da
diversidade da forca de trabalho no desempenho das empresas é curvilineo, em forma de U,
tendo efeitos maiores em graus mais altos e mais baixos de diversidade. Tais efeitos também
parecem ser mais fortes em ambientes estaveis do que instaveis. Segundo McMahon (2010),
ndo é a diversidade por si s6 que explica o desempenho diferencial entre as empresas,
destacando a importancia de fatores especificos da empresa. O autor aponta fatores
mediadores como o Conhecimento, Competéncias, Habilidades, e outras caracteristicas
(KSAOs), Orientacdo empreendedora, Reputacdo da empresa, Inovacdo, etc (McMahon,
2010).

McMahon (2010) conclui que a diversidade é um fator importante para entender e
promover um desempenho superior da empresa, sendo que a variavel diversidade se torna
mais importante quando a estratégia de negocios é orientada para o crescimento (McMahon,
2010).

Morgan e Vardy (2009) explicam que, contrariamente a candidatos de grupos
maioritarios, que compartilham o mesmo sistema de discurso que os empregadores, 0S
candidatos de grupos minoritarios transmitem sinais (verbais e ndo verbais) de demonstracéo
de competéncias que os empregadores acham dificeis de interpretar. Como consequéncia, 0s
empregadores podem ndo ficar convencidos da capacidade de um candidato de um grupo
minoritario, mesmo quando este € perfeitamente competente. Desta forma, quando o0s
empregadores sdo seletivos nas entrevistas, verifica-se uma sub-representagdo de minorias.
Com base nesta l6gica, Morgan e Vardy (2009) apresentam vérias implicagdes de fatores

organizacionais ao nivel da diversidade no local de trabalho: (a) reduzir o custo de
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despedimento pode aumentar a diversidade no local de trabalho — ao reduzir o custo de
demissdo o empregador estd mais disposto a arriscar e, consequentemente, reduz o exigéncia
na contratacdo, aumentando a diversidade; (b) reduzir o custo das entrevistas pode diminuir a
diversidade no local de trabalho — ao reduzir o custo das entrevistas, torna-se menos
dispendioso para o empregador ser seletivo, o que prejudica a diversidade; (c) as empresas
que arriscam mais sdo mais diversas; (d) quanto maior a minoria, menor o grau de sub-
representacdo; e (e) em trabalhos que exigem competéncias raras, as minorias estardo sub-
representadas; em trabalhos que exigem competéncias comuns, as minorias estardo sobre-

representadas.
1.2.5. Impacto negativo da diversidade no local de trabalho.

E importante considerar que a presenca de diversidade na forca de trabalho néo se
reflete sempre em impacto positivo para a organizagéo, o que resulta na necessidade de se ter
em consideragdo um conjunto de caracteristicas que podem limitar as mais valias que podem
decorrer da diversidade no local de trabalho.

Jayne e Dipboye (2004) ressalvam que o aumento da diversidade pode nao criar
necessariamente compromisso, nem melhorar a motivagdo ou reduzir o conflito. Estudos
anteriores revelam que pessoas que trabalham com pessoas diferentes podem também
demonstrar menor compromisso com a organizagdo, expressar menos satisfacdo, perceber
mais discriminacdo e apresentar uma variedade de outros resultados comportamentais e
atitudinais negativos (Williams & O'Reilly, 1998).

Os mesmos autores acrescentam ainda que um aumento na diversidade de um grupo
a nivel demogréafico (idade, género, etnia) ndo garante necessariamente uma melhoria do
conjunto de talentos, isto é, ndo garante um aumento na diversidade de Conhecimentos,
Competéncias, Habilidades, Experiéncias e Outras caracteristicas relacionadas com a tarefa
(KSAOs) (Jayne & Dipboye, 2004) A pesquisa em psicologia organizacional produziu uma
variedade de técnicas padronizadas que demonstram ser preditivas do desempenho no
trabalho (Schmidt & Hunter, 1998). Estas incluem entrevistas comportamentais, inventarios
de dados biograficos, centros de avaliacdo, amostras de trabalho, inventarios de
personalidade, testes de capacidade mental e outros procedimentos que fornecem avaliagdes
guantitativas e objetivas de KSAOs. Melhorias na pool de talentos sdo melhor obtidas usando
medidas como essas, em vez de usar a diversidade demografica como substituto da
diversidade de talentos. Assim, é provavel que os programas eficazes de diversidade alcancem

um equilibrio entre a identificacdo e selecdo de pessoas que tém os KSAOs corretos usando as
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melhores medidas e o crescimento desses KSAOs por meio de treino, coaching, mentoring e
outras atividades de desenvolvimento (Jayne & Dipboye, 2004).

Torna-se relevante esclarecer também que o aumento da diversidade a nivel do grupo
ndo leva necessariamente a um maior desempenho do mesmo (Jayne & Dipboye, 2004).
Pesquisas mostraram que grupos de trabalho cujos membros séo diversos em termos de etnia,
género, idade ou nivel socioecondémico tém uma variedade de problemas, incluindo falhas de
comunicacdo, baixa coesdo e turnover (Milliken & Martins, 1996; Williams & O'Reilly,
1998). Essas descobertas levaram muitos pesquisadores a ver a diversidade como uma “faca
de dois gumes” (Milliken & Martins, 1996), melhorando especificamente os processos do
grupo em algumas tarefas e levando a solugbes de maior qualidade, diminuindo a coesdo e
interrompendo com demasiada frequéncia 0s processos grupais.

A literatura também suporta a ideia de que a diversidade ndo melhora
necessariamente o desempenho organizacional (Jayne & Dipboye, 2004). Alguns estudos
mostraram que a diversidade pode até ser prejudicial ao desempenho organizacional (Sacco &
Schmitt, 2003). Sacco e Schmitt (2005) mostraram os efeitos da diversidade nos resultados de
negocios através do Modelo Multinivel de Diversidade Demografica. O modelo explica que
um desajuste demografico de um trabalhador em relacéo a demografia dos colegas de trabalho
é um preditor do risco de turnover e apoia uma associacao negativa entre diversidade racial e

mudancas na lucratividade (Sacco & Schmitt, 2005).

1.2.6. Barreiras a aceitacdo da diversidade no local de trabalho.

Simlin (2006) descobriu que com o aumento da idade, a percecdo da abertura para a
diversidade tente a diminuir e, por isso, € importante orientar os/as colaboradores/as mais
velhos também sobre a presenca e necessidade de abertura a diversidade nas organizacbes
através de treino, workshops, discussdes de grupo, etc.

Por sua vez, Patrick e Kumar (2012) verificaram que a barreira mais prevalente para
aceitacdo da diversidade no local de trabalho é a discriminacdo, seguida do preconceito e
etnocentrismo.

Outro elemento chave de qualquer intervencdo organizacional bem-sucedida é o

compromisso da gestdo de topo com a intervencao (Jayne & Dipboye, 2004).
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1.3. Bem-estar dos/as Trabalhadores/as

Danna e Griffin (1999) apresentaram um modelo que organiza e direciona a teoria
futura, a pesquisa e as praticas no &mbito da salde e bem-estar no local de trabalho. O
conceito de bem-estar é visto como o construto mais amplo e abrangente, compreendendo as
(i) varias satisfacbes de vida/ndo trabalho desfrutadas pelos individuos (satisfacdo e/ou
insatisfacdo com a vida social, vida familiar, recreacdo, espiritualidade e assim por diante),
(i) satisfacOes relacionadas com o trabalho (satisfacdo e/ou insatisfagdo com pagamento,
oportunidades de promocéo, o trabalho em si, colegas de trabalho e assim por diante), e (iii) e
saude geral (Danna & Griffin, 1999). A saude, por sua vez, é vista como um subcomponente
do bem-estar e compreende a combinacdo dos indicadores mentais/psicoldgicos (e.g. afeto,
frustracdo e ansiedade) e indicadores fisicos/fisioldgicos (e.g. pressdo arterial, condicdo
auditiva e condicGes de saude fisica gerais) (Danna & Griffin, 1999).

A salde e o bem-estar sdo afetados por fatores antecedentes, nos quais se identificam
trés conjuntos gerais. Um conjunto de fatores esta relacionado com a configuracao do trabalho
em si — perigos para a saude, riscos de seguranca e outros riscos e perigos podem criar
ambientes de trabalho perigosos, que, por sua vez, afetam negativamente a salde e o bem-
estar dos/as trabalhadores/as; da mesma forma, a auséncia desses varios riscos pode afetar
positivamente a salde e o bem-estar. Um segundo conjunto de fatores aponta para 0s tragos
de personalidade, desempenhando um papel na determinacdo da medida em que qualquer
individuo exibird indicadores de alto ou baixo nivel de salude e bem-estar, influenciando o
ambiente organizacional. Por Gltimo, o stress ocupacional também terd um impacto direto na
salde e no bem-estar (Danna & Griffin, 1999).

Este modelo identifica, também, dois conjuntos interrelacionados de consequéncias
da satde e bem-estar no local de trabalho: (a) um conjunto de consequéncias com implicacdes
mais diretas para os individuos inclui consequéncias fisicas, psicologicas e comportamentais;
(b) o outro conjunto de consequéncias inclui custos de seguro de salde, produtividade e
absenteismo e é mais diretamente relevante para as organizagdes (Danna & Griffin, 1999).

Finalmente, destaca-se o papel das intervenc6es, mostrando o seu impacto potencial
sobre os fatores antecedentes, saude e bem-estar reais e os fatores consequentes. Como
exemplo, intervencdes implementadas na tentativa de melhorar a seguranga e as condic6es de
trabalho no local de trabalho, aliviar ou diminuir os potenciais stressores ocupacionais e/ou

melhorar os mecanismos de coping do individuo. Isso, por sua vez, correlaciona-se com o
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aumento do bem-estar e da saude dos/as trabalhadores/as, com melhorias concomitantes nas

consequéncias individuais e organizacionais (Danna & Griffin, 1999).

Ap0s a apresentacdo das mais importantes perspetivas tedricas que esclarecem os
antecedentes e consequentes da diversidade no local de trabalho, o presente estudo destina-se
a medir como é vivida a diversidade na Essilor Portugal, compreender causas e
consequéncias, identificar as principais areas de intervencdo e propor alteracbes. Como
finalidade Ultima, propde-se contribuir para uma gestdo mais eficaz da diversidade na Essilor

Portugal.
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CAPITULO Il — Caracteriza¢io da Empresa

2.1. Origem e histéria
2.1.1. Grupo EssilorLuxottica.

O Grupo Essilor tem as suas origens em Franca do século XIX. Foi em 1849 que foi
fundada a Fraternal Association of Eyeglass Workers, empresa que da origem SL — Société
des Lunitiers e, mas tarde, em 1966, a Essel. Paralelamente, em 1931, é criada a Fréres Lissac
Company por Georges Lissac que, e, 1970, d& origem a Silor. Foi no ano de 1972 que a Essel
e a Silor se fundam, dando origem ao Grupo Essilor.

A empresa sofre uma grande expansdo na Europa e América do Norte nos anos de
70. Em 1979 expande-se para a Asia, nos anos 80 chega & América Latina. E nos anos 90 que
a Essilor se torna lider mundial. No inicio do milénio chega ao mercado Japonés. Atualmente
ja se encontra presente em mais de 100 paises.

Alguns dos marcos importantes da sua histéria, a criacdo das primeiras lentes
progressivas data de 1959 com o desenvolvimento das lentes Varilux. Em 1961 surge a
primeira lente em matéria organica, Orma, em oposicao as até entdo lentes em vidro.

A 16 e janeiro de 2017 foi anunciado o acordo de fusdo entre o Grupo Essilor e a
empresa italiana de armacOes, Luxottica, dando origem & EssilorLuxottica em outubro de
2018. Com este negécio integrado verticalmente, o Grupo passou a incluir
complementarmente duas industrias pioneiras, lentes de tecnologia avancada e artesanato de
6culos icdnicos.

Com esta fusdo, o Presidente Executivo da Luxottica passou a Presidente Executivo
da EssilorLuxottica e 0 Vice-Presidente Executivo da EssilorLuxottica atua como CEO da

Essilor International.

2.1.2. Essilor Portugal.

A historia da Essilor Portugal comeca em 1961 quando D. C. Mirdo Junior se torna
distribuidor da sociedade francesa Essel. Na mesma altura, em 1955, é fundada a Solf, filial
da Silor. Segue-se o primeiro laboratério de prescricdo de lentes oftalmicas, criado em 1970
pela Essel e pela Silor, de nome Essilor Lusitana.

S6 em 1989 é fundada a Essilor Portugal por fusdo da Essel e da Silor, com sede em
Lisboa e uma delegacéo no Porto. Em 1999 da-se a criagdo em Portugal de um novo centro de

producdo com foco no mercado europeu, criando novas oportunidades de crescimento. Em
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2001 é construido um centro de producdo em Rio de Mouro, criado de raiz para as instalagdes

da empresa, que vigoram até ao presente.
2.2. Localizacéo geografica e Dimenséo

O grupo EssilorLuxottica esta espalhado por varios paises tendo a sua sede em
Franca, nos arredores de Paris (Grupo Essilor) e em Italia (Grupo Luxottica).

O Grupo Essilor a data da fusdo constava com um total de 67.000 colaboradores/as
distribuidos por 70 paises, 34 locais de producdo, 14 centros de distribuicdo, 481 laboratorios
de prescricdo. Estes estdo distribuidos por América do Norte (14.085 colaboradores/as),
América Latina (8.648 colaboradores/as), Europa (12.651 colaboradores/as), Asia, Oceania,
Médio Este e Africa (31.533 colaboradores/as).

Na europa existem apenas dois laboratorios de prescricdo médica de lentes
oftadlmicas, em Portugal e na Polo6nia, que produzem lentes para todo o mundo a partir de
semi-fini. A estes dois soma-se o laboratério em Macau.

A Essilor Portugal inclui um Laboratoério de Prescricdo Médica, com sede em Rio de

Mouro, e uma delegacdo no Porto destinada a rece¢ao e distribuicdo de encomendas.
2.3. Linhas de Negdcio

Como atuais linhas de negdcio, o Grupo ExilorLuxottica é lider no fabrico e
comercializacdo de lentes oftdlmicas e seus tratamentos, fabricacdo e comercializacdo de
armacoes, e equipamentos de Otica e optometria (instrumentos de revestimento e corte de
lentes, instrumentos para refracdo, diagndstico e imagem, medicéo, afinacéo e ferramentas de
montagem). Disponibiliza também servigos de suporte de vendas as empresas clientes
promovendo a exceléncia on-line e off-line.

Atualmente, o Grupo ExilorLuxottica é detentor de 11 patentes no ramo da Otica
oftalmica: Crizal, Essilor, Essilor Sun Solution, Eyezen, Kodak Lens, Bakley, Optifog, Ray
Ban, Transitions, Varilux e Xperio. Todas elas foram criadas com o objetivo de proteger 0s

olhos e melhorar o conforto e a vida dos/as clientes.

2.4. Setor de atividade e Segmentos de mercado

O grupo EssilorLuxottica insere-se na industria de Equipamentos Médicos, em
particular no setor de Lentes e Equipamentos Oftalmicos. Tem como concorréncia o total das
empresas produtoras e comercializadoras de lentes e equipamentos oftalmicos a nivel mundial

(ex° Zeiss).
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Os/As clientes da Essilor Portugal sdo uma rede de éticas que distribuem lentes
Essilor. A empresa tem como populagdo alvo todas as faixas etérias que disponham ou nédo

anomalias visuais. Destina-se a um mercado global.
2.5. Estrutura

Atualizado a 21 de janeiro de 2019, no Organigrama da empresa constam dez
direces/departamentos: Dire¢do Geral (DG), Direcdo Comercial (DC), Direcdo de Markting
(DMK), Direcéo Financeira (DF), Direcdo de Operacdes (DO), Direcdo de Assuntos Internos
(DIA), Direcdo de Saude Visual (DSV), Direcdo de Recursos Humanos (DRH), Sistema da
Qualidade (QS), e Information & Tecnologies (IT).

A DC inclui o departamento de Sales Operations, Customer Services (lentes e
armagcdes), area de Instrumentos, departamento de Vendas de Lentes e Armacdes, que se
distribui por regides norte, centro e sul, National Account Manager, e Suporte a Direcéo.

Relativamente a DMK, esta inclui os departamentos de Category Management e de
Trade Markting.

A DF subdivide-se em Operagbes Financeiras (Contabilidade, Tesouraria, Sales
Administration, e Controlo de Crédito), Planeamento e Andlise Financeira Operacfes & IT,
Desenvolvimento de Negocio & Projetos Financeiros, Controlling Financeiro, e Sourcing &
Procurement.

Na DO incluem-se as areas de Support & Improvement (Apoio ao Cliente,
Manutencdo, Analise de Dados, e Engenharia e Melhoria Continua), New Officer
Implementation (NOI), Producdo (Surfacagem, Supra, TSV e Coloragdo, Controlo Final e
Montagens, e Coordenacdo do turno da noite), Logistica (Gestdo de stocks, Stocks e
Expedigdo), Controle de Qualidade, e Suporte a Direcéo.

A DIA inclui o departamento de Infraestruturas e de Inclusive Business and
Philanthropy Support.

Dentro da DSV fazem parte o departamento de Profissionais da Visdo, Formacdo a
Clientes, Rastreio Visual, Tecnologia e Desenvolvimento, e Suporte a Direcéo.

A DRH inclui a Administragdo de RH, Formacdo & Desenvolvimento Interno,
Recrutamento e Selecdo e Gestédo de Desempenho.

O QS engloba as areas de Higiene e Seguranca no Trabalho, Documentacéo,
Protecdo de Dados e Certificacdo da Empresa.

Por ultimo, o departamento de IT engloba as areas de Gestdo de Sistemas, OPSYS e

Instrumentos de Front-Office, Help Desk, e Help Desk OperacGes.
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2.6. Missao, Visao e Valores

O grupo EssilorLuxottica tem como missdo “ajudar as pessoas a ver mais, ser mais ¢
viver a vida ao maximo”. Desta forma, com recursos que promovam uma distribui¢do global,
a empresa pretende que todas as pessoas, em todos os lugares, aprendam, trabalhem, se
expressem e realizem o seu potencial. Por sua vez, a Essilor Portugal tem como missdo
“Melhorar Vidas, Melhorando a Visao”.

A sua visdo assenta em proteger, prevenir e corrigir a visdo dos/as cidaddos/as. Como
tal, a empresa fabrica e entrega produtos de otica oftalmica, garantindo a melhor qualidade ao
menor preco e no menor tempo possivel. Tem como visdo a satisfacdo dos/as clientes atraves
de uma melhoria continua da qualidade. A relacdo com parceiros/as e colaboradores/as é
assente em ter e merecer confianga, conseguida através da competéncia distintiva do servigo.

A empresa assenta em cinco valores: (a) Trabalho em equipa — com o intuito de
promover uma melhoraria do desempenho global da equipa; o envolvimento dos/as
colaboradores/as é também enfatizado por estes poderem ser acionistas do Grupo, estando
envolvidos nas decisbes estratégicas da empresa; (b) Espirito empreendedor — através da
iniciativa e autonomia; (c) Respeito e Confiangca — a fim de promover o compromisso de
todos/as; (d) Diversidade — as diferencas sdo vistas como forgas que enriquecem a experiéncia
humana, sendo valorizadas diferentes formas de pensar; e (e) Inovacao — presente em todas as
areas da empresa, com o intuito de promover 0 acesso a saude visual ao maior namero de
pessoas.

Como principios basicos, a empresa rege-se pelos seguintes pilares: (a) as pessoas
como prioridades; (b) utilizacdo dos recursos de maneira responsavel e refletida, e (c) respeito

pela lei e boas préaticas de gestao.
2.7. Sistemas de Gestao

E da responsabilidade da Essilor Portugal garantir a satisfacdo do Cliente, melhoria
do ambiente e das condicBes de seguranca e saude no trabalho. Para tal, a empresa apresenta
os Sistemas de Gestdo da Qualidade, Ambiente, e Seguranca e Saude no Trabalho (SST),
pelas normas 1SO 9001, ISO 14001 e OHSAS 18001 respetivamente, que representam um
conjunto de principios/processos adotados pela Essilor Portugal e integrados nas suas
atividades. Cada processo apresenta um objetivo definido e é controlado através de

indicadores e metas.

22



Diversidade no local de trabalho

CAPITULO Il - METODO
3.1. Procedimento

Recorreu-se a uma metodologia mista simultaneamente — recolha de dados
quantitativa com recurso ao questionario de auto-relato QAAD (Ramos, Alexandre, Visitagdo,
& Correia, 2017) e recolha qualitativa de dados com recurso a entrevistas semi-estruturadas.

Os estudos com metodologia mista sdo caracterizados, em geral, por uma abordagem
ao conhecimento que tenta considerar maltiplos pontos de vista, perspetivas e posicoes,
sempre incluindo os pontos de vista da pesquisa qualitativa e quantitativa (Johnson,
Onwuegbuzie & Turner, 2007).

Campbell e Fiske (1959) formalizaram a pratica de usar maltiplos métodos de
pesquisa ao introduziram a ideia de triangulacéo, referindo-se ao “operacionalismo multiplo”,
no qual mais de um método é usado como parte de um processo de validacdo que assegura
que a variancia explicada é o resultado do fenémeno ou trago subjacente e ndo do método (por
exemplo, quantitativo ou qualitativo).

Também Bouchard (1976) argumentou que a convergéncia das descobertas
decorrentes de dois ou mais métodos permite-nos ter uma maior certeza de que os resultados
sdo validos e ndo um artefacto metodoldgico.

Segundo Rossman e Wilson (1985) combinar pesquisa quantitativa e qualitativa
permite: (a) a confirmacdo ou corroboragdo entre si atraves de triangulacdo; (b) habilitar ou
desenvolver andlises para fornecer dados mais ricos; e (c) iniciar novos modos de
pensamento, atendendo a paradoxos que emergem das duas fontes de dados.

No que diz respeito a recolha de dados quantitativa, utilizou-se o questionario de auto-
relato QAAD (Ramos et al.,, 2017). Este tipo de metodologia de recolha de dados é
relativamente rapida, permitindo estudar um grande nimero de pessoas, fornecendo dados
numéricos precisos e permitido uma avaliacdo mais confiavel das relacfes de causa e efeito,
para além de que os resultados da pesquisa sdo relativamente independentes do/a
investigador(a) (Johnson & Onwuegbuzie, 2004).

Os questionarios foram enviados via e-mail, tanto a chefias como a colaboradores/as,
no dia 15 de abril e ficaram abertos até dia 12 de maio. No e-mail enviado aos/as participantes
informou-se do ambito e objetivos do estudo e a importancia da participacdo. Foi garantido a
confidencialidade e o anonimato das repostas (Anexo B).

A recolha qualitativa de dados assentou em entrevistas semi-estruturadas a

colaboradores/as da Essilor Portugal. Este tipo de metodologia € util para estudar um nimero
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limitado de casos em profundidade, fornecendo informagfes de casos individuais,
compreensdo e descri¢do das experiéncias pessoais, permite descrever fendbmenos complexos
e recolher detalhes ricos, e permite explorar ‘como’ e ‘por que’ os fendmenos ocorrem
(Johnson & Onwuegbuzie, 2004). As entrevistas realizaram-se nas instalagdes da Essilor
Portugal, numa sala requisitada para tal com boas condicdes fisicas e ambientais. Ocorreram
durante o més de maio e foram gravadas em modo &udio. No caso dos/as participantes com

défice auditivo, as entrevistas realizaram-se presencialmente, por escrito.
3.2. Instrumentos

3.2.1. Questionarios.

O instrumento quantitativo utilizado consiste num questiondrio de auto-relato
elaborado no &mbito da CPPD com base em quatro instrumentos previamente existentes: (a)
Implementation Checklist for Diversity Management; (b) NASA Diversity and Inclusion
Assement Survey; (iii) The Business Case for Diversity; e (c) Managing Workplace Diversity.
Inclui duas versoes diferentes — uma destinada aos/as colaboradores/as (QADD-COL) (Anexo
C) e outra dirigida as chefias (QAAD-CH) (Anexo D).

O questionario on-line incluiu uma informacdo introdutdria relativa ao contexto do
estudo, tema, objetivos, assim como uma defini¢do do conceito de “Diversidade” segundo a
Carta. Esta introducdo contou ainda com informacédo relativa a total confidencialidade e
anonimato das respostas, e disponibilizacdo dos contactos da equipa responsavel pela
investigacao, caso os/as participantes tivessem qualquer divida ou curiosidade.

As duas versBes sdo constituidas por seis dimensdes que constam na CPPD: (a)
Compromisso da Gestdo, (b) Comunicacéo, (c) Formacdo e Desenvolvimento, (d) Condicdes
de Trabalho, (e) Cultura Organizacional, e (f) Recrutamento e Selecéo.

O questionario inclui uma escala de likert de 4 pontos que varia entre 1-Discorda
totalmente e 4-Concorda totalmente, na qual se acrescentam mais dois pontos 5-N&o sei e 6-
Néao aplicavel.

O questionario para os/as colaboradores/as (QADD-COL) foi testado com uma
amostra de 410 individuos de duas empresas distintas. Este instrumento é constituido por 43
itens divididos pelas seis dimensdes (Quadro 1). No que diz respeito a analise estatistica da
fiabilidade de cada dimensdo, os valores de consisténcia interna entre os itens variam entre

satisfatorio e bom (Quadro 1). Relativamente a consisténcia interna do questionario aplicado a
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amostra da Essilor Portugal (Anexo E), a fiabilidade foi semelhante a da escala original
(Quadro 1).

Quadro 1
Tabela referente a constituicdo e fiabilidade de cada dimensdo no questionario original

dos/as colaboradores/as vs. fiabilidade da amostra na Essilor Portugal

Dimensoes Numero Consisténcia Interna  Consisténcia Interna da

de itens da escala original ~ escala na Essilor Portugal

Compromisso da gestéo 8 ,76 ,88
Comunicacao 11 ,80 ,90
Formacao e 4 ,62 ,70
Desenvolvimento

Condicoes de Trabalho 7 ,82 ,89
Cultura Organizacional 8 79 ,88
Recrutamento e Selecéo 5 ,82 83

Nota 1. A dimensdo Formacdo e Desenvolvimento tem uma consisténcia baixa nas
duas escalas, tendo-se assumido esse valor uma vez que o presente trabalho segue uma légica
exploratéria de projeto.

Nota 2. A dimensdo Cultura Organizacional ndo inclui os itens 9 do questionario, quer
na escala original, que na escala na Essilor Portugal. Tal ocorre porque estes itens ndo medem
a percecdo dos/as colaboradores/as face a cultura da empresa, mas sim factos concretos da sua

experiéncia.

A partir do questionario preenchido calculou-se a média de cada dimenséo, que revela
a percec¢do dos/as colaboradores/as e das chefias da empresa sobre cada nivel de investimento
da organizacdo em cada uma das areas avaliadas. Com o calculo da média de cada item
individualmente obtém-se informacéo adicional sobre a percecdo de cada pardmetro incluido
em cada dimenséo.

Relativamente ao questionario de auto-diagnostico para chefias (QAAD-CH), este
apresenta as mesmas seis dimens@es, sendo constituido por diferentes itens (Quadro 2). Na
sua construgdo, este foi testado com uma aplicagdo a 14 individuos, pelo que ndo é possivel

efetuar uma andlise da consisténcia interna dos itens.
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Quadro 2
Tabela referente a constituicdo de cada dimensao no questiondario das chefias

Dimenso6es NuUmero de itens

Compromisso da Gestao 11

Comunicacéo

Formacdo e Desenvolvimento

Condicoes de Trabalho

Cultura Organizacional

©O©| N| 0| 0| O

Recrutamento e Selecédo

A dimensdo Compromisso da gestdo inclui itens como “A organizagdo tem iniciativas
e/ou projetos relacionados com a diversidade” (questionario colaboradores/as), ou “A
organizagdo estabeleceu objetivos concretos relativos a diversidade no local de trabalho”
(questionario chefias).

Na dimensdo de Comunicacdo léem-se itens como “Recebo informagdo sobre a
diversidade” (questionario colaboradores/as), ou “A minha organizacdo possui um plano de
comunicagdo para a diversidade” (questiondrio chefias).

Relativamente a Formacdo e Desenvolvimento, |é-se “A organizacdo realiza
formagdes sobre a diversidade para todos/as os/as colaboradores/as” (questionario
colaboradores/as), ou “O plano de formacgdo inclui um modulo relacionado com a
diversidade” (questionario chefias).

Na dimensdo sobre as CondicOes de Trabalho estao incluidos itens como “Os critérios
de evolugdo salarial sdo os mesmos pata todos/as” (questionario colaboradores/as), ou “As
fontes de iniquidade salarial sdo identificadas e eliminadas™ (questionario chefias).

Para avaliar a Cultura Organizacional constam itens como “A organizagdo valoriza e
promove a expressdo da diversidade de cada pessoa” (questionario colaboradores/as) ou
“Existe, na organizacdo, uma pratica/cultura de valorizacdo, promog¢dao e inclusdo da
diversidade de cada pessoa” (questiondrio chefias).

Por ultimo, no que diz respeito ao Recrutamento e Selecdo, a sua avalia¢do inclui itens
como “A organizacdo procura recrutar diferentes tipos de colaboradores/as (sexo, idade,

nacionalidade, religido...)” (questionario colaboradores/as), ou “A organizagdo procura
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aumentar o seu potencial recrutando diferentes tipos de colaboradores/as” (questionario
chefias).

Apos a avaliacdo das seis dimensdes, 0 questionario inclui uma breve recolha de
informacdo socio-demografica referente a idade, sexo, habilitacdes académicas e antiguidade

na organizacao.
3.2.2. Entrevistas semi-estruturadas.

A nivel qualitativo, as entrevistas semi-estruturadas pretendem aprofundar as
informacdes recolhidas nos questionarios e recolher experiéncias pessoais. Tém uma estrutura
semelhante ao questionario, organizando-se em sete dimensdes (Anexo F): (a) conceitos de
diversidade e (b) diversidade organizacional, (c) vantagens e desvantagens de trabalhar a
diversidade nas empresas, (d) modo com a diversidade é sentida na Essilor Portugal, () como
é trabalhada, (f) préticas internas, e (g) condi¢cdes da empresa de apoio a inclusao.

As entrevistas (Anexo G) tém inicio com o questionar a compreensdo do conceito de
diversidade e, em particular, diversidade organizacional. Apos esta seccdo, é dada a conhecer
a definicdo de diversidade da CPP e seguem-se questfes para apurar as vantagens e
desvantagens que, na opinido dos/as entrevistados/as, podem advir do facto de as
organizacOes trabalharem a tematica da diversidade. De seguida, passa-se para o contexto da
empresa, Essilor Portugal, e questiona-se a percecdo de cada colaborador(a) face a ter colegas
com défice auditivo (como vém, pontos positivos e negativos que trazem para a empresa,
facilidades e limitacOes da sua integragdo). Segue-se uma secc¢ao sobre atividades realizadas
pela empresa no contexto da diversidade e envolvéncia dos setores nesta tematica. Segue-se
para uma seccao relativa a praticas internas da empresa no ambito dos RH (recrutamento e
selecdo, formacdo e desenvolvimento profissional, condi¢cbes de trabalho — fisicas e
psicossociais —, € comunicacdo). Por fim, questiona-se sobre condi¢des especificas presentes

na Essilor que promovem a inclusao.
3.3. Participantes
3.3.1. Questionarios.

No que diz respeito ao questionério aplicado, contou-se com a participagdo de oito
chefias (management team) e 120 colaboradores/as da Essilor Portugal, somando-se um total

de 128 participantes.
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Na amostra de colaboradores/as (Anexo H, Quadros 1 a 4), a idade variou entre 0s 23
e 0s 60 anos, com uma média de 42,12 anos, sendo que 64 participantes sdo do sexo feminino
(53,30%). No que diz respeito as habilitacbes académicas, a maioria dos/as participantes
possui entre 0 10° e 0 12° anos (54,20%), seguido de Licenciatura (20%), escolaridade até ao
9° ano (14,20%), Mestrado (7,50%) e Pés-graduagdo (4,20%). Quanto a antiguidade na
organizacdo, a maioria dos/as participantes (73,30%) trabalha na Essilor Portugal ha mais de
10 anos, 9,20% trabalha na empresa ha um periodo entre 5 a 10 anos, 8,30% trabalha na
empresa entre 1 a 3 anos, 6,70% entre 3 a 5 anos, 1,7% entre 6 meses e 1 ano e 0s restantes
0,80% ha menos de 6 meses.

Quanto as chefias (Anexo I, Quadros 1 a 4), trés dos/as oito participantes sdo do sexo
feminino (37,50%), as idades dos/as participantes estdo compreendidas entre os 35 e 0s 52
anos, sendo a média de 44,38 anos. No que diz respeito as habilitacbes académicas, a maioria
dos/as participantes possui 0 Mestrado (37,50%), seguido por Licenciatura (25%) e pés-
graduacéo (25%). Apenas um(a) participante possui entre 0 10° e 0 12° ano (12,50%). Quanto
a antiguidade na organizacdo, 62,50% dos/as trabalhadores/as trabalha na Essilor Portugal ha
10 anos ou mais, uma chefia ha menos de 6 meses (12,50%), outra entre 1 a 3 anos (12,50%)

e uma outra entre 5 a 10 anos (12,50%).

3.3.2. Entrevistas semi-estruturadas.

Quanto as entrevistas, estas foram dirigidas apenas a trabalhadores/as na area das
operacOes/producdo, uma vez que no questiondrio aos/as colaboradores/as houve uma
dificuldade em incluir esta populacdo, e, por outro lado, dos/as que participaram no
questionario, sentiu-se uma dificuldade de compreenséao dos itens, pelo que a possibilidade de
0s inquirir em contexto de entrevista pareceu-nos uma boa forma de colmatar este facto. A
estas razdes, somara-se também dificuldades em agendar entrevistas com trabalhadores/as em
cargos de chefia.

Somou-se um total de 15 entrevistas, tendo-se tentado incluir grupos minoritarios da
empresa, como diferentes nacionalidades ou deficiéncia auditiva. Dos/as 15 participantes, oito
sdo do sexo feminino (53,33%), com idades compreendidas entre 32 e 50 e um(a) média de
36,43 anos. Quanto as habilitagdes académicas, a maioria dos/as participantes possui o 12°

ano (60%), seguido por 9° ano (20%) e licenciatura (13,33%)®. Relativamente & antiguidade

1 Um(a) dos/as participantes ndo tem habilitacdes académicas reconhecidas em Portugal (6,67%).
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na organizagdo, 66,67% dos/as trabalhadores/as trabalha na Essilor Portugal h4 10 anos ou
mais, 26,67% entre 1 a 5 anos e apenas um(a) trabalhador(a) entre 6 e 10 anos (6,67%).
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CAPITULO IV - Resultados

4.1. Questionarios
4.1.1 Questionario dos/as colaboradores/as.

Apos o célculo das médias e desvios-padrdo para cada item e de cada dimensdo
(Anexo J), verificou-se que:

Quanto a dimensdo Compromisso da Gestdo (Anexo J, Quadro 1), a maioria dos/as
colaboradores/as manifestou uma avaliagdo positiva, afirmando, em média, que “concordam”
com as afirmac6es de compromisso por parte da empresa no que diz respeito a diversidade (M
= 3,16; DP = 0,44) (Figura 7). Os resultados sugeriram que os/as colaboradores/as sentem
serem todos/as responsaveis pela promoc¢éo da diversidade e inclusdo no local de trabalho (M
= 3,46; DP = 0,59). Observou-se também que percecionam que a organizacdo tem iniciativas
e/ou projetos relacionados com a diversidade (M = 3,30; DP = 0,58). Por outro lado, os/as
colaboradores/as concordaram, ainda que em menor grau, que a empresa procura identificar
as necessidades e/ou atitudes individuais relativamente a diversidade (M = 2,89; DP = 0,64)
(Figura 1).

1. A organizagdo promove a
diversidade junto de todas as

pessoas

4 2. Tenho uma visdo da estratégia
3,20
O

8. A organizagdo tem iniciativas
e/ou projetos relacionados com a
diversidade

da organizagdo para incluir a
diversidade no local e trabalho
[exemplos: missdo, valores, planos,

regulamentos, etc.]

3. Acredito que existe um
tratamento justo dos/as
O 3,03 colaboradores/as
independentemente das suas
caracteristicas

7. A organizagdo procura
identificar as minhas necessidades
e/ou atitudes relativamente a
diversidade

2,89 §

4.  Sinto que somos todos/as
consequéncias negativas caso 3,03 responsaveis pela promogdo da
reporte algum tipo de tratamento O diversidade e inclusdo no local de
injusto/discriminagdo 3,09 trabalho

6. Acho que ndo terei

5. Acredito que a organizagdo
atua eficazmente perante qualquer
situagdo de discriminagdo

Figura 1. Médias por item para a dimensdo Compromisso da Gestao.

Como iniciativas e/ou projetos relacionados com a diversidade mencionadas pelos/as
colaboradores/as, os mais referidos foram a Semana da Diversidade e Inclusdo (semana
gastrondmica, noite de cinema, palestras, seminarios debates, partilha de experiéncias sobre
diversos tdpicos ligados a diferentes culturas, dia da mulher, dia do pai, jantar as escuras,

formacdo em Diversidade & Enviesamento Inconsciente). Houve também referéncia a
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iniciativas ao longo do ano onde é promovida a integragdo, diversidade e inclusdo na Essilor
(acOes de team building entre trabalhadores/as, cartazes espalhados com informacéo
relacionada com a diversidade, “a conversa com...”, exposi¢do de arte; atividades fora do
contexto de trabalho onde se promove o bem-estar entre todos, formacéo e workshops, Essilor
Comvida, Projeto GIRO, voluntariado na ACAPQ), assim como ao facto de as comunicagdes
escritas serem efetuadas utilizando linguagem inclusiva e as orais com a presenga de um
tradutor de lingua gestual nas reunides; e a (iv) participacdo na Carta Portuguesa para a
Diversidade.

Na dimensdo Comunicacdo (Anexo J, Quadro 2), os/as colaboradores/as
demonstraram, em média, uma concordancia com a preocupacdo por parte da empresa a nivel
da diversidade a este nivel (M = 3,13; DP = 0,39) (Figura 7). Consideram que a diversidade
beneficia a organizacdo a nivel de reconhecimento ou reputacdo da organizacdo e boas
relagbes com a comunidade (M = 3,28; DP = 0,54) e em inovacao e criatividade (M = 3,20;
DP = 0,55). Os/As colaboradores/as expressaram menor nivel de concordancia quanto a
receberem informacéo sobre a diversidade (M = 3,00; DP = 0,60) (Figura 2).

1. Com base na minha
experiéncia, acho que a diversidade
beneficia a organizagdo em:
5. A organizagio partilha com 4 la.  Reconhecimento/reputacio

as/os colaboradoras/os informagao 35 da organizagdo e boas relagdes com
)

relacionada com a diversidade -~ 3 19 3 3,28 a comunidade

2,5
2
1,5
1
0,5
0

4.  Sinto-me a vontade para falar
abertamente sobre conflitos,

abusos ou dlsFrlmJnagao na 3,04

organizagdo

1b. Inovagdo e criatividade
3,20

3. Recebo informagdo sobre a
diversidade [exemplos: newsletter, 3,00

18 lc.  Maior motivagdo e eficiéncia
’
intranet...]

2. Tenhoconhecimentoda 317
7

adesdo da organizagdo a Carta

Portuguesa para a diversidade

16 14, Vantagem competitiva em
relagdo a outras organizagdes

3,07

1g.  Maior satisfagdo dos clientes le.  Eficiéncia econdémica e

3,14
e ao nivel dos servigos rentabilidade

1f. Oportunidades de marketing
para angariar uma base de clientes
mais abrangente

Figura 2. Médias por item para a dimensdao Comunicagéo.

A dimensdo de Formacdo e Desenvolvimento (Anexo J, Quadro 3) revelou, em

média, uma concordancia com a preocupacdo desta dimensdo a nivel da empresa (M = 2,97;
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DP =0,47) (Figura 7). Os dados sugiram que os/as participantes sentem serem avaliados/as de
acordo com o seu desempenho, independentemente da idade, género, nacionalidade ou outras
caracteristicas (M = 3,17; DP = 0,65). Adicionalmente, os/as colaboradores/as percecionaram
que a organizacao tem atividades que os/as consciencializam para a diversidade (M = 3,08;
DP = 0,58). Por outro lado, os/as colaboradores/as manifestaram menor concordancia face a
sentirem que todas/os tém as mesmas oportunidades de desenvolvimento e de formacao
diversidade (M = 2,75; DP = 0,64) (Figura 3).

1. A organizacéo realiza formages
sobre a diversidade para todos/as 0s
colaboradores/as

4.  Sou avaliado/a de acordo com o0
meu desempenho, independentemente »
da idade, género, nacionalidade ou 3,17
outras caracteristicas

2. Sinto que todas/os tém as
2,75 mesmas oportunidades de
desenvolvimento e de formacéao

@)
3,08
3. Aorganizacéo tem atividades

que consciencializam os
colaboradores/as para a diversidade

Figura 3. Médias por item para a dimensdo Formacéo e Desenvolvimento.

No que diz respeito as Condic¢des de Trabalho (Anexo J, Quadro 4), verificou-se uma
percecdao menos positiva do que nas restantes dimensdes do questionario, mas ainda assim
positiva, quanto a preocupacdo da empresa nesta dimensdo (M = 2,72; DP = 0,54) (Figura 7).
Os/As colaboradores/As exprimiram que 0s métodos, espacos fisicos e tempos de trabalho sdo
ajustados as caracteristicas e necessidades individuais dos/das colaboradores/as (M = 2,91;
DP = 0,54). Consideraram também que, quando € necessario, as tarefas e exigéncias de
trabalho sdo ajustadas as caracteristicas dos/as colaboradores/as (M = 2,88; DP = 0,52). Em
oposicdo, os/as colaboradores/as expressaram um nivel de concordancia abaixo do ponto
médio relativamente ao facto de os critérios de evolucdo salarial serem 0s mesmos para
todos/as (M = 2,36; DP = 0,89) (Figura 5).
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1. Aflexibilidade existente
adequa-se a todas/os (idade,
sexo, deficiéncia, formacao...)
[exemplos: tempo parcial,
trabalho a partir de casa,
horarios flexiveis]

B 2. As estratégias para
- - conciliagdo trabalho-vida
7.  Oscritérios de evolugdo 3 2,74 R .
- adequame-se as necessidades de
salarial sdo os mesmos para .
todos/as [exemplos: cuidar dos
todos/as

2,67 filhos, cuidar dos pais, dedicar-
se a hobbies/interesses;...

2,36

6. Os beneficios existentes
abrangem as necessidades de
todas/os as/os 2,88
colaboradoras/os
(homem/mulher; part-time/full-
time; idade, teletrabalho,...

3. Quando é necessario, as
), 2,88 tarefas e exigéncias de trabalho
sdo ajustadas as caracteristicas
dos/as colaboradores/as (idade,

sexo, deficiéncia, formagao)

269 d 4. Os métodos, espagos
5. Os/as colaboradores/as 2,91 fisicos e tempos de trabalho sdo
participam na sua distribuicdo ajustados as caracteristicas e
de tarefas, nos métodos e/ou necessidades (temporarias ou
horérios permanentes) individuais

dos/das colaboradores/as...

Figura 4. Médias por item para a dimensdo CondicGes de Trabalho.

Quanto a Cultura (Anexo J, Quadro 5), os/as participantes revelaram, em média, uma

concordancia com a agdo da empresa neste campo (M = 2,95; DP = 0,44) (Figura 7). Os/As

colaboradores/as percecionam que a organizacdo ja tem procedimentos formais para a

apresentacdo de queixas e denuncias, em situacdes de discriminacdo (M = 3,34; DP = 0,60).

Por outro lado, o item que obteve um nivel mais baixo de concordéncia foi relativo a

existéncia de iniciativas concretas que promovam a participagdo e representatividade de

todos/as os/as colaboradores/as nos processos de decisdao (M = 2,61; DP = 0,57) (Figura 5).

Como fatores apontados pelos/as colaboradores/as como sendo alvo de sensacdo de

discriminacdo destacaram-se o nivel econémico, a desigualdade na aplicacdo do banco de

horas, questbes da vida pessoal, boatos difamatérios e o facto de ndo concordarem com a

atitude das chefias diretas relativamente ao tratamento desigual.
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1. Aorganizagdo valoriza e
promove a expressdo da
diversidade de cada pessoa

) 4 2. Narotina didria de
8. O meu responsavel

hierarquico respeita as
diferencas individuais,
valorizando o contributo de
todos/as

trabalho, tanto
35 3,03

colaboradores/as como
chefias agem de acordo com
os valores da diversidade na
organizagao

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

7. Aorganizagao procura
constituir equipas de 2,95
trabalho diversificadas, com
diferentes caracteristicas

52,61

6. Aorganizagao tem
procedimentos formais para

4.  Aorganizagdo tenta
tirar partido da capacidade e
a apresentagao de queixas e potencial das/dos suas/seus
denuncias, em situagdes de colaboradoras/es e das

discriminagao equipas

5. Aorganizagdo
considera aspetos da
diversidade quando avalia a
satisfacdo dos/as
colaboradores/as

Figura 5. Médias por item para a dimenséo Cultura.

Quanto aos itens 9 da Cultura relativos a experiéncias de desconforto na organizagéo,
0s resultados revelaram que as respostas dos/as colaboradores/as oscilam entre “discordo” e
“discordo totalmente”. Estes resultados sugerem que a generalidade dos/as colaboradores/as
ndo experienciou situacdes de desconforto. O item com maior nivel de discordancia referiu-se
a experiéncia de desconforto relativa a religido (M = 1,70; DP = 0,67), pelo que este parece
ndo ser problematico na organizacdo. Por outro lado, o item que revelou o nivel mais alto de
concordancia, ainda que baixo, correspondeu a experiéncia de desconforto relativa a formacéo
académica (M = 2,07; DP = 0,83), o que parece indicar que alguns/umas colaboradores/as ja
sentiram um tratamento desigual devido aos diferentes graus de habilitacdes.

A dimensdo de Recrutamento e Sele¢do (Anexo J, Quadro 6) revelou, em média,
uma concordancia por parte dos/as participantes relativamente as praticas de diversidade da
empresa nesta area (M = 3,04; DP = 0,38) (Figura 7). Os/As colaboradores/as consideraram
que a organizacgdo é vista por clientes, fornecedores ou outros/as parceiros/as como um bom
local para trabalhar, devido a forma como trata o tema da diversidade (M = 3,10; DP = 0,43).
Avaliaram também que a organizacao procura recrutar diferentes tipos de colaboradores/as (M

= 3,07; DP = 0,54). Os/As colaboradores/as concordaram, em menor grau, com o facto de a
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organizagao promover anuncios de ofertas de emprego que respeitam a diversidade (M = 2,91;
DP =0,57) (Figura 6).

1. Aorganizagdo promove praticas
de recrutamento e sele¢do que
respeitam os principios da diversidade
e inclusdo

5. A organizagao é vista por
clientes, fornecedores ou outros/as
parceiros/as como um bom local para
trabalhar, devido a forma como trata
a diversidade

2. Aorganizagdo promove anuncios
de ofertas de emprego que respeitam
2,91 a diversidade

4. Adiversidade dos/as
colaboradores/as reflete as \
caracteristicas da comunidade onde a 3,06
organizagdo se insere (clientes,
utentes, utilizadores/as,
voluntdrias/os, comunidades
envolventes)

3. Aorganizagdo procura recrutar
diferentes tipos de colaboradores/as
(sexo, idade, nacionalidade, religido,

)

Q
3,07

Figura 6. Médias por item para a dimensdo Recrutamento e Selecéo.

Seguidamente, procurou-se verificar eventuais diferencas entre grupos de
trabalhadores/as, usando para o efeito as variaveis sociodemograficas?.

O teste-t para a variavel independente (V1) Sexo mostrou que nao houve diferencas
significativas nas dimensdes compromisso (tuis )= -0,74; p = ,462), comunicagédo (tuiis) = -
0,73; p = ,468), formagéo e desenvolvimento (ta1s) = -1,59; p = ,115), condig¢des de trabalho
(taws) = -1,80; p = ,075), cultura (t@s) = -0,90; p =,368) e recrutamento e selecdo (10 = -
0,91; p =,363) em funcdo do sexo (Quadro 3).

2 Nesta secgdo, apresentam-se estatisticas de testes ndo-paramétricos em todos os casos onde 0s pressupostos
de utilizagdo da ANOVA ndo se verificaram (igualdade de matrizes de covariancia ou normalidade das
variaveis). Porém, sendo testes conservadores, existe a possibilidade de erro do tipo Il. Embora uma alternativa
possivel tivesse sido o uso de testes de robustez da ANOVA, assumimos que um erro do tipo | (que poderia
advir do uso dos testes paramétricos nas situagdes de ndo homogeneidade ou normalidade) seria menos
desejavel do que o erro de tipo Il e, por esse motivo, optdmos pela opgdo mais conservadora de usar testes
nao-paramétricos nestes casos particulares.
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Quadro 3.
Teste-t para a VI Sexo
Dimenso6es Sexo N Mean  Std. Deviation t p

Compromisso Feminino 64 3,13 0,48 -0,74 462
Masculino 56 3,19 0,39

Comunicacéo Feminino 64 3,10 0,43 -0,73  ,468
Masculino 56 3,15 0,34

Formacdo e Feminino 64 2,91 0,47 -1,59 115

Desenvolvimento  Masculino 56 3,04 0,59

Condicoes de Feminino 63 2,64 0,59 -1,80 ,075

Trabalho Masculino 54 2,82 0,45

Cultura Feminino 64 2,91 0,46 -0,90 ,368
Masculino 56 2,99 0,41

Recrutamento e Feminino 60 3,01 0,39 -0,91 ,363

Selecao Masculino 52 3,07 0,36

A ANOVA a um fator para a VI Antiguidade na organizacdo agrupada em trés
grupos (até 3 anos, 3 a 10 anos e mais de 10 anos) mostrou que ndo houve diferengas
significativas nas dimensdes de compromisso (F,117) = 0,86; p = ,425) e comunicagdo (F(,117)
= 0,90; p = ,411) em funcédo da antiguidade. O teste Kruskal-Wallis revelou que também néo
houve diferencas nas dimensdes formacéo e desenvolvimento (U = 2,57; p =,276), cultura
(Up) = 0,54; p = ,763) e recrutamento e selecdo (U = 0,03; p = ,987) em funcdo da
antiguidade (Quadro 4). Apenas as condicdes de trabalho revelaram ter diferencas
significativas (U = 8,04; p = ,018) em fungdo da antiguidade. Esta diferenca significativa
encontrou-se entre os/as trabalhadores/as com mais de 10 anos na empresa e 0s/as
trabalhadores/as com até 3 anos na empresa (Dunn = 27,09; p = ,020) — os primeiros (M =
2,66; DP = 0,503) tiveram um menor nivel de concordancia do que os segundos (M = 3,13;
DP = 0,53) quanto a preocupacdo da empresa com aspetos de diversidade a nivel das

condigdes de trabalho.
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Quadro 4
Testes de comparacgdo de médias para a VI Antiguidade
Dimenso6es Antiguidade N  Mean Std. Deviation t p
Compromisso Até 3 anos 13 3,29 0,36 0,86% ,425
3 a 10 anos 19 3,08 0,35
Mais de 10 anos 88 3,16 0,47
Comunicacéo Até 3 anos 13 3,26 0,49 0,902 411
3 a 10 anos 19 3,13 0,22
Mais de 10 anos 88 3,11 0,41
Formacéo e Até 3 anos 13 3,21 0,47 2,57° 276
Desenvolvimento 3a 10 anos 19 2,88 0,42
Mais de 10 anos 88 2,96 0,47
Condicoes de Até 3 anos 13 3,13 0,53 8,04 018
Trabalho 3a10 anos 17 2,75 0,60
Mais de 10 anos 87 2,66 0,50
Cultura Até3anos 13 3,05 0,57 0,54 763
3 a 10 anos 19 2,99 0,37
Mais de 10 anos 88 2,92 0,43
Recrutamento e Até 3 anos 13 3,09 0,44 0,03 987
Selecéo 3a 10 anos 19 3,00 0,47
Mais de 10 anos 80 3,04 0,34
a ANOVA

bTeste de Kruskal-Wallis

Ao agrupar a variavel Habilitacbes académicas em trés grupos (9° ano ou inferior,
10° ao 12° e estudos superiores) verificou-se que também ndo houve diferencas significativas
na percegdo de compromisso (Kruskal-Wallis; U = 0,40; p = ,820), comunicacdo (U =
0,12; p = ,944), formacdo e desenvolvimento (Ui )= 3,02; p = ,221), condigdes de trabalho
(U =5,55; p=,062), cultura (Fe,117)=0,21; p =,807) e recrutamento e selecéo (Up) = 2,98;
p =,226) em funcéo das habilitagdes (Quadro 5).
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Quadro 5
Testes de comparacdo de médias para a VI HabilitagGes
Dimenso6es HabilitacGes N Mean Std. Deviation t p
Compromisso 9°ano ou inferior 17 3,04 0,64 0,40° 820
10°anoal1l2°ano 65 3,18 0,43
Estudos Superiores 38 3,18 0,34
Comunicacéo 9°ano ou inferior 17 3,05 0,66 0,12° 944
10°anoal1l2°ano 65 3,14 0,35
Estudos Superiores 38 3,14 0,30
Formacdo e 9°ano ou inferior 17 2,95 0,65 3,02° 221
Desenvolvimento  10°anoal12°ano 65 3,02 0,46
Estudos Superiores 38 2,90 0,38
Condicoes de 9°ano ou inferior 17 2,94 0,58 5,55° 062
Trabalho 10°anoal2°ano 64 2,77 0,43
Estudos Superiores 36 2,54 0,64
Cultura 9%ano ou inferior 17 2,953 0,57 0,21* ,807

10°anoal12°ano 65 2,967 0,43
Estudos Superiores 38 2,908 0,39

Recrutamento e 9%ano ou inferior 17 3,052 0,33 2,98 226
Selecéo 10°anoal2°ano 62 3,084 0,35
Estudos Superiores 33 2,936 0,44

a ANOVA
bTeste de Kruskal-Wallis

Agrupando a VI Idade em 4 grupos (até 30 anos, 31 a 40 anos, 41 a 50 anos, mais de
51 anos) verificou-se que ndo houve diferencas significativas na percecdo de compromisso
(Kruskal-Wallis; Uy = 1,19; p = ,755), formacdo e desenvolvimento (U = 1,27; p = ,737),
condigdes de trabalho (Ug) = 2,45; p = ,484), cultura (U = 4,10; p = ,251) e recrutamento e
selecdo (U = 0,31; p = ,959) em fungdo da idade (Quadro 6). A percegdo de comunicagao
revelou diferencas marginalmente significativas em funcdo da idade (Kruskal-Wallis; U) =
8,17; p =,043), sendo que ndo se verificaram diferengas significativa entre os grupos “31 a 40

anos” e “até 30 anos”, apds ajustamento (Dunn = 29,84; p = ,075).
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Quadro 6
Testes de comparacgdo de médias para a VI Idade
Dimenso6es Idade N Mean  Std. Deviation t p
Compromisso Até 30 10 3,29 0,44 1,19° 755
31a40 41 3,16 0,39
41a50 50 3,18 0,37
+deb51 17 3,07 0,67
Comunicagéo At 30 10 3,36 0,43 8,17° 043
31a40 41 3,04 0,27
41a50 50 3,16 0,33
+deb51 17 3,13 0,65
Formagao e At 30 10 3,08 0,66 1,27° 737
Desenvolvimento 31a40 41 2,97 0,41
41a50 50 2,95 0,39
+de5l 17 3,03 0,61
Condicdes de At 30 10 2,90 0,82 2,45° 484
Trabalho 31a40 40 2,73 0,45
41a50 49 2,73 0,40
+de51 16 2,66 0,81
Cultura Até30 10 2,95 0,68 410° 251
31a40 41 2,98 0,36
41a50 50 2,91 0,35
+deb51 17 3,00 0,61
Recrutamento e Até30 10 3,06 0,77 0,31° ,959
Selecéo 31a40 39 3,03 0,25
41a50 47 3,02 0,39
+de51 15 3,04 0,24

bTeste de Kruskal-Wallis
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4.1.2. Questionario das chefias.

Ap6s o célculo das médias e desvios-padrdo para cada item e para cada dimensdo
(Anexo K), verificou-se que:

Quanto ao Compromisso da Gestdo (Anexo K, Quadro 1), as chefias revelaram, em
média, uma concordancia com a empresa estar comprometida com a tematica da diversidade
(M = 3,34; DP = 0,23) (Figura 7). Os/As participantes consideraram que a diversidade
beneficia a organizagdo em termos de reconhecimento ou reputacdo da organizagédo e boas
relagbes com a comunidade (M = 4,00; DP = 0,00). Consideraram também que a organizacao
assume o0 compromisso e a promocdo da diversidade ao nivel da gestdo de topo e outros niveis
hierarquicos (M = 3,88; DP = 0,35) e que a organizacdo contempla, de forma explicita, nos
documentos estratégicos a diversidade enquanto valor (M = 3,88; DP = 0,35). As chefias
expressaram menor nivel de concordancia em relacdo a ter sido atribuido um orgamento
préprio para as iniciativas de promocéo de diversidade (M = 2,75; DP = 0,50) e em relacdo ao
estabelecimento de objetivos concretos relativos a diversidade no local de trabalho (M = 2,75;
DP = 0,71). Como préticas/procedimentos documentados que a organizacdo dispde para gerir
a diversidade, as chefias mencionaram o Codigo de FEtica e de Conduta, a Carta da
Diversidade e 0 més da diversidade.

Na dimensdo Comunicacdo (Anexo K, Quadro 2), os/as participantes revelaram, em
média, uma concordancia com o envolvimento da empresa neste campo (M = 3,07; DP =
0,46) (Figura 7). As chefias consideraram que a organizagdo possui um plano de comunicacgéo
para a diversidade (M = 3,25; DP = 0,71) e que a comunica¢do interna esta acessivel a
todos/as os/as colaboradores/as (M = 3,25; DP = 0,71). O menor nivel de concordancia foi
relativo a ser feita uma avaliacdo sobre 0 modo como a comunicagdo é transmitida por forma
a identificar potenciais pontos de melhoria (M = 2,57; DP = 0,54).

A dimensdo de Formacdo e Desenvolvimento (Anexo K, Quadro 3) revelou, em
média, que as chefias consideraram a empresa envolvida com a diversidade neste campo (M =
3,12; DP = 0,57) (Figura 7). Os resultados sugerem que as chefias consideraram que foram
introduzidas na organizagdo atividades e ferramentas para a sensibilizagdo e aumento de
consciéncia sobre a diversidade (M = 3,63; DP = 0,52) e que os planos de desenvolvimento de
carreira ttm em consideracdo a diversidade dos/as colaboradores/as (M = 3,29; DP = 0,49).
Por outro lado, houve uma discordancia em relacdo ao plano de formacao incluir um maédulo
relacionado com a diversidade (M = 2,00; DP = 0,00).
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No que diz respeito as CondicBes de Trabalho (Anexo K, Quadro 4), verificou-se que
as chefias manifestaram, em média, que a empresa tem em consideracdo fatores de
diversidade neste campo (M = 3,09; DP = 0,42) (Figura 7). Os resultados sugerem que que as
chefias consideraram os métodos, espacos fisicos e tempos de trabalho ajustados as
caracteristicas e necessidades individuais dos/as colaboradores/as (M = 3,29; DP = 0,49).
Percecionaram, também, que as tarefas e exigéncias de trabalho sdo ajustadas as
caracteristicas individuais dos/as colaboradores/as (M = 3,14; DP = 0,38). As chefias
discordaram com as fontes de iniquidade salarial serem identificadas e eliminadas (M = 2,40;
DP =0,55).

Quanto a Cultura (Anexo K, Quadro 5), os/as participantes revelaram, em média,
uma concordancia com uma preocupacdo da empresa quanto a diversidade nesta area (M =
3,43; DP = 0,39) (Figura 7). As chefias percecionaram que a organizacdo procura constituir
equipas de trabalho diversificadas, com diferentes caracteristicas (M = 3,50; DP = 0,76) e que
a organizacdo considera aspetos da diversidade quando avalia a satisfagdo dos/as
colaboradores/as (M = 3,43; DP = 0,54). O menor nivel de concordancia foi relativo a existem
iniciativas concretas a participacdo e representatividade de todos/as os/as colaboradores/as
nos processos de decisdo (M = 2,88; DP = 0,84).

A dimensdo de Recrutamento e Selecdo (Anexo K, Quadro 6) indicou que, em
média, as chefias estiveram em concordancia com a presenca de uma preocupacao a nivel da
diversidade neste campo (M = 3,40; DP = 0,43) (Figura 7). Concordaram que os perfis de
recrutamento e selecdo abarcam as caracteristicas individuais dos/as candidatos/as, no sentido
de promover equidade nas oportunidades (M = 3,63; DP = 0,52), que a organizagdo promove
anuncios de ofertas de emprego que respeitem a diversidade (M = 3,43; DP = 0,54) e que a
organizagdo procura aumentar o seu potencial recrutando diferentes tipos de colaboradores/as
(M = 3,43; DP = 0,54). Por outro lado, o menor nivel de concordancia foi relativo aos
métodos usados no processo de recrutamento e selecdo serem sensiveis as necessidades
especificas dos/as candidatos/as (M = 3,00; DP = 0,58).
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Figura 7. Médias por dimensdo para chefias e colaboradores/as.

4.2. Entrevistas Semi-estruturadas

A andlise das entrevistas realizou-se com recurso a uma analise tematica® organizada
em sete dimensdes: (a) conceitos de diversidade e (b) diversidade organizacional, (c)
vantagens e desvantagens de trabalhar a diversidade nas empresas, (d) modo com a
diversidade é sentida na Essilor Portugal, () como é trabalhada, (f) as praticas internas
(recrutamento e selecdo, formacdo e desenvolvimento, condi¢6es de trabalho e comunicacéo),

e (g) condicgdes da empresa de apoio a incluséo.

4.2.1. Conceitos iniciais.

Relativamente aos conceitos iniciais, o0s/as colaboradores/as explicaram
“diversidade” como “um conjunto de pessoas que conseguem trabalhar em conjunto”,
fazendo referéncia a diferentes culturas/etnias, género, orientacdes sexuais, religido, idade ou
capacidades reduzidas. Foram também mencionadas definicbes pouco claras do conceito

como “pode ser muitas coisas a acontecer no mesmo local onde estas”. Alguns/mas

3 A andlise qualitativa foi realizada num ambito sociolégico, razdo pela qual ndo se recorreu 3 contagem da
frequéncia de palavras.
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colaboradores/as referiam, ainda, ndo estar a par do significado de diversidade (e.g. “sei 1a”,
“ndo consigo te explicar”).

Quanto a diversidade organizacional, as respostas evidenciaram a distribuicdo dos
postos de trabalho em funcdo do sexo e idade (e.g. “ndo ser o homem sempre o lider, mas
também a mulher”, “h& uns que acabam por ser mais indicados para homens, outros para
mulheres, ouros para pessoas mais jovens, outros para pessoas mais velhas”), ou mesmo “na
forma como a empresa esta estruturada”. A maioria das respostas manifestou
desconhecimento relativamente ao conceito (e.g. “nao estou a ver bem o que €, “ndo estou

muito dentro da situagao”).

4.2.2. Trabalhar a diversidade nas empresas.

No que diz respeito a trabalhar a diversidade nas empresas, os/as colaboradores/as
consideraram que dai advém vantagens ao nivel da integragdo (e.g. ““consigo integrar melhor
as diferentes culturas”), motivacao (e.g. “a nivel motivacional acho que € de maior valor
sentirmos que todos estamos dentro do mesmo patamar, temos todos os mesmos direitos,
temos todos as mesmas oportunidades”), sensagdo de justica (e.g. “acaba por ser uma
empresa mais justa por dar oportunidade a todos da mesma forma”), da producdo (e.g.
“produzimos com mais agilidade se eu souber que tenho alguém que me respeite, que nao
faca questdo de orientacdo sexual, religido, nacionalidade”, “as pessoas motivadas
trabalham com outro rigor, com outra vontade, e isso reflete-se na qualidade do servi¢o™), e
aprendizagem (e.g. “acho que a diferenca também traz mais conhecimento porque ha sempre
uma perspetiva diferente”, “as pessoas sdo todas diferentes e temos sempre coisas novas a
aprender uns com 0s outros”). Outra das vantagens mencionada ¢ que promove uma mente
mais aberta (e.g. “acho que nos obriga a ter uma mente aberta para o saber receber”,
“acaba por dar liberdade as pessoas para escolher e ndo julga as pessoas pelas suas
escolhas”) e promove um equilibrio na empresa (e.g. “ajuda para que haja um equilibrio
maior na empresa”). Por outro lado, os/as colaboradores/As ressalvaram também que “uma
coisa é aplicar, outra coisa € abordar” e que sensibilizar ndo ¢ o mesmo que efetivamente
gerar mudanca nas mentalidades.

Quando interrogados sobre as desvantagens de trabalhar a diversidade nas empresas,
os/as colaboradores/as afirmaram, na grande maioria, ndo identificaram desvantagens para e
empresa ou colaboradores/as (e.g. “eu ndo vejo nenhum contra ou que isso va refletir na parte
produtiva da empresa”). Apontaram, porém, o choque cultural como o fator que pode

dificultar trabalhar a tematica da diversidade (e.g. “numa situagéo em que haja uma empresa
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em que haja uma grande diversidade, poderd haver alguma situacdo em que faca algum
choque de culturas”™).

4.2.3. Como é sentida a diversidade na EP.

Os/As colaboradores/as apontaram como maior fonte de diferencas na empresa a
nacionalidade (e.g. “assim um especifico que realco mais é em termos étnicos”, “agora até
h& menos, mas houve aqui uma altura que havia brasileiros, também ha de leste, pessoas de
cor”), o género (e.g. “diversidade de género, mais do que visto”, “olhando para a diregdo,
conseguimos ver que tanto temos homens como mulheres...ndo haver aquela castra¢do que,
por vezes, vés em empresas de que homem sé ocupa cargo de dire¢do e mulher ndo pode™) e
a idade (e.g. “ha pessoas ja com muitos anos de casa e ha muitos jovens que estdo a entrar
agora, como temporarios”). Apontaram também para diferengas em relagdo a orientagdo
sexual (e.g. “pessoas com opgoes sexuais diferentes e que se sabe”).

Quando interrogados/as quanto ao impacto dessas diferencas no dia-a-dia de
trabalho, os/as colaboradores/as apontaram, maioritariamente, ndo sentirem qualquer impacto
(e.g. “nd@o vejo nem nunca senti aqui qualquer constrangimento desse aspeto”, “a mim néo

i3

me afetam em nada”, “ndo tém impacto no meu trabalho”), apontando que “ndo tem nada a
ver, estamos aqui para trabalhar, estamos todos a trabalhar para o mesmo”. Identificaram,
também, que as diferencas melhoram as relacdes de trabalho (e.g. “acaba por promover
também melhor relacdo ao nivel laboral”), o respeito (e.g. “ha um respeito diferente”), a
liberdade de ser (e.g. “eu acho que tu te sentes mais livre e capaz de tomares as tuas proprias
decisfes”, “todo o0 ambiente fica muito mais aberto”) e permitem uma abertura de pontos de
vista (e.g. “o0 facto de ser homens e mulheres acaba por ter também dois pontos de vista
diferentes”™).

A presenca de colaboradores/as com défice auditivo foi vista de forma muito positiva
pelos/as restantes colaboradores/as (e.g. “€é uma coisa que tem que se aplaudir e se fazer
owvir”, “eu acho que é de louvar esta empresa ter esses colaboradores com algumas
necessidades especiais e ter cuidados para isso”, “uma empresa como a nossa aceitar
pessoas dessas acho que é uma honra até, para eles e para no6s”). Os/As participantes
apontaram a importdncia de oportunidades iguais para todos/as (e.g. “temos de dar
oportunidade a todos e por terem uma deficiéncia ndo quer dizer que sdo inferiores a
ninguém”, “eu acho que todas as pessoas sdo validas e devemos sempre dar-lhes a
oportunidade de mostrarem o que valem”) e de integragdo dos/as colegas na sociedade (e.g.

“perceber e saber que realmente essas pessoas ndo sdo excluidas, sdo pessoas como nés”,
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“eu acho que isso é muito importante para mostrar a sociedade que ndo é por uma pessoa ter
uma limitacéo fisica que ndo consegue desempenhar uma tarefa, que ndo consegue ser téo
bom ou melhor que uma pessoa considerada normal’).

Relativamente a integracdo dos/as colaboradores/as com défice auditivo, os/as
participantes consideraram que esta ocorreu de forma correta e tranquila, havendo uma
preocupagdo por parte da empresa para isso (e.g. “acho que foram pessoas que se integraram
tdo bem”, “acho que a integracé@o em si, pelo que eu vejo, pelo que eu me apercebo, acho que
até é feita de uma forma branda, muito tranquila, sem grandes sobressaltos... tenta-Se
adaptar as necessidades da pessoa.”)

Quanto aos entraves nesta integracdo, os/as colaboradores/as interrogados dividiram-
se entre uma posi¢do de desconhecimento do processo (e.g. “sinceramente ndo sei responder
a isso”, “é um assunto que ndo tenho conhecimento de causa para falar.”); uma posi¢cdo em
que ndo identificaram qualquer entrave (e.g. “eu acho que eles néo tiveram dificuldades. Pelo
menos ndo se queixaram”); uma posi¢do em que adotaram uma visdo de semelhanga face a
qualquer outro/a colaborador(a) novo (e.g. “aquelas dificuldades que a gente tem”, “eu acho
gue ndo tem a ver propriamente com as diferencas das pessoas, tem a ver com as
personalidades™), ou apontando a dificuldade de comunicagdo como o Unico entrave (e.g.
“talvez o Unico entrave € as pessoas habituarem-se a perceber o que eles dizem, mas é uma
questdo de habito”).

No que diz respeito aos facilitadores no processo de integracdo, os/as participantes
apontaram, em primeiro lugar, os/as colegas dos colegas surdos (e.g. “0s colegas que
trabalhavam com eles diretamente, e continuam a trabalhar, sempre foram os primeiros”, “eu
acho que fomos nds, os colegas que aceitamos bem, ajudamos e eles também aceitaram”, “as
pessoas que trabalhavam diretamente com eles tentaram de alguma forma comunicar com
eles, seja por via escrita ou mesmo por gesto”). Por outro lado, apontaram a propria empresa,
nomeadamente a nivel do acolhimento (e.g. “uma parte de acolhimento, de integracéo, que
tem sido muito trabalhada”, “a Essilor d& as melhores opcdes, tem aquela paciéncia de voltar
a repetir se ndo entendemos”, “no geral acho que se tem trabalhado muito para que as
pessoas sintam que estdo a chegar a um sitio onde sdo acolhidas, onde séo iguais aos outros
todos, as pessoas sao temporarias na empresa mas busca-se uma igualdade em relacéo aos
colaboradores que ja estdo ca ha mais anos”), da formagao das chefias (e.g. “sei que houve
algumas chefias que tiveram umas no¢oes basicas de linguagem gestual essencialmente para
que ndo seja um entrave, para que as coisas possam fluir e possam lhes ser explicadas”), da

comunicagdo (e.g. “durante muitos anos ndo houve esse cuidado, mas sei que agora eles tém
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um tradutor quando ha reunides, os videos que fazem tém esse cuidado que possam ser
traduzidos para eles também ouvirem”, “no fim de toda a reuni&o, o Diretor Geral perguntar
se alguém tem davidas para as expor e pela primeira vez vi um desses colegas surdos a ter
questdes”) e de atividades de socializacdo (e.g. “acho que, em termos de recursos humanos e
de direcao, se tem trabalhado muito nesse aspeto, faz muitos eventos e jogos para as pessoas
se sentirem bem na empresa e brincarem umas com as outras e sentirem que néo héa diferenca
das pessoas que entram para as outras pessoas.”).

Os/As colaboradores/as com défice auditivo trazem de positivo a empresa 0 seu
trabalho (e.g. “vés que conseguem fazer o trabalho deles, que sdo independentes, que
colaboram tdo bem ou melhor que outros”, “sdo bons trabalhadores, sdo pessoas
responsaveis”, ‘“uma pessoa com o0 barulho pode chegar a casa mais cansada
psicologicamente, o que pode fazer deles um melhor operador. Podem ter maior
produtividade por causa disso”), motivacdo (e.g. “eu acho que a motivacdo deles deve ser
extraordinaria porque de certeza que se calhar tiveram muito poucas oportunidades porque
nem todas as empresas tém uma abertura tdo grande para pessoas com alguma incapacidade
fisica”), partilha de experiéncias (e.g. “se calhar até sou mais rica por trabalhar com uma
pessoas dessas porque me vai ensinar coisas que se calhar eu ndo estou habituada a lidar no
dia-a-dia”, “é nestas pequenas diferencas que as vezes nos temos as maiores licdes de vida e
onde aprendemos mais do que propriamente, digamos, um par”, “termos a capacidade de
vermos a diferenca, perceber a diferenca e tentar aprender com ela!”), ver de diferentes
perspetivas (e.g. “mostrar uma outra realidade que, por vezes, muitos de nds estamos
adormecidos”, “havendo uma pessoa diferente, para além de nos obrigar a ter a mente aberta
e perceber como é que essa pessoa funciona, permite-nos perceber como é que ela sente”,
“quando somos deparados com alguém um bocadinho diferente do nosso dia-a-dia, isso
acaba por nos fazer pensar e perceber que existem pessoas que realmente poderdo ter uma
situacdo mais dificil”) e promogdo do respeito pela diferenca (e.g. “aprendermos a viver e a
lidar com a diferenca, que é boa”, “n6s aprendemos o respeito e aprendemos a lidar com esse
tipo de pessoas”, “acaba por trazer um ambiente de trabalho mais justo”).

Por outro lado, para os/as colaboradores/as questionados, os/as colaboradores/as com
défice auditivo ndo trazem nada de negativo (e.g. “ndo, s6 vejo positivo.”, “nao vejo que
tragam nada de negativo”). Apontaram como tUnica limita¢do o facto de serem uma minoria
na empresa, 0 que “‘acaba por ser mais um custo que a empresa tem que acaba por ser s
para duas ou trés pessoas” aquando das comunicagdes gerais na empresa, devido a

necessidade de contratacdo de um tradutor de lingua gestual.
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4.2.4. Trabalhar a diversidade na EP.

A maioria dos/as colaboradores/as entrevistados/as expressou que a tematica da
diversidade ¢ bastante abordada na empresa (e.g. “houve-se constantemente”, “falam muito da
diversidade”) e que a preocupacio teve inicio recentemente (e.g. “falar, falar comecou-se a
falar agora”, “a palavra «diversidade» tdo ouvida e tao falada aqui dentro na empresa é uma
coisa que tem poucos anos”, “sensivelmente nestes ultimos dois anos tem sido muito focada a
situacdo da diversidade™).

Apontaram terem ouvido falar de diversidade em eventos (e.g. “foi através das
iniciativas”, ‘“quando h& eventos normalmente falam sempre”, “Mais em eventos”), no més
da diversidade em particular (e.g. “h& uma semana em marco, acho que € marco o més da
diversidade, nés normalmente costumamos ter atividades alusivas a isso mesmo”, “o més de
marco é vivido como o més da diversidade e temos varios reminders para toda essa
diversidade e onde ela estd.”), em reunides (e.g. “as minhas chefias falam da diversidade de
todos quando vamos aquelas reunides trimestrais”, “oico falar nas reunides que temos
trimestrais com o diretor”), através do codigo de conduta (e.g. “existe um livro de conduta,
uma espécie de cddigo de conduta para a empresa e esse € um dos parametros que consta no
cbdigo de conduta, haver a diversidade™) ¢ a nivel de comunicagdes (e.g. “quando o Diretor
Geral faz a questdo de escrever mensagem «Bom dia a todos e a todas», portanto logo ai
acho que ha aquele cuidado de abracar toda a gente”) via email (e.g. “no meu telemével”, “a
divulgacéo através dos emails para as pessoas participarem”), através de informagao afixada
na empresa (e.g. “também nos painéis de informacéo ja li algumas coisas™, “vi la em baixo
num quadro”, “também fazem panfletos com as ementas, com dizeres sobre 0s paises™) ou dos
individuais do almogo (e.g. “normalmente fazem aqueles panfletos e pdem nos tabuleiros do
almogo para nos chamar a atencao.”).

Como iniciativas realizadas apontaram o jantar as cegas (e.g. “no auditorio
recebemos uma ou duas pessoas invisuais que nos explicaram mais acerca do mundo das
pessoas invisuais”, “foi um jantar, puseram-nos uma venda e fomos todos em fila indiana e
todos sentados numa mesa sem saber bem ao lado de quem estavamos”, “recordo-me que
fizeram um jantar em que as pessoas estavam vendadas, ou seja, para promover também de
alguma forma a dificuldade que existe para o0s invisuais”), as semanas gastrondémicas (e.g.
“todos os anos tem havido as chamadas semanas gastronémicas em que eles fazem dois ou
trés pratos por dia de um determinado pais”, “este ano por acaso nao tivemos, mas 0 ano

passado e no ano anterior tivemos a situacdo de ter comidas de varios paises”), e o
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voluntariado com a associagdo ACAPO (e.g. “ainda ha pouco tempo houve na Gulbenkian
com a ACAPOQO, com cegos”).

Os/As colaboradores/as expressaram que estas atividades tém impacto nos/as
colaboradores/as uma vez que promovem a socializacdo entre todos/as (e.g. “0 maior efeito
positivo é na relacdo entre colegas porque convivios entre diferentes setores acaba também
por promover uma relagdo”, “é o misturarmo-nos, o estarmos todos uns com 0s outros e
aprendermos todos uns com 0s outros, ter ideias diferentes, brincarmos um bocadinho,
aliviar um bocadinho a tensdo do trabalho”), a comunicagdo (e.g. “O respeito, a
comunicagdo”), o acolhimento das diferentes nacionalidades (e.g. “eu acho que eles devem
sentir que se preocupam com eles ou devem ver nessas atitudes que a empresa se preocupa
com a diversidade e que eles sintam um bocadinho o sabor de casa e que ndo se esquecam
das origens”, “sabermos que ndo somos discriminados por aquilo que nds somos e pelas
nossas escolhas, acho que é um fator positivo”), permitem relembrar e viver o conceito de
diversidade (e.g. “para nos relembrar o que é a diversidade”, “acaba por fazer um click na
cabeca das pessoas e as pessoas comegam a pensar mais sobre o assunto”, “fazer com que as
pessoas abram os horizontes e vejam que ha espaco para todos, somos todos diferentes, todos
iguais e que é possivel.”), assim como o conhecimento (e.g. “eu acho que traz conhecimento”,
“acho que é enriquecedor”). Por outro lado, foi apontado um fator negativo que as atividades
podem criar, pois, segundo 0s/as participantes “quando se vé dar relevancia a um problema
que ndo existe ou que ndo ¢ um problema se quer... sdo feitas as atividades e as pessoas nao
interagem”.

Quando questionados sobre novas atividades que deviam serem implementadas, a
maioria dos/as colaboradores/as respondeu nido conseguir propor nenhuma (e.g. “ndo sei
sugerir assim nenhuma iniciativa diferente”, “ndo tenho assim nenhuma ideia”) ou nao serem
necessarias mais atividades para além das que sdo normalmente implementadas (e.g. “neste
momento acho que estamos com diversos eventos e acho que nesse sentido estamos bem”,
“eles tém feito um bom trabalho nesse aspeto, ndao acho que haja assim necessidade...”,
“acho que depois também quando se faz muita coisa as pessoas também sentem que ha ali
assim que é um bocado exagerado”). Das iniciativas efetivamente referidas registou-se a
necessidade de criar mudanca (e.g. “ndo € apenas marcar um dia para se fazer a diversidade,
tem que ser no dia-a-dia. I1sso € o que falta, na minha opinido”, “nas acdes do dia-a-dia
também € preciso que realmente seja imposta essa ideia da diversidade”, “para mim o que

: ””) e o intercambio entre departamentos (e.g.
falta mesmo é no terreno t b tre depart t g. “acho que em termos de
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rotatividade entre departamentos... eu acho que nesse sentido deveria haver mais
intercambio™).

Relativamente ao compromisso das chefias quanto a diversidade, os/as
questionados/as negaram que seja algo frequente, apontando os periodos em que decorem
eventos como fator despoletador dessa preocupagio (e.g. “sd assim em situacGes em que de
facto existe uma comunicacgdo ou existe algo que va haver e é abordado na altura mas assim
no dia-a-dia ndo.”, “as vezes se surge alguma coisa ou nesse mesmo més as vezes fala-se
disto ou aquilo, mas eu acho que é mais no més em que vivemos a diversidade em que €
falado nas iniciativas”). Contrariamente, os RH foram referidos como os principais agentes
comprometidos com a tematica (e.g. “a preocupacdo vem mais das iniciativas da DRH, nao
tanto por departamento”, “acho que ndo foi nenhum outro setor ou departamento a
promover, acho que foi a DRH”).

Os/As colaboradores/as expressaram que a “a questdo de diversidade aqui na
empresa estd assumida como natural” e que “faz parte do dia-a-dia”, referindo que a
diversidade é tida como um valor de base da empresa (e.g. “eu considero que nos ultimos
anos ja faz e esta bem entranhado no espirito da empresa”, “se calhar de uma forma mais
subtil, porque na altura nédo se tinha a nogdo do conceito de diversidade, mas acho que
sempre fez parte”™).

4.2.5. Préticas internas.

A nivel do Recrutamento e Selecdo, os/as colaboradores/as entrevistados/as
revelaram que ndo identificam qualquer fonte de discriminagédo (e.g. “ndo me parece que haja
alguma barreira na escolha da pessoa”, “acho que ndo discriminam”, “ndo ha algum tipo de
preconceito”, “a cor, a nacionalidade, nada...ndo fazem objecdes a essas coisas”),
observando nos/as novos/as colaboradores/as uma enorme diversidade nas mais diversas areas
(e.g. “vé-se a presenca de diversidade”, “estamos no bar e vemos um novo grupo a entrar e
vé de tudo”, “as pessoas sdo completamente diferentes umas das outras”), como a
nacionalidade (e.g. “néo vejo nenhum tipo de discriminagdo em meter uma pessoa asiatica ou
africana ou uma americana”, “chegam pessoas de cor, como chegam pessoas de outros
paises”), idade (e.g. “vé-se faixas etarias completamente diferentes”, “tanto chegam pessoas
com mais idade, como chegam pessoas mais novas”), sexo (e.g. “podem ser mulheres,
homens”), nivel socioeconomico (e.g. “existem meios sociais diferentes”), ou caracteristicas
fisicas (e.g. “podem ser muito altos, muito baixos, magros”, “desde rapazes com rasta que se

calhar noutro emprego nédo os selecionavam, vé-se cabelos compridos, tatuagens”). Porém,
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foram também apontados fatores mais negativos do processo de recrutamento e sele¢do, como
uma falta de critérios e cuidados no colocar a pessoa no lugar certo (e.g. “eu acho que até ha
a mais. Eu acho que nem chega a haver o cuidado de haver...”, “hda situacdes em que se vém
entrar colaboradores para sitios que sdo exigentes fisicamente e que naquela area deveria
ser mais apropriado um homem”) ou mesmo nao terem o cuidado de garantir um equilibrio
dentro dos departamentos (e.g. “pelo menos terem no¢do de quantos homens é que la estdo,
ou quantas mulheres la estdo, e haver o cuidado de «vamos equilibrar»”).

Quando questionados sobre a Formacédo e Desenvolvimento, os/as colaboradores/as
expressaram que a Formagao ¢ “a grande falha dos recursos humanos”, falando desta area
como necessitando de forte melhoria (e.g. “é uma area um bocadinho ainda por desenvolver
aqui na empresa”, “a este nivel estamos ainda muito atrasados no sentido em que ha
necessidades dos colaboradores). Os/As colaboradores/as apontaram que a formagao é “sO
para alguns” (e.g. “sd0 0S responsaveis € pouco mais”), sendo pobre em algumas areas da
empresa (e.g. “hd uma falta de formacdo que é necessario dar e em algumas &reas até
importantes”, “talvez haja algumas vantagens em pertencer a determinados setores”).
Referiram que a formagao ¢é escassa (e.g. “a formacao que eu tenho é a do trabalho dada por
um colega”, “ndo sao assim muitas, de vez em quando ha”, “eu acho que nos esquecem um
bocado”) e que, por isso, tém de ser os/as proprios/as colaboradores/as a irem a procura por si
mesmos (e.g. “se n0s queremos aprender qualquer coisa, nos é que vamos procurar, nos é
que vamos pesquisa”). Expressaram que sentem que a formagdo ¢ dada apenas para cumprir
as horas minimas obrigatorias (e.g. “ndo estar com a sensacao que nos temos que a empresa
da formacdo para cumprir aquele budget anual e a partir dai ndo ha mais nada”). Por outro
lado, fizeram referéncia a incongruéncia entre haver um campo na avaliacdo anual dedicado
as necessidades de formacéo e este ndo ser tido em consideracio (e.g. “nds temos um campo
na avaliacdo onde podemos colocar quais sdo as avalia¢fes que nos gostariamos de ter, mas
a verdade é que nenhum de nés faz pesquisa de formagdes”, “todos os anos quando ¢ feita
uma avaliacdo anual perguntam-me que cursos é que pretendo, até agora nem um me foi
dado a fazer”). Para além disso, os/as proprios/as colaboradores/as ndo estdo a par das
formagdes presentes no mercado para serem capazes de realizar corretamente essa tarefa (e.g.
“eu sei 1& quais séo as formacdes que existem no mercado atualmente e possam ser Uteis para
o desempenho da minha fung&o. E um contrassenso™).

Outra posicdo, embora menos frequente, expressa pelos/as interrogados/as foi a de
que a formacéo disponibilizada foi alvo de melhorias nos ultimos tempos (e.g. “na altura que

eu entrei ndo, a formacéo ja era no posto de trabalho. Eu acho que esta muito melhor”, “eu
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quando entrei para cd nem tinha a formacdo que agora ddo e acho que agora € uma
formagéo bastante boa”), ¢ suficiente ¢ adequada as necessidades (e.g. “tive sempre formacao
adequada as minhas funcdes”, “Nunca senti que estava a desempenhar uma funcé@o para as
quais ndo estava habilitado ou ndo tinha formacé@o”) ¢ chega a todos (e.g. “sinto que as
formacGes estdo disponiveis a todos”, “qualquer formagéo que haja nova, 0s novos tém e nds
também vamos ter”).

No que diz respeito ao Desenvolvimento dentro da empresa, o ponto de vista geral
foi negativo (e.g. “eu acho que isso ndo existe e n0s sendo uma empresa tdo grande, uma
multinacional, acho que isso é uma falha tremenda”), havendo um sentimento de falta de um
plano de carreira para todos/as (e.g. “acho que um ponto bastante negativo numa empresa téo
grande como a EP é ndo haver um plano de carreira para todos”, “sdo muito poucas as
pessoas que ca estdo acima dos 15 anos de casa... se fosse feito um estudo dessas pessoas
sobre qual delas é que teve um plano de crescimento dentro da empresa...nenhuma!”, “a
pessoa é colocada ali, vai desempenhar esta funcéo, esta a desempenhar esta funcéo toda a
vida”). Como consequéncia, os/as colaboradores/as apontaram a desmotivagdo (e.g. “temos
pessoas que chegam a estar 10 anos, 20 anos, 30 anos a fazer a mesma coisa e acho que isso
ndo é motivacional para ninguém”, “acabamos por entrar numa espiral de monotonia, ja
sabemos fazer as coisas de olhos fechados”, “h& um grave problema de motivacdo das
pessoas, de progressdo de carreira”). Como uma possivel forma de melhoria das condigdes
vividas, os/as interrogados/as sugeriram a criacdo de “uma plataforma em que as pessoas
pudessem chegar e ver que had la algum... e aplicar”, promovendo maior circulacdo de
pessoas entre departamentos.

Passando para as Condicdes de Trabalho fisicas, a opinido geral foi a de que sdo boas
(e.g. “ndo aponto nada, esta tudo bem”, “trabalha-se muito bem la em baixo”, “bata branca,
ndo andar a chuva, ndo andar ao sol, ndo é um trabalho muito sujo”, “ddo-nos o conforto
essencial para trabalhar”) e adaptadas as necessidades (e.g. “qualquer pessoa consegue estar
adaptada a funcéo”, “Tenta-se logo de imediato adaptar o posto de trabalho as necessidades
das pessoas”). Os/As colaboradores/as manifestaram, tambeém, a atencdo da empresa para a
seguranca (e.g. “eu acho que da todas as condi¢fes necessarias para que toda a gente possa
fazer o seu trabalho como deve ser, sem riscos, sem perigo”, “o nosso departamento de
higiene e seguranca no trabalho tem vindo ativamente a verificar as situagdes, 0S postos,
quais sdo as melhorias, 0 que é que é necessario”). Como fatores a melhorar, os/as
entrevistados/as apontaram o ar condicionado (e.g. “tivemos muita diferenca de temperatura,

no inverno passamos um frio horrivel. De verdo é um calor insuportavel”, “a nivel de ar
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condicionado é que ai passamos um bocadinho mal”), o ruido (e.g. “0 Unico problema que
estamos a ter no meu setor é um barulho que nos poe...nem nos conseguimos ouvir uns aos
outros”, “nds temos tampdes para usar e temos fones, a empresa deu. O problema é que a
gente ndo aguenta mais do que uma hora com aquilo posto porque me comeca a magoar
bastante”) e o espago (e.g. “o facto de terem diminuido o espaco, parece que andamos ali uns
contra os outros”, “neste momento 0 nosso setor foi encolhido e eu acho que as condigdes de
trabalho néo ficaram as melhores”).

No que diz respeito as Condicdes Psicossociais, os/as colaboradores/as manifestaram
uma melhoria sentida nos Gltimos anos (e.g. “a nivel de ambiente com colegas, penso que o
ambiente estava pior quando eu entrei, ha cinco anos”).

Por dltimo, no que concerne a Comunicacdo, os/as colaboradores/as expressaram
como aspetos negativos que “deveria ser melhor, mas também ja foi pior”. Porém, referiram
que n&o chega a todos/as (e.g. “hda barreiras, ha falta de comunica¢do”, “as informag¢oes ndao
sdo passadas corretamente”) e que chega tardia (e.g. “ndo € que ela ndo haja, chega é tardia,
se calhar”, “Infelizmente ainda funcionamos muito ha base de papel e isso acaba por atrasar
muito a comunicacado”, “sao os proprios sistemas que acabam por nos limitar e nos tornar
muto burocréticos e perder muito tempo”). Os aspetos positivos apontados referiram-se a
preocupacdo que sentem por fazer difundir a informagdo com transparéncia (e.g. “acho que ha
um esforco muito grande, hoje em dia, em tentar que as coisas fluam de forma rapida e que
haja uma comunicacdo mais eficaz entre as pessoas, entre as direcGes, entre 0s servi¢os”,
“h& um esforgco em haver uma transparéncia nesse aspeto”).

Como meios de comunicacdo na empresa, foram apontados o email (e.g. “OS
recursos humanos constantemente passam a informacdo por email”, “chega a todos,
principalmente as pessoas que tém email”), a afixagdo da informagdo (e.g. “eles colocam
nuns quadros la em baixo ao pé das maquinas de café. Temos sempre um quadro onde esta
pendurado folhas com informacéo escrita”), ou a transmissao oral/presencial (e.g. “a chefia,
eu penso que da a informacdo as pessoas que ndo tém email”, “no inicio de cada turno sédo
nos passadas as informagdes, os tipos de trabalhos que foram feitos, se ha alguma reunido ou
algum problema que aconteceu ou se vai acontecer alguma mudanga”, “se temos alguma

duvida vimos aqui em cima eles respondem. Estdo sempre disponiveis”™).
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4.2.6. Condicdes de apoio a inclusédo na EP.

No que diz respeito as condi¢Oes presentes que a empresa dispde de apoio a inclusao,
parte dos/as colaboradores/as considerou que a empresa esta bem-adaptada (e.g. “acho que
ndo ha assim grandes lacunas”, “a nivel de instalaces esta bem-adaptado as pessoas com
outras necessidades”, “tem o basico necessario”). Os/As colaboradores/as apontaram a
adaptag@o da empresa a pessoas com mobilidade reduzida (e.g. “podem fazer uma volta maior
ou mais pequena, mas se tivermos uma pessoa de cadeira de rodas a trabalhar no stock,
consegue vir ao refeitorio, consegue ter acesso a empresa inteira, ndo tem escadas para subir
guando vem da rua, portanto acho que nesse sentido as infra-estruturas estdo pensadas para
iss0”, “penso que é possivel alguém de cadeira de rodas chegar aqui acima sem haver muito
problemas”). Em particular destacaram a existéncia de uma casa-de-banho adaptada a pessoas
com mobilidade reduzida (e.g. “penso que a da recegdo que esté fechada normalmente, penso
que esta adaptada™), a existéncia de elevador (e.g. “para ja temos elevadores que dao acesso
a todo o lado”, “temos um elevador, ha sempre um acesso pela garagem para o elevador”) e
a existéncia de estacionamento destinado a este tipo de limitagcdo fisica (e.g. “ter a
preocupacao de ter um estacionamento junto a entrada para pessoas que tenham limitacdes
fisicas”, “la fora temos estacionamento para pessoas que tém mobilidade reduzida™).

Por outro lado, alguns/umas colaboradores/as exprimiram que existem lacunas na
empresa quanto ao apelo a inclusdo (e.g. “se fizermos uma introspecdo acho que realmente ha
bastantes falhas na acessibilidade”), principalmente a nivel da area de produgéo (e.g. “cegos
ou cadeira de rodas ndo. Ninguém consegue trabalhar aqui, sé se for nos escritorios”, “na
producdo ndo ha hipotese, a fabrica ndo esta adaptada para isso”). Apontaram limitacdes a
nivel do portdo de entrada nas instalagdes (e.g. ““se 0 portdo onde passam 0s carros estiver
fechado, se vier alguém de cadeira de rodas a querer passar pelo seguranca, temos 0s
torniquetes, a pessoa ndo passa”, “aquilo tem uma corrente de lado, mas mesmo assim tem
um degrau... de cadeira de rodas ndao da”), na entrada no edificio (“é que é logo a entrada é
flagrante”, “as portas ndo fecham em condi¢6es, séo pesadas”, “uma pessoa magoa-se, tem
que vir de muletas, quer entrar na porta giratoria...n80 consigo. Quero abrir a outra porta,
ndo consigo. Tenho que esperar que alguém me ajude ou que alguma das rececionistas me va
abrir a porta”), nos acessos dentro do edificio (e.g. “para uma cadeira de rodas, por
exemplo, acho que a maior parte dos sitios nem consegue caber uma cadeira de rodas”,
“algumas portas que se calhar ndo sdo faceis de abrir”, “se a pessoa tiver que passar com
umas canadianas se calhar ha portas que nem se seguram para a pessoa conseguir passar’)

e nas casa-de-banho (e.g. “‘ca em cima as casas de banho ndo tém assim aquelas condicdes
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para se alguém precisasse”). Os/As colaboradores/as destacaram as pessoas invisuais como
aquelas que menos dispoem de alguma adaptagdo dentro da empresa (e.g. “para 0s invisuais
eu acho que ndo ha nada”, ““‘Se vier um invisual, entdo, ndo temos nada”).

Por dltimo, quanto as alteracGes propostas para melhorar as condi¢des de inclusao na
empresa, os/as interrogados/as tiveram muita dificuldade em identificar alteragcbes concretas
(e.g. “é dificil dizer”, “ndo sei se falta mais alguma coisa”, “como ndo tenho essas limitacdes
acabo por ndo estar tdo atento a essas...”). Porém, destacaram uma sugestao relacionada com
os/as colaboradores/as com défice auditivo — melhorar as luzes de sinalizacéo correspondentes
ao sinal de alarme (e.g. “se for o alarme, o surdo ndo ouve e as luzes com sinalizagio séo

fracas”).
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CAPITULO V - Discussdo dos Resultados

A maioria dos/as colaboradores/as demonstrou estar familiarizado/a com o conceito
de diversidade, em particular com aspetos relativos a diferentes culturas/etnias, género,
orientacdes sexuais, religido, idade ou capacidades reduzidas. Quanto ao conceito de
diversidade organizacional a maioria dos/as colaboradores/as manifestou desconhecimento.
Observa-se, assim, que a definicdo de diversidade mencionada pelos/as colaboradores/as foca
apenas caracteristicas de diversidade de nivel superficial, relativas a atributos diretamente
observaveis (Harrison, Price & Bell, 1998), podendo ser explicada pelo facto de, para muitas
organizacOes, a definicdo de diversidade ter evoluido de um foco em atributos legalmente
protegidos, como a etnia, 0 género e a idade, para uma definicdo mais ampla que inclui todo o
espectro das diferencas humanas (Jayne & Dipboye, 2004).

Os/As colaboradores/as consideraram vantajoso trabalhar a diversidade nas
organizagOes por motivos de facilitar a integracdo, promover a motivacao, sensacdo de justica,
producdo, aprendizagem, uma mente mais aberta e um equilibrio na empresa. Ressalvaram,
porém, que sensibilizar ndo é o mesmo que efetivamente gerar mudanca nas mentalidades.
Apontaram o choque cultural como a fator que pode dificultar trabalhar a temética da
diversidade.

Patrick e Kumar (2012) apontam estratégias praticadas nas organizacdes que levam a
inclusdo, como (a) aprendizagens sistematicas sobre as diferencas culturais, (b) formacéo
dos/as trabalhadores/as para aprenderem e ser sensiveis as diferencas entre culturas e (c)
disponibilizacdo cursos de linguas. Ao implementar estas estratégias, as organizacGes podem
melhorar a capacidade dos/as trabalhadores/as de trabalhar com diversos/as outros/as com
diferencas culturais prdprias, contribuindo para aumentar a inclusdo numa organizacgéo
(Patrick & Kumar, 2012).

A maior fonte de diferencas na EP encontra-se ao nivel da nacionalidade, do género e
da idade. Estas diferencas ndo parecem ter impacto no dia-a-dia de trabalho para a maioria
dos/as colaboradores/as, porém, as interferéncias apontadas relacionaram-se com uma
melhoria das relagdes interpessoais, a liberdade de ser e uma abertura de pontos de vista.
Enquanto algumas pesquisas identificam beneficios da heterogeneidade demografica nos
grupos de trabalho, como criatividade e inovacdo (Bantel & Jackson, 1989), outras pesquisas
mostram que grupos de trabalho cujos membros sdo diversos em termos de etnia, genero,

idade ou nivel socioecondmico tém uma variedade de problemas como falhas de
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comunicagdo, baixa coesdo e elevado turnover (Milliken & Martins, 1996; Williams &
O'Reilly, 1998).

A presenca de trabalhadores/as com défice auditivo na organizacao foi sentida de
forma positiva, enfatizando oportunidades iguais para todos/as e integracdo dos/as colegas na
sociedade. A integracdo destes/as colaboradores/as foi descrita como tranquila, tendo havido
uma preocupagao por parte da empresa para isso. Os principais entraves identificados neste
processo foram, essencialmente ao nivel da comunicacéo, ja os facilitadores disseram respeito
aos/as colegas que trabalham diretamente com os/as colaboradores/as com défice auditivo e a
propria organizacdo a nivel do acolhimento, da formacao das chefias, da comunicacgdo e de
atividades de socializacdo. Os/As colaboradores/as com défice auditivo trazem de positivo a
organizacdo o seu trabalho, motivacdo, partilha de experiéncias, diferentes perspetivas a e
promocao do respeito pela diferenca.

Também Perlin, Gomes, Kneipp, Frizzo e Rosa (2016) verificaram no seu estudo
que, embora apontem algumas dificuldades, os/as colaboradores/as com deficiéncia sentem-se
satisfeitos em serem integrados no mercado de trabalho. Os autores destacam pontos positivos
deste processo de inclusdo como o respeito, a oportunidade e a valorizacdo pela empresa,
assim como algumas questBes a serem melhoradas relativas as infraestruturas e ao processo
de inclusdo (e.g., acompanhamento continuo, sensibilizacdo dos colegas, etc.) (Perlin, et al.,
2016).

A inclusdo de pessoas com deficiéncia é importante para a empresa, para o/a
préprio/a colaborador(a), para os colegas de trabalho e para toda a sociedade (Perlin et al.,
2016). Para Alves e Galedo-Silva (2004), a diversidade dentro das organizagdes € vista como
uma vantagem competitiva uma vez que as experiéncias e as contribuicGes desses/as
trabalhadores/as enriquecem as relagdes, contribuindo para o desenvolvimento da empresa.
Segundo Fleury (2000) a organizacdo gera valor quando inclui diversidade pois promove um
redireccionamento das relagdes com os clientes e com a sociedade.

A temética da diversidade foi mencionada como sendo bastante abordada na
organizacdo, havendo uma maior preocupagao recentemente. Os/As colaboradores/as ouviram
falar deste conceito em eventos, no més da diversidade em particular, em reunides, através do
codigo de conduta e a nivel de comunicacdes (via email, através de informacéo afixada na
empresa ou dos individuais do almogo).

Das iniciativas relacionadas com a diversidade mencionadas nos questionarios e nas
entrevistas registaram-se a semana gastrondémica, o0 jantar as escuras e o voluntariado com a

associacdo ACAPO. Nos questionarios houve ainda referéncia a outras atividades do Més da
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Diversidade (noite de cinema, palestras, debates, dia da mulher, dia do pai, formagdo em
Diversidade e Enviesamento Inconsciente), iniciativas ao longo do ano (cartazes espalhados
com informagdo de diversidade, “a conversa com...”, formag¢des e workshops, Essilor
Comvida e Projeto GIRO), comunicacgdes escritas com recurso a linguagem inclusiva e orais
com a presenca de tradutor de lingua gestual, e participacdo na Carta Portuguesa para a
Diversidade. Para os/as colaboradores/as, estas iniciativas séo sentidas como promotoras de
socializacdo entre todos/as, comunicacdo, acolhimento das diferentes nacionalidades,
conhecimento, assim como permitem relembrar e viver o conceito de diversidade. Por outro
lado, segundo os/as colaboradores/as entrevistados/as, a importancia que é dada a tematica da
diversidade ndo é suportada por nenhum problema de base nesta tematica, o que se reflete na
pouca interacdo e participacdo dos/as colaboradores/as nas atividades. Os questionarios
identificaram como aspeto a melhorar a criacdo de iniciativas concretas a participacdo e
representatividade de todos/as nos processos de deciséo.

Holvino, Ferdman e Merrill-Sands (2004) destacam um conjunto de préticas para a
implementacdo bem-sucedida de um programa promotor de diversidade nas organizacdes: (a)
preparacdo para a iniciativa; (b) avaliacdo das necessidades relativas a diversidade; (c)
desenvolvimento de uma visdo, objetivo e plano estratégico; (d) implementacdo das
intervencdes selecionadas; e () monotorizacgdo e avaliacdo do progresso e dos resultados.

Jayne e Dipboye (2004) enfatizam que, para ser eficaz, uma iniciativa de diversidade
deve ser adaptada a situacdo, incluindo a cultura e as questbes exclusivas de negocios e
pessoas que a organizacao enfrenta. A avaliacdo das necessidades ajuda uma organizacgao a
escolher as intervengdes que melhor atendem as necessidades. Informagdes sobre
trabalhadores/as, grupos focais e entrevistas de saida podem ser particularmente Uteis para
descobrir os problemas muitas vezes subtis e sistétmicos que a organizacdo enfrenta (Jayne &
Dipboye, 2004). Identificar areas da organizacdo que podem beneficiar mais de uma
intervencdo de diversidade bem gerida é essencial para o sucesso das iniciativas (Jayne &
Dipboye, 2004).

A cultura de uma organizacdo deve ser considerada ao desenvolver estratégias e
escolher intervencGes de diversidade (Jayne & Dipboye, 2004). A avaliagdo de necessidades
também identifica os aspetos da cultura que devem mudar e sugere maneiras de implementar
mudancas. E mais provavel que os programas de diversidade sejam aceites em organizacdes
multiculturais com “climas de diversidade” (Elsass & Graves, 1997). Tempo e contacto sdao
necessarios, mas insuficientes para garantir o sucesso dos programas de diversidade
(Gaertner, Rust, Dovidio, Bachman, & Anastasio, 1994).
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Auditorias periodicas de diversidade sdo necessarias para identificar as areas que
necessitam de melhorias para gerir a diversidade de maneira eficaz (Shen et al., 2009).
Estabelecer métricas significativas para avaliar a eficacia da iniciativa de diversidade de uma
organizacdo ¢ fundamental para gerir a diversidade de maneira eficaz (Jayne & Dipboye,
2004). As métricas permitem que a organizagcdo acompanhe o progresso e identifique e
resolva os problemas a medida que eles surgem. Também sinaliza o compromisso de uma
organizacdo com a iniciativa de diversidade. O estabelecimento de métricas e a avaliacdo da
eficacia das iniciativas de diversidade permitirdo que as organizacGes tomem decisdes
baseadas em dados sobre como aproveitar os recursos com mais eficiéncia (Jayne & Dipboye,
2004). Métricas comuns que as organizacfes usam para medir a eficacia dos seus esforcos de
diversidade incluem (a) medir o atual perfil demografico da organizacdo e como evolui ao
longo do tempo; (b) estatisticas do fluxo da forca de trabalho, como dados relacionados com o
recrutamento (quem foi entrevistado, quem foi contratado), promogdes (quem foi
considerado, quem foi promovido) e reten¢do (quem deixou a organizagcdo, comparar as taxas
de turnover entre grupos demograficos); (c) dados de opinido dos/as trabalhadores/as
(pesquisas, grupos focais e entrevistas de saida podem ser usados para monitorar aspetos
subtis e sistémicos da diversidade, como a cultura ou barreiras, como a falta de programas de
mentoria); e (d) andlise do grupos maioritarios (Jayne & Dipboye, 2004). As organizacdes
podem comparar esses dados com o benchmarking numa industria ou regido para avaliar e
aumentar, por exemplo, a representacdo de mulheres e minorias na forca de trabalho ou na
administracao (Shen et al., 2009).

A maioria dos/as colaboradores/as considerou que ndo sdo necessarias atividades
adicionais pois as atividades ja realizadas sdo bem-implementadas e suficientes, sendo que a
mais teriam o efeito contrario. Porém, registou-se a necessidade de criar mudanca e o
intercdmbio entre departamentos como propostas futuras.

Quando a tarefa e as recompensas exigem que as pessoas cooperem, a participagdo
em organizac@es e equipas torna-se mais evidente do que as diferencas demograficas entre 0s
individuos. Por outro lado, projetos de tarefas competitivas ou individualistas, estruturas de
recompensa, praticas de avaliagdo de desempenho e sistemas de compensagdo criam barreiras
a interacdo cooperativa e impedem a realizagdo dos beneficios da diversidade (Chatman,
Polzer, & Barsade, 1998). As acOes para fomentar uma cultura cooperativa incluem énfase da
lideranca no bem comum, baseando parte da remuneragdo dos empregados nos resultados

organizacionais ou de grupo, fornecendo feedback sobre o desempenho dos membros do
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grupo a partir de uma variedade de perspetivas (por exemplo, colegas, clientes e
subordinados), e celebrando os sucessos regularmente (Chatman et al., 1998).

Como intervencdes mais importantes a nivel da diversidade, Morrison (1996) destaca
(@) o envolvimento pessoal da gestao de topo e dos lideres organizacionais; (b) o recrutamento
de trabalhadores/as diversificados para as diversas fungdes dentro da organizagao; (c) a énfase
na recolha e utilizacéo de estatisticas e perfis de diversidade organizacional; (d) a inclusdo de
diversidade na avaliacdo de desempenho e em decisbes de melhoria; (e) a inclusdo de
diversidade no desenvolvimento de lideres e planeamento do sucesso; (f) programas de treino
de diversidade; (g) politicas de promocdo do equilibrio trabalho-familia; e (h) o
desenvolvimento de carreira.

A nivel do questionario, houve uma avaliacdo positiva por parte dos/as
colaboradores/as quanto ao Compromisso da gestdo, destacando-se uma necessidade de
melhoria relativamente & procura em identificar as necessidades e/ou atitudes individuais
relativamente a diversidade. J& a nivel das entrevistas, os/as colaboradores/as apontaram que
as chefias ndo estdo suficientemente comprometidas quanto a diversidade, apenas
pontualmente, nos periodos em que decorem eventos neste ambito. Contrariamente, a DRH
foi referida pelos/as colaboradores/as como o principal agente comprometido com a temaética.
Constatou-se que, por seu turno, as chefias expressaram, através do questionario, uma
avaliacdo mais positiva do que os/as colaboradores/as, considerando que a organizacdo esta
comprometida com a tematica da diversidade. Como fatores de melhoria apontaram a
atribuicdo de um orcamento préprio para as iniciativas de promocdo de diversidade e o
estabelecimento de objetivos concretos relativos a diversidade no local de trabalho.

Um elemento chave de qualquer intervencdo organizacional bem-sucedida é o
compromisso da gestdo de topo com a intervencdo (Jayne & Dipboye, 2004). Desta forma, as
mensagens e acles da gestdo devem transmitir forte apoio aos programas (Jayne & Dipboye,
2004). Rynes e Rosen (1995) concluiram que o fator que estd mais fortemente relacionado
com o sucesso da formacgdo em diversidade é a percecdo de que a administracao de topo apoia
a formacdo. Discutir a diversidade ao nivel de lideranca de topo, incluindo questdes de
diversidade como parte das reunides de revisdo de negdcios e reconhecer e recompensar 0s
esforcos da gestdo e de trabalhadores/as para trabalhar a diversidade, representa uma
estratéegia que os lideres podem usar para demonstrar compromisso ativo e integrar as
intervengdes de diversidade no plano de negocios (Jayne & Dipboye, 2004).

Quanto a Cultura registou-se, a nivel dos questionarios, a maior discrepancia na

avaliacdo entre colaboradores/as e chefias. Os/As colaboradores/As expressaram uma opinido
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positiva através dos questionarios e nas entrevistas consideram a diversidade como um valor
de base da organizacdo. Também as chefias revelaram a preocupacdo da organizacdo quanto a
diversidade a nivel da cultura, tendo, porém, uma avaliacdo mais positiva dos que o0s/as
colaboradores/as — a cultura correspondeu a dimensao melhor avaliada por parte das chefias, a
nivel dos questionarios. Como fator a melhorar, estas apontaram a existéncia de iniciativas
concretas direcionadas a participacao e representatividade de todos/as os/as colaboradores/as
nos processos de decisao.

Promover uma cultura que abraca a diversidade € um componente importante de uma
iniciativa de diversidade eficaz (Jayne & Dipboye, 2004). Sendo a cultura organizacional
representativa do carater de uma organizacao, esta direciona as relacfes de trabalho e orienta
sobre como se comportar e comunicar dentro da organizacdo, bem como a construcdo da
hierarquia (Ribiere & Sitar, 2003). A cultura foca a diversidade de nivel profundo relativa a
atitudes, crencas e valores. A diversidade em termos de caracteristicas de nivel superficial tem
consequéncias negativas a curto prazo, mas a medida que as pessoas interagem ao longo do
tempo, a diversidade de nivel profundo emerge como forca mais potente que beneficia o
grupo (Harrison, Price & Bell, 1998). A promocdo de uma cultura que vé a diversidade como
uma oportunidade de capitalizar os insights, habilidades e experiéncias de membros de varias
identidades culturais é um fator que melhora o desempenho de grupos de trabalho diversos
(Ely & Thomas, 2001). A melhor maneira de gerar mudanca cultural é identificar as préaticas e
crencas informais que sustentam a cultura, analisar as suas consequéncias (impacto em
diferentes grupos de trabalhadores/as) e, posteriormente, introduzir pequenas mudancas a fim
de gerar mudanca nas praticas do dia-a-dia (Holvino et al., 2004).

Quanto a Comunicacdo dentro da empresa, os/as colaboradores/as revelaram, através
dos questionarios, uma avaliacao positiva, tendo-se registado uma necessidade de melhoria a
nivel da disponibilizacdo de informacdo sobre diversidade aos/as colaboradores/as. Por
oposicao, nas entrevistas, os/as colaboradores/as revelaram uma avaliagdo maioritariamente
negativa, tendo aponta o facto de a informacdo nédo chegar a todos e chegar tardia. Por outro
lado, segundo os/as colaboradores/as, existe uma preocupacdo da organizacdo por fazer
difundir a informac&o com transparéncia. Também as chefias concordaram, embora em menor
grau, com um empenho da organizacdo a nivel da comunicacédo, tendo apontado como fator
de melhoria a necessidade de avaliagdo do modo como a comunicacdo € transmitida por
forma a identificar potenciais pontos de melhoria. A comunicacdo revelou, através dos

guestionarios, ser a dimensdo na qual colaboradores/as e chefias estdo em maior
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concordancia, sendo a Unica dimensdo que registou uma maior taxa de concordancia por parte
dos/as colaboradores/as comparativamente as chefias.

S8o componentes adicionais os esforcos para comunicar a justificacdo para
programas de diversidade e para reconhecer e recompensar sucessos nha obtencdo e
manutencdo da diversidade (Jayne & Dipboye, 2004). Especificar como a diversidade
contribui para os objetivos de negdcios especificos da organizagdo em oposi¢do a declaraces
abrangentes de que a diversidade inevitavelmente levara a um melhor desempenho
organizacional ¢ uma mensagem mais realista e mais provavel de ser adotada pelos/as
trabalhadores/as (Jayne & Dipboye, 2004). Neste sentido, pesquisas sobre a percecdo de
justica dos/as trabalhadores/as indicam que fornecer uma explicacdo adequada que enfatize as
razdes de uma acdo, mesmo nos casos em que a acdo pode resultar em consequéncias
negativas para o/a trabalhador(a), resultard em mais cooperacdo e menos retaliacdo do que
fornecer uma explicagéo vaga ou geral (Shaw, Wild, & Colquitt, 2003).

Sobre 0 Recrutamento e Selecdo, os/as colaboradores/as expressaram uma opinido
positiva através dos questionarios. ldentificaram como aspeto a melhorar a promocdo de
ofertas de emprego que respeitem a diversidade. A nivel das entrevistas, o0s/as
colaboradores/as ndo identificaram qualquer fonte de discriminagcdo, observando nos/as
novos/as colaboradores/as uma enorme diversidade, seja a nivel da nacionalidade, idade,
sexo, nivel socioecondmico ou caracteristicas fisicas. Porém, como fatores negativos deste
processo, 0s/as colaboradores/as destacaram a falta de critérios e cuidados ao colocar a pessoa
no lugar certo ou a falta de cuidado em garantir um equilibrio dentro dos departamentos. As
chefias, por sua vez, também concordaram que a organizacdo tem preocupacgdo a nivel da
diversidade no recrutamento e selecdo, tendo exprimido uma avaliacdo mais positiva do que
os/as colaboradores/as. As chefias apontaram como alvo de melhoria os métodos usados no
processo ndo serem sensiveis as necessidades especificas dos/as candidatos/as.

Jayne e Dipboye (2004) destacam que as empresas devem incluir esforcos para
recrutar, reter e desenvolver trabalhadores/as de grupos sub-representados. O presente estudo
mostra que a Essilor Portugal adota politicas de oportunidades iguais de emprego que
garantem que as decisOes de contratacdo sejam tomadas sem considerar os atributos
legalmente protegidos, como etnia, cor, religido, sexo ou nacionalidade de um(a)
colaborador(a) (Jayne & Dipboye, 2004).

Os gestores de recursos humanos geralmente tendem a trazer pessoas para a
organizacédo e a promover trabalhadores/as que se encaixam ou tenham valores semelhantes a

guem toma as decisbes. Desta forma, o recrutamento e a selecdo devem evitar o que
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Schneider (1987) chamou de "ciclo A-S-A” (atracdo-selecdo-atrito) a fim de promover
multiplas culturas na organizacdo. Profissionais de recursos humanos e gestores de linha que
recrutam e entrevistam candidatos a emprego numa forca de trabalho multicultural precisam
de estar cientes do processo pelo qual as crencas, atitudes e esteredtipos dos entrevistadores
influenciam o comportamento na entrevista (Shen et al., 2009).

Contudo, observou-se que a Essilor Portugal ndo esta ativamente comprometida na
inclusdo membros de grupos minoritarios, ndo realizando esforgos para atrair membros de
grupos ndo dominantes.

A érea de Formacdo e Desenvolvimento foi expressa pelos/as colaboradores/as de
forma positiva, a nivel dos questionérios, tendo-se destacado como alvo de melhoria a
existéncia de oportunidades iguais para todos. Contrariamente, nas entrevistas constatou-se
uma avaliacdo maioritariamente negativa nesta area destacada como a grande falha na
organizacdo. Os/As colaboradores/as apontaram que a Formacdo ndo é igual para todos/as,
sendo pobre em algumas areas da empresa, é escassa € que, por isso, tém de ser o0s/as
préprios/as colaboradores/as a irem a procura por si mesmos, e é dada apenas para cumprir
taxas obrigatdrias. Ha uma incongruéncia entre haver um campo na avaliacdo anual dedicado
as necessidades de formacdo do/a colaborador(a) e aquele ndo ser tido em consideracédo, para
além de que os/as préprios/as colaboradores/as ndo estdo a par das formacgdes presentes no
mercado. Quanto ao Desenvolvimento, ha falta de um plano de carreira para todos/as, tendo
como consequéncia, a desmotivacdo. Como uma possivel forma de melhoria das condicdes
vividas, os/as colaboradores/as sugeriram a criacdo de uma plataforma dentro da organizagéo
com a disponibilizacdo dos cargos em aberto, promovendo maior circulacdo de pessoas entre
departamentos.

Por sua vez, as chefias consideraram que a empresa se encontra comprometida com a
diversidade a nivel da Formacdo e Desenvolvimento, tendo uma avaliagdo mais positiva do
que os/as colaboradores/as. Como alvo de melhoria destacaram o plano de formacdo néo
incluir um médulo relacionado com a diversidade.

Existe uma relagdo entre formacédo e produtividade no trabalho, ndo apenas no nivel
do/a trabalhador(a) individual, mas também em nivel organizacional (Bartel, 1994). O
aumento na produtividade de trabalhadores/as recém-contratados ocorre como resultado da
sua participacdo em programas de formacao da empresa (Bishop, 1990). Da mesma forma, as
empresas que fornecem mais formacao formal tém um trabalho de maior qualidade produzido
polos/as seus/suas trabalhadores/as (Holzer et al., 1991). A formacdo relacionada com o

trabalho esta associada a uma produtividade significativamente maior. Um aumento de 1% na
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formacdo estd associado a um aumento no valor por hora de cerca de 0,60% e um aumento
nos salarios por hora de cerca de 0,30% (Dearden, Reed & Van Reenen, 2006).

A formacdo pode consistir em esforcos para aumentar a consciencializacdo sobre
discriminacdo e preconceito e para melhorar as habilidades comportamentais dos/as
trabalhadores/as relacionadas a pessoas de outras culturas (Jayne & Dipboye, 2004). Estudos
na area da Psicologia Social sobre esteredtipos e ligagdes com a reducdo do preconceito
também devem ser fortemente incorporados no plano de formacéo (Shen et al., 2009).

Os esforcos de formacdo de equipas que incentivam os membros do grupo a
compartilhar informagdes sobre as suas origens, habilidades e experiéncias ajudardo as
equipas a desenvolver uma compreensdo mais profunda dos recursos que tém disponiveis
(Jayne & Dipboye, 2004).

Dado o impacto que os processos do grupo podem ter na produtividade e no
desempenho de equipas diversas, as organizacdes devem ajudar os gestores a desenvolver as
competéncias de lideranga necessarias para facilitar o conflito construtivo e a comunicacéo
eficaz (Jayne & Dipboye, 2004). Um primeiro passo é ajudar os gestores a entender e
antecipar os possiveis desafios que equipas diversas podem enfrentar, incluindo menos
integracdo social, maiores problemas de comunicacdo e maiores taxas de turnover (Milliken
& Martens, 1996; Williams & O'Reilly, 1998). E ainda mais critico formar gestores com as
competéncias e técnicas para ajudar equipas diversas a superar potenciais desafios e
aproveitar os beneficios que uma diversidade de pensamento, habilidades e perspetivas pode
ter no desempenho do grupo (Jayne & Dipboye, 2004).

As organizagOes devem garantir o fornecimento de oportunidades iguais para
promocdo e desenvolvimento a todos os/as trabalhadores/as. As minorias devem ser
regularmente incluidas em painéis que avaliam, selecionam e promovem 0s/as
trabalhadores/as (Shen et al., 2009). A mentoria € uma estratégia eficaz — um trabalhador
sénior na empresa torna-se mentor de trabalhadores/as juniores de grupos minoritarios, com o
objetivo de permitir que grupos demogréaficos sub-representados percorram as barreiras
invisiveis e avancem em suas carreiras (Ragins 2002).

A nivel dos questionarios, as Condicdes de Trabalho foram avaliadas, pelos/as
colaboradores/as, menos positivamente que todas as outras dimensdes, tendo-se destacado
como aspeto a melhorar na organizacdo a promocdo de igualdade nos critérios de evolucéo
salarial. Verificou-se que a percecdo das condigdes de trabalho variou em fungdo da
antiguidade na organizagdo — os/as trabalhadores/as com mais de 10 anos na organizagao

manifestaram uma visdo mas negativa do que os/as trabalhadores/as com até 3 anos, quanto a
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preocupacdo da organizacdo com aspetos de diversidade a nivel das condi¢fes de trabalho.
Desta forma, constatou-se que quanto mais tempo os/as trabalhadores/as estdo na
organizacdo, mais negativa € a sua perce¢do, porque melhor vao conhecendo as praticas da
empresa.

Nas entrevistas, os/as colaboradores/as exprimiram uma avaliacdo positiva,
caracterizando as condi¢Ges como boas e adaptadas as necessidades, reconhecendo a atencéo
da organizacdo para com a seguranca. Como fatores a melhorar, destacaram o ar
condicionado, o ruido e o espaco fisico de trabalho.

As chefias, por sua vez, manifestaram uma posi¢cdo mais positiva do que os/as
colaboradores/as, tendo considerado que a organizacdo tem em consideracdo fatores de
diversidade no que diz respeito as condicGes de trabalho. Como aspeto a melhorar, apontaram
as fontes de iniquidade salarial ndo serem identificadas e eliminadas.

O bem-estar no local de trabalho é visto como um construto amplo, compreendendo
(a) a satisfacdo com a vida fora do trabalho (satisfacdo e/ou insatisfacdo com a vida social,
vida familiar, recreacéo, espiritualidade e assim por diante), (b) a satisfacdo relacionada com
0 trabalho (satisfacdo e/ou insatisfacdo com pagamento, oportunidades de promocédo, o
trabalho em si, colegas de trabalho, etc.), (c) e a salde geral (Danna & Griffin, 1999). A
salde, por sua vez, compreende a combinacao dos indicadores psicoldgicos (afeto, frustracao
e ansiedade) e fisiologicos (pressdo arterial, condicdo auditiva e condi¢bes de saude fisica
gerais) (Danna & Griffin, 1999). O bem-estar é afetado por fatores antecedentes, como (a) a
configuracdo do trabalho em si (perigos para a salde, riscos de seguranga e outros riscos e
perigos podem), (b) tragos de personalidade que influenciam a medida em que um individuo
exibira indicadores de alto ou baixo nivel de salde e bem-estar e (c) o stress ocupacional
(Danna & Griffin, 1999). Como consequéncias da saude e bem-estar no local de trabalho,
destacam-se (a) implicacBes diretas para os individuos, como consequéncias fisicas,
psicoldgicas e comportamentais; e (b) consequéncias mais relacionadas com as organizagoes,
incluindo custos de seguro de saude, produtividade e absenteismo (Danna & Griffin, 1999).

Intervencbes e programas de promocdo da salde e seguranca no trabalho trazem
beneficios tais como melhoria da saude e aptiddo dos/as trabalhadores/as, diminuigdo dos
custos medicos e de incapacidade, reducdo do absenteismo e do turnover, melhoria da
agilidade mental, moral e satisfacdo no trabalho, aumento da producéo e melhoria da imagem
corporativa (Conrad, 1988).

Como condicgdes presentes na empresa de apelo a inclusdo, os/as colaboradores/as

referem, nas entrevistas, a adaptacdo a pessoas com mobilidade reduzida, em particular a
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existéncia de uma casa-de-banho adaptada no piso 0, a existéncia de elevador e a existéncia
de estacionamento destinado a este tipo de limitagdo. Por sua vez, as lacunas encontram-se a
nivel do portdo de entrada nas instalacdes (impossibilidade de passagem de uma cadeira-de-
rodas pela porta de entrada, quando o portdo dos carros se encontra fechado, e pelos
torniquetes da entrada), na entrada no edificio (portas de emergéncia demasiado estreitas e
pesadas e porta principal com entrada giratéria que dificulta a passagem de individuos com
mobilidade reduzida), nos acessos dentro do edificio e nas casa-de-banho no piso 1. Os/As
colaboradores/as destacam as pessoas invisuais como aquelas que menos dispdem de alguma
adaptacdo as suas necessidades dentro da empresa. Para melhorar as condi¢fes destinadas
aos/as colaboradores/as com défice auditivo propdem uma melhoria das luzes de sinalizacao
de sinal de alarme.

Os recursos materiais e as funcdes devem ser adaptados aos/as trabalhadores/as com
deficiéncia, viabilizando assim, um ambiente adequado as necessidades de todos os/as
colaboradores/as (Perlin, et al., 2016). Sassaki (2006) destaca que um dos deveres das
organizagOes é garantir a comunicacado, os instrumentos de trabalho e métodos e técnicas que
permitam aos/as trabalhadores/as com deficiéncia, o desenvolvimento das suas
potencialidades, respeitando as suas caracteristicas e limitacdes. Exemplos de uma correta
adaptacdo das organizacOes a trabalhadores/as com deficiéncias incluem casas de banho
adaptadas, rampas de acesso, vagas no estacionamento exclusivas para pessoas com
deficiéncia, telefone adaptado para pessoas com deficiéncia auditiva, software para pessoas
com deficiéncia visual, luvas adaptadas para trabalhadores/as com dificuldades motoras,
cadeiras-de-rodas adaptadas a fim de facilitar o deslocamento dentro das instalagdes da
organizacdo, facilidade de locomocéo dentro da organizacdo e a presenca de um intérprete no
processo de adaptacao, no caso dos deficientes auditivos (Perlin, et al., 2016).

O presente estudo revelou, também, que o sexo, as habilitacbes académicas e a idade
ndo tiveram impacto na opinido dos/as trabalhadores/as sobre o compromisso da gestao,
comunicagdo, formagédo e desenvolvimento, condigdes de trabalho, cultura e recrutamento e
selecdo. Por sua vez, a antiguidade na organizacdo ndo teve impacto no compromisso da

gestdo, comunicacao, formacéo e desenvolvimento, cultura e recrutamento e selegéo.

Apo0s 0 exposto, sumariza-se uma opinido tendencialmente mais positiva por parte
das chefias comparativamente a avaliacdo dos/as colaboradores/as, sendo que a maior
discrepancia na avaliacdo se registou na dimensdo da cultura. A exce¢do encontra-se na

dimensdo da comunicacdo, na qual os/as colaboradores/as expressaram, através dos
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questionarios, uma avaliacdo ligeiramente mais positiva do que as chefias. Por sua vez, a
dimensdo que registou uma avaliacdo mais negativa, a nivel dos questionérios, foi a dimensao
relativa as condigdes de trabalho, expressa pelos/as colaboradores/as. A dimensdo que
registou uma taxa mais alta de concordéancia foi a cultura, taxa esta manifestada pelas chefias.

Observou-se que as entrevistas realizadas aos/as colaboradores/as se revelaram muito
Uteis para contextualizar e compreender os resultados dos questionérios deste grupo de
trabalhadores/as, revelando opinides ndo téo positivas.

Conclui-se que, segundo o Modelo do Desenvolvimento Multicultural nas
Organizacdes (Holvino, 1998), a Essilor Portugal encontra-se no nivel de desenvolvimento
denominado por Aceitacdo, uma vez que ndo cria mudancas substanciais nas abordagens de
gestdo para a promocdo da inclusdo de individuos diferentes. Como foi referido acima, as
praticas de recrutamento e selecdo na Essilor Portugal ndo visam ativamente incluir
trabalhadores/as de grupos minoritarios, ndo havendo, porém, barreiras a integracdo de
individuos diversos (e.g. “ndo h& algum tipo de preconceito”, “estamos no bar e vemos um
novo grupo a entrar e vé de tudo”).

Relativamente a mudanca organizacional, A Essilor Portugal inclui medidas com
foco em mudancgas estruturais (e.g. preocupacdo da organizacdo por fazer difundir a
informacdo com transparéncia, relativa adaptagdo da empresa a pessoas com mobilidade
reduzida, existéncia de iniciativas relacionadas com a diversidade, existéncia de
procedimentos formais para a apresentacdo de queixas e denuncias em situacGes de
discriminacdo) e mudangas culturais (colaboradores/as e chefias revelaram uma preocupacgao
da empresa quanto a diversidade a nivel da cultura, sendo que os/as colaboradores/as
consideram a diversidade como um valor de base da organizacdo). Porém, os questionarios
demonstram que existe a necessidade de criar mudangas comportamentais (e.g. “ndo é apenas
marcar um dia para se fazer a diversidade, tem que ser no dia-a-dia. 1sso € o que falta, na
minha opinido”, “nas ac¢des do dia-a-dia também € preciso que realmente seja imposta essa
ideia da diversidade”, “para mim o que falta mesmo € no terreno”).

Uma das intervencbes que promove a mudanga de comportamento individual é a
formacdo, sendo limitada a este nivel de mudanga (Holvino et al., 2004). Porém, uma
conducéo da formacdo de forma incorreta pode prejudicar os esforgos para a diversidade (e.g.
quando é demasiado simplista pode criar estere6tipos adicionais ou quando a formacéo € curta
e ndo seguida de reforco ou follow-up). Uma segunda estratégia de promocao de mudanga
comportamental sdo o coaching, que fornece um suporte de um para um aos gestores e

especialistas com o intuito de estes identificarem as areas que necessitam de desenvolvimento
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e encoraja-los a partir para a acdo (Holvino et al.,, 2004). Também o team-building
multicultural promove a eficacia do trabalho em equipa ao desenvolver competéncias de
gestdo cultural e outras diferencas sociais que tém impacto nas tarefas, nas relacdes e nos

métodos e procedimentos usados no seu trabalho (Holvino et al., 2004).
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CONCLUSAO

Com o presente estudo é possivel compreender que os/as trabalhadores/as da EP
estdo familiarizados/as com uma definicdo de diversidade predominantemente focada nas
caracteristicas de diversidade de nivel mais superficial, relativas a atributos diretamente
observaveis (etnias, género, orientacfes sexuais, religido, idade ou capacidades reduzidas).
Desta forma, torna-se importante informar, com recurso a placards, emails informativos no
ambito do més da diversidade ou mesmo formagdes a este nivel, uma definicdo mais ampla
que inclua todo o espectro das diferencas humanas.

Os/As trabalhadores/as, embora considerem vantajoso trabalhar a diversidade nas
organizacOes, salientam que é preciso ir para além da sensibilizacdo, isto é, falta gerar uma
mudanca efetiva nas mentalidades. Aprendizagens sistematicas sobre as diferencgas culturais,
formacdo dos/as trabalhadores/as para aprenderem e ser sensiveis as diferencas entre culturas
e a disponibilizacdo de cursos de linguas sdo algumas das estratégias que podem melhorar a
capacidade dos/as trabalhadores/as para trabalhar com diversos/as outros/as. A formacao, o
coaching o team-building multicultural sdo exemplos de intervencbes a aplicar a fim de
promover a mudanca de comportamento.

A EP apresenta uma grande diversidade de etnia, género e idade, 0 que ndo tem
impacto no dia-a-dia de trabalho para a maioria dos/as colaboradores/as, para além da
melhoria das relagdes de trabalho, da liberdade de ser e de uma abertura de pontos de vista.
Perante a presenca desta diversidade na organizagdo, torna-se necessario dar atencdo a uma
variedade de problemas que dai possam resultar, como falhas de comunicacéo, baixa coeséo e
elevado turnover.

A presenca de trabalhadores/as com défice auditivo na organizacdo é sentida de
forma positiva e enfatiza a importancia de oportunidades iguais para todos/as e integracéo de
individuos com deficiéncia na sociedade. A integracdo destes/as colaboradores/as foi descrita
como tranquila, tendo tido como facilitadores os/as colegas que trabalham diretamente com
os/as colaboradores/as com défice auditivo e a propria organizacao a nivel do acolhimento, da
formacéo das chefias, da comunicacéo e de atividades de socializagcdo. Destacam-se, porém,
limitagcdes ao nivel da comunicagdo direta entre trabalhadores/as.

A diversidade é abordada na organizagdo em eventos pontuais, no més da
diversidade em particular, em reunifes, através do codigo de conduta e a nivel de
comunicagfes. As iniciativas mais recordadas pelos/as colaboradores/as sdo a semana

gastrondmica, o jantar as escuras e 0 voluntariado com a associagdo ACAPO. Estas iniciativas
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sdo promotoras de socializacdo e comunicagédo, acolhimento das diferentes nacionalidades,
conhecimento e permitem relembrar e viver o conceito de diversidade. Porém, a importancia
que é dada a tematica da diversidade ndo é suportada por nenhum problema de base, 0 que se
reflete na pouca participacdo dos/as trabalhadores/as nas atividades. Destaca-se a necessidade
de adotar uma diferente metodologia para a implementacdo bem-sucedida de um programa
promotor de diversidade. Deve haver uma inicial avaliagdo das necessidades, 0 que permite
escolher as intervencGes mais adequadas e identificar areas da organizacdo que podem
beneficiar mais de intervencdo. De seguida € essencial a preparacdo para a iniciativa,
desenvolvimento de uma visdo, objetivo e plano estratégico, implementagdo das intervencGes
selecionadas e monotorizacdo e avaliacdo do progresso e dos resultados. Estabelecer métricas
para avaliar a eficacia das iniciativas € fundamental para gerir a diversidade de maneira
eficaz.

A gestdo estd comprometida com a tematica da diversidade, sendo a avaliacdo desta
dimensdo mais positiva pelas chefias do que pelos/as colaboradores/as. Destaca-se a
importancia de atribuicdo de um orcamento proprio para as iniciativas de promocao de
diversidade e o estabelecimento de objetivos concretos relativos a diversidade no local de
trabalho. Uma vez mais, destaca-se a necessidade de estabelecer objetivos e métricas para
avaliar a eficacia da iniciativa de diversidade. Propdem-se também uma necessidade de
compromisso da gestdo de topo com a intervencao para que esta seja bem-sucedida.

A Cultura corresponde a dimensdo que espelha uma posi¢do mais discrepante entre
colaboradores/as e chefias. Ambos/as consideram que a Essilor Portugal estd comprometida
quanto a diversidade a nivel da cultura, porém, as chefias manifestam uma avaliagdo mais
positiva, sendo a dimensdo mais bem avaliada por parte das mesmas. Torna-se importante
trabalhar esta dimensdo no sentido de aproximar as opinides destes dois grupos de
trabalhadores/as. Identificar praticas e crencas informais que sustentam a cultura, analisar as
suas consequéncias e, posteriormente, introduzir pequenas mudancas no dia-a-dia € a melhor
maneira de gerar mudanca cultural.

A Comunicagdo é a dimensdo na qual colaboradores/as e chefias estdo em maior
concordancia, sendo a unica dimensdo com uma avaliagdo mais positiva dos/as
colaboradores/as comparativamente as chefias. Os dois grupos concordam com o empenho de
Essilor Portugal a este a nivel. Destacam-se, porem, necessidades de melhoria a nivel da
disponibilizagdo da informagdo sobre diversidade aos/as colaboradores/as e necessidade de
avaliacdo do modo como a comunicagdo é transmitida por forma a identificar potenciais

pontos de melhoria. Especificar como a diversidade contribui para os objetivos de negdcios
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especificos da organizacdo € uma mensagem mais provavel de ser adotada pelos/os
trabalhadores/as.

Chefias e colaboradores/as concordam que a organizacdo demonstra preocupacgéo
com a diversidade ao nivel do Recrutamento e Selecdo, sendo que as chefias exprimem uma
avaliagcdo mais positiva do que os/as colaboradores/as. Ndo s&o identificadas fontes de
discriminacdo a este nivel, porém, é urgente melhorar os critérios e cuidados para colocar uma
pessoa no lugar certo e garantir um equilibrio dentro dos departamentos. Desta forma, as
praticas de recrutamento e sele¢do na Essilor Portugal ndo manifestam barreiras a integracédo
de individuos diversos, porém, ainda ndo visam incluir ativamente trabalhadores/as de grupos
sub-representados.

A Formacdo e Desenvolvimento é apontada pelos/as colaboradores/as, nas
entrevistas, como a grande falha na organizacdo. A formacao ndo foi descrita como igual para
todos, sendo pobre em algumas areas da empresa, € escassa e tém de ser os/as proprios/as
colaboradores/as a irem a procura por si mesmos. Quanto ao desenvolvimento, ha falta de um
plano de carreira para todos, tendo como consequéncia, a desmotivacdo dos/as
trabalhadores/as. As chefias, uma vez mais, manifestam uma opinido mais positiva. Torna-se
necessario garantir oportunidades iguais para promocéo e desenvolvimento a todos/as.

As Condigdes de Trabalho sdo a dimenséo avaliada pelos/as colaboradores/as de
forma menos positiva. Esta avaliacdo variou em funcdo da antiguidade na organizacdo no
sentido de que quanto mais tempo os/as trabalhadores/as estdo na organizacdo, mais negativa
é a sua percecao, porque melhor vdo conhecendo as praticas da empresa. Uma vez mais, as
chefias manifestaram uma posicdo mais positiva do que os/as colaboradores/as. E urgente
identificar as areas mais prioritarias onde intervir a fim de melhorar as condicGes gerais de
trabalho.

No que diz respeito as condicdes presentes na Essilor Portugal que apoiam a
inclusdo, os/as colaboradores/as apontam uma necessidade de melhoria a nivel do portdo de
entrada nas instalacGes, da entrada no edificio, dos acessos dentro do edificio e das casa-de-
banho no piso 1. Os/As colaboradores/as propdem uma melhoria das luzes de sinalizacéo de
sinal de alarme no sentido de garantir um melhor ajustamento aos/as trabalhadores/as com
défice auditivo. Destaca-se a necessidade de adaptacdo de recursos materiais e funcgdes para
trabalhadores/as com deficiéncia, promovendo um ambiente adequado as necessidades de
todos, permitindo o desenvolvimento das potencialidades e respeitando as limitagdes.
Propdem-se como melhorias a existéncia de casas de banho adaptadas a individuos com

deficiéncia no primeiro piso, telefone adaptado para pessoas com deficiéncia auditiva,
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software para pessoas com deficiéncia visual, luvas adaptadas para trabalhadores/as com
dificuldades motoras, maior facilidade de locomocdo dentro da organizacdo para individuos
com deficiéncia motora ou invisuais e a presenca de um intérprete no processo de adaptacéo,
no caso de deficiéncia auditiva.

Quanto ao processo deste projeto, € importante sublinhar algumas reflexdes ou pistas
de melhoria.

No que respeita a aplicacdo dos questionarios, destaca-se a taxa de participacdo como
um fator limitador para se poder tirar conclusdes com maior seguranca. Parte das
participacbes das chefias e colaboradores/as ficaram incompletas, o que impossibilitou
contribuirem para o estudo. Em particular, no questionario das chefias, somaram-se apenas
oito respostas completas e finalizadas. Face a isto, propde-se, num estudo futuro, promover
uma mais ampla participacdo com estratégias com mais impacto como mais apelo a
participacdo em diferentes areas (cartazes, email, refeitorio, etc.). A falta de esclarecimento
quanto a sua utilidade para a empresa e para os/as trabalhadores/as, isto é, o real impacto da
participacdo de cada um(a), € outra estratégia que deveria ser implementada no futuro. Com
isso, seria possivel apelar a participacdo de uma forma mais consistente e informada, tendo
impacto final na taxa de participacdo. A aplicacdo dos questionarios durante o0 més de maio,
més da diversidade na empresa, poderia ter levado a uma maior participagdo pelo facto de
os/as trabalhadores/as estarem mais sensibilizados/as para a tematica nesse més. Por outro
lado, o ndo envolvimento da gestdo de topo em todo o processo podera também ter explicado
a geral baixa taxa de participacdo de chefias e colaboradores/as, sendo outro aspeto a alterar
num estudo futuro.

Constatou-se que uma selecdo aleatdria dos/as participantes traz alguma limitagédo
em termos de uma real representatividade da amostra — no que diz respeito aos/as
colaboradores/as, cerca de metade tinham entre 0 10° e 0 12° anos; das chefias, uma minoria
era do sexo feminino (37,5%); quanto a antiguidade na organizacdo, a maioria dos/as
colaboradores/as (73,3%) trabalhavam na EP ha mais de 10 anos e apenas 0,8% ha menos de
6 meses, assim como a maioria das chefias (62,5%) trabalhavam na EP ha 10 anos ou mais.
Estudos futuros poderdo ter um sistema mais rigoroso para tentar espelhar a populagdo de
trabalhadores/as, com base nas percentagens reais conhecidas desta populagéo.

Quanto as entrevistas, apontam-se limitagdes a nivel da faixa etaria dos/as
participantes — ente 32 e 50 anos com uma média de cerca de 36 anos — uma vez que ndo se
interrogou trabalhadores/as mais jovens ou préximos do final de carreira. Também no que

concerne a escolaridade e a antiguidade na organizacdo a amostra de participantes podia ter
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sido mais equilibrada, pois a maioria dos/as participantes (60%) tinha o 12° ano e trabalhava
na Essilor Portugal ha 10 anos ou mais (66,67%). Desta forma, uma escolha aleatéria dos/as
entrevistados/as pode ndo ter espelhado a populacéo de trabalhadores/as da empresa. Uma vez
mais, estudos futuros poderdo ter como base as percentagens reais conhecidas desta
populagéo a fim de espelhar a populacao de trabalhadores/as.

Identificaram-se limitacGes a nivel da compreensdo e capacidade de expressdo de
participantes nao fluentes em Portugués ou mesmo no caso dos/as participantes com défice
auditivo — neste caso, constatou-se dificuldade de compreensdo e expressdo via escrita.
Propdem-se, em estudos futuros, uma maior atencdo no que diz respeito a capacidade de
comunicagdo (compreensdo e expressao) entre o/a entrevistador(a) e o/a entrevistado/a como
a presenca de um tradutor no caso de ndo haver uma lingua em comum entre os/as dois/duas
(e.g. tradutor de lingua gestual no caso de trabalhadores/as com défice auditivo).

Propdem-se, também, em estudos futuros, complementar o presente estudo
realizando entrevistas as chefias a fim de melhor compreender melhor a posicéo deste grupo

face a vivéncia da diversidade na empresa e limitac6es sentidas.
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ANEXOS
Anexo A — Carta Portuguesa para a Diversidade

The Portuguese Diversity Charter has diversity as its principle, understood as the
acknowledgement, respect and appreciation of the difference(s) between people, including
particularly the differences related to gender identity, sexual orientation, ethnicity, religion,
faith and beliefs, country of origin, culture, language, nationality, birthplace, ancestry, age,
political, ideological or social orientation, marital status, family structure economic situation,
health, disability, personal style and training.

Recognizing diversity in an organization enables innovation. It can have a positive
impact in attracting, retaining, and promoting diverse sets of skills and it represents an added
value by making the Organization itself a mirror of the society in which it operates.

Valuing the characteristics, skills and talents of each person promotes equal
treatment and opportunities, fights prejudice and discrimination, and fosters a culture of
inclusion based on respect for individual human beings.

A culture of Diversity contributes towards personal and professional development,
efficiency and competitiveness of an organization, as well as towards the improvement of
social and economic standards.

The signatory organizations of this Charter commit to diversity as an ethical
imperative, as a basic principle guiding all its activities, both internally and externally, as part
of its core values and its institutional identity.

The signatory organizations are committed to:

= Endorse an enabling environment for the understanding, respect and promotion

of diversity at all levels of the organization, from top management to each and
every other hierarchical level;

= Develop an organizational culture based on mutual respect, recognition and

appreciation of individual differences and talents;

= Promote management practices that support the principles of diversity and

inclusion, with a special focus on equal treatment and opportunities in
recruitment and selection processes, training and professional development,
appraisal, career development and remuneration;

= Promote diversity as a source of learning and development in addition to

economic growth, but also as a means to reach a higher more satisfying

existence at an intellectual, emotional, moral and spiritual level;
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Encourage the creation of work teams based on the principles and values of the
Charter, highlighting the distinctive features and the merit of each individual,
Promote and respect diversity through methodologies, management tools and
general conditions, including working hours to encourage staff development,
according to their needs and distinct characteristics;

Ensure that the Charter and the activities related to it are clearly communicated
to employees, customers, suppliers, partners and society in general, in order to
strengthen involvement and commitment to its principles;

Promote opportunities for reflection, learning and development of Diversity -
promoting practices, both internally and externally, sharing experiences among
the various signatory organizations or at times of contact with the wider public;
Analyze, evaluate and share the activities developed and the results achieved
within the framework of this Charter, promoting their dissemination and

contributing to its strengthening at national and international level.
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Anexo B — E-mail de langamento do Questionério enviado aos/as participantes
Boa tarde a tod@s,

No ambito da Dissertacdo de Mestrado da estagiaria dos RH, Joana Macedo, realizada no
ISCTE-IUL no contexto da Carta Portuguesa para a Diversidade, e sendo a
DIVERSIDADE um dos valores da Essilor, solicitamos a participacdo de tod@s numa

analise de diagnostico sobre a diversidade presente na Essilor Portugal.

Para tal, solicitamos a resposta ao questionario (ver link abaixo) cujo objectivo é conhecer,
em maior detalhe, qual a opinido de tod@s relativamente a diversidade na Essilor Portugal.
N&o demorara mais de 10 minutos. As suas respostas sao andnimas e toda a informacao sera

confidencial.
https://iscteiul.col.qualtrics.com/jfe/form/SV_bvjbWVBcdibDaWp
O questionario estara aberto a partir de HOJE, 15 de Abril até dia 5 de Maio.

Para quem ndo possui computador, estardo disponiveis computadores na sala Ellipse

(junto aos RH) para preenchimento do questionario.

Porque melhorar a Essilor Portugal depende de tod@s, agradecemos a vossa

participacao!

Melhores cumprimentos,

Departamento de RH
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Anexo C — Questionario de Auto-relato QAAD - Colaboradores
QAAD-COL
Questionario de Auto-diagndstico - Colaboradores

O presente estudo surge no ambito de uma Dissertacdo de Mestrado realizada no ISCTE
— Instituto Universitario de Lisboa, no contexto da Carta Portuguesa para a Diversidade.
Consiste em realizar uma andlise de diagndstico relativamente a diversidade presente na
Essilor Portugal, empresa signataria da Carta.

Para tal, este questionario tem como objetivo conhecer, em maior detalhe, qual a
opinido dos/as colaboradores/as relativamente a diversidade na sua organizacdo. A sua
colaboracdo neste questionario €, por isso, muito importante.

A participacdo neste estudo é totalmente voluntaria, as suas respostas sdo anonimas e
toda a informacéo sera confidencial, pelo que lhe pedimos que seja 0 mais sincero/a possivel.
Salientamos que ndo existem respostas certas ou erradas e que podera parar a qualquer
momento.

O questionario terd a duracdo de cerca de 8 minutos. Agradecemos 0 seu tempo e
esforco para termina-lo.

Caso tenha alguma questéo sobre o estudo que gostasse de ver esclarecida, ou queira
partilhar algum comentério, por favor ndo hesite em contactar a investigadora:

- Joana Macedo: jvcmo@iscte-iul.pt

Se aceitar participar, por favor clique no botdo no canto inferior direito da pagina, e
avance para a pagina seguinte. O preenchimento do questionario presume que compreendeu e

que aceita as condicOes do presente estudo, consentindo participar.

Nota: Segundo a Carta Portuguesa para a Diversidade, a diversidade é entendida como o
reconhecimento, o respeito e a valorizacdo da(s) diferenga(s) entre as pessoas, incluindo
particularmente as diferencas relativas ao sexo, identidade de género, orientagdo sexual, etnia,
religido, credo, territorio de origem, cultura, lingua, nacionalidade, naturalidade, ascendéncia,
idade, orientacdo politica, ideoldgica ou social, estado civil, situacdo familiar, situacédo

econOmica, estado de saude, deficiéncia, estilo pessoal e formacéo.
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Compromisso

Tendo presente a definicdo de diversidade anterior, indique o seu grau de concordancia

relativamente as seguintes afirmacdes:

Discordo ] Concordo ) Né&o
Discordo Concordo Nao sei -
totalmente Totalmente Aplicavel
1 2 3 4 5 6
1 |2 |3 |4 5 |6

1. A organizacdo promove a diversidade junto de todas as

pessoas

2. Tenho uma visdo da estratégia da organizacdo para incluir a
diversidade no local e trabalho [exemplos: missdo, valores,

planos, regulamentos, etc.]

3. Acredito que existe um tratamento justo dos/as
colaboradores/as independentemente das suas caracteristicas

4. Sinto que somos todos/as responsaveis pela promocdo da

diversidade e inclusdo no local de trabalho

5. Acredito que a organizacao atua eficazmente perante qualquer

situacdo de discriminacao

6. Acho que ndo terei consequéncias negativas caso reporte

algum tipo de tratamento injusto/discriminagao

7. A organizagdo procura identificar as minhas necessidades e/ou

atitudes relativamente a diversidade

8. A organizacdo tem iniciativas e/ou projetos relacionados com a

diversidade

Se respondeu 3 ou 4 por favor na afirmacgéo 8, por favor indique quais:
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Comunicacéo

Indique o seu grau de concordancia relativamente as seguintes afirmacoes:

Discordo ) Concordo ) Né&o
Discordo Concordo Naéo sei .
totalmente Totalmente Aplicéavel
1 2 3 4 5 6
2 |3 |4 5

1. Com base na minha experiéncia, acho que a diversidade
beneficia a organizagdo em:
a. Reconhecimento ou reputacdo da organizacdo e boas

relacGes com a comunidade

1.2. Inovagéo e criatividade

1.3. Maior motivacdo e eficiéncia

1.4. Vantagem competitiva em relagdo a outras

organizagOes

1.5. Eficiéncia econémica e rentabilidade

1.6. Oportunidades de marketing para angariar uma base de

clientes mais abrangente

1.7. Maior satisfacdo dos clientes ao nivel dos servicos

2. Tenho conhecimento da adesdo da organizacdo a Carta
Portuguesa para a diversidade

3. Recebo informacdo sobre a diversidade [exemplos: newsletter,

intranet...|

4. Sinto-me a vontade para falar abertamente sobre conflitos,

abusos ou discriminagdo na organizagéo

5. A organizagdo partilha com as/os colaboradoras/os informacao

relacionada com a diversidade
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Formacéao e Desenvolvimento

Indique o seu grau de concordancia relativamente as seguintes afirmacoes:

Discordo ) Concordo ) Né&o
Discordo Concordo Naéo sei .
totalmente Totalmente Aplicavel
1 2 3 4 5 6
1 |2 [3 |4 5 1|6

A organizagéo realiza formagOes sobre a diversidade para
todos/as os/as colaboradores/as

Sinto que todas/os tém as mesmas oportunidades de

desenvolvimento e de formacao

A organizagcdo tem atividades que consciencializam o0s

colaboradores/as para a diversidade

Sou avaliado/a de acordo com o meu desempenho,
independentemente da idade, género, nacionalidade ou

outras caracteristicas
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Condicoes de Trabalho

Indique o seu grau de concordancia relativamente as seguintes afirmacoes:

Discordo ) Concordo ) Né&o
Discordo Concordo Naéo sei .
totalmente Totalmente Aplicéavel
1 2 3 4 5 6
1 12 |3 |4 5 |6

A flexibilidade existente adequa-se a todas/os (idade, sexo,
deficiéncia, formacdo...) [exemplos: tempo parcial, trabalho

a partir de casa, horarios flexiveis]

As estratégias para conciliacdo trabalho-vida adequam-se as
necessidades de todos/as [exemplos: cuidar dos filhos, cuidar
dos pais, dedicar-se a hobbies/interesses; responsabilidades

politicas/sindicais/civicas]

Quando é necessario, as tarefas e exigéncias de trabalho sao
ajustadas as caracteristicas dos/as colaboradores/as (idade,
sexo, deficiéncia, formacéo)

Os métodos, espacos fisicos e tempos de trabalho sdo
ajustados as caracteristicas e necessidades (temporarias ou
permanentes) individuais dos/das colaboradores/as (idade,

sexo, deficiéncia, formagao...)

Osl/as colaboradores/as participam na distribuicdo de tarefas,

nos métodos e/ou horarios

Os beneficios existentes abrangem as necessidades de
todas/os as/os colaboradoras/os (homem/mulher; part-
time/full-time; idade, teletrabalho, nivel hierarquico, estado

de saude...)

Os critérios de evolugéo salarial sdo os mesmos para todos/as
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Cultura

Indique o seu grau de concordancia relativamente as seguintes afirmacoes:

Discordo ) Concordo ) Né&o
Discordo Concordo Naéo sei .
totalmente Totalmente Aplicéavel
1 2 3 4 5 6
1 |2 |3 |4 5

A organizagéo valoriza e promove a expressdo da diversidade

de cada pessoa

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

organizacédo

Existem  iniciativas  concretas a  participacdo e
representatividade de todos/as os/as colaboradores/as nos

processos de decisdo

A organizacgdo tenta tirar partido da capacidade e potencial

das/dos suas/seus colaboradoras/es e das equipas

A organizacdo considera aspetos da diversidade quando avalia

a satisfacdo dos/as colaboradores/as

A organizacdo tem procedimentos formais para a apresentacéo

de queixas e denuncias, em situacdes de discriminacao

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

O meu responsavel hierarquico respeita as diferencas

individuais, valorizando o contributo de todos/as

Senti-me desconfortavel na organizagéo devido a:

9.1. Experiéncias de vida

9.2. Sexo

9.3. Formacéo académica

9.4. Etnia, nacionalidade

9.5. Cultura
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9.6. Religido

9.7. Identidade de género

9.8. Orientacéo sexual

9.9. Idade

9.10. Ser sindicalizado

9.11. Deficiéncia

9.12. Papel familiar

9.13 Estado de saude

9.14 Orientacdo politica

9.15. Outros:
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Recrutamento e Selecéo

Indique o seu grau de concordancia relativamente as seguintes afirmacoes:

Discordo ) Concordo ) N&o
Discordo Concordo Néo sei .
totalmente Totalmente Aplicéavel
1 2 3 4 5 6
1 12 |3 |4 5

1. A organizagdo promove préticas de recrutamento e selec¢do

que respeitem os principios da diversidade e inclusdo

2. A organizacdo promove anuncios de ofertas de emprego que

respeitam a diversidade

3. A organizagdo procura recrutar diferentes tipos de

colaboradores/as (sexo, idade, nacionalidade, religido, ...)

4. A diversidade dos/as colaboradores/as reflete as
caracteristicas da comunidade onde a organizagdo se insere
(clientes, utentes, utilizadores/as, voluntérias/os, comunidades

envolventes)

5. A organizacdo é vista por clientes, fornecedores ou outros/as
parceiros/as como um bom local para trabalhar, devido a
forma como trata a diversidade
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Informacao socio-demoqgrafica

Quial a sua idade:

Sexo:

O Masculino

O Feminino

HabilitacGes académicas:

QO 9.°ano ou inferior
QO 10.°ano a12.°ano
O Licenciatura

QO Poés-graduacao

O Mestrado

QO Doutoramento

Hé& quanto tempo trabalha na Essilor Portugal?

O Menos de 6 meses
QO 6 mesesalano
QO 1a3anos

QO 3abanos

O 5a10anos

QO Mais de 10 anos

Obrigada pela sua participagéo!
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Anexo D — Questionario de Auto-relato QAAD - Chefias

QAAD-CH
Questionario de Auto-diagnostico - Chefias

O presente estudo surge no ambito de uma Dissertacdo de Mestrado realizada no
ISCTE - Instituto Universitario de Lisboa, no contexto da Carta Portuguesa para a
Diversidade. Consiste em realizar uma analise de diagndstico relativamente a diversidade
presente na Essilor Portugal, empresa signataria da Carta.

Para tal, este questionario tem como objetivo conhecer, em maior detalhe, qual a
opinido das chefias relativamente a diversidade na sua organizacdo. A sua colaboracdo neste
questionario €, por isso, muito importante.

A participagdo neste estudo € totalmente voluntéria, as suas respostas sdo anoénimas e
toda a informacdo serd confidencial, pelo que lhe pedimos que seja o/a mais sincero/a
possivel. Salientamos que ndo existem respostas certas ou erradas e que poderd parar a
qualquer momento.

O questionario terd a duracdo de cerca de 8 minutos. Agradecemos 0 seu tempo e
esforgo para terminé-lo.

Caso tenha alguma questao sobre o estudo que gostasse de ver esclarecida, ou queira
partilhar algum comentario, por favor ndo hesite em contactar a investigadora:

- Joana Macedo: jvcmo@iscte-iul.pt

Se aceitar participar, por favor clique no botdo no canto inferior direito da pagina, e avance
para a pagina seguinte. O preenchimento do questionario presume que compreendeu e que

aceita as condicdes do presente estudo, consentindo participar.

Nota: Segundo a Carta Portuguesa para a Diversidade, a diversidade é entendida como o
reconhecimento, o respeito e a valorizacdo da(s) diferenga(s) entre as pessoas, incluindo
particularmente as diferencas relativas ao sexo, identidade de género, orientacdo sexual, etnia,
religido, credo, territorio de origem, cultura, lingua, nacionalidade, naturalidade, ascendéncia,
idade, orientacdo politica, ideologica ou social, estado civil, situacdo familiar, situagdo

economica, estado de saude, deficiéncia, estilo pessoal e formacéo.
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Compromisso

Tendo presente a definicdo de diversidade anterior, indique o0 seu grau de concordancia

relativamente as seguintes afirmacoes:

Discordo _ Concordo ) Né&o
Discordo Concordo Nao sei -
totalmente Totalmente Aplicavel
1 2 3 4 5 6
112 ]3| 4 5

1. A organizagdo assume 0 compromisso e a promocdo da
diversidade ao nivel da gestdo de topo e outros niveis

hierarquicos

2. A organizacdo contempla, de forma explicita, nos documentos
estratégicos (ex. missdo, valores, planos, regulamentos, etc.) a

diversidade enquanto valor

3. A organizacdo possui um programa/planeamento formal para

implementar e apoiar a diversidade no local de trabalho

3.1. A gestdo de topo esté ativamente envolvida (i.e., com

responsabilidades definidas)

3.2. Foram nomeadas uma ou mais pessoas para gerirem a sua

implementacao

3.3. Foi atribuido um orcamento préprio para as iniciativas de

promogéo da diversidade

4. A organizacdo estabeleceu objetivos concretos relativos a

diversidade no local de trabalho

Se respondeu 3 ou 4 na afirmacdo 4, por favor indique quais: [por exemplo a definigdo de objetivos

concretos no que respeita as questdes demograficas relacionadas com o processo de recrutamento]
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Compromisso (cont.)

Indique o seu grau de concordancia relativamente as seguintes afirmacoes:

Discordo ) Concordo ) Né&o
Discordo Concordo Naéo sei .
totalmente Totalmente Aplicéavel
1 2 3 4 5 6
2 | 3| 4

A organizagao revé e avalia os resultados dos seus processos por
forma a identificar melhorias na integracdo da diversidade nas

suas politicas e praticas

A organizacdo integra nos seus relatorios de gestdo a tematica da

diversidade

A organizagdo ausculta os/as seus/as colaboradores/as para

identificar as suas necessidades e/ou atitudes face a diversidade

A organizagéo partilha os resultados relacionados com a
diversidade junto das/os suas/seus colaboradoras/es

Com base na minha experiéncia, acho que a diversidade beneficia
a organizacdo em:
9.1. Reconhecimento ou reputacdo da organizacdo e boas

relagbes com a comunidade

9.2. Inovagcdo e criatividade

9.3. Maior motivacdo e eficiéncia

9.4. Vantagem competitiva em relacdo a outras organizacoes

9.5. Eficiéncia econdmica e rentabilidade

9.6. Oportunidades de marketing para angariar uma base de

clientes mais abrangente

9.7. Maior satisfacdo dos clientes ao nivel dos servicos

10.

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

para identificar e corrigir eventuais enviesamentos]
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11. A organizagdo tem praticas/procedimentos documentados para
gerir a diversidade [por exemplo um Coédigo de Etica e de
Conduta]

Se respondeu 3 ou 4 na afirmagao 7, por favor indique quais:
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Comunicacéo

Indique o seu grau de concordancia relativamente as seguintes afirmacoes:

Discordo . Concordo L Néo
Discordo Concordo Naéo sei .
totalmente Totalmente Aplicéavel
1 2 3 4 5 6
2 4 5

A minha organizagdo possui um plano de comunicagdo para a

diversidade

Existe na minha organizacdo um processo para garantir que a

comunicacdo evita estereo6tipos

A comunicagdo interna estd acessivel a todos/as os/as

colaboradores/as

E feita uma avaliagio sobre 0 modo a comunicagio € transmitida

por forma a identificar potenciais pontos de melhoria

Existem na organizagdo instrumentos para comunicar as iniciativas
para a diversidade
[por exemplo Newsletter; Intranet; Comunicacdo aos clientes,

fornecedores, Stakeholders, etc...]

Os resultados das avaliacdes relativas a diversidade séo publicos
e/ou reportados

[por exemplo, eventos, redes sociais, reporte anual]
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Formacéao e Desenvolvimento

Indique o seu grau de concordéncia relativamente as seguintes afirmacoes:

Discordo ) Concordo ) Né&o
Discordo Concordo Naéo sei .
totalmente Totalmente Aplicéavel
1 2 3 4 5 6
2 | 3| 4 5

Existe um plano de formac&o para todos/as os/as colaboradores/as

O plano de formacdo inclui um modulo relacionado com a

diversidade

Foram introduzidas na organizacéo atividades e ferramentas para a
sensibilizagdo e aumento de consciéncia sobre a diversidade

[por exemplo workshops, seminarios, team building, designacéo de
uma pessoa de contacto em casos de discriminacdo ou bullying,

etc...|

O acolhimento/integracdo de novas/os colaboradoras/es prevé

informacdo acerca da politica da diversidade da organizacédo

Os planos de desenvolvimento de carreira tém em consideracédo a

diversidade dos/as colaboradores/as

Os planos de desenvolvimento de carreira dirigem-se efetivamente

a todas/os as/os colaboradoras/es

Existem programas de formacao diferenciados para chefias e

colaboradores/as acerca da gestdo da diversidade

A organizacéo audita regularmente os processos de RH (avaliagédo
de desempenho, identificacdo de potencial, acesso a formacéo e
progressdo), no sentido de identificar e minimizar eventuais

enviesamentos nos critérios
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Condicoes de Trabalho

Indique o seu grau de concordancia relativamente as seguintes afirmacoes:

Discordo ) Concordo ) Né&o
Discordo Concordo Naéo sei .
totalmente Totalmente Aplicéavel
1 2 3 4 5 6
2 4 5

A flexibilidade existente adequa-se a todas/os (idade, sexo,
deficiéncia, formacgao académica...)
[exemplos: tempo parcial, trabalho a partir de casa, horarios

flexiveis]

As estratégias para conciliacdo trabalho-vida adequam-se as
necessidades de todos/as
[exemplos: cuidar dos filhos, cuidar dos pais, dedicar-se a

hobbies/interesses; responsabilidades politicas/sindicais/civicas]

As tarefas e exigéncias de trabalho sdo ajustadas as caracteristicas
individuais (temporarias ou permanentes) dos/as colaboradores/as

(idade, sexo, deficiéncia, formacéo)

Os métodos, espacos fisicos e tempos de trabalho sdo ajustados as
caracteristicas e necessidades (temporérias ou permanentes)
individuais dos/as colaboradores/as (idade, sexo, deficiéncia,

formacéo)

Os/As colaboradores/as sdo ativamente envolvidos/as na
distribuicdo de tarefas, métodos e/ou horarios

Os beneficios existentes abrangem as necessidades de todos/as 0s/as
colaboradores/as (homem/mulher; part-time/full-time; idade,

teletrabalho, nivel hierarquico, estado de salde)

Os critérios de evolucgéo salarial sao 0s mesmos para todos/as

As fontes de iniquidade salarial séo identificadas e eliminadas
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Cultura

Indique o seu grau de concordancia relativamente as seguintes afirmacoes:

Discordo ) Concordo ) Né&o
Discordo Concordo Naéo sei .
totalmente Totalmente Aplicéavel
1 2 3 4 5 6
1|12 |3 ]| 4 5

1. Existe na organizacdo uma pratica/cultura de valorizacéo,

promocdo e inclusdo da diversidade de cada pessoa

2. Narotina diaria de trabalho, tanto colaboradores/as como chefias

agem de acordo com os valores da diversidade na organizacao

3. Existem iniciativas concretas a participacdo e representatividade

de todos/as os/as colaboradores/as nos processos de deciséo

4. A organizacéo tenta tirar partido da capacidade e potencial

das/dos suas/seus colaboradoras/es e das equipas

5. A organizacgdo considera aspetos da diversidade quando avalia a

satisfacdo dos/as colaboradores/as

6. A organizagdo tem procedimentos formais para a apresentacdo de

queixas e denlncias, em situacdes de discriminacédo

7. A organizagao procura constituir equipas de trabalho

diversificadas, com diferentes caracteristicas
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Recrutamento e Selecéo

Indique o seu grau de concordancia relativamente as seguintes afirmacoes:

Discordo ) Concordo o Né&o
Discordo Concordo Naéo sei .
totalmente Totalmente Aplicéavel
1 2 3 4 5 6

A organizagdo promove praticas de recrutamento e selecdo de
pessoas com base em principios de diversidade e inclusdo

A organizacdo promove anuncios de ofertas de emprego que

respeitem a diversidade

A organizag&o procura aumentar o seu potencial recrutando

diferentes tipos de colaboradores/as

A diversidade dos/as colaboradores/as reflete as caracteristicas da
comunidade onde a organizacao se insere (clientes, utentes,

utilizadores/as, voluntarias/os, comunidades envolventes)

As caracteristicas das/os candidatas/os sdo consideradas no
processo de recrutamento e selecdo enquanto impulsionadoras para

adequar as condicdes de trabalho

Os métodos usados no processo de recrutamento e selecdo sdo

sensiveis as necessidades especificas dos/as candidatos/as

A organizacdo realiza entrevistas de saida aos colaboradores/as
onde procura identificar eventuais causas relacionadas com

questdes de discriminagéo

Os perfis de recrutamento e selecdo abarcam as caracteristicas
individuais dos/as candidatos/as, no sentido de promover equidade

nas oportunidades

Os/As colaboradores/as responsaveis pelo recrutamento e selecéo
frequentam acdes de formacdo (internas ou externas) sobre

diversidade
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Informacao socio-demoqgrafica

Quial a sua idade:

Sexo:

O Masculino

O Feminino

HabilitacGes académicas:

QO 9.°ano ou inferior
QO 10.°ano a12.°ano
O Licenciatura

QO Poés-graduacao

O Mestrado

QO Doutoramento

Ha quanto tempo trabalha na Essilor Portugal?

O Menos de 6 meses
QO 6 mesesalano
Q 1a3anos

QO 3abanos

O 5a10anos

O

Mais de 10 anos

Obrigada pela sua participagéo!
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Anexo E — Consisténcia interna do questionario na amostra da Essilor Portugal

Quadro 1

Consisténcia interna da viavel Compromisso e dos respetivos itens

Cronbach's Alpha N of Items

,88

8

Scale Mean
if ltem
Deleted

Scale
Variance if

Item Deleted

Corrected
Item-Total

Correlation

Cronbach's
Alpha if Item
Deleted

1. A organizagéo
promove a diversidade

junto de todas as pessoas

22,00

11,09

,60

87

2. Tenho uma viséo da
estratégia da organizagdo
para incluir a diversidade

no local de trabalho

21,98

10,93

,86

3. Acredito que existe um
tratamento justo dos/as
colaboradores/as
independentemente das

suas caracteristicas

22,19

10,32

87

4. Sinto que somos
todos/as responsaveis
pela promocao da
diversidade e incluséo no

local de trabalho

21,77

11,33

,88

5. Acredito que a
organizagao atua
eficazmente perante
qualquer situacéo de

discriminagéo

22,12

10,01

,85
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6. Acho que néo terel 22,19 11,29
consequéncias negativas

caso reporte algum tipo

de tratamento

injusto/discriminacao

7. A organizacdo procura 22,33 10,85
identificar as minhas

necessidades e/ou

atitudes relativamente a

diversidade

87

8. A organizacdo tem 21,96 10,97
iniciativas e/ou projetos
relacionados com a

diversidade

,86
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Quadro 2

Diversidade no local de trabalho

Consisténcia interna da viavel Comunicacao e dos respetivos itens

Cronbach's Alpha N of Items

,90 11

Scale Mean Scale Corrected Cronbach's
if Item Variance if Item-Total  Alpha if Item
Deleted Item Deleted  Correlation Deleted
1. Com base na minha 31,00 16,21 e ,88
experiéncia, acho que a
diversidade beneficia a
organizacdo em: 1.1.
Reconhecimento ou
reputacao da organizacgéo e
boas relacbes com a
comunidade
1.2. Inovagéo e 31,10 16,37 ,68 ,89
criatividade
1.3. Maior motivacéo e 31,11 16,31 ,80 ,88
eficiéncia
1.4. Vantagem competitiva 31,11 16,56 ,70 ,88
em relacdo a outras
organizacOes
1.5. Eficiéncia econdmica 31,24 16,96 ,68 ,89
e rentabilidade
1.6. Oportunidades de 31,16 16,32 ,68 ,89
marketing para angariar
uma base de clientes mais
abrangente
1.7. Maior satisfacdo dos 31,21 16,22 ,70 ,88

clientes ao nivel dos

Servigos
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2. Tenho conhecimento da
adesdo da organizagdo a
Carta Portuguesa para a

diversidade

31,22 16,61

96

3. Recebo informacgéao

sobre a diversidade

31,29 17,03

,95

89

4. Sinto-me a vontade para
falar abertamente sobre
conflitos, abusos ou
discriminacao na

organizacao

31,28 17,34

,38

91

5. A organizagéo partilha
com as/os
colaboradores/as
informacdo relacionada

com a diversidade

31,19 16,79

,95

89
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Quadro 3

Diversidade no local de trabalho

Consisténcia interna da viavel Formac&o e desenvolvimento e dos respetivos itens

Cronbach's

Alpha N of Items

,70 4

Scale Mean Scale Corrected Cronbach's
if Item Variance if Item-Total Alphaif Item
Deleted Item Deleted  Correlation Deleted
1. A organizacao realiza 8,99 2,13 47 ,64
formacdes sobre a
diversidade para todos/as
os/as colaboradores/as
2. Sinto que todas/os tém 9,06 2,08 ,58 57
as mesmas oportunidades
de desenvolvimento e de
formagéo
3. A organizacdo tem 8,74 2,29 ,53 ,61
atividades que
consciencializam os/as
colaboradores/as para a
diversidade
4. Sou avaliado/a de 8,66 2,38 37 70

acordo com 0 meu
desempenho,
independentemente da
idade, género,
nacionalidade ou outras

caracteristicas
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Quadro 4

Consisténcia interna da viavel Condigdes de trabalho e dos respetivos itens

Cronbach's
Alpha N of Items
.89 7

Scale Mean Scale
if ltem Variance if
Deleted Item Deleted

Corrected
Item-Total
Correlation

Cronbach's
Alpha if Item
Deleted

1. A flexibilidade existente 16,30 9,68

adequa-se a todas/os

76

,86

2. As estratégias para 16,36 9,85
conciliacdo trabalho-vida
adequam-se as necessidades

de todos/as

A7

,86

3. Quando é necessario, as 16,23 10,46
tarefas e exigéncias de

trabalho sdo ajustadas as

caracteristicas dos/as

colaboradores/as

87

4. Os métodos, espacos 16,18 10,25
fisicos e tempos de trabalho

sdo ajustados as

caracteristicas e necessidades

individuais dos/das

colaboradores/as

74

5. Osl/as colaboradores/as 16,34 10,63
participam na distribuicédo de
tarefas, nos métodos e/ou

horérios

97

,88

6. Os beneficios existentes 16,15 10,05

abrangem as necessidades de

,65

87
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todas/os as/os
colaboradores/as

7. Os critérios de evolucéo
salarial sdo os mesmos para
todos/as os/as

colaboradores/as

16,60

9,51

,61
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Quadro 5

Consisténcia interna da viavel Cultura e dos respetivos itens

Cronbach's
Alpha N of Items
,88 8

Diversidade no local de trabalho

Scale Mean
if ltem
Deleted

Scale

Variance if
Item Deleted

Corrected
Item-Total
Correlation

Cronbach's
Alpha if Item
Deleted

1. A organizacéo valoriza e
promove a expressao da

diversidade de cada pessoa

20,25

10,89

,65

87

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

organizacao

20,37

10,43

,64

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

20,60

9,74

78

4. A organizacdo tenta tirar
partido da capacidade e
potencial das/os suas/seus
colaboradoras/es e das

equipas

20,52

10,20

5. A organizagdo considera
aspetos da diversidade
quando avalia a satisfacédo

20,52

10,49

74

,86
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dos/as colaboradores/as

6. A organizacdo tem 19,98 10,87
procedimentos formais para

a apresentacdo de queixas e

denuncias, em situacdes de

discriminacgéo

,56

7. A organizacdo procura 20,33 10,78
constituir equipas de
trabalho diversificadas, com

diferentes caracteristicas

,68

8. O meu responsavel 20,10 11,05
hierarquico respeita as

diferengas individuais,

valorizando o contributo de

todos/as

53
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Quadro 6

Consisténcia interna da viavel Recrutamento e selecéo e dos respetivos itens

Cronbach's

Alpha N of Items

,83 5

Diversidade no local de trabalho

Scale Mean Scale Corrected Cronbach's
if ltem Variance if Item-Total Alphaif Item
Deleted Item Deleted Correlation Deleted
1. A organizagdo promove 12,26 2,41 ,60 ,80
préticas de recrutamento e
selecdo que respeitem 0s
principios da diversidade e
inclusdo
2. A organizagdo promove 12,38 2,18 ,60 ,80
anuancios de ofertas de
emprego que respeitam a
diversidade
3. A organizacao procura 12,24 2,09 71 A7
recrutar diferentes tipos de
colaboradores/as
4. A diversidade dos/as 12,26 2,35 ,65 79
colaboradores/as reflete as
caracteristicas da
comunidade onde a
organizacéo se insere
5. A organizacao e vista por 12,20 2,41 57 81

clientes, fornecedores ou
outros/as parceiros/as como
um bom local para
trabalhar, devido a forma

como trata a diversidade
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Anexo F — Grelha de dimensbes e categorias

Dimensoes Categoria

Conceito de Diversidade

Conceito de Diversidade

Organizacional

Trabalhar a diversidade nas empresas Vantagens

Desvantagens

Diversidade sentida na EP Maiores fontes de diversidade

Impacto dessas diferengas no dia-a-dia

Presenca de colegas com défice auditivo
- O que trazem de positivo

- O que trazem de negativo

- Entraves da integragéo

- Facilitadores da integracédo

Trabalhar a diversidade na EP Onde ja ouviu falar de diversidade?

Iniciativas realizadas

Compromisso das chefias e/ou da DRH

Faz parte dos valores/ cultura?

Impacto das iniciativas existentes

Iniciativas futuras

Préaticas Internas no ambito da Recrutamento e selecao

diversidade na EP Formagé&o e Desenvolvimento profissional

Condic0es de trabalho

Comunicacéo Interna

Condicoes especificas de apoio a Existentes

diversidade na EP Condigdes propostas
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Anexo G — Guiao da Entrevista Semi-estruturada

1. O que significa diversidade para si? (o0 que Ihe vem a cabeca)
2. Quando se fala em diversidade organizacional, em que é que pensa?

Tendo em conta a definicé@o de diversidade (ler ao entrevistado a definicdo da Carta):

Segundo a Carta Portuguesa para a Diversidade, a diversidade é entendida como o reconhecimento, o
respeito e a valorizacdo da(s) diferenca(s) entre as pessoas, incluindo particularmente as diferengas
relativas ao sexo, identidade de género, orientacdo sexual, etnia, religido, credo, territorio de origem,
cultura, lingua, nacionalidade, naturalidade, ascendéncia, idade, orientacdo politica, ideoldgica ou
social, estado civil, situacao familiar, situacdo econémica, estado de saude, deficiéncia, estilo pessoal e

formacéo.

3. Que vantagens vé para uma organizacao trabalhar as questfes da diversidade?

4. E que desvantagens pode ter?

(No contexto da Essilor Portugal):

5. Que caracteristicas pensa serem as maiores fontes de diferencas entre os/as
colaboradores/as da Essilor Portugal? (sexo, etnia, idade, formacéo, nivel hierarquico,
experiéncia profissional anterior, ...)

6. Em que é que essas diferencas se traduzem no dia-a-dia de trabalho? (relacdo com
chefias, subordinados e colegas)

7. Quado importante é para si haver pessoas diferentes na Essilor Portugal? Porqué?

a. Como vé o facto de ter colegas com défice auditivo na empresa?

b. O que é que estes/as colegas trazem de positivo a empresa?

c. E oque trazem de mais negativo?

d. Quais foram os principais entraves na integracdo destes/as colegas?

e. E quais os principais facilitadores?
ou

7. Quéo importante é para si haver pessoas diferentes na Essilor Portugal? Porqué?

f. Como se sente em trabalhar com colegas que ndo tém défice auditivo?
Porqué?
O que acha que pode trazer de mais positivo a empresa?

h. Como decorreu o seu processo de integracdo na Essilor Portugal?

i. Quais foram os principais entraves na sua integracao?

J.  Equais os principais facilitadores?
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8. Onde é que ja ouviu falar da diversidade na Essilor?
a. A Essilor Portugal desenvolve iniciativas no ambito da diversidade? (pedir
exemplos concretos)
b. As suas chefias falam sobre diversidade? E a DRH? Estdo comprometidas
com o tema?
c. Faz parte dos valores e da cultura da empresa?
9. Que percecdo tem dessas iniciativas? Que tipo de contributos tiveram para a
empresa?
10. No seu entender, que outras iniciativas deviam ser implementadas? (pedir exemplos

concretos)

11. Na sua opinido, como é que avalia as praticas internas da Essilor Portugal?
a. Ao nivel do recrutamento e selecéo
b. Ao nivel da formag&o e desenvolvimento profissional
c. Ao nivel das condicdes de trabalho (fisicas e psicossociais)

d. Na forma como é feita a comunicacdo dentro da empresa
12. Que condicbes especificas (fisicas, por ex.) existem na Essilor Portugal para a
promocao e inclusdo de diversidade?
13. No seu entender, que outras condi¢cdes deveriam existir na empresa? (pedir

exemplos concretos)

14. Quer acrescentar alguma informacdo? Ou tem alguma questdo?

Muito obrigada pelo seu contributo!
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Anexo H — Dados demograficos dos/as Colaboradores/as

Quadro 1
Estatisticas descritivas da viavel Idade

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Idade 118 23 60 42,12 8,46

Valid N 118

Quadro 2

Tabela de frequéncias da variavel Sexo

Frequency  Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid Feminino 64 53,30 53,30 53,30
Masculino 56 46,70 46,70 100,00
Total 120 100,00 100,00
Quadro 3
Tabela de frequéncias da variavel Antiguidade na organizacao
Frequency  Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Menos de 6 meses 1 0,80 0,80 0,80
6 meses a 1 ano 2 1,70 1,70 2,50
1a3anos 10 8,30 8,30 10,80
3ab5anos 8 6,70 6,70 17,50
5a 10 anos 11 9,20 9,20 26,70
Mais de 10 anos 88 73,30 73,30 100,00
Total 120 100,00 100,00
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Quadro 4
Tabelas de frequéncias da varidvel Habilitagcdes academicas
Frequency  Percent Valid Cumulative
Percent Percent

Valid 9% ano ou inferior 17 14,20 14,20 14,20
10°ano a 12° ano 65 54,20 54,20 68,30
Licenciatura 24 20,00 20,00 88,30
Pds-graduacéo 5 4,20 4,20 92,50
Mestrado 9 7,50 7,50 100,00
Total 120 100,00 100,00
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Anexo | — Dados demograficos das Chefias

Quadro 1

Estatisticas descritivas da variavel Idade

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Idade 8 35 52 44,38 6,12
Valid N 8

Quadro 2

Tabela de frequéncias da variavel Sexo

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Feminino 3 37,50 37,50 37,50
Masculino 5 62,50 62,50 100,00
Total 8 100,00 100,00

Quadro 3

Tabela de frequéncias da variavel Habilitacbes académicas

Frequency  Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid 10°ano a 12° ano 1 12,50 12,50 12,50
Licenciatura 2 25,00 25,00 37,50
Pds-graduacéo 2 25,00 25,00 62,50
Mestrado 3 37,50 37,50 100,00
Total 8 100,00 100,00
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Quadro 4

Tabela de frequéncias da variavel Antiguidade na organizacao

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Menos de 6 meses 1 12,50 12,50 12,50
1 a3anos 1 12,50 12,50 25,00
5a10anos 1 12,50 12,50 37,50
Mais de 10 anos 5 62,50 62,50 100,00
Total 8 100,00 100,00
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Anexo J — Analise de dados dos Questionarios dos/as Colaboradores/as
Quadro 1

Média da dimensdo Compromisso e dos respetivos itens

N Mean Std. Deviation

Compromisso 120 3,16 0,44
1. A organizacdo promove a diversidade junto 120 3,20 0,57
de todas as pessoas

2. Tenho uma visdo da estratégia da 119 3,23 0,56
organizagao para incluir a diversidade no local

de trabalho

3. Acredito que existe um tratamento justo 114 3,03 0,70

dos/as colaboradores/as independentemente das

suas caracteristicas

4. Sinto que somos todos/as responsaveis pela 119 3,46 0,59
promogéo da diversidade e inclusdo no local de
trabalho

5. Acredito que a organizacdo atua eficazmente 112 3,09 0,65

perante qualquer situacao de discriminacao

6. Acho que ndo terei consequéncias negativas 112 3,03 0,61
caso reporte algum tipo de tratamento

injusto/discriminacéo

7. A organizagéo procura identificar as minhas 110 2,89 0,64
necessidades e/ou atitudes relativamente a

diversidade

8. A organizacdo tem iniciativas e/ou projetos 113 3,30 0,58

relacionados com a diversidade
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Quadro 2

Média da dimensdo Comunicagéo e dos respetivos itens

N Mean Std. Deviation

Comunicagéo 120 3,13 0,39

1. Com base na minha experiéncia, acho que a 120 3,28 0,54
diversidade beneficia a organizacdo em: 1.1.
Reconhecimento ou reputacdo da organizacao e boas

relagdes com a comunidade

1.2. Inovacdo e criatividade 118 3,20 0,55
1.3. Maior motivacéo e eficiéncia 117 3,18 0,52
1.4. Vantagem competitiva em relacdo a outras 110 3,16 0,53

organizacoes

1.5. Eficiéncia econdmica e rentabilidade 110 3,08 0,49
1.6. Oportunidades de marketing para angariar uma 108 3,14 0,56
base de clientes mais abrangente

1.7. Maior satisfacdo dos clientes ao nivel dos servicos 104 3,07 0,58
2. Tenho conhecimento da adesdo da organizagéo a 114 3,11 0,64

Carta Portuguesa para a diversidade

3. Recebo informacao sobre a diversidade 116 3,00 0,60

4. Sinto-me a vontade para falar abertamente sobre 114 3,04 0,64

conflitos, abusos ou discriminacdo na organizagao

5. A organizacdo partilha com as/os colaboradores/as 119 3,10 0,57

informacao relacionada com a diversidade
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Quadro 3

Média da dimensdo Formacao e Desenvolvimento e dos respetivos itens

N Mean  Std. Deviation

Formacé&o e Desenvolvimento 120 2,97 0,47

1. A organizag&o realiza formagdes sobre a 114 2,85 0,68

diversidade para todos/as os/as colaboradores/as

2. Sinto que todas/os tém as mesmas oportunidades 110 2,75 0,64

de desenvolvimento e de formacao

3. A organizacdo tem atividades que 116 3,08 0,58
consciencializam os/as colaboradores/as para a

diversidade

4. Sou avaliado/a de acordo com o meu desempenho, 116 3,17 0,65

independentemente da idade, género, nacionalidade

ou outras caracteristicas
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Quadro 4

Média da dimensdo CondicGes de Trabalho e dos respetivos itens

N Mean  Std. Deviation
Condic6es de Trabalho 117 2,72 0,54
1. A flexibilidade existente adequa-se a todas/os 107 2,74 0,69
2. As estratégias para conciliacdo trabalho-vida 107 2,67 0,66
adequam-se as necessidades de todos/as
3. Quando é necessario, as tarefas e exigéncias de 110 2,88 0,52
trabalho sdo ajustadas as caracteristicas dos/as
colaboradores/as
4. Os métodos, espacos fisicos e tempos de trabalho 106 2,91 0,54
sdo ajustados as caracteristicas e necessidades
individuais dos/das colaboradores/as
5. Os/as colaboradores/as participam na distribuicéo 101 2,69 0,67
de tarefas, nos métodos e/ou horérios
6. Os beneficios existentes abrangem as necessidades 108 2,88 0,64
de todas/os as/os colaboradores/as
7. Os critérios de evolugdo salarial sdo 0s mesmos 98 2,36 0,89

para todos/as 0s/as colaboradores/as
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Quadro 5

Média da dimensdo Cultura e dos respetivos itens

N Mean  Std. Deviation
Cultura 120 2,95 0,44
1. A organizag&o valoriza e promove a expressao da 107 3,03 0,54
diversidade de cada pessoa
2. Narotina diaria de trabalho, tanto colaboradores/as 116 2,89 0,63
como chefias agem de acordo com os valores da
diversidade na organizagéo
3. Existem iniciativas concretas a participacdo e 107 2,61 0,71
representatividade de todos/as os/as colaboradores/as
nos processos de decisdo
4. A organizacdo tenta tirar partido da capacidade e 110 2,74 0,69
potencial das/os suas/seus colaboradoras/es e das
equipas
5. A organizagdo considera aspetos da diversidade 98 2,72 0,55
quando avalia a satisfacdo dos/as colaboradores/as
6. A organizacdo tem procedimentos formais para a 117 3,34 0,60
apresentacdo de queixas e denuncias, em situacdes de
discriminagéo
7. A organizagao procura constituir equipas de 103 2,95 0,53
trabalho diversificadas, com diferentes caracteristicas
8. O meu responsavel hierarquico respeita as 115 3,17 581

diferengas individuais, valorizando o contributo de

todos/as

122



Diversidade no local de trabalho

Quadro 6

Média da dimensdo Recrutamento e Selecao e dos respetivos itens

N Mean  Std. Deviation
Recrutamento e Selecéo 112 3,04 0,38
1. A organizag8o promove préaticas de recrutamento e 97 3,05 0,49
selecdo que respeitem os principios da diversidade e
inclusdo
2. A organizacao promove anuncios de ofertas de 75 2,91 0,58
emprego que respeitam a diversidade
3. A organizacdo procura recrutar diferentes tipos de 105 3,07 0,54
colaboradores/as
4. A diversidade dos/as colaboradores/as reflete as 102 3,06 0,44
caracteristicas da comunidade onde a organizacao se
insere
5. A organizacdo é vista por clientes, fornecedores ou 89 3,10 0,43

outros/as parceiros/as como um bom local para

trabalhar, devido a forma como trata a diversidade
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Quadro 7

Avaliacéo da Normalidade das distribui¢des de cada dimensdo em fun¢éo do Sexo

Sexo Statistic ~ Std. Error
Compromisso Feminino Skewness -1,16 0,31
Kurtosis 4,76 0,61
Masculino Skewness 0,36 0,34
Kurtosis -0,12 0,66
Comunicacéo Feminino Skewness -1,43 0,31
Kurtosis 8,17 0,61
Masculino Skewness 0,74 0,34
Kurtosis -,21 0,66
Formacdo e Desenvolvimento Feminino Skewness -0,73 0,31
Kurtosis 2,85 0,61
Masculino Skewness -0,01 0,34
Kurtosis 0,34 0,66
Condicg6es de Trabalho Feminino Skewness 041 0,31
Kurtosis 1,39 0,61
Masculino Skewness -1,17 0,34
Kurtosis 1,47 0,66
Cultura Feminino Skewness -0,47 0,30
Kurtosis 1,59 0,60
Masculino Skewness -0,95 0,32
Kurtosis 1,47 0,63
Recrutamento e Selecédo Feminino Skewness -0,11 0,31
Kurtosis 4,24 0,61
Masculino Skewness 0,78 0,34
Kurtosis 1,31 0,66
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Quadro 8

Avaliacéo da Normalidade das distribui¢des de cada dimensdo em func¢éo do Sexo

Kolmogorov-Smirnov?

Sexo Statistic df Sig.

Compromisso Feminino 0,15 59 ,003
Masculino 0,12 50 ,057
Comunicacéo Feminino 0,12 59 ,027
Masculino 0,20 50 ,000
Formacdo e Desenvolvimento Feminino 0,22 59 ,000
Masculino 0,16 50 ,002
Condicoes de Trabalho Feminino 0,15 59 ,001
Masculino 0,23 50 ,000
Cultura Feminino 0,14 63 ,003
Masculino 0,24 55 ,000
Recrutamento e Selecéo Feminino 0,34 59 ,000
Masculino 0,30 50 ,000

a. Lilliefors Significance Correction
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Quadro 9

Avaliacdo da Homogeneidade das variancias de cada dimensao em funcdo do Sexo

Levene's Test for Equality
of Variances

F Sig.
Compromisso Equal variances assumed 0,75 ,389
Comunicacéo Equal variances assumed 0,31 ,580
Formacdo e Equal variances assumed 0,03 ,868
Desenvolvimento
Condicgoes de Trabalho  Equal variances assumed 2,24 ,137
Cultura Equal variances assumed 0,81 371
Recrutamento e Selecdo Equal variances assumed 0,36 ,548

126



Diversidade no local de trabalho

Quadro 10

Teste-t para a variavel Sexo

t-test for Equality of Means

t df Sig. (2-tailed)

Compromisso Equal variances assumed -0,74 118 462
Comunicacéo Equal variances assumed -0,73 118 ,468
Formacdo e Equal variances assumed -1,59 118 ,115
Desenvolvimento

Condicgoes de Trabalho Equal variances assumed -1,80 115 ,075
Cultura Equal variances assumed -0,91 118 ,368
Recrutamento e Selecdo Equal variances assumed -0,91 110 ,363
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Quadro 11

Avaliacéo da Normalidade das distribuicdes de cada dimensdo em fun¢éo da Antiguidade

Antiguidade na EP Statistic Std. Error
Compromisso Até 3 anos Skewness 0,74 0,62
Kurtosis -0,51 1,19
3a10anos Skewness 0,06 0,52
Kurtosis 0,34 1,01
Mais de 10 anos Skewness  -1,24 0,27

Kurtosis 5,94 0,53

Comunicacéo Até 3 anos Skewness 0,30 0,62
Kurtosis -1,34 1,19

3a 10 anos Skewness 0,83 0,52

Kurtosis 0,02 1,01

Mais de 10 anos Skewness  -1,41 0,27

Kurtosis 8,88 0,53

Formacdo e Até 3 anos Skewness 1,18 0,62
Desenvolvimento Kurtosis -,23 1,19
3a 10 anos Skewness  -0,72 0,52

Kurtosis 2,31 1,01

Mais de 10 anos Skewness  -0,85 0,27

Kurtosis 2,64 0,53

Até 3 anos Skewness  -0,10 0,62

Kurtosis 0,93 1,19

Condicoes de Skewness  -1,68 0,55
Trabalho Satoanos Kurtosis 2,53 1,06
Mais de 10 anos Skewness  -1,18 0,26

Kurtosis 1,59 0,51

Cultura Ateé 3 anos Skewness 0,43 0,62
Kurtosis -0,36 1,19

3a 10 anos Skewness  -1,09 0,52

Kurtosis 1,24 1,01
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Mais de 10 anos Skewness  -1,05 0,26

Kurtosis 1,88 0,51

Recrutamentoe  Até 3 anos Skewness 1,41 0,62
Selecéo Kurtosis 1,90 1,19
3a10anos Skewness  -1,51 0,52

Kurtosis 5,33 1,01

Mais de 10 anos Skewness 0,95 0,27

Kurtosis 1,90 0,53

129



Quadro 12

Diversidade no local de trabalho

Avaliacéo da Normalidade das distribuicdes de cada dimensdo em fun¢éo da Antiguidade

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Antiguidade na
EP Statistic df  Sig. Statistic  df Sig.
Compromisso Até 3 anos 0,20 13,190 0,91 13 ,184
3 a10 anos 0,20 19 042 0,93 19 , 178
Mais de 10 anos 0,13 80 ,002 0,90 80 ,000
Comunicagéo Até 3 anos 0,17 13,200 0,90 13 116
3 a 10 anos 0,20 19 ,056 0,92 19 111
Mais de 10 anos 0,15 80 ,000 0,85 80 ,000
Formacdo e Até 3 anos 0,37 13 ,000 0,72 13 ,001
Desenvolvimento 3 a 10 anos 0,24 19 ,004 0,90 19 ,044
Mais de 10 anos 0,20 80 ,000 0,92 80 ,000
Até 3 anos 0,21 13,128 0,92 13 ,243
Condicoes de
Trabalho 3 a 10 anos 0,25 17,005 0,80 17 ,002
Mais de 10 anos 0,15 87 ,000 0,90 87 ,000
Cultura Ate 3 anos 0,21 13,105 0,92 13 231
3 a 10 anos 0,20 19 047 0,90 19 ,044
Mais de 10 anos 0,22 86 ,000 0,92 86 ,000
Recrutamento e Ate 3 anos 0,42 13,000 0,70 13 ,001
Selecéo 3a 10 anos 0,29 19 ,000 0,81 19 ,001
Mais de 10 anos 0,33 80 ,000 0,82 80 ,000

*, This is a lower bound of the true significance.

a. Lilliefors Significance Correction
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Quadro 13

Avaliacdo da Homogeneidade das variancias de cada dimenséo em func¢éo da Antiguidade

Levene Statistic dfl df2 Sig.
Compromisso 0,65 2 117 ,523
Comunicacéo 2,65 2 117 ,075

Quadro 14

ANOVA para as dimensdes Compromisso e Comunica¢ao em funcdo da variavel Antiguidade

Sum of Squares  df  Mean Square F Sig.
Compromisso Between Groups 0,33 2 0,17 0,86 425
Within Groups 22,58 117 0,19
Total 22,92 119
Comunicacdo Between Groups 0,28 2 0,19 0,90 411
Within Groups 18,04 117 0,15
Total 18,31 119
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Quadro 15

Teste de Kruskal-Wallis para as dimensdes Formacdo e Desenvolvimento, Condi¢bes de
Trabalho, Cultura e Recrutamento e Selecdo em funcéo da variavel Antiguidade

Total N Test statistic Degree of Asymptotic Sig.
Freedom (2-sided test)

Formacéo e 120 2,57 2 ,276
Desenvolvimento
Condig0es de 117 8,04 2 ,018
Trabalho
Cultura 120 0,54 2 , 763
Recrutamento e 112 0,03 2 ,987
Selecéo
Quadro 16

Comparacéao entre pares das CondicGes de Trabalho segundo o Teste de Kruskal-Wallis para

a variavel Antiguidade

Test Std. Std. Test Sig.  Adj. Sig.
statistic Error Statistic
Mais de 10 anos — 3 a 10 anos 10,81 8,89 1,19 ,232 ,697
Mais de 10 anos — até 3 anos 27,09 9,96 2,72 ,007 ,020
3a 10 anos — até 3 anos 16,48 12,35 1,34 ,182 ,546
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Quadro 17

Avaliacdo da Normalidade das distribui¢des de cada dimenséo em funcéo das Habilitagoes

HabilitacGes académicas Statistic Std. Error
Compromisso 9° ano ou inferior Skewness -2,00 0,55
Kurtosis 6,62 1,06
10°ano a 12° ano Skewness 0,13 0,30
Kurtosis 0,09 0,60
Estudos Superiores Skewness 0,07 0,41
Kurtosis  -0,12 0,80
Comunicagéo 9° ano ou inferior Skewness -1,66 0,55
Kurtosis 5,82 1,06
10° ano a 12° ano Skewness 0,80 0,30

Kurtosis 0,01 0,60

Estudos Superiores Skewness 0,22 0,41

Kurtosis  -0,99 0,80

Formacdo e 9° ano ou inferior Skewness -0,89 0,55
Desenvolvimento Kurtosis 2,31 1,06
10°ano a 12° ano Skewness -0,22 0,30

Kurtosis 1,22 0,60

Estudos Superiores Skewness -0,21 0,41
Kurtosis 2,067 0,80

Skewness -0,36 0,55

Kurtosis 1,93 1,06

Skewness -1,04 0,30

Kurtosis 0,90 0,59

Skewness -0,94 0,39

Kurtosis 0,69 0,77

9% ano ou inferior

Condicoes de Trabalho 10°ano a 12° ano

Estudos Superiores

Cultura 9° ano ou inferior Skewness -0,54 0,55
Kurtosis 2,19 1,06
10°ano a 12° ano Skewness -1,05 0,30

Kurtosis 1,69 0,59

133



Diversidade no local de trabalho

Estudos Superiores Skewness -0,16 0,39

Kurtosis 0,52 0,76

Recrutamento e Selecdo ~ 9° ano ou inferior Skewness 1,75 0,55
Kurtosis 3,94 1,06

10° ano a 12° ano Skewness 1,17 0,30

Kurtosis 1,87 0,60

Estudos Superiores Skewness -0,66 0,41

Kurtosis 3,25 0,80
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Avaliacdo da Normalidade das distribui¢es de cada dimenséo em funcéo das HabilitacGes

. Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Habilitacbes
académicas Statistic ~ df Sig.  Statistic  df  Sig.

Compromisso 9° ano ou inferior 0,24 17 ,012 0,80 17,002

10°ano a 12° ano 0,13 62 ,013 0,96 62 ,065

Estudos Superiores 0,10 33 ,200° 0,97 33  ,419
Comunicacéo 9° ano ou inferior 0,25 17 ,008 0,79 17,001

10°ano a 12° ano 0,19 62 ,000 0,91 62 ,000

Estudos Superiores 0,11 33 ,200° 0,94 33 ,079
Formacdo e 9° ano ou inferior 0,30 17 ,000 0,87 17,020
Desenvolvimento

10°ano a 12° ano 0,19 62 ,000 0,95 62 ,008

Estudos Superiores 0,22 33 ,000 0,91 33 ,008
Condigoes de 9° ano ou inferior 0,22 17 ,024 0,87 17,022
Trabalho

10°ano a 12° ano 0,19 64 ,000 0,91 64 ,000

Estudos Superiores 0,13 36 ,108 0,92 36 ,010
Cultura 9° ano ou inferior 0,21 17 ,055 0,91 17,087

10° ano a 12° ano 0,24 64 ,000 0,91 64 ,000

Estudos Superiores 0,16 37 ,021 0,96 37,167
Recrutamento e  9°ano ou inferior 0,39 17 ,000 0,73 17,000
Selecéo

10°ano a 12° ano 0,35 62 ,000 0,77 62 ,000

Estudos Superiores 0,26 33 ,000 0,88 33,002
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*. This is a lower bound of the true significance.
a. Lilliefors Significance Correction

Quadro 19

Avaliacdo da Homogeneidade das variancias da Cultura em funcéo das Habilitagdes

Levene Statistic  dfl df2 Sig.
0,29 2 117 ,748
Quadro 20

ANOVA para a Cultura em funcéo das Habilitacbes

Sum of Squares  df  Mean Square F Sig.
Between Groups 0,08 2 0,04 0,21 ,807
Within Groups 22,79 117 0,20
Total 22,87 119
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Quadro 21

Teste de Kruskal-Wallis para as dimensdes Compromisso, Comunicagdo, Formacédo e
Desenvolvimento, Condic¢Ges de Trabalho e Recrutamento e Selecdo em funcdo da variavel

HabilitacOes
Total N Test statistic Degree of Asymptotic Sig.
Freedom (2-sided test)

Compromisso 120 0,40 2 ,820
Comunicacéo 120 0,12 2 ,944
Formacéo e 120 3,02 2 221
Desenvolvimento

Condicgoes de Trabalho 117 5,55 2 ,062
Recrutamento e Selecéo 112 2,978 2 ,226
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Quadro 22

Avaliacdo da Normalidade das distribuicdes de cada dimensdo em funcéo da Idade

Idade Statistic ~ Std. Error
Compromisso Até 30 Skewness -0,10 0,69
Kurtosis 0,09 1,33
31a40  Skewness 0,39 0,38
Kurtosis -0,49 0,74
41a50  Skewness 0,51 0,35
Kurtosis 0,01 0,68
+de51  Skewness -1,89 0,58
Kurtosis 4,83 1,12
Comunicacéo Até 30 Skewness -,37 0,69
Kurtosis -0,57 1,33
31a40  Skewness 1,01 0,38
Kurtosis 1,40 0,74
41250  Skewness 0,75 0,35
Kurtosis -0,03 0,68
+de51  Skewness -2,12 0,58
Kurtosis 6,95 1,12
Formagcédo e Até 30 Skewness -0,41 0,69
Desenvolvimento Kurtosis 1,04 1,33
+de51  Skewness -0,27 0,38
Kurtosis 2,64 0,74
41a50  Skewness -0,16 0,35
Kurtosis 0,06 0,68
+de51  Skewness -1,49 0,58
Kurtosis 4,70 1,12
Até 30 Skewness -1,08 0,69
Condig0es de Kurtosis 1,27 1,33
Trabalho Skewness -1,11 0,37
31a40
Kurtosis 0,74 0,73
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41a50  Skewness -0,22 0,34

Kurtosis -0,78 0,67

+ de 51 Skewness -1,09 0,56

Kurtosis 1,00 1,09

Cultura Até 30 Skewness 0,33 0,69
Kurtosis -1,16 1,33

31a40  Skewness -1,10 0,37

Kurtosis 2,67 0,72

41a50  Skewness -0,24 0,34

Kurtosis 0,11 0,66

+de51  Skewness -1,54 0,55

Kurtosis 2,43 1,06

Recrutamento e Ate 30 Skewness -0,614 0,69
Selecéo Kurtosis 0,642 1,33
31a40  Skewness 1,868 0,38

Kurtosis 6,129 0,74

41a50  Skewness 0,726 0,35

Kurtosis 1,026 0,68

+de51  Skewness 2,092 0,58

Kurtosis 8,257 1,12
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Quadro 23

Avaliacdo da Normalidade das distribuices de cada dimenséo em funcéo da Idade

Shapiro-Wilk
Idade Statistic df Sig.
Compromisso Ate 30 0,98 10 963
31a40 0,96 39 131
41 a50 0,95 47 ,044
+de 51 0,81 15 ,005
Comunicacao Até 30 0,94 10 ,531
31a40 0,90 39 ,003
41 a50 0,92 47 ,004
+deb5l 0,77 15 ,001
Formacdo e Até 30 0,91 10 ,290
Desenvolvimento 31a40 0,91 39 ,003
41 a50 0,95 47 ,043
+de 51 0,81 15 ,005
Até 30 0,92 10 ,346
Condicoes de 31a40 0,87 40 ,000
Trabalho 41a50 0,96 49 ,060
+deb5l 0,80 16 ,002
Cultura Até 30 0,94 10 ,510
31a40 0,89 41 ,001
41 a50 0,97 50 ,186
+de 51 0,80 17 ,002
Recrutamento e Ate 30 0,92 10 ,361
Selecéo 31a40 0,66 39 ,000
41a50 0,89 47 ,000
+de 51 0,57 15 ,000

140



Diversidade no local de trabalho

Quadro 24

Teste de Kruskal-Wallis para as dimensdes Compromisso, Comunicagdo, Formacédo e
Desenvolvimento, CondicOes de Trabalho, Cultura e Recrutamento e Selecdo em funcédo da

variavel Idade

Total N Test statistic Degree of Asymptotic Sig.
Freedom (2-sided test)

Compromisso 118 1,19 3 ,755
Comunicacéo 118 8,17 3 ,043
Formacéo e 118 1,27 3 137
Desenvolvimento
Condicgoes de Trabalho 115 2,45 3 ,484
Cultura
Recrutamento e Selecéo 111 0,305 3 ,959
Quadro 25

Comparacdo entre pares da Comunicacgdo segundo o Teste de Kruskal-Wallis para a variavel
Idade

Test statistic ~ Std. Error ~ Std. Test Statistic  Sig.  Adj. Sig.

31a40-41a50 -11,14 7,14 -1,56 ,119 , 711
31a40—+51 -18,67 9,77 -1,91 ,056 ,336
31a40-—até 30 29,84 11,95 2,50 ,013 ,075
41 a50—+51 -1,54 9,51 -0,79 428 1,000
41 a 50 — até 30 18,70 11,73 1,59 111 ,666
+50 — até 30 11,17 13,50 0,83 ,408 1,000
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Anexo K — Analise de dados dos Questionarios das Chefias
Quadro 1

Média da dimensdo Compromisso e dos respetivos itens

N Mean  Std. Deviation
Compromisso 8 3,345 0,23
1. A organizacdo assume 0 COMpPromisso e a 8 3,88 0,35
promocao da diversidade ao nivel da gestdo de topo e
outros niveis hierarquicos
2. A organizacdo contempla, de forma explicita, nos 8 3,88 0,35
documentos estratégicos a diversidade enquanto valor
3. A organizacao possui um programa/planeamento 8 3,13 0,64
formal para implementar e apoiar a diversidade no
local de trabalho
3.1. A gestdo de topo esta ativamente envolvida 8 3,13 0,64
3.2. Foram nomeadas uma ou mais pessoas para 8 3,13 0,64
gerirem a sua implementacao
3.3. Foi atribuido um orgamento proprio para as 4 2,75 0,50
iniciativas de promocéo de diversidade
4. A organizacdo estabeleceu objetivos concretos 8 2,75 0,71
relativos a diversidade no local de trabalho
5. A organizacdo revé e avalia os resultados dos seus 8 3,13 0,64
processos por forma a identificar melhorias na
integracdo da diversidade nas suas politicas e préaticas
6. A organizacdo integra nos seus relatorios de gestao 6 3,17 0,41
a tematica da diversidade
7. A organizacdo ausculta os/as seus/as 8 2,88 0,64
colaboradores/as para identificar as suas necessidades
e/ou atitudes face a diversidade
8. A organizacao partilha os resultados relacionados 8 3,25 0,71

com a diversidade junto das/os suas/seus

colaboradoras/es
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9. Com base na minha experiéncia, acho que a 8 4,00 0,00
diversidade beneficia a organizagdo em:
9.1. Reconhecimento ou reputacdo da organizacgéo e

boas relacbes com a comunidade

9.2. Inovacao e criatividade 8 3,75 0,46
9.3. Maior motivacéo e eficiéncia 8 3,50 0,54
9.4. Vantagem competitiva em relacdo a outras 6 3,50 0,55

organizagOes

9.5. Eficiéncia econdémica e rentabilidade 7 3,43 0,54
9.6. Oportunidades de marketing para angariar uma 8 3,50 0,54
base de clientes mais abrangente

9.7. Maior satisfacdo dos clientes ao nivel dos servicos 7 3,29 0,49
10. A organizacdo audita 0s seus processos para 6 2,83 0,41

avaliar a integracdo/conformidade da diversidade

11. A organizacdo tem préticas/procedimentos 7 3,57 0,54

documentados para gerir a diversidade
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Quadro 2

Média da dimensdo Comunicagéo e dos respetivos itens

N Mean Std. Deviation

Comunicacéo 8 3,07 0,46

1. A minha organizacdo possui um plano de 8 3,25 0,71

comunicacdo para a diversidade

2. Existe na minha organizagdo um processo para 6 3,17 0,98

garantir que a comunicagao evita estere6tipos

3. A comunicacao interna esta acessivel a todos/as os/as 8 3,25 0,71

colaboradores/as

4. E feita uma avaliacdo sobre o modo como a 7 2,57 0,535
comunicacdo é transmitida por forma a identificar

potenciais pontos de melhoria

5. Existem na organizacao instrumentos para comunicar 8 3,00 0,535

as iniciativas para a diversidade

6. Os resultados das avaliagOes relativas a diversidade 7 3,14 0,69

sdo publicos e/ou reportados
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Quadro 3

Média da dimensdo Formacao e Desenvolvimento e dos respetivos itens

N Mean Std. Deviation

Formacdo e Desenvolvimento 8 3,12 0,57

1. Existe um plano de formagé&o para todos/as os/as 8 3,00 0,54

colaboradores/as

2. O plano de formac&o inclui um maodulo relacionado 3 2,00 0,00

com a diversidade

3. Foram introduzidas na organizacdo atividades e 8 3,63 0,52
ferramentas para a sensibilizacdo e aumento de

consciéncia sobre a diversidade

4. O acolhimento/integracdo de novas/os 6 2,83 0,75
colaboradoras/es prevé informacéo acerca da politica da

diversidade da organizacéo

5. Os planos de desenvolvimento de carreira tém em 7 3,29 0,49
consideracdo a diversidade dos/as colaboradores/as

6. Os planos de desenvolvimento de carreira dirigem-se 8 3,13 0,99

efetivamente a todas/os as/os colaboradoras/es

7. Existem programas de formacdo diferenciados para 8 3,00 0,93
chefias e colaboradores/as acerca da gestdo da

diversidade

8. A minha organizacdo audita regularmente os 6 3,17 0,75
processos de RH (avaliagédo de desempenho,

identificacdo de potencial, acesso a formacao e

progressao), no sentido de identificar e minimizar

eventuais enviesamentos nos critérios
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Quadro 4

Média da dimensdo CondicGes de Trabalho e dos respetivos itens

N Mean Std. Deviation

Condicoes de Trabalho 8 3,09 0,42
1. A flexibilidade existente adequa-se a todas/os 7 3,14 1,07
2. As estratégias para conciliacdo trabalho-vida adequam- 7 3,00 0,58
se as necessidades de todos/as

3. As tarefas e exigéncias de trabalho séo ajustadas as 7 3,14 0,38
caracteristicas individuais dos/as colaboradores/as

4. Os métodos, espacos fisicos e tempos de trabalho séo 7 3,29 0,49
ajustados as caracteristicas e necessidades individuais

dos/as colaboradores/as

5. Os/As colaboradores/as séo ativamente envolvidos/as 8 3,00 0,76
na distribuicdo de tarefas, métodos e/ou horarios

6. Os beneficios existentes abrangem as necessidades de 7 3,14 0,90
todos/as os/as colaboradores/as

7. Os critérios de evolucdo salarial sdo 0s mesmos para 7 3,14 0,90
todos/as os/as colaboradores/as

8. As fontes de iniquidade salarial s&o identificadas e 5 2,40 0,55

eliminadas
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Diversidade no local de trabalho

Quadro 5

Média da dimensdo Cultura e dos respetivos itens

Mean Std. Deviation
Cultura 3,43 0,39
1. Existe na organizacdo uma pratica/cultura de 3,38 0,74
valorizagédo, promocéo e inclusdo da diversidade de
cada pessoa
2. Na rotina diaria de trabalho, tanto colaboradores/as 3,38 0,52
como chefias agem de acordo com os valores da
diversidade na organizacéo
3. Existem iniciativas concretas a participacdo e 2,88 0,84
representatividade de todos/as os/as colaboradores/as
nos processos de decisdo
4. A organizacdo tenta tirar partido da capacidade e 3,38 0,52
potencial das/dos suas/seus colaboradoras/es e das
equipas
5. A organizacdo considera aspetos da diversidade 3,43 0,54
guando avalia a satisfacdo dos/as colaboradores/as
6. A organizacdo tem procedimentos formais para a 4,00 0,00
apresentacdo de queixas e dendncias, em situacGes de
discriminacéo
7. A organizagao procura constituir equipas de 3,50 0,76

trabalho diversificadas, com diferentes caracteristicas
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Quadro 6

Média da dimensdo Recrutamento e Selecao e dos respetivos itens

N  Mean Std. Deviation
Recrutamento e Selecédo 8 3,40 0,43
1. A organizacdo promove praticas de recrutamento e 6 3,17 0,41
selecdo de pessoas com base em principios de
diversidade e incluséo
2. A organizacao promove anuncios de ofertas de 7 3,43 0,54
emprego que respeitem a diversidade
3. A organizagao procura aumentar o seu potencial 7 3,43 0,54
recrutando diferentes tipos de colaboradores/as
4. A diversidade dos/as colaboradores/as reflete as 8 3,38 0,52
caracteristicas da comunidade onde a organizacao se
insere
5. As caracteristicas das/os candidatas/os sdo 7 3,14 0,69
consideradas no processo de recrutamento e selecdo
enguanto impulsionadoras para adequar as condi¢cfes de
trabalho
6. Os métodos usados no processo de recrutamento e 7 3,00 0,58
selecdo sdo sensiveis as necessidades especificas dos/as
candidatos/as
7. A organizacao realiza entrevistas de saida aos 6 3,33 0,52
colaboradores/as onde procura identificar eventuais
causas relacionadas com questdes de discriminacéo
8. Os perfis de recrutamento e selecdo abarcam as 8 3,63 0,52
caracteristicas individuais dos/as candidatos/as, no
sentido de promover equidade nas oportunidades
9. Os/As colaboradores/as responsaveis pelo 7 3,29 0,49

recrutamento e selecédo frequentam acgdes de formacéo

sobre diversidade
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