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Resumo

As organizac¢Oes estdo cada vez mais preocupadas em incorporar diversidade e inclusdo (D&I) na sua
estratégia e praticas diarias. Surge assim o Projeto Divers@s e Ativ@s (D&A), promovido pela APPDI
(Associacdo Portuguesa para a Diversidade e Inclusdo), visando capacitar os profissionais de Recursos
Humanos (RH) e das Entidades Sociais (ES) (participantes) por via de ferramentas inovadoras, mas
também através de formacdo para capacitacdio e desenvolvimento de competéncias destes
profissionais na abordagem destas tematicas no seu contexto laboral.

Esta consciencializacdo para esta temdtica acarreta os seus beneficios e vantagens, mas também
os seus desafios e dificuldades. Importa, entdo, conhecer os facilitadores e barreiras a implementacao
de praticas de diversidade.

No ambito da avaliacdo do Projeto D&A, foi conduzido um estudo de abordagem mista,
guantitativo e qualitativo, juntos dos profissionais de RH e ES. A abordagem quantitativa permitiu
avaliar conhecimentos e percecdes sobre as tematicas de D&I e a formagdo (N= 119 inicial e N=23 na
comparacdo pré-pés formacdo), e a abordagem qualitativa permitiu explorar mais profundamente os
facilitadores e as barreiras a implementacdo de praticas inclusivas nas organizacdes (N=8). Os
resultados demonstram que @s participantes percecionaram mais conhecimento sobre as tematicas
abordadas e que a formacdo @s capacitou em formar outras pessoas no seu contexto laboral. A
sensibilizacdo e a formacdo sdo das estratégias mais facilitadores de praticas organizacionais diversas
e inclusivas. Contudo, preconceitos e esteredtipos, resisténcia ao tema, estatuto social e acesso a

educagdo e politicas publicas e organizacionais desiguais, sdo vistos como barreiras a essas praticas.

Palavras-chave: Diversidade, Inclusdo, Praticas de Recursos Humanos, Barreiras e

Facilitadores, Combate a Discriminacao Laboral.
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Abstract

Organizations are increasingly concerned about incorporating diversity and inclusion (D&I) into their
strategy and daily practices. The Divers@s and Ativ@s (D&A) Project was promoted by APPDI
(Portuguese Association for Diversity and Inclusion), aiming to train Human Resources (HR) and Social
Entities (ES) professionals (participants) through innovative tools, but also through training to qualify
and develop the skills of these professionals in approaching these themes in their work context.

The awareness of this topic brings its benefits and advantages, but also its challenges and
difficulties. Therefore, it's important to know the facilitators and barriers to the implementation of
diversity and inclusion practices.

As part of the evaluation of the D&A Project, a study with a mixed approach, quantitative and
qualitative, was conducted together with HR and SE professionals. The quantitative approach made it
possible to evaluate knowledge and perceptions about D&I themes and training (N= 119 initial and
N=23 in the pre-post training comparison), and the qualitative approach made it possible to explore in
more depth the facilitators and barriers to the implementation of inclusive practices in organizations
(N=8). The results demonstrate that the participants perceived more knowledge about the topics
covered and that the training enabled them to train other people in their work context. Awareness
raising and training are among the strategies that most facilitate diverse and inclusive organizational
practices. However, prejudices and stereotypes, resistance to the topic, social status and access to

education and unequal public and organizational policies are seen as barriers to these practices.

Keywords: Diversity, Inclusion, Human Resources Practices, Barriers and Facilitators, Combating

Employment Discrimination.
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Introducao

Antes de 1960, muitas organiza¢Ges tinham histdrias de discriminacdo racial e de género, tal como
uma falta de diversidade cultural, protocolos, programas de formacdo ou reprimendas em caso de
discriminagdo (Levine, 2021). A meio dos anos 60, a introduc¢do de programas de a¢do afirmativa e leis
de empregos mais igualitarias marcaram o inicio da jornada da diversidade, equidade e inclusdo nas
organizacOes (Lawrence et al., 2022).

Como consequéncia, a forca de trabalho mudou muito nas ultimas décadas, sendo caraterizada
por uma maior diversidade em varias dimensdes, desde género, etnia, religido, orientacao sexual,
diferencas educacionais e funcionais, regides geograficas, capacidade fisica e cognitiva, lingua, crencas,
diferencas culturais (Krishna et al., 2004). Segundo dados da OCDE (2020), desde 2000 até 2018, a
participacao de mulheres no mercado trabalho subiu de 61% para 69%. Além disso, a taxa de emprego
de pessoas mais velhas tem vindo a subir 59% de pessoas entre os 55 e os 64 em 2016, comparado
com os 48% em 2000. Quase 15% reporta que tem alguma deficiéncia ou algum problema de saude
que limita o seu quotidiano. No que toca a comunidade LGBTQIA+, cada vez pessoas que pertencem
sdo abertas sobre a sua identidade de género e orientacdo sexual. Relativamente aos paises da OCDE,
uma em cada dez pessoas nasceu no estrangeiro, o que pressupde um crescimento de populagdo
imigrante.

Apesar de varios esforcos, estes grupos mais vulneraveis continuam a sofrer discriminagéo (OCDE,
2020). Enquanto as atitudes sobre igualdade de género e a comunidade LGBTQIA+ tém vindo a tornar-
se mais positivas, as atitudes perante os migrantes e as minorias étnicas tem vindo a ficar mais
polarizadas. Estes dois grupos foram particularmente afetados pela pandemia do COVID-19 (OCDE,
2020).

O Ocidente viu no verdo de 2020 com a morte de George Floyd uma participacdo inédita e coletiva
no que toca a justica, particularmente, racial nos Estados Unidos da América (Buchanon et al., 2021).
Muitas organizacdes fizeram anuncios publicos e marcaram a sua posicdo contra a discriminagao,
manifestando o seu compromisso com a D&I (Buchanon et al., 2021). A percec¢do de injustica pela
sociedade civil, um ambiente social cada vez mais polarizado, um contexto pandémico que agravou
ainda mais desigualdades sociais conduziu as organiza¢Oes a esforgarem para implementar iniciativas
internas e externas para promover a D&I (Stengel, 2020 citado por Sordi et al., 2022).

O business case da diversidade, que contempla as suas vantagens do ponto de vista econémico,
dentro de grupos de trabalho diversos e da organiza¢do tem vindo a ganhar apoio (Gardenswartz &
Rowe, 1999). Este tem sido o foco estratégico pequenas e grandes empresas tem vindo a investir,

principalmente, desde a pandemia (Arif et al., 2022).



Um estudo da Comissao Europeia relatou que o foco na diversidade permite recrutar um grupo
maior de candidat@s e reter as pessoas por mais tempo (lles, 1995; McKay et al., 2007; Ross &
Schneider, 1992), internacionalizacdo e oferta de mercado mais ampla (Cox & Blake, 1991), maior
criatividade e inovacao (Gardenswartz & Rowe, 1999; lles, 1995; Wilson, 1996), perspetivas mais
abrangentes e inovadoras sobre questdes de negdcios, com énfase na melhor resolugdo de problemas
e tomada de decisdo (Flood et al., 2001), melhor marketing (Metcalf & Forth, 2000), aumento conexdes
com a comunidade e consequente reputacdo no mercado (Nykiel, 1997), reducdo de custos associados
a rotatividade e ao absentismo (Armstrong et al., 2010; Kandola, 1995; Ross & Schneider, 1992).

Estudos recentes explicam que promover a diversidade de trabalhador@s nao é suficiente e que
as organizacgOes tém de ir além dos resultados da diversidade (Mor Barak et al., 2016; Shore et al.,
2018), pensando em como desenvolver ambientes de trabalho inclusivos que sejam a favor das
diferencas que a diversidade proporciona e como apoiar a integracao destes grupos mais diversos
(Andrews & Ashworth, 2015; Ashikali & Groeneveld, 2015; Sabharwal et al., 2018). Uma das formas
vitais ao promover um ambiente inclusivo é através de lideranca inclusiva que valoriza praticas de
Recursos Humanos (RH) diversas e inclusivas (D&I) (Buengeler et al., 2018; Nishii et al., 2018).

Nas ultimas décadas, muitos programas foram orientados para proporcionar uma melhor
experiéncia de trabalho as pessoas e criar uma cultura organizacional inclusiva, contudo, décadas de
esforco ndo produziram mais equidade ou inclusdo (Baum, 2021). Estes programas tém tido
dificuldades em desenvolver ambientes de trabalhos inclusivos, ainda tendo problemas como pouca
representacao diversa na lideranca e desafios na contratacao, promocdo e retencdo de trabalhador@s
de origem minoritdrias (Kraus et al., 2022; Lawrence et al., 2022).

Existe uma lacuna na literatura sobre quais os facilitadores e as barreiras que existem nas
organizagdes para a implementagao de praticas de RH que sejam diversas e inclusivas que garantam
um ambiente de trabalho inclusivo onde a diversidade é aceite, respeitada e valorizada (Aragon & Kim,

2021), e é precisamente sobre essa temdtica que incide o presente trabalho de projeto.



Quanto ao contexto portugués, as assimetrias no desenvolvimento econdmico levaram ao
aumento das desigualdades sociais, entre contexto urbano vs rural e litoral vs interior. Como tal,
Portugal no virar do século XX era dos paises com maior peso de desigualdade na Europa Ocidental
(Rubery et al.,2004), principalmente apds a adogdo de politicas neoliberais. Com a vinda de populac¢édo
migrante da Europa de Leste e de paises PALOP, o aumento da diversidade e o crescimento das
desigualdades assentou-se e teve impacto na gestdao do capital humano nas organiza¢des portuguesas
(Cabral & Cardoso, 2006). No entanto, tem tido uma preocupacdo em implementar diretrizes através
de legislacdo, que colmatem estas desigualdades, seja nas temdticas da igualdade de género, acesso a
educacdo inclusiva, combate a discriminagdo e inclusdo de pessoas com deficiéncias/incapacidades
cognitivas e motoras (e.g. Lei n.2 62/2017; Lei n.2 93/2017; Decreto-Lei n.2 54/2018; Resolu¢do do
Conselho de Ministros n.2 61/2018; Lei n.2 4/2019; Lei n.2 26/2019 citado por Business Council for
Sustainable Development, 2021).

Um estudo divulgado pela Consultora Sair de Casa menciona que 55% das empresas admite que
ndo tem uma politica de promocdo de diversidade e inclusdo, enquanto 58% refere nado integrar
critérios de diversidade na selecdo dos fornecedores. Seguindo a mesma légica, um estudo feito
demonstra que apenas 15% (54 das 352 empresas) consideram as tematicas da D&I relevantes o
suficiente para serem colocadas no seu website (Barbosa & Cabral-Cardoso, 2010). Verificaram ainda
gue este tipo de iniciativas é mais divulgado via digital, quando ha audiéncia internacional e ndo existe
prioriza¢do e adaptacdo ao contexto local (Barbosa & Cabral-Cardoso, 2010).

Posto isto, existe a necessidade de programas e iniciativas que promovam a D&l e combatam
a discriminagdo no contexto laboral portugués. Este trabalho surge enquadrado no Projeto Divers@s
e Ativ@s, onde se pretende explorar e aprofundar quais os facilitadores e as barreiras a
implementacgdo de praticas de RH diversas e ativas nas organiza¢des portuguesas. Como tal, inicia-se
com um enquadramento do Projeto D&A, o capitulo 1 foca-se na revisdo de literatura sobre as
tematicas da D&I, que tipos de praticas de RH diversas e inclusivas tém vindo a ser desenvolvidas pelas
organizacOes e que facilitadores e barreiras existem face a implementacgdo destas iniciativas. O capitulo
2 centra-se na metodologia usada, uma abordagem mista, fornecendo detalhes sobre o procedimento
e instrumentos usados para a recolha de dados enquanto o capitulo 3 foca-se numa analise
pormenorizada dos resultados quantitativos e qualitativos. Por fim, o capitulo 4 apresenta uma
discussdo mais geral, destacando implicagGes praticas, limitacbes e futuros estudos para a

perpetuagdo de investiga¢cdo destas tematicas de D&I e o capitulo 5 revela consideragdes finais.






Capitulo 1 - Enquadramento Tedrico

1.1. Enquadramento do Projeto Divers@s e Ativ@s

Este trabalho de projeto é enquadrado na avaliagdo externa do Projeto “Divers@s e Ativ@s: Promocao

IM

da Diversidade e N3o Discriminagdo no Ambito Profissional” no ambito do Programa Cidaddos Ativ@s,
criado pelo consércio formado entre a Fundacgao Calouste Gulbenkian e a Fundacdo Bissaya Barreto,
no Quadro do Cidadaos Ativos, em parceria com a APPDI (Associagdo Portuguesa para a Diversidade e
Inclusdo), a Rede Europeia Anti-Pobreza (EAPN-Portugal), o Clube Intercultural Europeu e o
Likestillinggsenteret KUN - Centre for Equality and Diversity (Relatério de Levantamento Inicial, APPDI).

Devido a escassez de conhecimento sobre a percegao dos profissionais em relagdo a discriminacdo
em Portugal, o Projeto Divers@s e Ativ@s (D&A) visa promover a diversidade e inclusdo (D&I) através
do combate a discriminacdo no contexto laboral, capacitando profissionais de Recursos Humanos (RH)
e das Entidades Sociais (ES), por via de ferramentas e instrumentos inovadores. Ou seja, a nivel de
«hipdtese de investigacdo do Projeto D&A pretende-se perceber o impacto do conteudo da formacgao
que @s participantes (profissionais de RH e ES) receberam pela APPDI, sendo a expetativa que as
pessoas que completam a formacdo se sintam, por um lado, com mais conhecimento sobre os
conteudos e tematicas abordadas e, por outro lado, capacitadas de forma a desenvolverem e darem
formacdo sobre estas tematicas junto da sua organizacdo (Relatdrio de Levantamento Inicial, APPDI).

Posto isto, os objetivos do Projeto D&A foram os seguintes: 1) analisar a percecdo da
discriminagdo, esteredtipos e preconceitos comuns no ambiente de trabalho; 2) desenvolver
ferramentas transformadoras e instrumentos para a promogao da diversidade, direitos humanos e
tolerancia dos grupos vulnerdveis nas organizagdes; 3) implementar 2 guias de formacdo com
responsaveis de RH e de ES em sessGes de capacitacdo e acles de consultoria e 4) Envolver 100
organizacbes (50 RH e 50 ES) na promocdo de boas prdticas e implementacdo de estratégias
transformadoras de gestdo de diversidade através da construcdo de uma campanha colaborativa de

sensibilizacdo (Relatdrio de Levantamento Inicial, APPDI).



O projeto D&A desenvolveu-se ao longo de quatro fases, todas com intuitos diferentes: na fase
um, elaborou-se um levantamento de instancias e perce¢cdes de esteredtipos, preconceitos e
discriminacdo no local de trabalho, que serviu de base para a elaboracao de um guia de formacao para
profissionais de RH em empresas, e para profissionais de ES. Na fase dois, procedeu-se a construcdo
desses mesmos guias, sendo um vocacionado para empresas/entidades empregadoras e outro para
entidades sociais, e ambos disponibilizados tanto em portugués como em inglés no site da APPDI. Na
fase trés, implementou-se acdes de formacgao e-learning com base nesses guias, pensadas para 150
elementos desse publico-alvo (profissionais de RH em empresas e profissionais de ES). Por ultimo, na
fase quatro, realizou-se uma campanha de sensibilizagdo, em colaboragdo com empresas e entidades
sociais, para alcancar mais organizagdes a abordar estas tematicas e aimplementar as formacgdes sobre
as mesmas (Relatdrio de Levantamento Inicial, APPDI).

Face aos poucos dados que existem no contexto portugués, o objetivo deste trabalho de
projeto quanto a sua questdo de investigacdo é explorar e aprofundar que tipo de facilitadores
possibilitam a abordagem destas tematicas de D&I nas praticas organizacionais, além do tipo de

barreiras que enfrentam ao tentarem desenvolver e implementar praticas de RH diversas e inclusivas.

1.2. Diversidade

Pouco se falou do conceito de diversidade antes de 1987, segundo os estudos conduzidos por Kelly e
Dobbin (1998) e Edelman et al. (2001). As diferentes concetualizacdes que existem sobre a diversidade
tém a sua origem na psicologia e no comportamento organizacional. Abordagens fatoriais ou
categoriais consideram a diversidade como um atributo individual de cada pessoa (Mannix & Neale,
2005; Tsui & Gutek, 1999). Estes fatores ou estas categorias formam a base que permite distinguir a
identidade de cada pessoa, dentro dos grupos. A diversidade refere-se a diferengas nos individuos que
compdem uma unidade de trabalho (Roberson et al., 2017). No entanto, existem imensos atributos
onde as pessoas podem divergir, o que conduziu a diferentes tipologias sobre a diversidade. Uma das
tipologias diferencia a diversidade em atributos que sdo observaveis ou facilmente detetados (Jackson
et al., 1995), tais como sexo, etnia, idade e esta categoria é composta por carateristicas naturais que
nasceram com a pessoa. A outra categoria se foca em atributos que foram adquiridos ou
desenvolvidos. Esta tipologia baseia-se no processamento de informacgdo da diversidade (Williams &
O'Reilly, 1998), em atributos relacionados com o trabalho, como educag¢do ou passado da pessoa,
capturando recursos cognitivos ou experiéncias relevantes para o desempenho da tarefa, que
influenciam o desempenho do grupo. Esta classificacdo em duas categorias pode ser Util para perceber

a percecdo de diferencas e a subsequente categorizacdo feita pelos outros (Milliken & Martins, 1996).



Harrison et al. (1998, 2002) distinguiu entre diversidade superficial e diversidade profunda. A
diversidade superficial foca-se em diferencas nas pessoas no que toca a atributos fisicos ou facilmente
identificdveis, enquanto a diversidade profunda se relacionada com atributos adquiridos que sao
relevantes para a tarefa ou que ndo sao simplesmente medidos. Existem evidéncias que a diversidade
profunda influencia a integracao social, uma vez que reflete as crencas e atitudes dos membros e sao
mais suscetiveis de mudanca do que os atributos da diversidade superficial.

A diversidade pode ser considerada como uma ameaca, segundo a Teoria Integrada da Ameaca
no Preconceito (Stephan et al., 2000) que consiste nas atitudes que as maiorias tém perante as
minorias. Dividem-se em trés tipos de ameacas percecionadas num ambiente culturalmente diverso:
1) ameacas realistas (circunstancias externas que envolvem potencial perda fisica, econdémica ou de
status para o endogrupo), 2) ameacas simbdlicas (a perce¢do do exogrupo a nivel de valores, crengas
ou simbolos é uma ameaca para o endogrupo) e 3) ansiedade intergrupal (sentimento negativo que os
membros do endogrupo antecipam ou sentem em contacto com pessoas do exogrupo) (Stephan et al.,
2000).

Contrariando esta abordagem, surgem trés abordagens que configuram a diversidade como 1)
discriminacdo e justica, 2) acesso e legitimidade e 3) aprendizagem e efetividade (Dass & Parker, 2017;
Ely e Thomas, 2001). Respetivamente, consistem no seguinte: 1) paradigma moral e o mais dominante,
uma perspetiva que se foca na justica e no tratamento equitativo de tod@s no que toca a igualdade
de oportunidades e ascensdo social, 2) paradigma legal, uma perspetiva que se centra na entrada de
uma organizacdo em mercados diversos com consumidores diversos visto que ganhou essa
legitimidade pela massa organizacional que emprega (e.g quotas de diversidade de género e
deficiéncias, seja motoras ou cognitivas) e 3) paradigma da eficiéncia, perspetiva que vé a diversidade
como fator de produtividade organizacional, uma vez que a aprendizagem e integracdo de
competéncias, experiéncias e opinides de pessoas diversas sdo percecionados como recursos valiosos
de aprendizagem e de mudanca inovadora, valorizados pelo grupo pela forma como contribuem para

o alcance dos objetivos (Dass & Parker, 1999; Ely e Thomas, 2001).

1.2.1. Vantagens da diversidade

A diversidade pode potencializar maior pool/ de candidat@s, melhor desempenho individual, maior
identificagdo com a empresa, mais produtividade, mais satisfacdo com o trabalho, menor rotatividade
e menos custos no processo de recrutamento e sele¢do, maior satisfacdo entre a qualidade da
interacdo entre clientes e trabalhador@s (Singal, 2014). Além disso, alguns autores reforcam ainda
que a diversidade proporciona maior criatividade, inovagao, desempenho financeiro, adaptabilidade

organizacional, melhor resolu¢do de problemas, aumento de lucro e imagem corporativa (Acquavita



et al., 2009; Badal & Harter, 2014; Holvino et al., 2004; Mannix & Neale, 2005; Phillips et al., 2011;
Smith et al., 2006).

A gestdo da diversidade tornou-se uma preocupacao a partir do momento em que se tornou
tangivel o lucro e sucesso que traz a organizacdao (Hays-Thomas, 2022). Em 1997, Cox e Beale
apresentaram argumentos a favor da gestdo eficaz desta diversidade pensando no desempenho
financeiro organizacional: 1) a nivel de estratégia de marketing, empresas mais diversificadas a nivel
de capital humano interno terdo uma visdao mais abrangente de clientes e fardo menos erros ligados a
etnia no que toca a ag¢des publicas; 2) no que toca a aquisicdo de recursos, candidat@s de minorias
podem estar mais dispostos a trabalhar numa organizacao cuja reputacao é favordvel a diversidade;
3) quanto a resolucdo de problemas, mais experiéncia, mais e melhor conhecimento de pessoas com
backgrounds diversos significa mais informacoes e opdes e mais espirito critico; 4) pode conduzir a
mais criatividade e inovagdo, mas apenas quando ha liberdade na ideias criativas a adotar; 5) maior
flexibilidade no sentido que uma equipa mais diversa é mais versatil no que toca a mudancas, seja de
concorréncia, mudancas econémicas ou no mercado de trabalho ou novas leis e regulamentos (Cox &

Blake, 1991).

1.2.2. Desafios da diversidade

Singal (2014) menciona que a diversidade apresenta os seus desafios numa dtica de processo de
recrutamento e selecdo, tais como custos em formacdo, em acordos de trabalhos mais flexiveis e
recrutamento especializado. Além disso, pode ocorrer alguma disrupcdo na formacdo sobre
diversidade, visto que pode ser dado um enfase exagerado nas diferencas entre as pessoas e isso ter
a consequéncia inversa de reforcar ainda mais os esteredtipos sobre os membros dos grupos
minoritdrios (Chavez, 2008). Outro tipo de adversidades associadas a diversidade relaciona-se com os
seguintes aspetos: custos devido a assédio e discriminagdo, menor comprometimento, tomada de
decisdo mais inibida e maior turn over (Stevens et al., 2008). Niveis elevados de conflito também foram
associados como consequéncia grupal negativa da diversidade (Jackson et al., 2003). Segundo um
estudo dos autores em contexto dinamarqués, trabalhador@s considerad@s “divers@s” foram postos
em fungGes com menos poder e status, comparado com os restantes (Kamp & Hagedorn-Rasmussen,
2004). A diversidade coloca este risco de em vez de tornar o contexto mais inclusivo, pode ter a

consequéncia inversa de ser ainda mais segregador e catalisador de exclusdo. (Mor Barak et al., 1998).



Na literatura sobre a diversidade, as categorias sobre o género e a chamada pertenca étnico-racial
continuam as mais predominantes (Herring, 2009). Contudo, outras dimensdes tém ganhado mais
atencdo e visibilidade na ultima década, como a idade, etnicidade, deficiéncias e religido, orientacao
sexual e identidade de género nao sdo tratadas com tanta cautela (Qin et al., 2014; Sabharwal et al.,
2018), e também quando varias destas camadas de identidade se expressam em simultaneo (Talwar,
2010, p. 15 citado por Koéllen, 2021). O bem-estar de grupos minoritarios depende da experiéncia no
trabalho e pode causar marginalizacdo, desconforto e stress no contexto laboral e, como tal, a
lideranca e a praticas de RH devem ser desenvolvidas a luz da intersecionalidade (Kollen, 2014; Prasad
et al.,,2007). A teoria da intersecionalidade aborda a intersecdo de diferentes dimensdes da
diversidade, como a pertenca étnico racial, género, classe social (Crenshaw, 2013; Lutz et al., 2016).
Ou seja, as posi¢cdes associadas a cada classe social ndo sdo independentes, mas sim intrinsecas a
experiéncia humana (Crenshaw, 2013). Estas posi¢cdes sociais manifestam-se ao nivel individual
(pertenca étnico racial, género, orientacdo sexual, etc), o que pressupde que a experiéncia humana é
influenciada por todas estas dimensdes ao nivel interpessoal e também pelos sistemas estruturais de

opressao, seja racismo ou sexismo (Bowleg, 2012; Collins, 1995).

1.2.3. Diversidade e inclusao

S6 apenas apds 2010, é que o discurso sobre estas tematicas comecou a mudar de diversidade para
inclusdo (Oswick & Noon, 2014). O foco do discurso tem vindo a mudar de diversidade dos
trabalhador@s para um local de trabalho inclusivo (Hays-Thomas & M. Bendick, 2013).

Enquanto a diversidade se foca nas carateristicas d@ trabalhad@r, a inclusdo foca-se nas
carateristicas da empresa, como a cultura e o clima organizacional, de forma que todos as pessoas,
(independentemente da sua origem, sexualidade, género, classe social, etnia, religido, etc) se sintam
aceites e igualmente recompensados pela empresa (Garg & Sangwan, 2021). Ou seja, a inclusdo
providencia o ambiente e o contexto onde a diversidade prospera. Por outras palavras, numa tentativa
de distinguir os dois conceitos, a diversidade enfatiza as diferencas e composicdo demograficas dos
grupos e organizagdes enquanto a inclusdo centra-se no envolvimento d@ trabalhad@r e formas de
exponenciar a participacdo de tod@s e usufruir dos beneficios dessa diversidade para efeitos positivos
na organiza¢do (Roberson, 2006). Winter (2013) disse que a forma mais facil de distinguir diversidade
e inclusdo centra-se no facto que a diversidade pode ser legislada e mandatada enquanto a inclusdo

surge de atos voluntarios.



1.3. Inclusao

Uma das concetualizagBes primarias referia-se a inclusdo como o nivel de permissdo quanto a
participacdo e contribuicdo para o todo (Miller, 1998). Depois o conceito foi evoluindo numa ética de
exclusdo vs inclusdo e a concetualizacdo passou a ser o nivel de envolvimento nos processos
organizacionais, como o acesso a informagdo e recursos, a conexdo com a lideranga e os restantes
trabalhador@s e a capacidade de participar e influenciar o processo de tomada de decisdo” (Mor
Barak, 2000). A concetualizagdo mais atual refere-se a inclusdo com o nivel de perce¢do que cada
pessoa tem como sendo membro do grupo e este satisfaz as suas necessidades de pertencga e unicidade
(Shore et al., 2011). Inclusdo é pensada como um processo e uma condicdo em simultaneo, ou seja,
como processo de mudanca e integracao e tem como resultado a condi¢do da pessoa se sentir incluida
(Dobusch, 2014; Prime & Salib, 2014).

Existem trés perspetivas tedricas que caraterizam a concetualizacdo da inclusdo: 1) teoria da
identidade social de Tajfel e Turner (1986), teoria da distintividade 6tima de Brewer (1991) e
necessidade de pertenca. Segundo a teoria da identidade social, o autoconceito de cada pessoa
depende da pertenca de grupos sociais especificos, particularmente, grupos com identidades sociais
percecionadas como mais positivas (Tajfel &Turner, 2004) De acordo com a teoria da distintividade
otima, as pessoas procuram ser aceites e valorizadas dentro do contexto grupal para otimizar a sua
necessidade de pertenca e individualizagdo (Brewer, 1991; Pickett et al., 2002).Relacionado com esta
necessidade de pertenca, a inclusao foi identificada como uma experiéncia psicoldgica de ser aceite e
tratado como alguém dentro do local de trabalho, mas nunca perdendo a individualidade que torna as
pessoas unicas (Pelled et al., 1999; Shore et al., 2011) Esta necessidade de pertenca a um grupo esta
relacionada com o bem-estar psicolégico das pessoas (Davidson & Ferdman, 2002). Quando a pessoa
experiencia unicidade e pertenca, sente inclusdo, agora no espetro oposto, quando essas necessidades
sdo reduzidas, sente exclusdo. Por outro lado, quando sente alta pertenga, mas baixo valor de
unicidade, ocorre assimilagdio — a pessoa sé vai ser tratada como igual aos restantes, quando
conformar-se com as normas da cultura ou populagdo dominante. No entanto, quando existe alta
unicidade e baixa pertenca, ocorre diferenciagdo — a pessoa ndo é tratada como pertencente a
organizacdo, mas € valorizada pelas suas carateristicas Unicas e requisitada pelo grupo de trabalho.

Perceber a dinamica da inclusdo vs exclusdo estd assim relacionado com a necessidade de
pertenca, manter uma identificacdo social positiva e também de manter a unicidade no contexto
social. Todos estes processos psicoldgicos manifestam-se através do preconceito, esterdtipos e
discriminacao e todos eles influenciam a inclusdo dos trabalhador@s (Abrams et al., 2005; Mor Barak,

2008)
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Os autores discutem os diversos efeitos psicolégicos que a exclusdo provoca a varios niveis: 1) a
nivel individual, as pessoas sentem o seu auto conceito ameacado, baixa auto estima, raiva, frustracao
e negacdo e comprometimento cognitivo e pode ser baseada na geografia, religido, nacionalidade ou
diferencas étnicas, etc; 3) a nivel social, pode ser manifestada como estigmatizacdo de certos grupos
gue ndo encaixam numa certa norma (endo vs exo grupo); 4) a nivel institucional, onde as normas para
ainclusdo vs exclusdo sdo definidas por diferentes instituicdes sem haver uma referéncia base (Abrams

et al., 2005). A forma de exclusdo mais comum estd relacionada com o intragrupal vs intergrupal.

1.3.1. Vantagens da inclusao

Segundo um relatério da Deloitte (2012), praticas e politicas baseadas na meritocracia,
comportamentos de gestores e da lideranca e equilibrio entre vida pessoal e profissional sdo
impulsionadores de inclusdo organizacional. Quando @s trabalhador@s sentem que a organizacao
estd comprometida e apoia a diversidade e as pessoas se sentem incluidas, o desempenho melhora no
gue toca a capacidade de inovar, responder as mudancas e necessidades do cliente e ainda melhor
colaboracdo em equipa, e comportamentos de cidadania organizacional (Cottrill et al., 2014; Prime &
Salib, 2014). Outros aspetos associados a climas de trabalho inclusivos envolvem maior satisfacdo no
trabalho e maior comprometimento organizacional, além de melhor qualidade nas relacdes de

trabalho, e menor intencdo de abandonar a organizacdo (Findler et al., 2007; Shore et al., 2011).

1.4. Praticas de Recursos Humanos diversas e inclusivas
Historicamente, o conceito de gestdo de diversidade surgiu nos EUA como forma de reformar os
programas de acdo afirmativa (Kelly & Dobbin, 1998; Oppenheimer, 2016). Até 1980, o objetivo
primario era desenvolver o emprego e a carreira de pessoas negras. Estas praticas foram introduzidas
como uma forma de combater a discriminacdo de género e racial e identificar os mecanismos de
inclusdo e exclusdo (Beckwith & Jones, 1997; Clayton & Crosby, 1992; Gamson & Modigliani, 1987.;
Reskin, 1993, 1998). Estas iniciativas abriram caminho para a gestdo da diversidade (Edelmam et al.,
2001; Kelly & Dobbin, 1998).

Gestdo de diversidade pode ser vista como uma faceta da gestdo de RH (Mathews, 1998; Shen et
al., 2009). Esta preocupacéo global e a sua difusdo tem muitas coisas em comum com a gestdo de RH

(Reichel, 2015; Schuler & Jackson, 2005).
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A inclusdo da diversidade na forca de trabalho obrigou a organizacdo a adaptar-se através da
criacdo de praticas que possibilitem esta diversidade acrescentar valor a organizacdo (Meena & Vanka,
2017). Ou seja, diversidade contribui para a acentuacdo a nivel de competéncias, informacdo,
experiéncia, habilidades e conhecimento, mas também traz os seus desafios, como por exemplo, a
categorizacdo grupal, como falado previamente (Meena & Vanka, 2017).

O obijetivo das praticas de RH é criar um ambiente onde se desenvolvam rela¢des sociais entre
membros diversos na organizagdo (Prieto & Pérez-Santana, 2014) e criar condi¢gdes sociais que
motivem os trabalhador@s a interagir e partilhar conhecimento (Collins & Smith, 2006; Kase et al.,
2009).Este argumento ao longo das duas ultimas décadas tem vindo a ganhar apoio na literatura (Shen
et al., 2009; McMahan et al., 1998; Richard & Johnson, 2001; Kochan et al., 2003; Kossek & Lobel, 1996;
Roberge et al., 2011 citado por Meena & Vanka, 2017).

As iniciativas mais comuns relacionadas com diversidade e inclusdo estdo assim associadas a
formacdo, ao recrutamento e mentoria (Bezrukova et al., 2013; Kalev et al., 2006; Nair & Vohra, 2015).
Outras iniciativas estdo relacionadas com workshops e coaching (Crouch, 2015).

Foram identificadas outras algumas praticas que tém potencial de gerir diversidade, tais como:
praticas que promovem justica (Roberge et al., 2011), praticas de dinamicas de equipas (Chi et al.,
2009) e praticas de formacdo (Jehn & Bezrukova, 2004; Roberge et al., 2011).

Praticas que promovam justica sdo importantes num grupo de trabalho diverso, visto que a
percecdo de justica é um aspeto do contexto social (Ambrose, 2002) e requer sempre a comparacao
com outra pessoa (Adams, 1965; Leventhal, 1980). Numa organiza¢do, as formacGes dos grupos
acontecem devido a categorizacdo social e assim exogrupo é sempre a escolha mais ébvia em termos
de comparacdo. Uma situagdo de injustica ou exclusdo com um elemento do endogrupo pode ser
catalisador de conflito entre os grupos, aumento dos enviesamentos e disruptor da colaboragdo
(Colquitt, 2001; Yorges, 1999). Existe assim uma correlagdo entre a perce¢do de justica e
consequéncias comportamentais e atitudes positivas como a comparagdo com o grupo, segundo Blade
e Tyler (2003), identificagdo com o grupo de acordo com Korsgaard et al. (1995) e aumento da
confianga (Deluga, 1994).

Quanto as praticas de dinamicas de equipas, estas podem basear-se em incentivos grupais e
prémios de equipa que promovem melhores resultados e interdependéncia a nivel dos objetivos
(Novak & Rogan, 2010; Weldon & Weingart, 1993). Consequentemente, segundo Novak e Rogan
(2010) isto favorece o contacto entre todos os elementos do endo grupo, o que possibilita
desenvolvimento da confianca de acordo com Collins e Smith (2006) e colaboracdo entre membros

diversos (Wagner, 1995).
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No entanto, enquanto praticas de gestdo diversas focam-se em captar pessoas diversas e de
grupos marginalizados para a organizacdo, praticas inclusivas focam-se em criar igual acesso no que
toca a tomada de decisdo, acesso a recursos e possibilidade de mobilidade e crescimento interno para
estas pessoas (Shore et al., 2018).

Os autores Offerman e Basford (2013) propuseram seis praticas que partem da lideranca que
influenciam assim o aumento da inclusdo: em primeiro lugar, a lideranca deve focar-se em ter uma
boa base de talento diverso, no entanto, a retengdo de talento diverso implica praticas que apoiem a
progressdo de carreira e o reconhecimento e valorizacdo dos objetivos alcangados; em segundo lugar,
a liderancga deve confrontar discriminagdes, como pequenas iniquidades ou micro agressdes segundo
Sue (2010); em terceiro lugar, devem tirar vantagem da diversidade para aumentar o desempenho
organizacional; em quatro lugar, devem criar sistemas de responsabilidade para ainclusdo que estejam
intrinsecos ao sistema de avaliacdo de desempenho da organizacdo; em quinto lugar, devem treinar
os varios elementos da organizacdo para todos terem comportamentos que se alinhem com estas
abordagens; em sexto lugar, é importante os pares apoiem estes esforcos inclusivos da lideranca e
manifestarem este mindset, atitude e comportamentos de forma a que a prdpria organizacado seja
inclusiva.

Sabharwal (2014, p. 198) definiu comportamentos e praticas organizacionais inclusivos como 1)
compromisso da lideranca com a inclusdo, 2) capacidade d@s trabalhador@s em influenciar decisGes
organizacionais e 3) tratamento igual/justo da lideranca. O estudo descobriu que os primeiros dois
aspetos influenciam o desempenho organizacional, no entanto, o terceiro aspeto nao influencia. Isto
pressupde que gerir diversidade e dar um tratamento justo e igual a todas as pessoas ndo é suficiente
para melhorar o desempenho organizacional, mas que todas as pessoas em conjunto, em conjunto,

lideranca e trabalhado@s podem fazé-lo.
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Uma organizagdo com praticas inclusivas significa que as mesmas sdo demostradas em todos os
niveis da organizacdo e sdao manifestados em todos os aspetos da inclusdo, desde clima inclusao,
percecdo da inclusdo organizacional, lideranca inclusiva e inclusdo do grupo de trabalho (Shore et al.,
2018). O modelo proposto pelos autores Shore at al. (2018) incorpora todos estes aspetos. Este
modelo apoia-se no foco regulatdrio (Higgins, 1998), no sentido que propde dois processos a nivel de
lideranca como orientagcdo preventiva e orientagdo promotora que influenciam as praticas
organizacionais e a percecao de inclusdo organizacional. Por um lado, com uma orientagdo preventiva,
a lideranga concentra-se em praticas que evitem a exclusdo, cumprindo com as leis e politicas minimas,
de forma a evitar micro agressoes e discriminagao. Estas praticas apresentam-se como uma base para
uma abordagem inclusiva. Todavia, isto é uma forma de demonstrar compromisso com a diversidade
apenas e ndo manifesta preocupacdo com membros de identidade social mais vulnerdveis e
marginalizados e estes ndo se sentirdo incluidos. Portanto, pelo outro lado, uma orientacdo promotora
envolve lutar por praticas e processos que se comprometam com a inclusdo de tod@s, nos mais
diversos niveis e que ndo visem apenas o desempenho organizacional, mas sim bem estar psicoldgico,
identificacdo grupal, espaco para autenticidade e reconhecimento e valorizacdo dessa mesma
diversidade.

Existe um modelo em particular que reforga que valorizar a diversidade pode ndo ser o suficiente
para valorizar o impacto que a diversidade provoca na inovacao, eficacia e bem-estar (Guillaume et al.,
2014). Ou seja, se as organizacdo ndo se preocuparem com as questdes de identidade dos grupos
diversos, se ndo facilitarem a aceitaram de standards de desempenho, se ndo promoverem a auto
eficacia d@s trabalhador@s, as pessoas nao se vao identificar com os grupos diversos, ndo estardo
intrinsecamente motivadas e ndo irdo ser mais eficazes, mais inovadores e mais bem estar. Isto s6 é
conseguido se a lideranga criar politicas, praticas e procedimentos que resolvam estas questdes e tudo
isto for implementagdo ao nivel do grupo de trabalho através de supervisdo (Guillaume et al., 2014)..
Esta é uma estratégia de promover o clima de inclusdo que promove diversidade e onde inovagao,
eficacia e bem-estar prosperam. De salientar que esta estratégia pode ser realista em organizagdes
onde a lideranga acredita no valor de uma gestdo de diversidade eficaz e usualmente isto acontece em
paises e contextos onde a legislagdo, a cultura e o contexto socioecondmico facilita e promove estas

praticas de gestdo de D&I (Guillaume et al., 2014).
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Assim, a promocdo de iniciativas de diversidade e inclusdo tem um pilar na estratégia
organizacional de forma a produzirem resultados mais competitivos (Crouch, 2015). Medir a eficacia
das praticas organizacionais quanto as tematicas de D&I permite a organizacao ter resultados visiveis
dos programas, revé-los e desenvolvé-los (Hubbard, 2004). Esta responsabilidade é um fator
determinante do impacto das iniciativas e praticas diversas e inclusivas, uma vez que implica
compromisso coletivo (Crouch, 2015). Estas medidas devem ser objetivas e claras, sem ambiguidades,
devem ser comunicadas a todas as pessoas e discutidas e revistas regularmente e sdo intrinsecas a

cada organizac¢do, dependendo da sua estratégia.

1.5. Facilitadores

1.5.1. Divulgagdo e sensibilizacdo das tematicas de D&l

A sensibilizacdo e consciencializacdo destas tematicas esta muito relacionada ao contexto geracional,
visto que a maioria dos modelos sobre D&I foram criados ha mais de 30 anos e tiveram um papel
importante ao integrar populacdo diversa na forca de trabalho, no entanto, essa questdo ja nem se
coloca para a geracao atual e os desafios agora sao outros.

Existem trés perspetivas que ajudam a explicar esta sensibilizacdo e preocupacao com a tematica
D&l:legal, moral/ética e econdmica/negdcio (Merklein, 2017). A questdo legal centra-se na
universalidade de leis e direitos que protegem a diversidade e os direitos iguais no local de trabalho e
aqui a D&I certifica-se que as organizacGes cumprem a sua obrigacao (Kollen, 2012). Quanto a questdo
moral/ética, a diversidade é vista “como uma questdo de justica” (Economist Intelligence Unit, 2009,
p.9). Como tal, esta relacionada com a responsabilidade social das organizagdes e o objetivo é a criacdo
de um ambiente baseado na igualdade e inclusdo (Hofmann, 2016, p. 30). Quanto a questdo
econdmica, centra-se na utilidade da diversidade " (van Dijk et al., 2012, p. 76). Ou seja, a diversidade
é gerida de forma a tirar-se vantagens da mesma, visto que tem impactos positivos no que ao
desempenho financeiro, satisfacdo dos clientes, tomada de decisdo e inova¢do (Formanek, 202). Ha
guem argumente que questdes de igualdade e preven¢do da discriminagdo sdo assuntos triviais

guando comparados com este aspeto econémico (Franken, 2015).

1.5.2. Formagao e ferramentas
A formacgao tem o principal objetivo de criar consciencializa¢do na liderangas e n@s trabalhad@res no
que toca a enviesamentos relacionados com esterdtipos e preconceitos, facilitando as relagdes

intergrupais dentro da forca de trabalho (Alhejji, et al., 2016; Pendry at al., 2007).
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O objetivo de formacdes relacionadas com diversidade e inclusdo implica ajudar as pessoas a
adquirirem mais conhecimento sobre as temdticas e terem técnicas e ferramentas que possam aplicar
(Stanley et al., 2019). Ou seja, uma forma de operacionalizar uma cultura diversa e inclusiva é
demonstrar conhecimento e aplicacdo didria destas abordagens (Groysberg et al., 2018). Espera-se
que apods a formacdo, @s trabalhad@res se sintam capazes de usar ferramentas, técnicas e
abordagens pertinentes para lidar com os desafios que podem surgir de uma cultura diversa e inclusiva
(EI-Amin, 2022), e que sejam capazes de tomar decisGes éticas ao lidarem com questdes
organizacionais, seja a nivel inteletual como de comportamento (Aamodt, 2016). Também se espera
gue sejam capazes de colaborarem e comunicarem melhor, acentuando a produtividade e eficacia
(Branscombe & Baron, 2017).

Relativamente as praticas de formacdo, estas consistem num conjunto de atividades que
influenciam o comportamento, cognicdo, atitudes, valores e emog¢des de cada pessoa (Jehn &
Bezrukova, 2004; Nemetz & Christensen, 1996). Tém diversas consequéncias, como reduzir os
enviesamentos e promover a mudanca da percecdo sobre o outro (Brewer, 2007; Nemetz &
Christensen, 1996). Isto significa que aumenta a percecdo de similaridade (Gaertner et al., 1994).

A literatura sobre inferéncia social refere que educar sobre as diferencas pode modificar tipicos
erros no processamento de informacdo passada que derivou de exemplos de ma representacdo, que
conduziram a formacao de preconceitos (Pendry et al., 2007).

Um aspeto curioso sobre as praticas de formacdo é que ja ndo dadas apenas em contexto
presencial e cara a cara. Cada vez mais organizacionais colocam as formagoes e workshops disponiveis
nos seus sites e redes sociais, visto que é uma forma eficaz de expor @s trabalhad@res as iniciativas
organizacionais que se focam nas tematicas de D&I (Crouch, 2015).

Ndo obstante, as organizagdes despendem imensos recursos em formagdo, sendo que o usam
como uma forma de gerir a diversidade no local de trabalho (Bezrukova et al., 2016 citado por Zhang
& McGuire, 2022). Podem fazé-lo através de dois tipos — baseado na consciéncia ou no
comportamento. A formagdo de consciéncia baseia-se na partilha de experiéncias com o outro e na
promogdo de autoconsciéncia, atendendo a faldcias cognitivas e heuristicas que dificultem colocarmo-
nos no lugar do outro e interpretar o seu comportamento (Probst, 2003 citado por Zhang & McGuire,
2022). A formacgdo focada no comportamento centra-se em treinar as pessoas ao monitorizarem as
suas acoes e assim conseguem identificar e fornecer respostas apropriadas para contextos diferentes,
sendo que esta técnica ajuda especialmente barreiras inter-raciais na comunicacdo (Hanover & Cellar,

1998 citado por Zhang & McGuire, 2022).
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Em suma, praticas de formacao tém o poder de alterar atitudes passadas, esterétipos, emocgdes
negativas e comportamento aprendido sobre outros grupos (Denson, 2009). Além disso, a
desconstrucao de esterdtipos facilita maior empatia, essencial para a construcdo de ambientes

inclusivos (Paluck & Green, 2009).

1.6. Barreiras

Os autores Aragon e Kim (2021) entrevistaram nove especialistas de RH sobre as temdticas D&I. Ao
longo desta pesquisa, as pessoas entrevistadas mencionaram diversas barreiras a implementacdo de
praticas de RH diversas e inclusivas, tais como 1) recursos a nivel de tempo e orcamento, 2) valores e
objetivos comuns, 3) como criar consciencializacdo, 4) contratar pessoas qualificadas, 5) quem
promover/ penalizar de acordo com as métricas de D&aI, 6) transparéncia, 7) seriedade da necessidade
de D&I, 8) estrutura organizacional, 9) inflexibilidade e 10) limitacdo de acGes a esfera de influéncia.
Em comum, tod@s reveleram que resisténcia, enviesamentos e a percecdao de ameaca é uma grande

barreira (Wheeler, 2013).

1.6.1. Preconceitos e esteredtipos

Um estudo feito por Patrick e Kumar (2012) identificou algumas barreiras contra a aceitagcdo de
diversidade cultural no local de trabalho. A discriminacdo e o preconceito foram das barreiras mais
prevalentes, seguidas pelo etnocentrismo. As barreiras menos predominantes envolveram culpar a
vitima, esterdtipos, assédio e a menos presente foi retaliacdo.

O preconceito e os esteredtipos sdo dois conceitos que influenciam a discriminagao subtil, um tipo
de discriminacdo que passa mais despercebida e prejudica processos e o desempenho organizacional
(Rosette et al.,, 2018). Existem diferentes definicbes de esterétipos, mas todos tém em comum
consistirem em crencas sobre os tracos, atributos e carateristicas sobre outros grupos sociais (Hilton
& vonHippel, 1996). Os esterdtipos tém a utilidade de ajudar a simplificar o processamento da
informacao porque estdo guardados na memaria em vez usar-se um novo estimulo em cada contexto
ou experiéncia nova (Fiske, 1998). Os esteroétipos podem surgir baseados em conflitos, (Balkwell &
Duckitt, 1994), em diferentes niveis de poder (Fiske, 1993), papéis sociais distintos (Eagly, 2013) ou

forma de justificar hierarquias sociais (Sidanius & Pratto, 1999).
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Os esterdtipos representam o aspeto cognitivo das relagGes intergrupais enquanto o preconceito
representa o lado afetivo (Fiske, 1998). Ou seja, o preconceito é a emoc¢do que surge quando ha
interacdo social com grupos distintos do nosso e é uma avaliacdo enviesada de um grupo ou de uma
pessoa desse grupo, tendo em conta as carateristicas percecionadas (Brewer, 2007). A percecdo de
ameaca € o tipo mais comum de preconceito e os tipos de ameagas mais comuns estao relacionados
perdas de recursos (Sherif, 1966), auto preservacao (Greenberg et al., 1997) e sistemas de valores
pessoais (Crandall, 1994).

Os esterdtipos e o preconceito como formas de discriminagdo subtil, podem ser divididos em
gateways vs pathways (Chugh & Brief, 2008; Milkman et al., 2012). Ou seja, respetivamente, o
primeiro implica tomadas de decisdo entre “sim” ou “ndo” enquanto o segundo refere-se ao processo
gue influencia essa tomada de decisdo. As contratacdes e as promogdes que permitem recompensar
o desempenho e progredir na carreira sdo exemplos de gateways acabam por influenciar a percecao
de competéncia da outra pessoa (Rosette et al., 2018). Redes de apoio, mentoria, coaching, feedback
sdo exemplos de pathways que influenciam a tomada de decisao.

Os esterétipos e preconceito acompanhados de processos de categorizacdo social resultam em
tratamentos diferentes para grupos diferentes e estas crengas em conjunto com a interacdo com
grupos sociais diversos molda os padrdes relacionais nas organizagées, podendo fomentar
discriminacdo subtil e, consequentemente, agir como uma barreira a implementacdo de praticas de

RH diversas e ativas (Rosette et al., 2018).

1.6.2. Estatuto social e acesso a educagao

Apesar do sistema educacional estar a tornar-se mais diverso, ainda existem muitas pessoas que sdo
estigmatizadas ainda enfrentam barreiras na sua educagdo (Ruggs & Hebl, 2012). Enfrentam também
consequéncias nas suas carreiras profissionais por pertencerem a uma minoria (Luzzo & McWhirter,
2001; McWhirter, 1997; Rivas-Drake & Mooney, 2008).

A envolvéncia familiar também tem um papel fundamental na perce¢do destas barreiras na
educacdo. O apoio parental influencia positivamente as aspiragdes, expetativas quanto a educagdo e
respetivos resultados académicos e autoeficacia no que toca a escolhas profissionais de alun@s vindo
de grupos sociais minoritarios (Gushue & Whitson, 2006; Hill & Tyson, 2009; Jeynes, 2007; Kerpelman,
Eryigit, & Stephens, 2008). Embora o apoio familiar contribua para beneficiar alun@s pertencentes a
minorias, quando este apoio ndo é dado adequadamente, coloca estas pessoas em desvantagens, e
isto é particularmente mais acentuado para alunos de estatuto socioeconémico mais baixo ou a

primeira geracdo no ensino superior (Perna & Titus, 2005).
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A D&I tem diversos aspetos positivos no contexto escolar ao aumentar a autoconfianca e auto
eficacia sobre o seu desempenho escolar e, como tal, educadores tém de estar atent@s aos efeitos
negativos da exclusdo e aos aspetos positivos que surgem de uma educacao diversa, inclusiva e

culturalmente consciente (Ruggs & Hebl, 2012).

1.6.3. Resisténcia a mudanga

A resisténcia de mudancgas na gestdo tem vindo a ser estudada na literatura (Coetsee, 1999; Ford &
Ford, 2008; Ford & Ford, 2009; Hultman, 2003; Maurer, 1996; Muo, 2014; Piderit, 2000; Simdes &
Esposito, 2014; citado por Velasco & Sansone, 2019). No entanto, existe pouca pesquisa sobre os
verdadeiras desafios e tipos de resisténcias que a lideranga enfrenta no que toca a iniciativas de D&I.

A oposicao a mudanga vem do medo do desconhecido, incerteza e do erro (Muo, 2014). Isto pode
provocar percec¢des de potencial perda ou instabilidade (Lewin, 1947; Maurer, 1996; Nesterkin, 2012;
Prediscan & Braduanu, 2012; Williams, 2009 citado por Velasco & Sansone, 2019). Esta oposicdo pode
variar dependendo do nivel de efeitos negativos antecipados, o que pode significar perda de emprego,
posicdo, saldrio, poder, autoridade e inseguranca econdmica (Muo, 2014). Comportamentos de
resisténcia podem manifestar-se por comunicacao desapropriada, falta de representacao, recusa de
satisfazerem pedido ou acdes, acdo ambivalente ou mesmo enganar as pessoas no que toca aos efeitos
da mudanca (Ford et al., 2008; Prediscan & Braduanu, 2012).

N3o é surpreendente que os comportamentos de oposicdo vém sempre das pessoas mais
diretamente afetadas, uma vez que as percegdes de justica influenciam os niveis de resisténcia
(Smollan, 2006). Esta resisténcia é comum devido aos comportamentos de mudanca de poder vinda
do grupo dominante (Dovidio & Gaertner, 1986; Sears & Henry, 2003).

Através da selecdo de 13 artigos onde se questionaram quais as barreiras organizacionais para
uma implementacdo eficaz de praticas D&I, surgiram trés aspetos principais: 1) as solucées de D&I ndo
estarem alinhadas com as necessidades organizacionais 2) no pre-mortem, ou seja, ndo haver
identificacdo dos obstaculos na estratégia de D&I de forma a reduzir os desafios da implementacdo e

3) a cultura organizacional ndo corresponder a estratégia de D&I implementada (Nwoga, 2023).
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Quanto ao primeiro aspeto, desenhar e pensar em iniciativas D&I que ndo estao alinhadas com as
necessidades organizacionais pode conduzir a frustracao, reducao da confianga, resisténcia, falha e até
mesmo retaliacdo (Buttner et al., 2012; Cassell et al., 2021; Celik et al., 2008; Duong et al., 2023;
Velasco & Sansone, 2019). Isto implica a organizagdo perceber o que estd a faltar, o que precisa de ser
melhorado e o que esta a impedir a estratégia que se pretende implementar (Nwoga, 2023). Podem
olhar para dados demograficos, a retencdo, a promogdo e avaliacdao de desempenho, a contratagao,
os niveis de engagement entre diversos grupos (Koury et al. 2019; Milian & Wijesingha, 2023; Stanley
et al., 2019). Com estes dados construem uma estratégia baseada em evidéncia com mais probalidade
de ser eficaz e bem-sucedida (Cassell et al., 2021; Celik et al., 2008; Duong et al., 2023; Freeman Jr. et
al., 2019; Nadiv & Kuna, 2020). Contraria-se assim esta resisténcia porque os trabalhador@s sdo mais
provaveis de confiar e aceitar iniciativas de D&I que sejam baseadas em dados e ndo aleatdrias
(Mercer-Mapstone et al., 2021; Milian & Wijesingha, 2023; Stanley et al., 2019).

Relativamente ao segundo aspeto, identificar os obstdculos a uma implementacdo de praticas
pressupde ver as vulnerabilidades e pontos fracos na estratégia, de forma a tomar medidas para
contrariar essas possibilidades (Nwoga, 2023). Potenciais erros na implementacdo estratégica de
praticas de D&l envolvem falta de compromisso da lideranca, falta de recursos para financiar o
programa, resisténcia d@s trabalhador@s, comunicacgao ineficaz, dependéncia de trabalhador@s para
criar e desenvolver estas iniciativas e também seguir métricas erradas (Atkinson et al., 2022; Buttner
et al., 2012; Cassell et al., 2021; Celik et al., 2008; Mercer-Mapstone et al., 2021; Milian & Wijesingha,
2023; Oud, 2019; Stanley et al., 2019). Desta forma, ao identificar os fatores catalisadores da potencial
falha, as organizagbes conseguem determinar or¢amento, tempo dispensado, competéncias
requisitadas para tornar o processo viavel de um ponto de vista de envolvimento d@s trabalhador@s
(Celik et al., 2008; Koury et al., 2019; Stanley et al., 2019). No que toca ao terceiro aspeto, as iniciativas
de D&l tém o intuito de criar e refor¢ar uma cultura organizacional, onde todas as pessoas sdo
respeitadas, aceites e valorizadas (Buttner et al., 2012; Cassell et al., 2021; Celik et al., 2008; Duong et
al., 2023; Oud, 2019; Stanley et al., 2019).

Como tal, a cultura organizacional influencia positiva ou negativamente o processo de mudanga
na gestdao no que toca a estas praticas. Ou seja, organizagdes com processos e politicas rigidas, com
praticas que ndo sao inclusivas e que revelam resisténcia a mudanga terdo dificuldade em implementar
praticas de D&I (Atkinson et al., 2022; Buttner et al., 2012; Cassell et al., 2021; Celik et al., 2008; Duong
et al., 2023; Freeman Jr. et al., 2019; Koury et al., 2019; Mercer-Mapstone et al., 2021; Milian &
Wijesingha, 2023; Oud, 2019; Stanley et al., 2019; Velasco & Sansone, 2019).

1.6.4. Politicas publicas e organizacionais desiguais
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A tematica D&I tem estado nas prioridades das organizacdes, no entanto, a relevancia e os resultados
sdo heterogéneos a nivel global: alguns paises sdo caraterizados pelas valores e oportunidades
igualitdrios enquanto outros ainda enfrentam hierarquias e estruturas sociais que influenciam o
contexto ambiental e as praticas organizacionais no que toca a D&l (Kogut & Fonseca, 2023). As
organizagdes que mais lidam com esta barreira no dia a dia sdo multinacionais e, como tal, ao gerirem
uma forca de trabalho tdo diversa, em realidades cuja legislacdo sobre D&l é tdo distinta, enfrentam
uma pressao social por serem responsaveis pelas questdes sociais, ambientais e éticas, como pressao
das Nag¢dOes Unidas em atingir os objetivos de desenvolvimento sustentavel (Kolk, 2016; Raskovic et al.,
2022; Silva et al., 2020).

Um dos maiores desafios nas organizagdes multinacionais é se as politicas de HR devem estar
alinhadas ao priorizar integracdo, coordenacdo e globalizagcdo, aproveitando as vantagens da
diferenciacdo local (Bartlett & Ghoshal, 1989). Ou seja, este dilema implica conciliar as pressdes locais
de cada pais, onde as diversas filiais estdo sediadas (Cooke et al., 2019). E preciso haver um
compromisso entre a integracdo global e a resposta local, de forma que as praticas de RH conciliem os
contextos da organizacdo mae e das filiais, como sinergia e hibridizacdo, respetivamente (Oppong,
2018; Yahiaoui, 2015).

Umas das principais abordagens é de Bartlett e Ghoshal (1989). Esta abordagem transnacional é
uma perspetiva global e internacional cuja aplicacdo depende do qudo a organizacdo valoriza a
resposta local e a integracdo global. O objetivo desta abordagem implica uma coordenacgao
interdependente entre as filiais de forma que todas tenham a mesma visdo estratégica e objetivos em
comum. Os mesmos autores, noutro estudo acrescentam que as diferentes filiais deveriam ter papéis
diferentes na estratégia, dependendo do ambiente local e das competéncias das equipas nacionais.
Na pratica, diferentes papéis e responsabilidades dispersas ao longo das filiais permite a organizacao
mae detetar oportunidades, explorar respostas a adversidades e utilizar as capacidades locais. Assim,
todas as filiais contribuem na tomada de decisdo e na formulacdo de politicas (Bartlett & Ghoshal,
1989). No entanto, esta abordagem é criticada porque adotar as mesmas praticas em todas as filiais
resulta numa falta de legitimidade e de relevancia que cada contexto social dispde porque cada pais
tem demografias em termos minoritarios e culturais muito distintos (O’Donnell, 2000). Além disso,
Frista e Fernando (2020) argumentam que a organiza¢do mae é vista como “desenvolvida, moderna e
superior” em comparagao com as filiais e estas acabam por adotar modelos e praticas D&l

implementadas globalmente.
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Os autores Ferner at al. (2012) argumentam que praticas de HR eficientes ndo dependem
inteiramente da estratégia da organizacdo mae, mas depende da forma que estas filiais aceitam estas
transferéncias, tanto que praticas de D&I podem envolver um objetivo comum e universal, no entanto,
as especificidades devem refletir o contexto local (Umeh et al., 2022). Desta forma, surge a abordagem
reverse knowledge transfer (RKT), o que implica as filiais transferirem conhecimento ou praticas para
a organizacdo mie ou para outras filiais (Cuervo-Cazurra & Un, 2004; Li et al., 2016). E mais provavel
esta transferéncia acontecer quando a organizacado é de grande dimensdo e quando estda localizada
num pais desenvolvido (Ambos et al., 2006; Bezerra et al., 2015). Esta transferéncia é facilitada por
mecanismos de transferéncia direta, interagdes sociais, culturas semelhantes e visdo partilhada,
estruturas organizacionais com equipas ou projetos internacionais e regras e procedimentos formais

(Ambos et al., 2006; Chung, 2014; Minbaeva et al., 2014; Nair et al., 2015).

1.7. Hipdteses e Questao de investigacao

De acordo com abordagem quantitativa para o desenvolvimento do Projeto D&A, foram aplicados dois
guestionarios, em dois momentos distintos, um prévio a formacdo (tempo um) e outro apés a mesma
(tempo dois), visto que o intuito era medir o impacto da formagdo no que toca ao conhecimento sobre
as tematicas de D&I e a capacitagdo de quem concluiu a formacao. Posto isto, a hipdtese consiste: a
formacao ird conduzir, por um lado, a maior conhecimento sobre as tematicas de D&I e, pelo outro
lado, mais capacitagdo para abordarem estas tematicas, seja no local de trabalho, seja em contexto
pessoal.

Quanto a questdo de investigacdo deste trabalho projeto e enquadrado na abordagem qualitativa,
o objetivo era perceber que barreiras e facilitadores poderiam influenciar aimplementagado de praticas

de RH diversas e inclusivas nas organizagdes.
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Capitulo 2 - Metédo

2.1. Procedimento

A recolha de dados acompanhou as diversas fases do Projeto Divers@s e Ativ@s e consistiu numa
abordagem mista em relacdo aos métodos de pesquisa. De ressalvar que a equipa da avaliacdo do
Projeto D&A foi composta pela Professora Miriam Rosa e duas alunas de mestrado de Psicologia Social
e das Organizagdes do ISCTE, Andreia Lino e Rebeca Monteiro.

A combinacdo de abordagens tanto quantitativa como qualitativa permitiu a complementaridade
da interpretacdo dos conteudos da diversidade e inclusdao no contexto laboral (Palinkas et al., 2019).
Por um lado, a abordagem quantitativa centrou-se em medir e testar as hipdteses em causa,
permitindo quantificar o impacto da formacdo para @s participantese se o efeito do conhecimento e
da capacitacdo através dos conteldos da formacgdo e percecdo de autoeficacia foi significativo. Este
método de pesquisa é tipicamente objetivo e controlado (Rahman, 2020). Por outro lado, a abordagem
qualitativa permitiu compreender o fendmeno da diversidade e inclusdo no mercado laboral através
da percecgdo d@s participantes do projeto que trabalham estas questdes no exercicio da profissao, seja
em organizacdes sociais, seja em empresas. Este método de pesquisa é tipicamente subjetivo e
exploratério (Rahman, 2020). Em suma, de acordo com Venkatesh et al. (2013), a abordagem mista
apresenta diversos propdsitos: 1) complementaridade porque permite diversos pontos de vista sobre
o mesmo fendmeno, 2) integralidade visto que garante a total representa¢do do fendmeno, 3)
desenvolvimento porque possibilita construir questdes a partir de um método que se materialize, a
partir do implicagdes de um método anterior, 4) expansdo dado que permite esclarecer ou aprofundar
o conhecimento adquirido a partir de um método anterior, 5) corroboracdo/confirmacéo - para avaliar
a confiabilidade das inferéncias obtida de um método, 6) compensacdo porque possibilita
contrabalangar as desvantagens de um método através das vantagens do outro e por fim 7)

diversidade visto que assegura pontos de vista opostos sobre o mesmo fenémeno.
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Para a abordagem quantitativa, recorreu-se a dois questionarios do software Qualtrics Survey
online (Provo, UT) de preenchimento individual, com duragdo estimada de cerca de seis minutos.
Como o objetivo desta abordagem era quantificar o impacto da formagao (fase trés do projeto D&A),
esta foi dividida em dois momentos, uma recolha de dados pré-formagdo (questionario tempo um) e
uma recolha de dados pdés-formacgao (questiondrio tempo dois). A recolha de dados pré-formacao
decorreu de fevereiro a abril de 2023 e a recolha de dados pds-formacao decorreu de abril a maio de
2023. A duracdo desta recolha ao longo de dois meses deveu-se a acao da APPDI em promover o
projeto junto de entidades que ainda nado tinha alcancado, o que se refletiu na extensdao temporal de
participantes. A divulgacdo do questionario pré-formacao foi feita pela APPDI pel@s participantes no
momento da inscricdo nas formacdes enquanto o questiondrio pds-formacao foi divulgado pelas
alunas do projeto em vez da APPDI.

Para a abordagem qualitativa, recorreu-se a realizacdo de entrevistas semiestruturadas, com @s
participantes do projeto que demonstraram a sua disponibilidade. A angariacdo destes participantes
aconteceu através do questionario pré-formacao, onde @s participantes foram reencaminhad@s para
outro inquérito no Qualtrics, que recolhia somente o contacto e indicacdo de disponibilidade para
responder ao segundo momento e/ou para dar uma entrevista. Esta informacdo n3o ficou associada
as respostas d@s participantes. De modo a respeitar o RGPD (Regulamento Geral de Protecdo de
Dados Pessoais) e sua implementacdo no Iscte, esse ficheiro de contactos ficou armazenado apenas
na cloud institucional do Iscte. As entrevistas foram conduzidas segundo um guido, com algumas
perguntas chave que tinham de ser abordadas, mas apresentava flexibilidade e abertura para outros
assuntos relacionados que pudessem surgir. A duracdo estimada foi cerca de uma hora online, através
do Microsoft Teams. A concretizagdo das entrevistas decorreu durante o més de abril e maio de 2023,
cuja condugao foi feita inicialmente pela equipa de avaliagao do Projeto D&A. Com o auxilio da APPDI
para a participagdo, contou-se com um total de nove entrevistas realizadas. As entrevistas seguintes
foram divididas pelas alunas, sendo que a Rebeca realizou cinco entrevistas e a Andreia quatro
entrevistas. Apds a realizagdo das mesmas, seguiu-se a transcricdo das gravagdes, anonimizando os
dados pessoais d@s participantes e também das respetivas organiza¢des onde trabalhavam, sempre
que solicitado pel@s participantes. Procedeu-se a andlise de conteldo das entrevistas, cujo processo
decorreu durante o més de junho e julho de 2023.

De salientar que o guido da entrevista foi enviado antecipadamente e esta abordagem foi
previamente avaliada pela Comissdo Etica do Iscte-Instituto Universitario de Lisboa e aprovada pelo
Parecer 138/2022, emitido a 12 de dezembro de 2022. @s participantes preencheram um
consentimento informado quanto a seguranca dos seus dados pessoais, onde forneciam autorizagdo
para a gravagao da entrevista para posterior transcri¢do. Foram seguidos todos os passos prescritos

qguanto a protecdo de dados do material audiovisual resultante das entrevistas.
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2.2. Amostra

As pessoas participantes na amostra quantitativa ficaram definidas, como requisito obrigatério, que
teriam de ser participantes do projeto D&A, registados para concretizarem a formacao promovida pela
APPDI até ao fim de maio de 2023. Considera-se que a amostra é ndo probabilistica, por conveniéncia.

A amostra final quantitativa consiste no total de pessoas participantes que responderam,
simultaneamente, ao questiondrio pré-formacao (tempo um) e também ao questionario pds-formacdo
(tempo dois).

Da amostra final do questiondrio pré-formacgao (tempo um), estavam elegiveis 119 participantes.
Apds a amostra final do questionario pds-formacgdo (tempo dois), contou-se com 96 participantes.
Apds o emparelhamento com o cédigo simultaneo, sobraram apenas 23 participantes e a amostra final
do projeto D&A conta somente com este niumero reduzido de elementos validos, visto que apenas
com estes é possivel comparar as respostas entre os questionarios na pré-formacao (tempo um) e pds-
formacdo (tempo dois). Cada participante gerou um cédigo de acordo com informacgdo pessoal
(primeira letra do primeiro nome da sua mde, numero de irma@s mais velh@s, dia em que nasceu e
primeira letra do seu primeiro sobrenome). Este codigo correspondia a um conjunto de letras, que sem
identificar cada participante, foi usado para a associacdo destes dados, entre as amostras do
questionario pré-formacdo (tempo um) e pds formacdo (tempo dois). Por exemplo, a pessoa
participante no tempo um com o exemplo do cddigo M0122T foi associado esse cdédigo no tempo dois,
facilitando assim a identificacdo da pessoa participante.

A amostra final do questionario pré-formacado (tempo 1) contou com 119 participantes, cujos
dados podem ser observados no Quadro 2.1. Das pessoas participantes, 102 (85.7%) sdo mulheres e
17 (14.3%) sdao homens. Ndo houve indicacgdo do género como “outro”. Revelam idades
compreendidas entre os 21 e os 62 anos (M=41; DP=10.78). Quanto ao grau de escolaridade das
pessoas participantes, 91.6% tém formacdo superior. Uma pessoa estudou até ao 92 ano ou
equivalente (0.8%), nove pessoas estudaram até ao 122 ano ou equivalente (7.6%), 35 tém uma
licenciatura (29.4%), 70 tém uma pos-graduacgdo ou mestrado (58.8%) e quatro tem um doutoramento
(3.4%).

Da amostra quantitativa total emparelhada entre o tempo um e o tempo dois resultaram 23
participantes, cujos dados podem ser observados no Quadro 2.2 . Destas pessoas participantes, 18 sdo
mulheres (78.3%) e 3 sdo homens (13%). Duas pessoas optaram por ndo responder. Ndo houve
indicacdo do género como “outro”. Revelaram idades compreendidas entre os 23 e os 62 anos
(M=40.2; DP=38). Quanto ao grau de escolaridade das pessoas participantes, 11 pessoas (47.8%) tém
pds-graduagdo/ mestrado. Apenas duas pessoas estudaram até ao 122 ano ou equivalente (8.7%),

cinco tém uma licenciatura (21.7%) e trés tem um doutoramento (13%).
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Quanto a amostra qualitativa, dos nove elementos entrevistados, apenas oitos responderam ao
guestionario sociodemografico, de modo que se considerou o total de participantes da amostra
qualitativa como oito e ndo nove elementos. A faixa etdria variou entre os 36 e os 63 anos (M=48).
Quanto ao género, participaram seis mulheres (75%) e dois homens (25%), sendo que uma pessoa ndo
respondeu a esta questdo. Verificou-se que todos os elementos apresentavam formagdo superior.
Relativamente ao tempo de presenga na organizacao, quatro pessoas disseram que trabalhavam ha
cinco anos ou menos na organizacdo atual (50%), uma pessoa disse estar ha mais de cinco anos e
menos de 16 anos na sua organizacdo atual (12.5%) e outras trés disseram estar ha mais de 16 anos
na organizac¢do atual (37.5%). Em relagdo ao tipo de organizacdao em que trabalhavam, sete pessoas
referiram trabalhar numa empresa (87.5%) e apenas uma pessoa mencionou a sua organizacdo como

sendo institui¢do social (12.5%).

Quadro 2.1

CaracterizacGo da Amostra tempo um

Variavel n % M (DP) Min-Max
Género
Feminino 102 85.7
Masculino 17 14.3
Outro 0 0
Idade 41 (10.78) 21-62

Nivel de escolaridade

Ensino basico (92 ano) ou equivalente 1 0.8
Ensino secundario 9 7.6
Licenciatura 35 29.4
Mestrado/pds-graduagdo 70 58.8
Doutoramento 4 3.4
Total 119 100
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Quadro 2.2

Caracteriza¢do da Amostra final

Variavel n % M (DP) Min-Max

Género

Feminino 18 78.3

Masculino 3 13

Outro 0 0
Idade 40.2 (38) 23-62
Nivel de escolaridade

Ensino basico (92 ano) ou equivalente 0 0

Ensino secundario 2 8.7

Licenciatura 5 21.7

Mestrado/pds-graduacdo 11 47.8

Doutoramento 3 13
Total 23 100

2.3. Instrumentos e medidas

A escolha da abordagem mista, tanto quantitativa como qualitativa, recorreu a dois tipos de

instrumentos distintos, com objetivos também diversos, de forma a certificar a complementaridade

da informacgdo obtida pel@s participantesdo projeto.
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O instrumento eleito para a abordagem quantitativa foi o questionario (Se¢do | — Anexo A), que
foi realizado em dois momentos distintos, tanto pré-formagao como pés-formacao, sendo o objetivo
do mesmo quantificar o impacto da formagao em conteudos de diversidade e inclusdao e combate a
discriminagdo no contexto laboral. Os questionarios centraram-se em indicadores relevantes para a
avaliacdo do projeto D&A e, portanto, apresentavam carateristicas semelhantes. Foram pensados com
vista a fornecer todas as informacdes essenciais aos participantes, como objetivos do projeto e os seus
direitos enquanto participantes (e.g., confidencialidade, anonimato, possibilidade de desisténcia sem
consequéncias), presentes no consentimento informado. Todas as questGes eram acompanhadas de
diretrizes para facilitar a compreensdo do que era pedido. No fim, foi facultado os contatos, da
professora Miriam e das alunas para eventuais esclarecimentos, juntamente com a mensagem de
agradecimento.

O intuito era que os questiondrios fossem de curta duracdo, cerca de seis minutos, para garantir
o0 maior numero de participacao possivel. Como tal, centrou-se em questdes fulcrais e construtos chave
sobre as percecgdes subjetivas em relacdo a diversidade e inclusdo (demonstradas de seguida). De
salientar que as varidveis presentes foram idénticas no momento pré e pds-formacao. No periodo pés-
formacgao a amostra é particularmente reduzida, os valores de fiabilidade das escalas de medida alpha
de Cronbach (a) referem-se a amostra pré-formacao.

A sublinhar que de seguida podem ser observadas todas as medidas usadas para o Projeto D&A,
cujas medidas também pertencem as questdes de investigacdo e hipdteses da Rebeca Monteiro, a
outra aluna na equipa de avaliacdo do Projeto D&A. No entanto, para este trabalho de projeto, as
medidas relevantes sdo as crencas de legitimizacdo do sistema, conhecimentos sobre diversidade e

inclusdo, capacitacdo para formacao.

2.3.1. Dimensodes de diversidade mais relevantes

Na fase inicial, de levantamento de necessidades do projeto, as pessoas mais velhas e pessoas de etnia
cigana foram os grupos mais reportados a APPDI, que sofriam de maior discriminagdo no contexto
laboral. Tendo em conta esta informagdo, estes dois grupos serviram de base para questdes do
conteudo dos esteredtipos, sendo que se perguntou a@s participantesse consideravam estes grupos

sub-representad@s e/ou discriminad @s.

2.3.2. Crengas de legitimizacao do sistema

A escala original de onze itens (Levin et al., 1998) foi pensada no contexto americano. Posto isto,
realizou-se a adaptacdo e a traducdo para o contexto portugués, dos quais ficaram cinco itens. Foi
medida com uma escala de Likert de cinco pontos, cuja classificacdo consistiu de 1- “Discordo

fortemente” até 5 — “Concordo fortemente”.
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A fiabilidade da escala ndo atingiu os valores minimos para ser considerada aceitavel (o > .60).
Para compreender melhor a medida, realizou-se uma analise fatorial exploratéria aos itens, com
extragcdo em componentes principais e rotagdo varimax. A analise revelou trés fatores/componentes:

- 0 primeiro fator refere-se a legitimidade em termos de meritocracia no trabalho (explica 30.22%
da varidncia, eigenvalue 1.51) e inclui dois itens: “Se as pessoas trabalharem arduamente, elas
conseguem sempre o que querem” e “A maioria das pessoas que ndo avanca na vida nao deveria culpar
o sistema, deveriam culpar-se a elas mesmas”;

- 0 segundo fator refere-se ao reconhecimento de desigualdades/dificuldades (explica 22.54% da
variancia, eigenvalue 1.13) e inclui dois itens: “Individuos membros de certos grupos tém maior
dificuldade em atingir uma melhor posicdo” (item a inverter) e “Mesmo que as pessoas trabalhem
arduamente, elas ndo avangcam;

- o terceiro fator, de item Unico que nao foi considerado para este trabalho porque nao ser possivel
agregar: “Diferencas de poder entre grupos sao justas”.

Optou-se por usar apenas os dois itens correspondentes a meritocracia, visto que estavam
significativa e positivamente correlacionados entre si (r (116) = .43, p <.001). Ja a correlagdo entre os
itens relativos ao reconhecimento de dificuldades era demasiado baixa, pelo que a sua agregacdo nao

era aconselhavel (r (116) =.14, p =.13).

2.3.3. Diversidade/inclusdo da organiza¢do (recomendacio de tipo “net promoter score”)

O NPS (net promoter score) é um indicador de um item que permite perceber a satisfacdo geral com a
organizacdo (Krol et al., 2015). O item é composto pela seguinte questdo: “Em relagdo a organizacdo
onde trabalha atualmente, qual a probabilidade de recomendar a uma pessoa de um grupo sub-
representado na sociedade que venha trabalhar [3?”. Foi medido segundo uma escala de Likert, cujas
respostas consistiram de 1 a 5, sendo 1 — “Extremamente baixa, nunca recomendaria”, 2 — “Baixa”, 3

— “Indiferente”, 4 — “Alta”, 5 — “Extremamente alta, recomendaria certamente”.

2.3.4. Conteudo dos estereoétipos

A medida esta ancorada no modelo de conteldo dos esteredtipos e extensdes (Ellemers et al., 2013;
Fiske et al., 2007; Sayans et al., 2017), focando-se em trés dimensGes principais como a competéncia,
sociabilidade e moralidade. O item “No contexto profissional, em que medida considera que as pessoas
destes grupos tém estas caracteristicas?” questionou-se sobre a dimensdo competéncia, a simpatia no
que toca a dimensdo de sociabilidade e a honestidade relativamente a dimensao da moralidade. O
item foi medido com uma escala de Likert de quatro pontos, sendo 1 — “Discordo fortemente”, 2-

“Discordo”, 3 — “Concordo”, 4 — “Concordo fortemente”
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2.3.5. Conhecimentos sobre diversidade e inclusao

A escala é composta por sete itens e foi proposta pela propria APPDI no ambito do projeto. A escala
apresenta boa fiabilidade (o = .81). Foi medida com uma escala de Likert de seis pontos, cuja
classificacdo consistiu de 1- “Discordo completamente” a 5 — “Concordo completamente” e 6 — “Ndo
se aplica”. Exemplo de item: “Tenho conhecimentos suficientes para dinamizar tematicas de
Diversidade e Inclusdo e tdpicos relacionados no local de trabalho”. Para facilitar a andlise, a resposta

“nado se aplica” foi guardada com o valor 0.

2.3.6. Capacitagao para formacao

A escala é composta por cinco itens e foi também proposta pela préopria APPDI no ambito do projeto.
Apresenta uma boa fiabilidade (o = .94). Foi medida com uma escala de Likert de seis pontos, cuja
classificacdo consistiu de 1- “Discordo completamente” a 5 — “Concordo completamente” e 6 — “Nao
se aplica”. Exemplo de item: “Sinto-me capaz de formar outras pessoas em Diversidade, Inclusao,

Pertenca e Equidade”. Para facilitar a analise, a resposta “nao se aplica” foi guardada com o valor 0.

2.3.7. Acesso aos guias
Perguntou-se as pessoas participantes se tiveram acesso aos guias de formacdo do projeto, cuja

resposta era “sim” ou “nao”, tendo a possibilidade de indicarem a razao, caso ndo tenham tido acesso.

2.3.8. Questodes sociodemograficas
@s participantes foram questionad@s sobre o seu género (com opcdo para “outro”), idade e

habilitacdes literdrias.

O instrumento eleito para a abordagem qualitativa foi o guido da entrevista semiestruturada
(Se¢do | - Anexo B). Como mencionado previamente, o guido foi aprovado pela Comissdo de Etica do
Iscte-Instituto Universitario de Lisboa. A realizagdo destas entrevistas e o respetivo tratamento dos
dados pessoais (o registo de &udio/video d@s participantes para a posterior transcricdo da
informacéo) foi assegurada pelo Parecer 138/2022, emitido a 12 de dezembro de 2022 pela mesma

Comissao.
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O intuito do guido, além de servir de instrumento de apoio a conducdo das entrevistas, certificava
uma certa padronizacdao das mesmas, independentemente da entrevistadora, resultando no maior
rigor possivel no conteddo obtido, através do contributo aprofundador e exploratério sobre as
percecdes subjetivas d@s participantes no que toca as tematicas de diversidade e inclusdo (Lakshman
et al., 2000). O guido foi dividido em trés partes principais: uma primeira parte composta por um
briefing, onde era descrita como seria a entrevista, esclarecimento sobre o consentimento informado,
reforcando que @ participante poderia desistir a qualquer momento, onde era requisitado o
consentimento verbal para a realizagao da entrevista e, por fim, pedia-se um cédigo que iria permitir
fazer o emparelhamento entre os dados sociodemograficos do participante e as entrevistas; uma
segunda parte composta pelas perguntas que eram efetivamente o contelddo da entrevista e uma
terceira parte composta pela despedida e agradecimento pelo contributo do participante, sublinhando
a possibilidade de contato para eventuais duvidas/ informagdes sobre os resultados da avaliagdo do
projeto e dos projetos das alunas.

Todos os guides sdo baseados em literatura prévia e, de seguida, podem observar um resumo dos

construtos e referéncias usadas para a construcdo do guido da entrevista (Quadro 2.3).

Quadro 2.3

Construtos e referenciais tedricos de base para as perguntas do guido de entrevista

Construto Questdo Referéncia
Diversidade e | O que é para si a diversidade e inclusdo? (Hunt et al., 2018)
inclusao
Tipologias de | Quando pensa nestas questdes da diversidade, que (Kossek & Zonia, 1993)
diversidade grupos sociais é que associa? Quais os grupos mais

visados?
Esteredtipos Pensando nalguns grupos sociais, que esteredtipos é (Cuddy et al., 2009)

que acha que se associam a estes grupos? Descreva

com as primeiras palavras que Ihe vierem a mente

Essas palavras tém todas a mesma importancia? (Sidanius et al., 1994).
Pedimos que faca o exercicio de ordenar da mais

importante para a menos importante
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Vivéncias de

diversidade e
inclusao

Relevancia do
projeto

Testemunho do
projeto
Opinido sobre os

guias

Impacto esperado

Oportunidades

Barreiras

Contextuais

Como é que a diversidade e inclusdo se refletem no seu

dia a dia de trabalho? e na organizacao onde trabalha?

Sabemos que tem participado no projeto Divers@s e
ativ@s. Que atividades tém tido mais relevancia para
si? Porqué?

Especificamente em relagdo a formagdo, dé-nos o seu
testemunho.

Relativamente aos guias, dé-nos a sua opinido.

Qual o impacto que espera destas ferramentas, tanto
para si como para a sua organizagdo?

Quais acha que podem ser as oportunidades para a
implementacdo dos guias a médio prazo? E a longo
prazo? (perguntas sobre formag¢des em geral caso ndo
se lembre dos guias)

E quais acha que podem ser os obstaculos? (obstaculos
a implementac¢do dos guias a médio prazo? E a longo
prazo?)

Como chegou as formacgoes?

O que levou a fazer as formagoes?

Qual o papel da [profissdo da pessoa] nestas questoes?

Teletrabalho e diversidade

(Cook & Wall, 1980)

(ndo aplicavel)

(ndo aplicavel)

https://appdi.pt/docu

mentos/Guia-de-

Formacao-de-Pessoas-

Formadoras-de-

Entidades-

Empregadoras.pdf

https://appdi.pt/docu
mentos/Guia-de-
Formacao-de-Pessoas-
Formadoras-de-
Entidades-da-
Economia-Social.pdf

(Louvrier, 2013)

(Benzaghta et al,
2021)
(Benzaghta et al,

2021)

(ndo aplicavel)
(ndo aplicavel)
(ndo aplicavel)

(ndo aplicavel)
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Ha quanto tempo terminou as formacgoes) (ndo aplicavel)

Avaliagao das | Pontos fortes e fracos das formacgdes (ndo aplicavel)
formagoes
Outros Ha alguma coisa que queira acrescentar e que ndo (ndo aplicavel)

tenhamos perguntado?

2.4. Analise de dados

2.4.1. Abordagem quantitativa

Apds arecolha dos dados fornecidos pelos questionarios, procedeu-se a uma limpeza da base de dados
e andlise inicial através do software SPSS (Statistical Package for Social Sciences, versado 27). Eliminou-
se @s participantesque acederam ao link do questiondrio, no entanto, ndo responderam ao mesmo.
De seguida, realizou-se estatisticas descritivas, frequéncias e uma matriz de correlaces para os dados
tratados, utilizando os coeficientes de Pearson e Spearman, para facilitar a analise das associa¢des
entre as variaveis. Para as varidveis nominais (e.g. género, escolaridade, acesso aos guias) foi usada a
estatistica ndo paramétrica (rho de Spearman) em vez do r de Pearson para as correlacdes com outras
variaveis.

Com o intuito de quantificar o impacto da formacdo, comparando os dados pré-formacao (tempo
um) e os dados pds-formacdo (tempo dois), realizou-se testes de inferéncia estatistica, comparando
as mesmas perguntas feitas nos dois momentos, antes (tempo um) e depois (tempo dois) da formacao.
O objetivo era analisar se existiriam diferencgas significativas, inferidas através de um nivel de
significancia (p) inferior a .05 (ou seja, que a probabilidade de encontrar diferengas entre o pré e o pds-
formagdo ao acaso seria inferior a 5%). Visto que ndo se consideraram varidveis extra e eram dois
momentos distintos para a mesma varidvel, optou-se pelo teste t de student para amostras
emparelhadas. Considerando o tamanho da amostra, previu-se que, a priori, uma amostra de 25
pessoas seria suficiente para uma magnitude de efeito (d de Cohen) moderada (Faul et al., 2007). De
seguida, realizou-se um teste post-hoc (ao poder estatistico obtido no estudo, considerando a
dimensdo da amostra, a magnitude do efeito e um nivel de significancia para uma cauda da distribuicdo
dos dados (ou seja, antecipando que a diferenca seria na dire¢do de mais conhecimento/mais
capacitacdo d@s participantes e ndo apenas uma mudanga em dois sentidos). O teste foi realizado no
software G*Power e demonstrou que o poder (1-B probabilidade de erro) alcangado foi de .90 para os
conhecimentos e .99 para a capacitagdo, que sao valores considerados muito bons (Cohen, 1988).

Todos os dados foram reportados com um intervalo de confianca (IC) de 95% e os efeitos

significativos foram suportados pela auséncia de 0 no IC (Hayes, 2013).

33



2.4.2. Abordagem qualitativa

Segundo Kleinheksel et al. (2020), a analise de contedido é um método que se tornou popular a medida
gue o paradigma qualitativo foi crescendo nas ciéncias sociais. Esta abordagem centra-se no contetdo
textual como uma fonte rica com potencial para revelar informagdo sobre fendmenos especificos,
neste caso, a percecao de diversidade e inclusdo no contexto laboral por profissionais de recursos
humanos, seja de empresas, seja de entidades sociais.

O conteldo pode ser manifesto ou latente (Kleinheksel et al., 2020). Por um lado, o conteldo
manifesto pode ser definido como o que acontece a superficie, o mais literal possivel e préximo do
texto. A frequéncia de palavras permite compreender o fendmeno e a sua prevaléncia, refletindo uma
analise num nivel superficial. O propdsito da andlise de conteudo manifestado é transpor a contagem
de palavras simples para uma exploracdao da linguagem de forma a organizar partes do texto em
categorias que reflitam um significado comum. Pelo outro lado, o conteldo latente implica que quem
realiza a analise compreenda o fendmeno mais profundamente pelo significado do texto e através de
interpretacdo do mesmo (Kleinheksel et al., 2020).

De forma a realizar-se a analise de conteddo do material obtido da transcricdo das entrevistas, a
primeira etapa do processo iniciou-se com a criagao de um dicionario de categorias. Este documento
contém a definicdo das diversas categorias e, para cada uma, exemplos de excertos das entrevistas.
Uma categoria é uma unidade de significado que em conjunto com outras pode dar origem a temas
dentro da analise de conteldo (Morgan, 1993; Sandelowski, 2000). Apds o dicionario de categorias
estar definido, seguiu-se a segunda etapa do processo, que se denomina de categorizacdo, ou seja,
atribuir significado e um respetivo cédigo a um excerto de texto de cada uma das entrevistas de forma

a integra-lo numa categoria (Vaismoradi et al., 2016).
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Com vista a confiabilidade nos dados, é crucial que este processo de categorizacao seja feito por
duas pessoas em separado, sem qualquer tipo de influéncia de uma pessoa na categorizacao da outra.
Neste caso, foi assegurado pelas alunas do projeto. Apds o material das entrevistas ter sido
categorizado de acordo com o dicionario de categorias, seguiu-se a terceira etapa do processo que é
o acordo inter-juizes, cujo intuito é verificar se as codificadoras categorizaram os excertos nas mesmas
categorias ou em categorias diferentes (Fonseca et al., 2007). E um instrumento que permite garantir
a qualidade da categorizacao feita pelas alunas do projeto. Como tal, foi calculado o Kappa de Cohen,
tendo sido superior a .80, o que indica um bom acordo entre diferentes codificadoras na codificacdo
do material das entrevistas (Fonseca et al., 2007). Os desacordos que existiam entre as codificiadoras
foram resolvidas por consenso. Tanto a categorizagdo como o acordo inter-juizes foi feito através do
software MAXQDA. De salientar que as palavras categorizadas passaram por um processo de
lematizacdo (i.e., as diferentes formas/flexdes de uma palavra foram consideradas como a mesma
palavra) e foi usada uma lista de exclusdo, para que nao fossem contabilizadas palavras sem contetdo
(e.g. interjeicdes, conjuncoes, etc).

A identificacdo das categorias foi realizada através de um processo abdutivo, que combina a
possibilidade de surgir categorias inesperadas enquanto suporta o processo das inferéncias que ja
foram explicadas pela literatura existente, ou seja, a juncao de processos dedutivos e indutivos
(Teddlie & Tashakkori, 2009, p. 329). O processo dedutivo também conhecido como “top down”
comeca no geral e vai até ao particular. Surge através da analise de literatura existente, seja de teorias,
conceitos ou descobertas recentes em relagdo ao fenédmeno em causa (Elo & Kyngés, 2008; Hsieh &
Shannon, 2005; Mayring, 2014 citado por Proudfoot, 2023). A categoriza¢do inicia-se assim usando
categorias pré-existentes, resultantes da literatura e de investigacdo anterior, como é o caso da
categorizacdo deste projeto. Contudo, alguns segmentos de textos ao longo da codificacdo nao
correspondem a nenhuma categoria pré-definida pelo processo dedutivo, o que pressupbe o
surgimento de novas categorias indutivamente (Elo & Kyngas, 2008 citado por Proudfoot, 2023). O
processo indutivo também conhecido como “bottom up” inicia-se assim no particular e vai expandindo
até ao geral, ou seja, recorre a inferéncias que surgiram no conteldo das entrevistas, que manifestam
a visdao d@s participantes sobre o fendmeno, surgindo assim novas categorias ou subcategorias

(Creswell & Plano Clark, 2007).
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Por um lado, no processo indutivo, os investigadores comegam com os dados empiricos, neste
caso, o conteudo das entrevistas e avancam de forma a desenvolver uma teoria, dando um significado
holistico ao processo através da transformacdo dos dados puros na explicacdo do fendémeno (Blais &
Martineau, 2006). Pelo outro lado, o processo dedutivo comega com uma teoria e fazem-se inferéncias
a partir do que é suposto os dados manifestarem. Por isso, é que este processo é mais associado ao
teste de hipdteses, de forma a suportar ou contradizer a teoria (Okoli, 2023).

A cada categoria estd associada uma lista de frequéncias de palavras, isto significa as palavras que
foram mais vezes contabilizadas ao longo do conteldo das entrevistas (Se¢do Il — Anexo E). De forma
a facilitar a visualizagao das mesmas, realizou-se a respetiva nuvem de palavras, individualmente por
categoria (Secdo Il — Anexo F). De salientar que na nuvem de palavras, a quantidade de vezes que a
palavra aparece estd diretamente relacionada com a sua magnitude, isto significa que quanto maior a
palavra, mais vezes ela foi citada pel@s participantes. Todo este processo foi realizado no software
MAXQDA.

Para um entendimento mais profundo sobre as diversas abordagens qualitativas usadas, no que
toca a analise do conteldo resultante do material das entrevistas, por favor consultar o manual de

Flick (2009).

36



Capitulo 3 — Resultados

3.1 Dados quantitativos

Numa primeira analise, examinou-se as correlagdes entre as variaveis (Se¢do Il - Anexo D — Quadro
D.1.). Importa salientar que a diagonal inferior corresponde as correlaces entre varidveis em tempo
um (pré-formacdo) e a diagonal superior corresponde as correlagdes em tempo dois (pds-formacao).
Relativamente a varidvel “Recomendar a organizacdo”, todas as associacbes foram positivas e
significativas, com excecdo da varidvel competéncias mais velhas. Ou seja, apds as formacdes, @s
participantes percecionaram as pessoas ciganas como mais honestas, competentes e simpaticas, as
pessoas mais velhas como honestas e simpaticas e, como tal, recomendariam a sua organizacdo. Esta
variavel em conjunto com a varidvel “Percecionar conhecimentos de diversidade”, além da variavel

“Capacitacdo para formar outros” verificou-se positiva em cada uma destas associagdes, ou seja,

quando uma aumenta, as outras aumentam na mesma proporgéo.

3.1.1. Dados preliminares e analise descritiva
A APPDI na sua analise preliminar demonstrou que os grupos mais sub-representados foram as pessoas
de etnia cigana e as pessoas mais velhas. Os grupos mais mencionados como sub-representados no
questionario do tempo um (pré-formagdo) foram pessoas com deficiéncias ou dificuldades (n=36),
imigrantes (n=11), pessoas de etnia negra (n=10), outras nacionalidades (n=9) e comunidade LGBTQA+
(n=9). A semelhanca do tempo um (pré-formagdo), os grupos mais reportados no questionario do
tempo dois (pds-formagdo) foram precisamente os mesmos — pessoas com deficiéncias ou
incapacidades e imigrantes. Além destes grupos sociais - pessoas com deficiéncia ou incapacidade (n=
9), pessoas imigrantes (n=4) -, no questionario do tempo dois (pdés-formacgado), foram reportados ainda
outros grupos sociais como comunidade LGBTQIA+ (n=4), mulheres (n=3), pessoas de etnia negra (n=2)
e pessoas de etnia cigana (n=2) e por fim pessoas com dificuldades fisicas (n=1), pessoas de diferentes
nacionalidades (n=1) e pessoas sem abrigo (n=1).

A auséncia de referéncia as pessoas de idade mais velha, em simultdneo nos dois tempos, pode

dever-se ao facto de ja estar referenciado como um dos grupos mais sub-representados.
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Quanto ao facto de os grupos mais reportados terem sido os dois no mesmo momento, pode
manifestar a magnitude da sub-representacdo que estes grupos enfrentam ainda no contexto
profissional, o que implica que ainda existe muito trabalho a ser feito relativamente aos esterdtipos
associados a estas pessoas. Relativamente ao grupo denominado pessoas com deficiéncia ou
incapacidade foi pensado de forma a ser o mais geral e abrangente possivel, portanto, pode incluir
pessoas com deficiéncias cognitivas, neuro divergéncia e necessidades educativas especiais (NEE) ou
motoras. Apenas houve uma mencdo a pessoas com dificuldades fisicas, Unica distin¢gdo da categoria
geral.

Outro aspeto que apresenta semelhancgas nos dois tempos é a questao da intersecionalidade entre
as categorias presentes, ou seja, por exemplo, pessoas que com deficiéncia e também diversidade
cultural, maes e migrantes, etc. A intersecionalidade implica que a subrepresentacdo tem desafios
acrescidos, porque uma categoria social quando acrescentada uma camada especifica, pode
manifestar ainda mais uma subrepresentacdo agravada pela vulnerabilidade e as consequéncias que

estes grupos sociais enfrentam (Albuja et al., 2020).

3.1.2. Comparagdo entre tempo um (pré-formacao) e tempo dois (pds-formacgdo)

Tendo em conta o objetivo do projeto Diver@s e Ativ@ com vista a compreensdo do impacto da
formacdo n@s participantes em relacdo as tematicas de diversidade e inclusdo e combate a
discriminagdo no contexto laboral, procedeu-se a comparacao dos resultados dos questionarios entre
o tempo um (pré-formacao) e tempo dois (pds-formacdo), observaveis no Quadro 3.1.

Verificou-se que a varidvel compdsita “Conhecimentos sobre diversidade” obteve resultados
significativos, o que pressupdes que @s participantes consideraram que aumentaram o seu
conhecimento sobre as tematicas (t (19) =-4.15, p <.001). Embora os valores médios do conhecimento
que @s participantes demonstraram tivessem sido elevados (M=3.77; DP=.83), os valores médios
aumentaram (M=4.59; DP=.60). Além disso, quanto a varidvel compdsita “Capacitagdo sobre
diversidade”, verificou-se que, apds a formagdo, @s participantes consideraram que se sentem mais
capazes em dar formagdo sobre as tematicas abordadas (t(19)=- 3.062, p = .003). Mais uma vez,
embora os valores médios da capacitagdo que @s participantes percecionavam fossem elevados
(M=3.33; DP= 1.18), os valores médios subiram (M=4.12; DP=.87). Pode-se destacar que o objetivo
crucial do Projeto D&A foi cumprido, tendo em conta a amostra em estudo, visto que apds esta analise
de resultados, pode-se inferir que @s participantes se sentiram com mais informacdo e conhecimento
em relagdo as tematicas em causa, como também percecionaram com mais capacitagao para formar

e desenvolver estas tematicas nos seus contextos respetivos.
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Relativamente as percecbes de trabalho/esforco, verificou-se os seguintes resultados, (t (19) = -
.514, p = .306), o que significa que as crengas sobre a meritocracia ndo se alteraram, mesmo apos a
formacdo. Quanto as restantes varidveis, observou-se alguns aumentos nos valores médios nas
varidveis “Recomendar a organizacao de pertenca” e “Competéncia” e “Honestidade” da etnia cigana,
mas nao o suficiente para atingir significancia estatistica. Como mencionado previamente na analise
descritiva, demonstrou-se que a percecao das pessoas mais velhas se alterou ligeiramente e foram

vistas como menos competentes, o que é antagdnico ao que foi ensinado nas formacdes.

Quadro 3.1

Impacto da formagdo para @s participantes, comparando tempo um vs tempo dois

M DP M DP
(T1- pré) (T1-pré) (T2-pds) (T2-pos) P

Conhecimentos
sobre diversidade 3.77 0.83 4.59 0.60 -4.15 <.001
Capacitagdo 3.33 1.18 4.12 0.87 -3.06 .003
Legitimidade

. . 2.64 1.08 2.84 1.11 -0.51 .306
/meritocracia
Recomendagao da

e 3.80 1.15 4.00 0.86 -0.94 179
organizagdo

3.2. Dados qualitativos

A abordagem qualitativa resultante da analise de contelddo deu origem as categorias mais abordadas
pel@s participantes ao longo das entrevistas semiestruturadas. Como mencionado previamente
acerca da analise de dados qualitativa, por uma questdo de organizagao das categorias, a cada uma
delas estd associada um ranking de palavras mais frequentemente citadas e estas organizaram-se no
formato de uma nuvem de palavras. Com vista a facilitar a visualizagdo da informacgdo, recomenda-se

a visualizacdo da Secao Il - Anexos E e F, respetivamente.
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Posto isto, as categorias mais citadas consistiram nas seguintes: 1) definicdo da definicdo de
diversidade e inclusdo e a consciencializacdo de enviesamentos, 2) os grupos sub-representados mais
referenciados foram os grupos étnicos/raciais, seguido pela nacionalidade, o género, e as pessoas com
deficiéncia, 3) os esteredtipos mais mencionados foram relacionados com a nacionalidade e a idade,
4) a diversidade e inclusdo no trabalho, principalmente dentro da organizagdo e no exercicio da
profissdo, 5) quanto as formacdes, as vantagens e as desvantagens das ferramentas selecionadas, 6)
as barreiras mais mencionadas para a implementacado dos contelddos das formacdes citadas foram a
percecdo das pessoas quanto a irrelevancia do tema, desinteresse ou resisténcia, 7) ja quanto aos
facilitadores, os mais registados foram a divulgacdo e sensibilizacdo para o tema e, por fim, 8) exemplos
de discriminacao vivenciados ou observados pelas experiéncias de outras pessoas.

Por uma questdo de tdpicos selecionados para a escrita deste trabalho, as categorias analisadas
centram-se nas barreiras e nos facilitadores a implementacdo deste tipo de contelddo. Para mais
detalhes, poderao verificar os documentos oficiais do Projeto D&A e o relatério técnico da avaliacdo

externa entregue ao ISCTE.

3.2.1 Categoria Diversidade e inclusao

A categoria diversidade e inclusdo foca-se na definicdo destes conceitos, seja de forma mais genérica
e do senso comum como de forma mais técnica. Desta forma, esta categoria divide-se em trés
subcategorias: 1) importancia destas tematicas, 2) evolucdo destas tematicas e 3) diversidade cultural
existente em Portugal (frequéncia de palavras — Anexo E - Quadro E.1; nuvem de palavras — Anexo F -
Figura F.1)

Estes conceitos apresentam uma elevada interdependéncia no que toca a sua definicdo, para a
grande maioria d@s participantes: “eu colocava os dois conceitos, nao é assim, muito, muito préximos
um do um do outro.” (P9, profissional de RH, diversidade e inclusdo)

Contudo, ha quem consiga distinguir entre os dois conceitos de forma bastante distinta, embora

reconhegam que os dois conceitos nao fazem sentido um sem o outro:

“acho que é diversidade e inclusdo sdo 2 coisas diferentes, ou seja, nds podemos
ser diversos, podemos ter uma populagéo diversa, mas podemos depois ndo ser
inclusivos relativamente a populagdo diversa que temos e, portanto, uma coisa
sem a outra é capaz de ndo fazer totalmente sentido, porque se nds tivermos uma
populagdo diversa e depois néo aceitamos essa diversidade, ndo estamos a incluir
e ndo faz sentido. Uma coisa néo faz sentido sem a outra. Mas como digo, acho

que é tirar o partido do melhor que cada um de nds tem por termos diferentes. De
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uma maneira assim, muito leiga, sem ser muito cientifica.” (P8, gestora da

qualidade do ambiente, engenheira quimica)

Duas pessoas participantes fizeram uma associagao entre os dois conceitos, através de
metaforas, seja de flores num jardim, como convidar pessoas para dancar:
“A diversidade é... é como nds entrarmos num jardim e termos diversas flores,
vdrios feitios, diversas cores. (...)Ou seja, aquele jardim é tudo flores, mas cada
uma se apresenta, pronto, a sua forma, ou seja, sdo amarelas, de pétala grande
ou sdo pequenas, de pétala vermelha, mas séo todas flores ao fim e ao cabo. A
questdo da inclusdo é... E efetivamente o mesmo jardim nés néo... Nés temos
diversos canteiros, termos um so canteiro com todas as flores Id. (...)” (P5,

profissional de RH)

s

“(...) HG, hd... Hd uma frase engracada que é “ a diversidade é convidar as pessoas
para, para dangar”. Ndo, “a diversidade é convidar as pessoas para a festa e
incluséo e depois chamd-las para, para dangar”. Por isso uma coisa estd associada
a outra. Por isso eu, eu colocaria aqui a diversidade como sendo o passo um, para
depois a inclusdo ser o passo 2, mas uma ndo existe sem a outra, néo é (...)”(P9,

profissional de RH, diversidade e inclusdo)

Mais conectado a fungdo de recursos humanos, duas pessoas participantes relacionaram a

inclusdo com o processo de recrutamento e sele¢do, mais particularmente, em relacdo ao onboarding:

“a inclusdo é dificil estar a definir alguns pardmetros, a ndo ser que possa dizer
alguns e esquecer-me de outros tantos. Porque é de facto uma questdo de
convivéncia. E é nessa convivéncia que se conhecem os multiplos aspetos em
que... comegam pelo... Pelo onboarding que é... Que nds ndo conhecemos ninguém
e vamos recrutar depois passa por... Por uma questdo de integrag¢éo no... No

proprio local de trabalho” (P3, profissional de RH, formagdo)

“A inclusdo é mais a maneira como a pessoa se sente integrado, digamos assim,
portanto, é a maneira como eu estou a ver os dois conceitos. Que se sinta que
faca parte daquele grupo. E que ndo sinta pela maneira de pensar, ou pela cor da
pele, ou pelo, por ser de outro género diferente, ou que, que se sinta... Que se

sinta parte, hd espago para todos. “ (P1, psicélogo e profissional de RH)
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Algumas pessoas participantes ndo distinguem diversidade e inclusdao, mas designam estes
conceitos de forma mais generalista como a aceitacdo, o respeito, a abertura pelo outro,

independentemente das suas diferencas.

3.2.1.1. Importancia das tematicas de diversidade e inclusdo
A relevancia da diversidade passa por dois niveis, tanto a titulo pessoal como organizacional, embora

em ambos o contributo seja 0 mesmo — mais enriquecimento de ideias e experiéncias:

“Mas eu noto da experiéncia que tenho, quanto mais diversidade, hd experiéncias
diferentes, maneiras de ver as coisas diferentes, é melhor para nds, ndo so no dia
a dia do nosso trabalho, mas também enquanto pessoas, porque comegamos a
ver as coisas também doutro ponto de vista se tivermos abertos a ouvir os outros,
ouvimos as vezes coisas que ndo...Que sozinhos, se calhar, ndo viamos ou com um

grupo muito homogéneo, se calhar ndo via.”(P1, psicélogo e profissional de RH)

Além de enriquecer, a diversidade ainda age como catalisador da mudanca e contribui para a
inclusdo e valorizacdo de quem é diferente: “perceber que a diversidade enriquece o ambiente,

permite maior inovacdo e o préoprio desenvolvimento sustentdvel.” (P6, profissional de comunicagao)

3.2.1.2. Evolugdo das tematicas de diversidade e inclusao

A percecdo sobre estas tematicas tem vindo a progredir, a forte presenca colonial e imperialista ainda
pode influenciar a visdo do ensino, da educagdo e, consecutivamente, tematicas como a diversidade e
inclusdo. Esse paradigma tem vindo a mudar, apés a revolugdo do 25 de abril e a queda do regime

totalitario:

“Mesmo, ndo so socialmente, mas também do ponto de vista individual também é
um pensamento sempre em construgdo. Vamos Id ver aqui em Portugal. Eu
frequentei o ensino numa altura em que ainda havia guerra colonial. E o0 ensino
traduzia a visdo do mundo, o modo colonialista ainda, patriarca, homofdbico
também e era o ensino oficial. Houve grandes transformagdes.” (P3, profissional

de RH, formacgdo)

“(...) A revolugdo produziu um choque cultural e transformagées também muito
grandes no... no pensamento. Dai que diga que estas questdes que estamos a
abordar tém sempre uma atualizagéo em termos de disponibilidade e a
democracia cria disponibilidades para as discutir.”. (P3, profissional de RH,

formagdo)
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3.2.1.3. Diversidade cultural existente em Portugal

Apesar do background cultural diverso de Portugal e o0 aumento de diversidade étnica nas maiores
zonas de populagdo e turismo, as pessoas podem ainda nao estar familiarizadas com estas tematicas,
mesmo quando convivem diariamente com populacdo de diversas nacionalidades e de outros

backgrounds culturais, como é o caso de zonas de turismo recorrentes:

“eu noto que em Lisboa hd uma diversidade cultural muito maior do que do que
aqui no norte do do pais, ndo é? Além de ser a capital, sGo polos de turismo
bastante fortes, nGo é? Seja a zona do Algarve, seja a zona de Lisboa e nds aqui
ainda ndo temos este... Ainda ndo estd assim tdo fomentado, tdo enraizado {(...)”

(P2, Partner de organizac¢do de projetos de inovagdo social)

O problema demogréfico que Portugal enfrenta em termos de populacdo jovem e em idade ativa
tem vindo a ser colmatado pela realidade atual do capital de tecido humano, que é composto pela
exploracdo de mao obra precaria, populagcdo com backgrounds culturais étnicos, religiosos, muito

diferentes:

“Porque ndo hd gente para trabalhar, portanto, o que tem... Ainda no outro dia fui
ao Porto e vi que todas as pessoas que distribuem Uber Eats que estdo, que estdo
concentrados nas zonas sdo no Bangladesh e sei que em Lisboa também é assim.
Portanto, a multiculturalidade vai existir, porque de facto, nds precisamos a
semelhanca de outros paises, precisamos de pessoas para trabalhar e para fazer
aquilo que ou, os portugueses ndio querem fazer ou ou ndo hd portugueses para o
fazer também porque nds estamos com problema demogrdfico grave”. (P2,

partner de organizagdo de projetos de inovagéo social)

3.2.2. Categoria Enviesamentos

A categoria enviesamentos centra-se nas perceg¢des e atitudes que as pessoas revelam quanto a estas
tematicas de diversidade e inclusdo, nomeadamente, no que toca 1) consciencializagdo dos
enviesamentos, 2) a quebra de esteredtipos e preconceitos como consequéncias desta
consciencializagdo e 3) aspetos ideoldgicos que podem ser uma possivel causa destes enviesamentos

(frequéncia de palavras — Anexo E - Quadro E.2; nuvem de palavras — Anexo F - Figura F.2)

3.2.2.1. Consciencializagdo dos enviesamentos

Estes enviesamentos manifestam as perce¢ées d@s participantes e provocam um questionamento

sobre as primeiras impressées que temos d@s outr@s e os grupos mais lesados e sub-representados:
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“(...) Estou muito preocupada de ler sobre esses assuntos de... De entender mais e
de me aprofundar mais e tal. Mesmo assim, o automdtico hoje para mim, ndo
inclui vdrias... Vdrias... Vdrios grupos desses. Entéo ainda tem o que se caminhar,

sabe?” (P4, profissional de RH, recrutamento e selecdo)

Estas manifestacdes acabam muitas vezes por ser inconscientes e uma das formas de contribuir

para este despertar é através de ferramentas como a formagao:

“Dificuldade em dizer esta palavra... Enviesamento inconsciente - a perceg¢do de
que, de facto, nds temos e acho que estava bem... A formag¢do dava ali alguns
exemplos interessantes e, sobretudo, chamava a atengdo dessa desses
enviesamentos. Talvez fosse a drea que me interessou mais e que me despertou

mais.” (P2, Partner de organizagdo de projetos de inovagdo social)

3.2.2.2. Consciencializagdo dos enviesamentos
Participantes diferentes revelam que os esterétipos e os preconceitos que surgem das primeiras
impressGes sdo um aspeto central no combate a discriminacdo, independentemente do contexto:
“temos alguns esteredtipos, alguns preconceitos que todos nés temos e ndo nos apercebemos no dia
a dia, que os temos mesmo.” (P1, profissional de RH, psicdlogo) e “esteredtipos, quanto a mim sdo
uma questao fundamental para a abordagem do... deste problema, que é o problema do... Da... Da
diversificacdo da... Das pessoas e da atitude que se tem perante essa diversidade.” (P2, Partner de
organizagdo de projetos de inovagdo social)

Existe uma maior preocupagdo com quebrar estes enviesamentos inconscientes porque este

reconhecimento permite que a experiéncia com @ outr@ possa ser diferente da expetativa criada:

“e ndo se podem estabelecer a priori definigées desses termos até se conhecerem
as pessoas e se conhecerem o que fazem. Uma primeira impressdo que temos das
pessoas é preciso termos muito cuidado para nédo termos... Evitarmos ter... Ter

esta ideia.”. (P3, profissional de RH, formacgdo)

Estes enviesamentos podem distorcer muitas vezes o exercicio da pratica profissional,
principalmente em recrutamento, e que este reconhecimento permite a mudanca de mindset no que
toca a estas tematicas: “La estd, é na parte do recrutamento, quando nds pensamos no perfil das
pessoas. As vezes associamos tais esteredtipos e se n3o... ndo... Ndo deveriamos fazer. Pelo menos

inconsciente.... Inconscientemente, é que as vezes falo.” (P1, psicélogo e profissional de RH)

3.2.2.3. Aspetos ideoldgicos

44



Estes enviesamentos também se revelam através aspetos ideoldgicos, latentes no contexto
histérico portugués e toda a generalizacdo atual derivante dos mesmos: “Dai também estar um pouco
mais consciente da questdo da diversidade a questdo dos preconceitos, que.. Que é estupido ter
preconceitos. Porque uma pessoa que tenha um minimo conhecimento da histdria, ndo pode ser

preconceituosa, mas pronto...” (P5, profissional de RH)

3.2.3. Categoria Diversidade e inclusdao no trabalho

No contexto de trabalho, os discursos das pessoas entrevistadas sub categorizaram-se entre 1) aspetos
da organizacdo como um todo 2) prés e contras de equipas de trabalho diversas, 3) aspetos
relacionados com o teletrabalho e 4) aspetos relacionados com o exercicio da profissdo. Como se
tratou de uma categoria abrangente, com varias subcategorias relevantes para o projeto, iremos
aprofundar cada subcategoria em seguida, além da nuvem de palavras geral (frequéncia de palavras —

Anexo E - Quadro E.3; nuvem de palavras — Anexo F - Figura F.3)

3.2.3.1. Diversidade e inclusdo na organizagao

Através do discurso das pessoas entrevistadas, independentemente da area de atuacdo das suas
organizacdes, demonstrou-se uma consciencializacdo generalizada sobre estas tematicas, que pode
partiu da pessoa individualmente, como dos seus cargos de liderangas, mas que abrange a organizacao

como um todo. Como visivel na nuvem de palavras, o cerne das tematicas sdo as pessoas.

“Agora o meu trabalho aqui e jd foi feito de dar este enquadramento, de ter esta
sensibiliza¢Go para as nossas chefias, porque a empresa incute em todos nds a
estas estas dimensdes sociais que nds temos que ter, seja enquanto empresas,

seja enquanto individuos mesmo.” (P9, profissional de RH, diversidade e incluséo)

Em algumas organizacgdes, a nivel interno, a assinatura da Carta Portuguesa para a Diversidade e
Inclusdo foi um passo crucial no compromisso com estas tematicas: “a sermos signatarios da Carta
portuguesa para a diversidade e tudo o que implica e o compromisso com a diversidade, isso foi
assumido pela estdo de topo e, e acho que isso é um dado muito, muito importante.” (P6, profissional

de comunicagdo)

“em termos de organizagdo, onde trabalho foi precisamente foi por minha
iniciativa que nds assindmos a Carta Portuguesa para a Diversidade. E assumimos

o0 compromisso com a diversidade. E depois, como foram divulgadas agbes de
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formacgdo para as entidades signatdrias da Carta, foi assim que eu soube da
existéncia desta formacdo sobre diversidade e inclusdo.” (P6, profissional de

comunicagdo)

A crescente popularidade e preocupacdao com estas tematicas estd a criar pressdao na esfera

publica, o que implica o reposicionamento e abordagem legal quanto a D&l:

“ai é um dos passos que tem que se dar porque, inicialmente a verdade é que do
ponto de vista legal, estabelecemos uma série de situagdes de igualdade, quer
dizer, desde a constituicdo, que se calhar, ninguém se lembra de pensar nisso
quando... Quando estd a fazer um recrutamento, desde depois os... Os acordos de
trabalho, de requlamentos de... os cddigos de... funcionamento da das empresas,
tudo que é toda a literatura que define o convivio na... na empresa. As relacoes

entre as pessoas estd ai tudo estabelecido.” (P3, profissional de RH, formagdo)

Nesta dtica, algumas organizacdes ja implementam algumas acGes, seja incluir estas tematicas no
alinhamento estratégico em conjunto com os ODS (Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel), seja
através de formacao e capacitacao das pessoas e equipas, seja através de iniciativas de projetos de
responsabilidade social, mais particularmente, em populacdo mais velha, populacdo jovem com

dificuldade de acesso a materiais digitais e populacao com deficiéncia:

“(...) N6s estamos a implementar estes planos para a igualdade, emanados da
CIG, e nds temos a nossa missdo — é também alertar e também normalizar todas
essas questdes através de formagdo, através de capacitacdo, através de, de acbes

de sensibilizagdo” (P2, Partner de organizacéo de projetos de inovagdo social)

No entanto, uma participante menciona que estas praticas sdo pensadas para o exterior, para a

comunidade e ndo incluem esta preocupacdo para o interior da organizacdo:

“aquilo que eu sinto é que nds, para o exterior até que temos preocupagoes de
diversidade, de inclusGo quando foi a pandemia, tivemos a preocupacéo de doar,
naquele caso foi uma doagdo financeira para aquisi¢do de computadores para
miudos que estavam excluidos porque néo tinham acesso ao IT. Temos a
preocupagdo, por exemplo, na drea da deficiéncia, de apoiar algumas instituicdes
que trabalham com deficientes, mas é muito virado para o exterior.” (P8, gestora

da qualidade do ambiente, engenheira quimica)
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Além disso, uma pratica crescente que tem vindo lentamente a ser adotada é a escrita inclusiva,
gue revela sinais de mudanca quanto a implicacdao da D&I: “Nds temos alguma documentagao que
aconselha a escrita inclusiva, e por vezes é... S3o nos pedidas evidéncias da... Da escrita inclusiva

também.” (P3, profissional de RH, formacao)

Uma empresa em particular destaca-se pelas suas praticas de integracdo no que toca a pessoas
diversas. Este compromisso denota-se pela responsabilizacdo da organizacdo que garante a
capacitacdo da equipa e da prépria pessoa e que é avaliada tendo em conta as suas diferencgas, mas
também as suas capacidades: “antes de incluirmos alguém dentro de uma de uma equipa, ha sempre
uma acao de sensibilizacdo por parte das instituices em relagdo a prépria equipa, que é isso mesmo,

nao é?” (P9, profissional de RH, diversidade e inclusdo)

“as instituigées tém como te dizia no inicio tenho um papel muito ativo, porque
eu, antes de incorporar alguém, hd aqui uma agdo de sensibilizagdo muito
pormenorizada para a integragdo (...) e assim a equipa, pela voz da instituicdo,
sabe que o Jodo tem um determinado conjunto de limitacbes ou podem ser
motoras ou podem ser intelectuais, que tém este tipo de comportamentos.
Quando ele tiver este tipo de comportamentos, vocés tém que agir desta maneira,
tém que ter este tipo de linguagem, porque ele precisa” (P9, profissional de RH,

diversidade e inclusdo)

Apesar de toda a preocupacdo e pressao da esfera publica, a realidade de algumas organiza¢des
guanto a sensibilizacdo com estas temdticas depende do seu contexto e estrutura, se é uma
multinacional ou uma PME e acabam por ndo incluir estas praticas nas suas prioridades estratégicas:
“a empresa em termos de bens, porque é uma empresa multinacional em termos globais, lancou agora
também uma formacéo interna, precisamente sobre recrutamento inclusivo.” (P7, profissional de RH)
e “E uma multinacional. Sé poderia ser, porque se calhar uma empresa mais pequena poderia ndo ter
tanta diversidade. Embora nas realidades que conhego aqui na Madeira, empresas mais... Mais
peguenas, talvez até ali 20, 30 funcionarios.” (P8, gestora da qualidade do ambiente, engenheira

quimica)
3.2.3.2. Pros e contras de equipas de trabalho diversas

Esta sub categoria centra-se nas vantagens e desafios que equipas de trabalho diversas e inclusivas

enfrentam.
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Equipas homogéneas na sua génese revelam que a tomada de decisdo pode ser muito mais

unanime e eficaz:

“As vantagens é que hd alturas em que as pessoas tendo mais pontos de contato,
digamos assim, ndo haja tanta rutura. Em certas situagdes, as vezes pode ser
melhor porque podemos dar uma resposta mais rdpida. Ndo hd tanta discusséo
ou discussdo que hd ndo... nGo é muito divergente e, portanto, acabamos, se
calhar em termos de resposta, acaba por ser por ser mais rdpido.” (P1, psicologo e

profissional de RH)

Todavia, apesar da tomada de decisdo poder ser mais rapida porque equipas homogéneas podem
ter mindset mais semelhante, isto implica falta de diversidade de pontos de vistas e mais conformacao

com o status quo e a opinido grupal:

“A desvantagem é que por outro lado, depois as pessoas pensam quase sempre da
mesma maneira e, portanto, ndo... Ndo... Escapa as vezes algumas coisas. E nGo
percebemos as vezes que hd outras maneiras de trabalhar, de fazer as coisas. {...)
acabamos por nos acomodar a certas coisas e, portanto ndo queremos fazer
coisas... As coisas de maneira diferente. (...) com a idade eu noto isso, acabamos
por nos acomodar mais para fazer as coisas sempre da mesma maneira” (P1,

psicologo e profissional de RH)

Um dos desafios de equipas diversas e inclusivas é a adaptagdo grupal, contudo, os contributos
gue revelam em termos de pensamento e espirito critico e inovador para a funcdo e produtividade da

equipa e do préprio negdcio superam as adversidades que podem existir:

“se calhar mais a fazer isso, porque nos temos que adaptar aos outros porque
hd... Hd ritmos diferentes, hordrios, horas para refeicdo. Acaba por... Por ser...
Quando temos pessoas diferentes num grupo temos também de vez em quando
que nos adaptar a eles e pensar que ndo somos sé nés.” (P1, psicélogo e

profissional de RH)

“Traz beneficios logo a partida, beneficios em termos do prdprio negdcio. Diria até
o aumento da prdpria produtividade, uma vez que pessoas diferentes também
pensam de forma diferente e arranjam solugées diferentes. Sim, acho que se cria
um ambiente muito mais seguro em termos psicoldgicos também.” (P7,

profissional de RH)
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3.2.3.3. Aspetos relacionados com o teletrabalho

Esta sub categoria foca-se na opinido d@s participantes quanto ao aspetos do teletrabalho e as suas

consequéncias.

O teletrabalho por ser um regime de trabalho que surgiu como recurso face a um contexto
pandémico implicou muita adaptacao, tanto da parte da organizacao, como das pessoas. As vantagens

relacionam-se com a integragao de pessoas de diferentes localiza¢Ges:

“Ld estd, pode. Isto ainda é uma coisa recente, portanto, ainda tem pouco tempo
e nds ainda temos aqui um bocadinho a adaptar. Pode ter vantagens porque
depois pode ser mais fdcil, se calhar em equipas de teletrabalho ter pessoas de...
De outros sitios, portanto, mais longe, do Algarve, Alentejo, mais do interior.
Enquanto no espaco fisico as pessoas sdo dali ou emigram para ali... Ou emigram

para ali, ou entdo sdo... “ (P1, psicologo e profissional de RH)

De reforcar que esta adaptacdo por parte da cultura e estratégia organizacional deve envolver
responsabilizacdo face ao compromisso que adotaram de integrar pessoas com capacidades fisicas

mais restritas:

“Eu ndo diria dificultar. Eu até acho que se facilita no sentido em que, por
exemplo, se for alguém com... Que tenham alguma limitagdo fisica. O facto de
fazer trabalho remoto provavelmente até facilita a sua... a sua inclusGo numa

determinada empresa. O que eu quero dizer é que, ao mesmo tempo, se por um
lado facilita, por outro lado, faz com que a empresa também ndo fagca um esforco
para se adaptar para poder receber a pessoa fisicamente.” (P7, profissional de

RH)

Um desafio bastante presente no que toca ao teletrabalho é a socializacdo de equipas e o
consequente isolamento desta pratica de regime de trabalho:
“Desenvolvemo-lo muito mesmo internamente, desenvolvem-lho muito. Entdo,
ndo hd... Ndo hd mesmo nenhuma dificuldade, nem atrapalha mesmo nada.
Agora estes temas que nds temos a tratar sGo temas que levam-nos para a
convivéncia entre as pessoas, estd tudo dito. Que nGo é a mesma por mais que
falemos ha sempre. Tocar no ombro de alguém e vamos tomar um café, pelo café
a conversa. Digo isso um pouco, é sempre assim, muito diferente isso nessa

parte.” (P3, profissional de RH, formagdo)
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Outra consequéncia preocupante do teletrabalho é o redobrado trabalho doméstico
tendencialmente para as pessoas do sexo feminino, além de familias monoparentais e casais
homossexuais que sentem esta dificuldade:

“as mulheres continuavam muito sobrecarregadas porque tradicionalmente as
mulheres acabam por ter também, além do cuidar das criangas, as vezes os idosos
e enfim... Acabam por ter diversos papéis, que cada vez mais sdo partilhados com,

com os maridos ou pronto, porque estamos a falar de um tipo de familia, hd
outros tipos de familias, hd mulheres solteiras, hd homens solteiros, com, com
criangas, hd, hd, hd casais homossexuais, quer dizer, isso, isto eu estou a dizer, a
centralizar mais aqui no homem e na mulher, mas, claro, abrange todo o tipo de

familia que hoje em dia temos.” (P6, profissional de comunicag¢éo)

3.2.3.4. Aspetos relacionados com o exercicio da profissao.
Esta sub categoria incide sobre a relacdo entre as temdticas de D&I e pratica profissional,
independentemente da area de atuacao d@s participantes na sua profissao.

A consciencializacdo destas tematicas e as praticas relacionadas com D&I podem ndo ser da
exclusividade dos RH, mas sim coletiva enquanto organizacdo: “Total impacto, ndo é? RH, é a porta de
entrada, ndo &, das pessoas nas empresas, e apesar de eu ndo achar que é responsabilidade exclusiva
do RH que ndo €, é uma responsabilidade de todos, ndo é?” (P4, profissional de RH, recrutamento e
selecdo)

Estas tematicas além de estarem associadas aos RH, estdo muito conetadas a elementos que

trabalham nas areas da responsabilidade social:

“Eu na organizagdo, o que eu tento é: falar com algumas pessoas, mas se calhar
sdo algumas e muito especificas e muito virada para a nossa responsdvel de
recursos humanos e para uma colaboradora, que jd trabalhou na
responsabilidade social como estagidria, embora néo existe drea, mas trabalhava
a temdtica da responsabilidade social e agora trabalha em recursos humanos
sobre estas temdticas, no sentido de as chamar ao tema e de as levar, a comigo,
comecarmos a falar mais para o resto da populag¢éo.” (P8, gestora da qualidade

do ambiente, engenheira quimica)

Internamente na organizac¢do, a pratica profissional conetadas a estas tematicas de D&I perceber

a recetividade da lideranga para a adogdo de praticas diversas e inclusivas:
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“ndo vou desistindo. Vou sempre tentando recorrer a “dgua mole em pedra dura”
e é, e é tudo a seu tempo, tudo a seu tempo, tudo o que seja imposto, é
prejudicial. Prefiro ndio impor e, depois daqui a trés meses, a pessoa jd estd mais
recetiva e ai sim, vou comecgar a trabalhar com essa pessoa.” (P9, profissional de

RH, diversidade e inclusédo)

No que toca ao processo de R&S, mais especificamente, na especificacao do requisito de fungdes,
esta abordagem reflete-se na inclusao das pessoas pelas suas competéncias, além das suas limitacdes:
“E de perceber que apesar de nds termos aquele perfil, queremos pessoas com determinadas
caracteristicas, podemos encontra-las entre pessoas diferentes, digamos assim, ou de culturas
diferentes ou de backgrounds diferentes(...)” (P1, psicologo e profissional de RH)

No processo ainda de R&S, ao nivel de entrevista, particularmente com uma populacdo
tendencialmente mais vulneravel (seja jovens, pessoas mais velhas ou pessoas com uma deficiéncia
motora e mobilidade reduzida), esta pratica envolve sensibilidade e preparagdo para que a propria

pessoa sinta capaz de agarrar o desafio:

“uma entrevista em que haja alguém com mobilidade reduzida e depois também
tenho que ter em atengdo porque as entrevistas implicam sempre uma visita ao
local de trabalho, porque a questdo da deficiéncia, sendo as vezes um entrave, as
pessoas querem tanto a agarrar a oportunidade que dizem que sim a tudo e que
conseguem fazer tudo. Entdo uma parte da entrevista é no local de trabalho para

a pessoa verificar.” (P9, profissional de RH, diversidade e incluséo)

Apds o processo de R&S, segue-se o onboarding e a integragdo num novo contexto, nova equipa
€ uma nova organizagao, o qual exige também uma preparagdo do professional de RH que trabalha
estas tematicas: “a partir do segundo més, eu fago um acompanhamento quinzenal. De 15 em 15 dias
eu vou, vou vou, vou ter com eles e eu pergunto. Isto permite-me também ter uma relagdo muito
proxima com todos os intervenientes” (P9, profissional de RH, diversidade e inclusdo) e
“acompanhamentos semanais, por isso, eu todas as semanas eu vou aos locais de trabalho, falo com
os funciondrios os estagiarios” (P9, profissional de RH, diversidade e inclusao).

Além de tarefas conetadas ao R&S e ao onboarding, profissionais que trabalham estas tematicas
também tém sobre a sua alcada outro tipo de tarefas vigentes: “Acontece também o participar em
muitas acdes em alguns projetos, em fazer entrevistas, em realizar acdes de sensibilizacdo, seja
internas, seja externas.” (P9, profissional de RH, diversidade e inclusdo) e “dou formagdo também. Nos
temos mddulos de diversidade e de inclusdo, sempre que ha um grupo a entrar dentro da empresa”

(P9, profissional de RH, diversidade e inclusdo)
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3.2.4. Categoria Barreiras a implementagao
As barreiras a implementacdo dos principios da diversidade e inclusdo patentes no projeto Divers@s
e Ativ@s, podem ser subdivididas em desafios conectados aos esteredtipos e preconceitos existentes,
resisténcia geral a esta tematica, politicas publicas e organizacionais que influenciam a opinido sobre
estes temas e o estatuto social e respetiva educagdo que influencia a predisposi¢do para a abordagem
destas tematicas (frequéncia de palavras — Anexo E - Quadro E.4; nuvem de palavras — Anexo F - Figura
F.4)
3.2.4.1. Preconceito e esteredtipos

Esta barreira centra-se na dificuldade geral em abordar estas tematicas e, muitas vezes, manifesta-
se através de preconceitos (aspeto emocional) e esteredtipos (aspeto cognitivo) e atitudes
discriminatdrias, seja no espaco académico, seja em espacos exteriores. As respostas d@s
participantes evidenciam esta barreira: “esteredtipos, quanto a mim sdo uma questao fundamental
para a abordagem do... deste problema, que é o problema do... Da... Da diversificacdo da... Das pessoas

e da atitude que se tem perante essa diversidade.” (P3, profissional de RH, formacéo)

“E preconceito se acaba com informag¢do, entdo eu acho que é preciso falar mais
em outros espacos é... Ndo s6 na academia, por exemplo, que jd é um avango,
porque desde que eu estou em Portugal eu ja procurei vdrios estudos. Eu tive
muita dificuldade em encontrar. Em todos eles, mas principalmente, focado a

imigragdo. Entdo, um pais que precisa da imigra¢éo para a sua economia girar,

para se manter fala-se, muito pouco. E, com informagées boas para vencer esses
preconceitos, e eu acho que o maior obstdculo é o preconceito.” (P4, profissional

de RH, recrutamento e selegdo)

3.2.4.2. Resisténcia a mudanca

Esta barreira foca-se em diversos tipos de resisténcia a abordagem destas tematicas e a
implementacdo de projetos semelhantes. A centralizagdo da tomada de decisdo, a falta de tempo dos
envolvidos, o desinteresse e irrelevancia do tema junto da populag¢do ou na organizagdo sao alguns
dos exemplos de resisténcia.

As respostas seguintes d@s participantes evidenciam a falta de compreensdo em volta da
temadtica pela complexidade e multidisciplinariedade que envolve e a adaptacdo do discurso que
precisa de ser feita ao publico que se destina (criangas vs adultos): “Depois a questdo conceptual. O
entendimento da das coisas, a adesdo a elas, a prevencdo e o cuidado.” (P3, profissional de RH,
formacdo) e “Os obstaculos. Bem, eventualmente alguém que ndo considere o tema tdo importante”

(P1, profissional de RH, psicélogo)
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“(...)o tema é apenas bom senso... E direitos humanos... é respeito pelos outros... E
uma montanha de coisas. O problema é que tem que se saber lidar com os
interlocutores. E os seus interlocutores podem ser mais ou menos dificeis porque
podem encontrar uma plateia... E agora estou a falar de adultos, néo estou a falar
de criangas. Em criancas, tém que adaptar um bocadinho a linguagem ld, até
porque tem que ter um bocadinho de cuidado.(...) mesmo nos adultos pode
encontrar um publico mais dificil e que esteja menos recetivo ao tema, portanto,
tem que ter algum cuidado. (...)Nestes temas que sGo mais temas de uma drea
mais social e mais humanisticas... (...) € um tema que exige que além conhecer o
tema e de abracar o tema, exige que tenha uma certa capacidade de dirimir
argumentos com quem estd do outro lado, de maneira soft e ndo conflituosa...”

(P8, gestdo de qualidade do ambiente, engenheira quimica)

As respostas seguintes evidenciam o desinteresse e a falta de vontade da lideranga em relagdo a

estes temas, ndo apenas pela lideres, mas pessoas com influéncia e poder na tomada de decisdo:

“E se hd organizacbes em que as liderangas, comegando no topo, também depois
hd ali intermédios que estéio muito imbuidas do tema, umas poucas acreditam
elas proprias no tema, outras, porque mesmo que ndo acreditam muito em

diretivas de cima” (P8, gestdo de qualidade do ambiente, engenheira quimica)

“Em Portugal, os portugueses sdo portugueses, nés como s@o noutros paises,
como a cupula, ndo emana muito para quem tem responsdvel nos paises. As
pessoas no pais sentem grande necessidade de fazer grande coisa, como também
ndo é um tema que lhes diz muito.” (P8, gestdo de qualidade do ambiente,

engenheira quimica)

Este desinteresse manifesta-se pela falta de tempo ou ndo fazerem destas temadticas uma

prioridade estratégica:

“Eu acho que ainda temos aqui algum caminho para fazer e o obstdculo que eu as
vezes noto, alids, se calhar dois obstdculos. Um pela geral falta de tempo,
portanto, poderdo haver aqui outras prioridades e esta temdtica néo ser a mais
prioritdria delas. E, por outro, é um tema que ainda ndo criou aquela necessidade,
a... aquela urgéncia e as pessoas olham ainda com... com alguma descrenca, eu

diria, ndo é desconfianca, mas sim descrenca, descren¢a no sentido de ndo, nGo
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entenderem a importéncia e acharem que estd tudo bem, portanto, porque é que

vamos falar nisto se esta tudo bem?” (P7, profissional de RH)

“Eu estou a imaginar em algumas empresas. Eu, eu, eu sou aqui, do, da zona do
Porto e trabalho na zona norte e estou a imaginar algumas empresas aplicar
isto... Eles vdo achar neste momento que ndo é prioridade, mesmo a igualdade de

género.” (P2, Partner de organizagdo de projetos de inovagdo social)

Esta resisténcia também estd associada a descredibilizacdo da importancia destas tematicas,
muito associada a igualdade de género e a luta feminista.

Outro aspeto desta resisténcia esta relacionado com fatores mais complicados de controlar, como
a producdo de trabalho manual que exige alguma forca fisica e que ndo é acessivel a pessoas com
deficiéncias: “inclusdes de pessoas com deficiéncia. Como seria isso? Se seria possivel. Isso nunca foi
feito, até pela... Pela natureza dos trabalhos que a gente tem” (P4, profissional de RH, recrutamento e
selecdo)
3.2.4.3. Politicas publicas e organizacionais desiguais
Esta barreira foca-se por um lado, na resisténcia que certas medidas publicas e governamentais como
organizacionais representam na consciencializacdo destas temdticas como, por outro lado, na
inadequagdo destas politicas ao contexto (industria vs servicos, PMEs vs multinacionais),

impossibilitando a implementacao de projetos semelhantes:

“Centralizado, ou seja, nos escritdrios centrais sem que tenha sido disseminada
pelos diferentes sites, porque era uma empresa, tem site pelo mundo, ou seja, na
Asia, na Europa, na América, no Médio Oriente, mas as coisas ainda estdo muito
tratadas a nivel central e tém crescido pouco ao nivel dos sites e nds fizemos uma

pequena apresentacdo sobre o que tinhamos feito no passado sobre a nossa
colaborag¢do com a APPDI e tentando ver que inputs nos davam para fazermos
alguma coisa internamente” (P8, gestdo de qualidade do ambiente, engenheira

quimica)

“E assim e ai eu devo dizer que os servicos estdo muito mais avang¢ados que a
industria. A industria estd muitos passos atrds relativamente aos servigos, muitos
passos atrds e eu trabalho numa industria (...) para dizer a verdade vou-lhe usar
uma palavra, nds estes temas somos “os velhos do Restelo do tamanho do
mundo”. (...) Enquanto nos servigos, eu ndo sinto isso (...) Eu sei que a industria em
Portugal é o que é, eu sei muitas pequenas e médias empresas, algumas muito

pequenas mesmo. Mas mesmo as grandes empresas industriais em Portugal (...)
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Eu nunca os encontro em lado nenhum. Ndo estdo Id. E, portanto, o encontro
quase sempre é os servigos, as consultoras, as tecnologias, as tecnologias de
informacgdo, a grande distribuigcdo ja vai estando muito representada nestes

temas(...). Agora é, é como lhe digo, acho que a lideran¢a tem um papel. ” (P8,

gestdo de qualidade do ambiente, engenheira quimica)

“Sim é, mas mesmo naquelas empresas que ndo s@o jd ndo sdo totalmente
familiares ou sGo muito, muito grandes, como as GALPs e as EDPs da vida.
Quantos sdo ali aquelas empresas médias, dos 100 e poucos porque nds, por
exemplo, aqui temos 120 colaboradores. Eh pd. Jd nGo estdo no grupo 2 ou 10
colaboradores em que é o patrdio e o empregado e que o tema nem existe. Jd tem
massa critica para discutir o tema, mas mesmo assim continua a ser tudo muito

conservador.” (P8, gestdo de qualidade do ambiente, engenheira quimica)

3.2.4.4. Estatuto social e acesso a educagao

Esta barreira abrange o estatuto social como fator que influencia as oportunidades a nivel de
educacdo, sendo que maior pobreza esta associado a menos possibilidades de desenvolvimento e
formacdo adequada e, como consequéncia, menos sensibilizacdo para as tematicas abordadas em

projetos semelhantes:

“a questdo econdmica aqui, porque quanto mais posse, digamos, a pessoa tiver,
mais possibilidades vai ter em termos de educagcdo. Uma pessoa que venha de um
meio mais modesto tem menos hipoteses... Tem menos hipdteses. E se era de
realidades completamente diferentes, de bairros degradados, ou com familias
mais disfuncionais, as pessoas s6 conhecem aquela realidade. (...) mais dificil
consequir, portanto, em termos de formag¢do, como em termos de evolugdo {(...) S6
conhece aquela realidade. Como é que ela depois consegue perceber que ha
outras coisas? E depois entramos aqui sempre, num ciclo que é dificil de sair.” (P1,

profissional de RH, psicélogo)

3.2.5. Categoria Facilitadores a implementacgao

Os facilitadores da implementa¢do dos principios da diversidade e inclusdo patentes no projeto
Divers@s e Ativ@s, podem ser subdivididas em divulgacdo/sensibilizacdo para estas temaéticas
formacao e ferramentas enquanto mecanismo de implementacdo de praticas diversas e inclusivas

frequéncia de palavras — Anexo E - Quadro E.5; nuvem de palavras — Anexo F - Figura F.5)
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3.2.5.1. Divulgagdo/sensibilizagdo
Esta categoria centra-se na percecao d@s participantes entrevistad@s como um passo primordial, mas
essencial na fomentacdo de praticas diversas e inclusivas nas organizacdes: “E um bocado... Um tema
um bocado dificil de ser superado, acho que alertar para esse assunto ja ajuda muito” (P3, profissional
de RH, formacdo), “eu acho que nds ainda estamos numa fase inicial de criarmos esta consciéncia nas
pessoas” (P7, profissional de RH), “vou tentando e disseminando, a ver se com tanta insisténcia, a coisa
um dia 13 vai. Mas epa mas é muito devagar, devagarinho. Muito devagar.” (P8, gestdo de qualidade
do ambiente, engenheira quimica)

As pessoas entrevistadas atuam como promotores e facilitadores na sensibilizacdo destas
tematicas, ndo apenas num contexto profissional e laboral, ndo estando a maioria necessariamente
conectada a drea de recursos humanos, mas num foro e titulo pessoal e individual nos seus mais

variados contextos:

“Sim, eu acho que temos um papel de facilitadores e também de... embaixadores,
digamos, da temdtica e... acho que é nossa obriga¢do primeiro levar esta... esta
temdtica, ao resto das pessoas dentro da empresa e depois fazer com que as
pessoas também mudem um bocadinho a forma de pensar e se estejam mais

recetivas e sejam mais empdticas com... com a diferenca.” (P7, profissional de RH)

Muit@s participantesndo deixam de sublinhar o papel imprescindivel que os recursos humanos

tém na sensibilizacdo destas tematicas, dentro da organizacao:

“Mas procurei sempre a divulgar tudo isto junto os recursos humanos, porque
acho que e, dai ter falado do recrutamento inclusivo, fiz questdo, por exemplo, de
enviar esse guia aos recursos humanos, porque eu acho que é fundamental que
estas questdes sejam tratadas de uma forma transversal na organizagéo. E néo

ficarem numa drea apenas...” (P6, profissional de comunicagdo)

Também destacam que é importante desenvolver esta consciencializagdo para o impacto global
que estas tematicas provocam, seja de forma individual, como coletiva, nomeadamente, num contexto
laboral na organiza¢do. Este impacto manifesta-se quando ja existem liderangas preocupadas com
estas prdticas e sdo as proprias a tomar a iniciativa na divulgagdo de praticas, como a formacao;
“Cultivar esta preocupacao e se... Se fizermos isso e promovemos a reflexdao sobre os assuntos, ja é
muito. J4 é muito porque os resultados ver-se-do, com alguma distancia” (P3, profissional de RH,
formacdo), “eu acho que é muito importante tratar estas questdes de uma forma transversal, porque
dizem respeito tanto a homens como a mulheres e a todas as pessoas da instituicdo” (P6, profissional

de comunicacdo), “A formacdo foi... foi divulgada pela... pela minha chefia.” (P7, profissional de RH)
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3.2.5.2. Formagao e ferramentas

Esta categoria foca-se na formacdo e respetivas ferramentas como materiais e mecanismos de
desenvolvimento de praticas diversas e inclusivas nas organizagdes, independentemente do contexto
de atuacdo: “Eu acho que este tipo de ferramentas é bom para a pessoa, individualmente, bem como
para as organizacdes, sejam elas empresas ou ONGs, o que for” (P5, profissional de RH), “Tém os guias,
tém as boas praticas, tém uma série de instrumentos, até tém um instrumento que eu também ja tive
oportunidade de ler sobre o recrutamento inclusivo.” (P6, profissional de comunicac¢do), “mas recorro
muito a tudo aquilo que seja o manual, tudo aquilo que sejam as formacdes e tudo aquilo que é o dia

a dia, que esta fungdo me vai, me vai dando.” (P9, profissional de RH, diversidade e inclusdo)

Sublinham o papel da APPDI como organizagdo que promove este tipo de praticas:

“O que eu sinto, jd ndo tanto relativamente a este curso, mas falando da APPDI e
do papel da prépria APPDI, para além desta formagdo também noutras atividades
é que é muito importante, de facto estarem presentes no terreno e explicarem
como é que se pode aplicar a diversidade e inclusdo nas diversas organiza¢des.”

(P6, profissional de comunicagéo)

@s participantes mencionam que a aprendizagem sobre estas tematicas exige, por um lado,
consisténcia a nivel de aprendizagem e atualiza¢ao de conhecimentos e, por outro lado, partilha sobre
os diversos desafios entre os diversos profissionais nos seus contextos e fun¢des e formas concretas e

tangiveis de os ultrapassar:

“Agora sinto é que a estas agdes, estes cursos, estas estes encontros sGo
necessdrios, sdo importantes e devem ter uma regularidade, porque so
trabalhando de uma forma consistente, ouvindo as boas prdticas dos outros é que
nods também podemos perceber como poderemos contornar as nossas.” (P9,

profissional de RH, diversidade e inclusdo)

“Por exemplo, criar uma formacgdo que vd para além dos conceitos tedricos e que
mostre no terreno o que é que se deve fazer, a troca de experiéncias, o que é que
diferentes organizagdes estdo a fazer, como é que podem aplicar” (P6,

profissional de comunica¢do)
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Uma das pessoas participantes refor¢a que praticas relacionadas com a diversidade e a inclusdo
sdo cada vez mais imprescindiveis de ser abordadas, pelo contexto atual que se vive: “s6 mesmo que
espero que continuem a desenvolver este tipo de iniciativas e de formacdes porque ainda estamos
muito longe de realmente ter esta tematica ultrapassada ao ponto de ja ndo ser necessario falar nela”

(P7, profissional de RH)

3.2.6. Categoria Vantagens das formagGes

Esta categoria assinala os pontos fortes e positivos que as pessoas entrevistadas reconheceram nas
formacgdes. Além disso, também se centra na opinido d@s participantes sobre os guias enquanto
instrumento condensador de informacdo desenvolvida ao longo das formagdes (frequéncia de
palavras — Anexo E - Quadro E.6; nuvem de palavras — Anexo F - Figura F.6)

A formacdo serviu como mecanismo de primeiro contato e sensibilizacdo para estas tematicas de
D&I: “Achei que a formacao esta bastante completa. Que, embora seja uma formacgao base acho que
a partir daqui abrem-se muitos... muitos caminhos, mas é uma porta de entrada para... para o tema da
diversidade e inclusdo” (P7, profissional de RH)

As pessoas entrevistadas sublinharam que ajudou na organizacdo e intersecionalidade da
informacdo e dos conceitos apresentados: “Do ponto de vista pessoal, ajudar-me a pensar. Definir
melhor conceitos também, falar dos temas com algum conhecimento ao abordar os temas com algum
conhecimento mais objetivo e... E mais assertivo.” (P3, profissional de RH, formacao)

As formacdes também reforcaram a consciencializacdo de juizos de valor, que se manifestam
tipicamente através de preconceitos e esteredtipos: “Algumas coisas fez-me pensar, e pa realmente,
se calhar, eu fago isso e ndo devia. Ou tenho tendéncia a fazer isso e ndo devia” (P1, profissional de
RH, psicdlogo)

@s participantes também mencionaram a credibilidade da formagao, pelo enquadramento de
contexto académico, projeto de uma organizagdo como a APPDI: “Estes temas tém ganho alguma
acuidade, particularmente porque a abordagem que se faz deles nem sempre é tdo... tdo interessante
e correta (...) fizeram um trabalho que tem um... que ta enquadrado num... Num ambiente de... De
investigacdo académica.” (P3, profissional de RH, formacgao)

Além disso, as pessoas entrevistadas também referiram que a formagdo estd bem conseguida no
que toca a abordagem da organizacdo da informagdo de forma sintetizada e acessivel e ao
conhecimento e competéncias transmitidas, comparando com abordagens digitais feitas nas redes

sociais:
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“Muitas abordagens que sdo feitas e que muitas vezes tém expressdo através das
proprias redes sociais e, portanto, hd ali uma atitude de... Seriedade e de
competéncia... de competéncias. Quem diz cada... Uns dizem umas coisas, outros
dizem outras coisas e que poe nas redes sociais ndo é a mesma coisa e alguns
desses temas sdo ai discutidos. Ndo é que haja mal nisso, mas ndo hd.... talvez
uma... uma coeréncia tdo grande como quando ele é abordado de uma forma

mais académica.” (P3, profissional de RH, formacgdo)

Profissionais de RH e elementos que estdo envolvidos em projetos sociais destacam o impacto da
acumulacdo de conhecimento, além da sensacdo de autoeficdcia, seja para formar @s outr@s,

abordando estas tematicas nas respetivas organizacdes onde trabalham:

“Olha o, o ponto forte, sem sombra de duvida, é o conhecimento que nos aporta
de realidades, como eu dizia de ferramentas que tu usas para o teu para o teu dia
a dia, de formas de abordar, de formas de contornar questdes, de formas de...
Sensibilizar. Isso, isso sem duvida alguma e é o mais o mais importante” (P9,

profissional de RH, diversidade e inclusdo)

Para muitas das pessoas entrevistas, a parte da formacdo dedicada ao processo de R&S foi
particularmente marcante e bem conseguido, seja pelo facto de relacionarem isto com a sua aplicagao

pratica, seja pela aprendizagem de novos conceitos:

“O que eu retive assim mais foi aquela... nas partes do recrutamento. Toda
aquela... Toda a sequéncia, portanto, desde o fazer o antncio, havia ld conceitos
que eu ndo... Que eu ndo conhecia. Aquela questdo do curriculo, pronto, havia
todo toda ali uma série de conceitos que eu ndo.... Eu... Que eu desconhecia...)
Tanto a parte de fazer o anuncio e depois também da entrevista, da parte da
selegdo (...)Estava muito bem construida essa parte.” (P1, profissional de RH,

psicologo)

A componente pratica da formacdo foi bastante bem recebida, seja pelo facto de ter uma
plataforma digital, que permitia a cada pessoa fazer ao seu ritmo, com exercicios no fim que permitiam

testar o conhecimento obtido:
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“Eu... Eu gostei muito da formagdo. Estd bem construida. Tinha aquela parte dos
exercicios também. Ld estd, ajuda-nos depois também a reter e também...
Também achei... Achei interessante. No fundo eu... Eu gostei muito da formagdo
que fiz. Apesar de ser muitas horas, ndo custou muito a fazer. (...)Como ndo fiz
seguida, ndo é? Fui fazendo aos poucos. Também tinhamos aqui um prazo... Um
prazo grande (...). Eu retirei conceitos e... Coisas para usar no dia a dia e na

prdtica” (P1, profissional de RH, psicdlogo)

“Primeiro, foi uma coisa fdcil de fazer. E uma coisa prazerosa, ou seja, néo é
chato, ndo é magador. Acho que é muito intuitiva. Acho que, que é intuitiva.
Portanto, pontos fortes objetiva, intuitiva, motivadora... E motivadora no sentido
de a gente quer acabar a formacgdo, ndo deixa a meio” (P2, Partner de

organizagéo de projetos de inovagdo social)

Outro aspeto distintivo desta formacdo é importante ressalvar é a abrangéncia e inclusdo de
grupos sociais vulneraveis nos conceitos abordados: “Acho que o mais interessante é que eles trazem
todas e todos esses grupos, e eu achei isso muito legal, muito valido” (P4, profissional de RH,
recrutamento e sele¢do), “Sao tantas das designagdes... Eu agora ndo me estou a lembrar assim de
nenhumas, mas sei la... Transsexual, metrossexual e por ai fora... Que as tantas, ha coisas que eu nem

sequer sabia que existiam.” (P6, profissional de comunicacao).

3.2.6.1 Pontos positivos dos guias
Os guias enquanto instrumentos da formacdo e ferramentas de transmissdo do contelido de D&l
receberam imensos comentarios positivos, desde apreciagdes gerais as mais personalizadas.

Em geral, as pessoas entrevistadas consideraram o seguinte sobre os guias: “eu gostei de tudo, de
todo o material que Ia colocaram” (P5, profissional de RH), “os guias sdo excelentes instrumentos” (P8,
gestdo de qualidade do ambiente, engenheira quimica), “Eu no projeto. E assim, eu acho que... O mais
marcante sdo os conteudos que foram produzidos em termos escritos acho eu. Porque eu acho que os
conteldos escritos do projeto sdo muito bons.” (P8, gestdo de qualidade do ambiente, engenheira

quimica)
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Quanto a aprecia¢des mais personalizadas, as pessoas entrevistadas compararam os guias a um
kit, pelo que salientaram diversos aspetos sobre o mesmo, desde a estrutura, a organizacao ldgica, a
acessibilidade e a clareza da informacao: “Aquilo esta estruturado pra isso dessa maneira, entdo... Tem
uma sequéncia légica. Que de certa forma, pode funcionar como um kit. Ou de integracdo, ou de
recrutamento, etc.” (P1, profissional de RH, psicélogo), “Parece-me estarem... Até acho, enfim, muito
simplificado, mas se calhar tem que ser mesmo assim. Parecer, pareceram claros, objetivos,
explicativos. Ndo, ndo deixam.... Acho que talvez estejam muito simplificados exatamente para nao

deixar duplo sentido, dupla percec¢do.” (P2, Partner de organizacdo de projetos de inovacdo social)

Dentro dos guias, frisaram a existéncia de um glossdrio de acordo com os conceitos

correspondentes aos moédulos introduzidos:

“Também devo dizer que me surpreendi bastante com alguns conceitos que
estavam no glossdrio, que achei muito interessante por estarem sempre a mostrar
o glossdrio nos vdrios mddulos, portanto, gostei muito da forma como estava
organizado. (...) muito bem estruturado, com contetdos muito bons” (P6,

profissional de comunica¢do)

Estes instrumentos foram positivamente percecionados enquanto ferramentas de divulgacdo e
partilha de informacdo credivel e cientifica da forma mais acessivel, seja numa dtica de utilizacao

individual como organizacional:

“toda a parte dos diversos e ativos para além da formacdo, toda a documentagéo
disponibilizada é muito interessante. E mesmo os guias, o guia de recrutamento
inclusivo, os vdrios guias, os vdrios estudos que também apresentam sdo tudo... é
tudo material muito interessante, quer do ponto de vista de eu prdprio ter mais
conhecimento, como depois também poder partilhar com outras pessoas.” (P7,

profissional de RH)

“Os guias sdo muito bons, se nds soubéssemos tirar partido deles, ou seja, porque
acho que é documentagdo que tem muita informagdo e que as entidades podem
usar a para, internamente nas suas organizac¢des e agora falando numa ética
mais empresarial, fazerem alguma coisa e, portanto, acho os guias muito bons.
Depois, houve formagdo online. Eu participei. A formagdo online, para mim sem os
guias, ndo faz sentido” (P8, gestdo de qualidade do ambiente, engenheira

quimica)
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3.2.7. Categoria Pontos fracos e a melhorar nas formagoes
Esta categoria revela as dreas mais criticas e aspetos fracos sobre as formacgdes que mais precisam de
ser melhorados e trabalhados (frequéncia de palavras — Anexo E - Quadro E.7; nuvem de palavras —
Anexo F - Figura F.7)

O formato digital e assincrono, apesar das suas vantagens, também demonstrou um aspeto
central que é ndo ha forma de averiguar que a leitura e compreensao que se faz da informacao

fornecida:

“a formagdo online, na minha dtica, tem alguns problemas: primeiro, pressupde
um conjunto de horas para ser feita. Mas ndés podemos contornar as horas, que a
APPDI pode saber se eu fizem quatro horas, que acho que era um tempo previsto
para fazer a formacdo. (...) Portanto, por ai, consegue perceber o nivel de leitura

que a pessoa fez daquilo.” (P8, gestdo de qualidade do ambiente, engenheira

quimica)

Além disso, mencionaram que o elemento surpresa se foi perdendo ao longo da formacao, no
sentido de algumas partes ndao acrescentarem informacdo nova, nomeadamente, o glossario ser o

mesmo ao longo dos médulos:

“A unica situagdo que me pareceu foi na parte do glossdrio, que me aparece, que
é 0 mesmo em todos os mddulos, e entGo eu sentia que ia... ia a procura de algo
novo e reparei que o glossdrio se mantinha, mas é um detalhe (...).” (P7,

profissional de RH)

A maioria dos profissionais enfrenta diversos desafios no exercicio da sua profissdo e reportaram
gue gostariam de ver modulos e abordagens mais especificas, particularmente, como lidar com grupos

sociais mais vulnerdveis, seja a nivel de integragao, avaliacdo, preparagdo das equipas, etc:

“as dicas (...) pronto, voltando a parte da integragdo do onboarding. A parte
também do recrutamento, acho que tem uma grande aplicagdo prdtica porque
sdo importantes e estdo... Estdo bem estruturadas. E deviam fazer parte, digamos
de... Se houvesse um manual de procedimentos, digamos assim, deviam fazer
parte desse... desse manual, mas serdo ideias. Que devemos que... Devemos

sequir,.” (P1, profissional de RH, psicélogo)

“Ter um méddulo como gerir a questdo do acolhimento de pessoas com deficiéncia,
gerir a integrag¢@o das equipas de pessoas... Estrangeiras, de imigrantes... De

trabalhar com publicos mais vulnerdveis, de fazer uma avaliagdo que é uma coisa

62



que eu me debato é, é construir grelhas de avaliagdo, que estejam mais
orientadas para a parte da diversidade e da inclusdo. O curso dd-te uma
perspetiva macro, ndo é? (...) Poderemos ter aqui dentro do dmbito deste curso,
mddulos mais desenvolvidos com estes, com estes temas, acolhimento, avalia¢éGo
de desempenho... SGo questdes que, para mim sdo, sGo, sGo, sdo importantes e eu

tenho sempre medo de falhar.” (P9, profissional de RH, diversidade e incluséo)

Embora exista parte tedrica sobre as tematicas de D&I e parte pratica final através da resposta a
exercicios, sentiram falta de maior aplicabilidade dos conteudos no dia a dia de forma que se adequem

e respondam as adversidades da pratica profissional:

“Portanto eu fiz a formagdo, havia alguns exercicios que eu achei interessantes,
mas na prdtica, acabei.... Acabei por ndo os colocar na prdtica. Ld estd, porque
como nés... Ndo estou na drea diretamente ligado ao recrutamento ou outros,

acabei por ndo... Por ndo colocar em prdtica.” (P1, profissional de RH, psicdlogo)

“sem os guias nada daquilo que faz muito sentido, porque eu acho que a
formacgdo ndo vai dar as pessoas ferramentas para conseguirem irem falar de
diversidade e inclusGo nas suas organizagbes, se ndo suportarem nos guias ndo

estudarem um bocadinho sobre o tema.” (P8, gestdo de qualidade do ambiente,

engenheira quimica)

Outro aspeto central desvantajoso sobre a formagao digital e assincrono é a auséncia de toda a
componente de interagdo, debate e reflexdo coletiva, reforcando a questdo da perda do foco
atencional, ndo intencional, ao longo da formacdo: “portanto, esta formacgao nao foi muito interativa,

tirando a questdo dos questiondrios.” (P3, profissional de RH, formacao)

“Eu gosto muito de pessoas e senti muita falta de ter alguém com quem, numa
num periodo, numa coisa nem que fosse meia hora, pudesse discutir alguma coisa
ou pudesse trocar algumas impressoes. Por um lado, percebo que ndo facam
porque é mais fdcil. Por outro lado, acho que hd algumas questées que
precisavam de ser mais trabalhadas, com mais um bocadinho mais de
profundidade. E isso talvez exigisse uma reflexdo guiada com alguém.” (P2,

Partner de organizagdo de projetos de inovagdo social)
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“No presencial, sinto sempre que ouvia muito mais aquilo que me estava a dizer
de quando estou a olhar para um computador, a menos que esteja numa situa¢éo
como esta, que posso falar 1:1 consigo e ndo tenho de estar sé agora estou no
workshop. E mesmo estando a fazer um curso, distraio-me porque comego a ler
uma pergunta, respondo, mas depois a seguir, alguém me vai perguntar, ndo sei o
qué e depois so respondo outra vez dali um quarto e perco um bocadinho o fio.”

(P8, gestdo de qualidade do ambiente, engenheira quimica)

Uma preocupacao imprescindivel, que tem impacto na replicacdo futura do Projeto D&A,
denotada por uma das pessoas entrevistadas consiste no facto de que o formato digital da formacao
impede que pessoas que desempenham funcGes operacionais figuem impossibilitadas de receber
formacdo sobre estas tematicas: “muitas pessoas a partida ndo terem... Ndo terem um acesso tdo
facilitado a formacdo. Repare que nds temos pessoas que passam o dia de trabalho na rua.” (P3,

profissional de RH, formacao)

3.2.8. Categoria Experiéncias de discriminagdo

A categoria de experiéncias de discriminacdo, abrange os relatos de discriminacdo experienciados na
primeira pessoa ou observados pel@s participantes, em contextos de trabalho, com amigos ou até
pessoas desconhecidas. A categoria subdivide-se em: 1) racismo/ xenofobia 2) meritocracia e 3)
patriarcado e igualdade de género (frequéncia de palavras — Anexo E - Quadro E.8; nuvem de palavras

— Anexo F - Figura F.8)

3.2.8.1. Racismo e xenofobia
@s participantes reportaram situagdes comuns de dia a a dia em que observam discriminac¢do através
da manifestacdo do racismo e xenofobia, seja em situa¢des de atendimento ao publico, seja em

contexto de lazer, como ir ver futebol:

“onde estavam duas jovens, uma era negra, outra... Outra era branca e um sujeito
a minha frente ja bastante mais velho, estava ali agitado, porque ndo sei quantos.
Ndo queria ser atendido pela sujeita que era negra. E as pessoas até olhavam
aquilo com certa estranheza, mas qual é o problema. Ld estd, mas Id dizia, eu tive

na guerra colonial” (P3, profissional de RH, formagéo)

“a nivel dos estddios de futebol, de cdnticos que envolvem situa¢des de racismo,

de chamarem, se ndo me engano, eu julgo que vi isso numa, numa reportagem a
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um jogador de futebol que chamaram de macaco, por exemplo, eu acho que estes

comportamentos sdo inadmissiveis.” (P6, profissional de comunica¢do)

Além de atitudes e comportamentos discriminatérios, uma das pessoas entrevistadas revela que
estas experiéncias ndo sdao apenas observadas, mas também experienciadas diariamente através de
xenofobia e causam introspecao relativamente aos motivos subjacentes a estes atos: “Eu ja sofri muito
a discriminagcdo xenofdnica aqui em Portugal. Inclusive € um dos grupos que eu... Eu penso muito
também, mas na vida, né?” (P4, profissional de RH, recrutamento e selecdo)
3.2.8.2. Meritocracia

As pessoas participantes demonstraram a insatisfacdo com o sistema e com as estruturais sociais
pelailusdo que criam a volta do conceito de meritocracia, uma escada que possibilita o elevador social
(mudancga de uma condicdo social para outra superior). Mencionam que as oportunidades ndo sao as
mesmas de partida para tod@s, que dependem do contexto e da condicdo social em que se inserem e
gue isso tem como consequéncia que a educagdo e o ensino ndo estdo ao mesmo patamar de

acessibilidade de forma equitativa:

“(...) nossa sociedade, neste momento, cada vez mais se suporta na suposta
meritocracia, que desculpe, o termo é uma absoluta treta, porque obviamente
que eu consigo chegar e eu se tiver (...), ndo partimos do mesmo a meta, da
mesma linha de meta. E, portanto, se eu fago parte, eu posso até ter acesso
educagdo, mas se tiver uma familia que de facto ndo valoriza isso, um pai
alcodlico, etc. Como é que eu posso ter as mesmas? Néo tenho as mesmas
condigées. (...) Mas nds vivemos numa ilusdo. Vivemos numa ilusdo que de facto,
aqui as condicbes sdo as mesmas e ndo sdo. E depois apontamos o dedo e,
digamos assim “porque eles ndo, ndo querem”. Ndo é, é mais fdcil, porque eles
ndo querem porque eles sdo preguicosos, porque eles o que querem é viver de
subsidios, porque ndo sei qué.” (P2, Partner de organizacdo de projetos de

inovacdo social)
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Esta questdo esta presente no contexto laboral, uma vez que o reconhecimento e a valorizacido
ndo se materializaram para alcancarem a préxima etapa, nomeadamente, mais remuneracao e subir
de responsabilidade para a coordenacdo. Nao é falta de competéncias, mas sim a auséncia de
meritocracia visto que os fatores de exclusdo sdo aspetos nada relacionados com capacidade e sim
com aspetos exteriores, como se mulher, ser mais velha ou ser de outra etnia/nacionalidade: “A minha
competéncia é aproveitada para o trabalho, ou seja, as pessoas chamam-me para trabalhar. Mas
depois para ganhar mais ou para subir ou para ser convidada para um cargo, esse convite ndao” (P6,
profissional de comunicac¢do), “A questdo da, da falta de oportunidades... (...)Porque é que eu ainda
estou na posicdo que estou, por exemplo? Porque é que ainda ndo tive oportunidades para chefiar?

N3o fui convidada para um cargo de coordenacdo.” (P6, profissional de comunicagdo)

3.2.8.3. Patriarcado e igualdade de género

@s participantes mencionaram bastantes aspetos vinculados a luta liberal feminista contra os efeitos
do patriarcado na atual sociedade, particularmente, diferencas que existem no acesso a cargos de topo
entre mulheres e homens para a mesma fungao: “Ha mais mulheres nas faculdades que ndao tem

correspondéncia ao nivel dos cargos de topo nas empresas.” (P3, profissional de RH, formacéo)

“hd uma certa tendéncia para elevar para cargos de chefia e de maior
responsabilidade, homens do que mulheres. Isto ndo pelas suas capacidades.
Poderiam haver aqui muitos motivos, eu vou dizer um que se calhar ndo serd o
maior, mas... Mas talvez seja a propria disponibilidade. O homem tem tendéncia
para se apresentar com mais disponibilidade, eu posso estar até as horas que for
preciso, ter a meia-noite até o dia, nGo tenho hordrio, o que é diferente, que quer
dizer o que é diferente. Ndo sé para as mulheres também as vezes para os
homens, porque se colocarmos nisto aqui, tudo ndo so6 a diferen¢a entre homens e
mulheres, mas o conceito de familia e das obrigacdes familiares entre ambos.”

(P3, profissional de RH, formagéo)

Esta luta transpbe-se também na distribuicdo do trabalho doméstico e responsabilidades

familiares, papel consideravelmente mais atribuido as mulheres:

“Mas esses s@o os modelos que nds temos que desmontar, porque nds, nos
também. Isso é um modelo de poder que nds, da mulher em casa, claro. E
portanto, se o homem quiser fazer alguma coisa das duas, uma: ou faz mal ou eu

faco.” (P2, Partner de organizagdo de projetos de inovagdo social)
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Apesar da evolucdo a nivel de gender pay gap, ainda ha trabalho a fazer relativamente a questdo

da diferenca salarial, ndo apenas em Portugal, como na Europa:

“eu vejo que apesar de termos tido uma grande evolugdo no que respeita a
participagdo das mulheres na sociedade, no trabalho em diversos meios. Apesar
dessa evolugdo, eu julgo que ainda hé um longo caminho que tem que ser
percorrido. Dou o exemplo dos saldrios, hd uma grande diferenca salarial entre
homens e mulheres, em Portugal e na Europa. Também, por outro lado, a
ascensdo a cargos, por exemplo, a nivel da administragdo publica. Vemos muitas
mulheres nos cargos intermédios, mas na gestdo de topo, vemos menos

mulheres” (P6, profissional de comunica¢éo)
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Capitulo 4 — Discussao

Uma acentuada competitividade global entre organiza¢cdes, mudancas tecnoldgicas, uma forca de
trabalho composta por mais mulheres, minorias e imigrantes tém sido catalisadores de mudangas nas
abordagens, politicas, praticas de RH em relacdo a D&I (Kochan et al., 2003; Tolbert & Castila, 2017;
van Knippenberg & Schippers, 2007). A pandemia também demonstrou que se as organizagdes
pretendem continuar resilientes e competitivas em situagdes de crise precisam de se focar seriamente
na intervencdo destas temdticas, produzindo um cultura organizacional diversa e inclusiva
(Mohammed et al., 2023).

O Projeto D&A apresentava o objetivo de promover a D&I e combater a discriminagdo no contexto
laboral, tanto em profissionais de RH, como de ES. Este intuito foi alcancado através da formacdo que
atuou como ferramenta principal, obtendo resultados significativos e positivos, confirmando-se a
hipotese. A formacdo, quando concluida, teve impacto nestes profissionais de duas formas - no que
toca ao aumento dos seus conhecimentos sobre as tematicas D&l como também pela capacitacao
reportada, no sentido de se sentirem capazes de formar e ensinar sobre os contelddos que
aprenderam. Os resultados do Projeto D&A no que toca ao impacto da formacao estdo sintonizados
com o que a literatura reporta, visto que esta ferramenta para a abordagem das D&I tem recebido
imensa atengdo, tanto da parte de investigadores como profissionais de RH (Qin et al., 2014; Schmidt
at al., 2012). E das praticas mais usadas globalmente no que toca as iniciativas de D&I no local de
trabalho (Roberson et al., 2003). E um dos métodos mais eficientes para transmitir conhecimento. Esen
(2005) estimou que 67% das organizacdes dos EUA e 74% das 500 organizagdes Fortune 500 investem
em programas de formacao de diversidade.

Existem alguns estudos contra a formagdo como pratica recorrente nas organizagGes (ver
exemplos em Anand & Winters, 2008; Dobbin & Kalev, 2018; Vedantam, 2008). Alguns autores ainda
argumentam que aprofundam os enviesamentos (esterdtipos, preconceitos) e problemas com a
diversidade (ver al-Gharbi, 2020; Cox & Devine, 2019; Devine & Ash, 2022; Paluck et al., 2021; Pendry
et al., 2007).

68



Sendo a formacgdo uma das principais estratégias de divulgacdo e sensibilizacdo para as tematicas
D&lI, existem diversas razbes para as formacdes focadas na D&I ndo serem bem-sucedidas nas
organizacOes, segundo Velasquez (n.d.), Presidente do Grupo de Formacgdo de Diversidade. A maioria
das formacgdes ainda sdao desenvolvidas exclusivamente ancoradas nos programas de acao afirmativa
e oportunidades equitativas, adotando ainda uma concecdo antiga da diversidade, de acordo apenas
com o cumprimento legal e de combate a discriminagdo (Roberts, 2011). Contudo, Velasquez (n.d.)
revela que para corresponder as necessidades organizacdo, a formacdao sobre D&l tem de ser
desenvolvida e implementada para os diversos departamentos da organizacdo e ndo apenas para RH.
Uma forma alternativa e eficiente é criar um comité de D&I composto por vari@s trabalhador@s de
departamentos representativos da organizagdo para implementarem workshops que respondam as
necessidades organizacionais. A formag¢do ndo pode ser a primeira iniciativa a que uma organizagado
recorre s6 porque é a alternativa mais ébvia e correta, mas sim porque faz sentido para a estratégia e
eficiéncia organizacional. Outro motivo para o insucesso das formacgdes é a inexisténcia de diagndstico
ou uma avaliacdo formal por parte da organizacdo para perceber as necessidades e as competéncias
que precisam de ser desenvolvidas (Freeman et al., 2019; Koury et al., 2019; Milian & Wijesingha,
2023)

No entanto, existem trés argumentos a favor da formacdao como pratica de D&I na organizacées
(Alhejji et al., 2016): 1) o argumento do business case (lackson et al., 1991; Ortlieb & Sieben, 2013;
Richard et al., 2007; Shore et al., 2009); 2) o argumento da justica social (Butterfi eld et al., 2000;
Fujimoto et al., 2013 ; Jones et al., 2013) e 3) o argumento da aprendizagem (Froehlich et al., 2014;
Govaerts et al., 2011; Kolb, 1984; Wiethoff, 2004).
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O argumento do business case refere as pessoas ao possuirem conhecimentos, competéncias e
atitudes acrescentam valor econédmico a organizacdo, ou seja, quanto mais diverso o grupo, maior
variedade de informagdo e capacidades (Shore et al., 2009). A formacdo sobre D&I permite as
organizacgdes criar este valor econémico no que a conhecimento, competéncias e atitudes, visto que
potencia maior consciencializacdo dos desafios que a D&l enfrenta e atitudes socialmente mais
inclusivas (Cocchiara et al., 2010; Kalinoski et al., 2013). Isto por sua vez potencia o contributo de cada
pessoa para o capital humano e para o sucesso da organizacao (King et al., 2010). O argumento da
justica social reforca que a formacdo sobre a D&I aumenta a consciencializacdo moral sobre as
temadticas (Jones et al., 2013). Além disso, alguns autores reforcam que a justica organizacional pode
moderar ou mediar a relacdo entre as praticas de D&I e os seus resultados (Fujimoto et al.,2013). O
argumento da aprendizagem menciona que a autoeficacia é central na questdo da aprendizagem,
porque as escolhas e acdes que as pessoas tomam durante e apds a formacdo influenciam os
resultados da mesma (Combs & Luthans, 2007). Ou seja, as atitudes relacionadas com o impacto da
formacdo podem contribuir para se perceber como é que o conhecimento e as competéncias se
transferem para o local de trabalho.

N3do obstante, as organizacOes estdo sempre a questionar a eficdcia da formacao sobre D&l ao
ponto de profissionais de RH terem de justificar todo o dinheiro que gastam em formacdo e
desenvolvimento (Holton et al., 2000; Wentling & Palma-Rivas, 2000). A eficicia e o impacto da
formacdo continua a ser dificil de estudar por dois motivos: a formacdo é usada em imensas
abordagens diferentes (presencial, digital, mista, sincrona, assincrona) e medida de diferentes
maneiras, o que dificulta a interpretacdo dos resultados obtidos (Kulik & Roberson, 2008; Wang &
Wilcox, 2006).

O motivo da falha das iniciativas de D&I e o que impacta o sucesso das mesmas ainda é pouco
estudado na literatura (Benschop et al., 2015; Dobbin et al., 2015; Holck, 2016; Janssens & Zanoni,
2014). Este trabalho de projeto visa explorar quais sdo as barreiras e os facilitadores que impactam a
implementacdo de praticas de RH diversas e inclusivas e as descobertas estdo alinhadas com a

literatura.
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Além da formacdo e da consciencializacdo e sensibilizacdo para as tematicas, existe outro
mecanismo facilitador da implementacdo de praticas de RH diversas e inclusivas como é o caso de
aliad@s no contexto laboral. Alid@s podem ser definid@s como pessoas que pretendem acabar com
a opressdo através do apoio e advocacia de quem é oprimid@ (Sabat et al., 2013, p. 480). Podem atuar
como um mecanismo intercultural (Salter & Migliaccio, 2019). Contudo, ainda ndo receberam
particular atencdo no contexto organizacional (Sabat et al., 2013). Estes tipos de aliancas sdo
considerados legitimas porque lutam pelos direitos das minorias e da igualdade e fazem-no sem
qualquer tipo de interesse pessoal, o que parece uma vontade auténtica Drury & Kaiser, 2014).
Normalmente, sdo pessoas que ndo sdo minorias que usam o seu privilégio e status para provocar uma
mudanca positiva (Salter & Migliaccio, 2019). Estas mudancas podem ser de primeira ordem ou de
segunda ordem (Russell & Bohan, 2016). As mudancas de primeira ordem sdo relativamente
superficiais e tém a intencdo de modificar praticas, mas ndo questionam mudancgas estruturais ou
hierarquicas de poder ou privilégio enquanto as mudancas de segunda ordem questionam a mudanca
primordial para alterar as fontes que promovem o poder e o privilégio (Russell & Bohan, 2016). Esta
alianca deve ser ativa e ndo passiva de forma a ser eficaz (Grzanka et al., 2015). Estes comportamentos
tém impacto na organizacdo pelo 1) conhecimento e consciencializagdo, 2) comunicagdo e
confrontacdo e 3) a¢do e advocacia (Salter & Migliaccio, 2019). Cada vez mais, sugere-se esta ideia de
a advocacia ser publica e pelo meio digital (Perrin et al., 2014) e que muitas delas acontecem em
conversas com outras pessoas (Lapointe, 2015; Spanierman & Smith, 2017). S3o pessoas que lutam
para nao serem “parte do problema” e visibilidade que provocam em tornam destas tematicas ao
fazerem advocacia publica transmite confianga na aplicabilidade das iniciativas de formacgdo e
consciencializacdo e ndo uma luta arbitraria (Mercer-Mapstone et al., 2021; Milian & Wijesingha,
2023; Stanley et al., 2019)

As barreiras apresentadas a implementagdo de praticas de RH diversas e inclusivas estdo alinhadas
com a revisdo de literatura (Atkinson et al., 2022; Buttner et al., 2012; Cassell et al., 2021; Celik et al.,
2008; Duong et al., 2023; Freeman et al., 2019; Koury et al., 2019; Mercer-Mapstone et al., 2021; Milian
& Wijesingha, 2023; Nadiv & Kuna, 2020; Oud (2019); Stanley et al.,2019; Velasco & Sansone (2019)

citado por Nwoga, 2023).
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Existem varias desafios: 1) falta de preparacdo devido a cansaco, falta de envolvimento, de
conhecimento e respetiva formacdo; 2) estratégia aleatdria sem ter em conta a experiéncia d@
trabalhad@r, planeamento com métricas e orcamento definido; 3) nenhuma clareza e transparéncia
a acerca do motivo das praticas de D&I relacionado com a complexidade do tema para quem nao
conhece; 4) uma politica de manter o status quo associado a resisténcia, rigidez, medo, racismo,
politicas ndo igualitdrias, falta de compromisso e 5) dinamicas de poder e de privilégio associadas a
enviesamentos, conflitos de interesse, apoio da lideranca, retaliacdo, falta de apoio de pares, etc
(Nwoga, 2023).

Uma possivel causa para as barreiras mencionadas espalha-se nas organiza¢des estarem a seguir
0 que esta na moda, visto que as tematicas de D&I sdo palavras de ordem em qualquer organizacao
(Prasad et al., 2011). Estdo a seguir uma trend para continuarem relevantes e inovadores numa
perspetiva de mercadado, quando na realidade as praticas ndo estdo alinhadas com as necessidades e
a cultura organizacional e, quando sdo implementadas, sdo percecionadas como irrelevantes porque
@s trabalhador@s ndo percebem o objetivo ou o beneficio da criacdo das mesmas (Thakor & Quinn,
2020). Estes programas ao ndo serem bem-sucedidos implicam para as organiza¢cdes perda de
produtividade, criatividade, talento e desempenho da equipa (Wijeratne et al., 2022).

Apesar de todo o compromisso das organizagdes com as praticas de D&I, barreiras como falta de
diversidade em papéis de lideranca e baixa contratacdo de pessoas de origens diversas para estes
papéis, avaliagdes de desempenho mais baixas, maior envolvéncia em conflito continuam a persistir

(Mccoy, 2021; Milian & Wijesingha, 2023).

4.1. ImplicagGes praticas

O projeto D&A estd alinhado com os objetivos da Carta Portuguesa para a Diversidade e Inclusdo. Um
dos objetivos refor¢a a promoc¢do de praticas que apoiem os principios da D&I, na maioria dos
processos da organizacdo, sendo a formagdo e o desenvolvimento um desses processos (Carta
Portuguesa para a Diversidade e Inclusdo, APPDI). Deste modo, o projeto D&A visa trazer alguns inputs
sobre o impacto da formagdao, umas das praticas de D&l mais comuns usadas globalmente no
desenvolvimento de conhecimento, competéncias e atitudes. Como foi aplicado a profissionais de RH
e de ES, no contexto de organizag¢Ges portuguesas ao verificar-se o aumento do conhecimento sobre
as tematicas de D&I e da capacitagcdo de quem conclui a formacdo, sublinha o qudo imprescindivel é

esta pratica, independentemente do contexto de atuagdo da organizacao.
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No ambito deste trabalho de projeto, ao explorar as barreiras e os facilitadores da implementacao
de praticas de RH diversas e inclusivas, permite aprofundar as perspetivas d@s profissionais de RH e
de ES, que atuam em organiza¢des portuguesas e lidam com estes desafios diariamente. Este trabalho
de projeto manifesta uma necessidade critica e urgente para as organizagdes e respetivas liderancas,
no que toca a estratégias e ferramentas para combater as barreiras mencionadas. S6 através da
resolucdo e minimizacdo destas barreiras que afetam o desempenho e eficdcia como o bem-estar
organizacional, é possivel desenvolver uma cultura organizacional inclusiva, através da qual
transparece um local de trabalho, com um ambiente tolerante e inovador, onde equipas diversas
prosperam.

Do ponto de vista educacional e escolar, aprender sobre diversidade e grupos diversos devia ser
algo a contar no curriculo para todos os estudantes (Forrest et al., 2016). Foi demonstrado que a
aprendizagem cognitiva é provavel de persistir ou aumentar com o tempo, o que implica que, segundo
as indica¢Ges da APA, um curriculo integrado com as tematicas de D&I, enquadrado com experiéncias
e abordagens imersivas ao longo das etapas escolares traria beneficios a diversos niveis, tanto para os

alunos, a escola e como futuros cidadaos e profissionais (Bezrukova et al., 2016).
4.2. Limitagoes e diregoes futuras

Tomando uma perspetiva critica sobre o trabalho de projeto desenvolvido, existem algumas limitacées
a ter em conta. Através dessas limita¢cdes, bem como de resultados obtidos, reflete-se em possiveis
investigacOes futuras, que seriam interessantes de poderem ser exploradas

No que toca a amostra do Projeto Divers@s e Ativ@s, a primeira limitacdo centra no facto em que
a recolha dos dados foi feita por conveniéncia, o que significa que a generalizacdo podera nao fazer
sentido noutros contextos. Isto esta relacionado com as observacées WEIRD (western, educated,
industrialized, rich, and democratic) principalmente, contexto dos EUA. Todas as descobertas
cientificas realizadas sobre comportamento humano sdo origindrias de amostras WEIRD e as
generalizacdes obtidas na investigacdo sdo feitas para a toda a humanidade, o que limita a obtencdo
de perspetivas de outros contextos non-WEIRD, ndo representando a perce¢ao de minorias raciais,
étnicas e culturais (Cheon et al., 2020). Esta tematica de D&l sido mais estudada numa perspetiva anglo
saxénica e a maioria dos estudos vem do Ocidente, sendo que ainda existem poucos estudos que
explorem os significados e conceitos de diversidade e inclusdo noutros paises e contextos (Daya, 2014;
Nair & Vohra, 2015). Posto isto, seria interessante tentar perceber facilitadores e barreiras a
implementagdo de praticas de RH diversas e inclusivas noutros contextos non-Weird, visto que existe
uma distin¢do curiosa entre a zona da Asia/Pacifico e a Europa, onde respetivamente, a primeira zona
se foca em programas de D&I mais relacionados com a idade e nacionalidade e a segunda zona se foca

em questdes de deficiéncia e orientagdo sexual (Forbes Insight, 2011).
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Além disso, a amostra obteve uma dimensdo tdo reduzida por diversos motivos: por um lado,
pelas restricdes temporais da conclusdo do Projeto D&A e timings da escrita dos trabalhos de projetos
das alunas envolvidas e, pelo outro lado, a dificuldade de captacdao de pessoas que nao estivessem
envolvidas com as temdticas de alguma forma, o que impossibilitou a angariacdo de mais profissionais
para a realizacdo de entrevistas. A amostra teve maior preponderancia de mulheres, com formacgao
superior, com uma idade média na faixa dos 40 anos e ndo teve qualquer pessoa nado bindria no estudo,
o que pode impossibilitar a abrangéncia de outras perspetivas que seriam cruciais e representativas
para um projeto com estas temdticas. Além disso, como ndo foi questionada a origem étnica d@s
participantes, ndo se pode apontar este estudo como representativo de uma diversidade cultural no
contexto laboral. Além disso, este estudo ndao permite fazer uma distingao entre profissionais de RH e
de ES, relativamente aos seus pontos de vistas sobre as temdticas de D&I, devido a fraca adesdo de
profissionais de ES. Podera ser um aspeto interessante a explorar no futuro.

Um aspeto interessante a explorar futuramente é a percecao destas barreiras e facilitadores,
consoante a geracdo, uma vez que um relatério escrito pela Deloitte University, centro de lideranca
para ainclusdo (2015) explorou que a geracdo millennial (Geracdo Y, 1980 — 1995) e a geracdo Z (1996-
2012) vém a diversidade como algo essencial para um ambiente inclusivo e abordam esta tematica
D&I como uma ferramenta critica para a competitividade e para o crescimento organizacional (Smith
& Turner, 2015). Quanto a definicdo de diversidade, millennials focam-se em experiéncias Unica
enquanto geragdes mais velhas focam-se em representacdo. Quando questionados sobre o impacto
da diversidade no negécio, millennials focam-se no trabalho de equipa enquanto geragdes mais velhas
focam-se na justica da oportunidade. Por outro lado, 83% dos millennials desta amostra estdo mais
ativamente envolvidos quando acreditam que a sua organizagdo promove uma cultura inclusiva
comparados com apenas 60% de gera¢des mais velhas. Millennials acreditam que programas que
abordam D&I devem focar-se em oportunidades de negdcio e objetivos como resultado de uma cultura
inclusiva que apoia colaboragdo, trabalho de equipa e inovagdo (Smith & Turner, 2015).

Apesar de todos os esforgos realizados por todas as partes envolvidas no Projeto D&A, a amostra
ja se encontrava sensibilizada para estas tematicas e as suas predisposi¢des para aprender sobre D&l
eram ja de si inicialmente elevadas, dai os resultados terem de ser analisados com alguma precaugao.

Um desafio interessante seria perceber as barreiras e os facilitadores a implementac¢do de praticas
de RH diversas e ativas em profissionais de outras areas no contexto portugués, em areas como
indUstria vs servicos, organizaces do setor publico vs privado, e consoante o tipo de organizacao, start
ups, empresas familiares, PMEs, multinacionais, etc. A investigacdo poderia ser numa dtica de

continuidade do Projeto D&A ou futuros projetos.
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Outro aspeto interessante de explorar que surgiu através das entrevistas realizadas esta
relacionado com o papel de alid@s na promocao e sensibilizacdo para as temdticas de D&I. As aliancas
podem ser usadas como uma ferramenta intercultural (Salter & Migliaccio, 2019). Contudo, ainda ndo
receberam particular aten¢do no contexto organizacional (Sabat et al.,, 2013). Ou seja, seria util
explorar de que forma estas pessoas influenciam o apoio para a luta contra a discriminacao,
preconceito e esterdtipos contras as minorias e grupos mais vulneraveis e nao representados no local
de trabalho, se influenciam a lideranca na tomada de decisdo no que toca a praticas de RH diversas e
inclusivas, se pode ter o efeito oposto na percec¢do da diversidade cultural, etc.

A questdo se o teletrabalho é uma pratica inclusiva de RH foi outro aspeto suscitado por uma
das entrevistas realizadas (Mishra & Cousik, 2021). Durante o contexto pandémico do SARS COVID 19,
em 2020, as organizacdes foram obrigadas a entrar num regime de trabalho remoto, deixando apenas
os servicos minimos possiveis em contexto presencial, existindo adaptacdo a diversos niveis, seja da
organizacao como d@s trabalhador@s (Mishra & Cousik, 2021). Esta resiliéncia criada pelos tempos
de crise permitiu que muitos negdcios sobrevivessem e até superassem o seu desempenho
organizacional (Rai et al., 2021). A adversidade possibilita que um ambiente de trabalho inclusivo
abrace diversas perspetivas e encoraje a proatividade das mesmas, sendo esta a solugdo para as
organizacOes sobreviverem em situacdes criticas (Rai et al., 2021). O teletrabalho apresenta beneficios,
no entanto, pode-se levantar a questdo se para trabalhos operacionais e manuais e para pessoas com
NEE e deficiéncias motoras e cognitivas é percecionado da mesma maneira. (Torres & Orhan, 2023).

Outro aspeto que pode ser estudado futuramente é expandir o argumento do business case
da diversidade como responsabilidade dos RH e abordar esta temdtica como uma métrica a ser
avaliada em termos de justica social e responsabilidade social corporativa (Roberson, 2019).

De uma perspetiva dos RH, a formacdo geral ndo é suficiente para gerir uma forca de trabalho
diversa (Roberson, 2019). A nivel de praticas, formacdo sobre diversidade e outro tipo de praticas é
essencial porque ndo é apenas sobre ter populacdo de diversa na forca de trabalho, mas gerir essa
diversidade em praticas inclusivas apropriadas. Ou seja, as formacOes sobre diversidade tém de
considerar exercicios que envolvam a mudanca de perspetiva e aquisicao de competéncias culturais,
porque a mudanca de esterdtipos e preconceitos sé ocorre através da promogao de um ambiente
inclusivo, onde as pessoas estdo dispostas a mudar radicalmente de perspetivas (Ragins & Ehrhardt,
2020). Além disso, o recrutamento e sele¢do poderia focar-se em identificar pessoas que tém este tipo
de mindset e, caso ndao tenham, como o fomentar dentro das organizacdes. Resta as organiza¢des
perceber que tipo de praticas além da formagdo e desenvolvimento podem ser incluidas na gestdo de

diversidade e inclusdo e como fazer essa implementacdo ir além das areas de RH (Richard et al., 2013).
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Gerir diversidade e reduzir a discriminacao no local de trabalho comeca com a lideranca e esta
enfrenta desafios relacionados com as pessoas e com as tarefas diariamente, onde o propdsito final é
criar um ambiente inclusivo e colaborativo (Homan et al., 2020). A lideranca é o espelho da cultura
organizacional e, como tal, a personalidade e o sistema de valores promovem um ambiente mais
inclusivo e cooperativo, sendo que organizagdes que se preocupa com a D&I, devem foca-se em lideres
com um estilo colaborativo, seja a nivel de topo executivo, seja nos niveis mais baixos como
intermédios da hierarquia (O'Reilly et al., 2020). A literatura ainda tem uma lacuna no que toca ao
papel de lider externos a organizacdo na criagdo de uma cultura nacional de inclusdo, de que forma
podem influenciar as regulagdes governamentais nestas temdticas de D&I, que indiretamente pode
beneficiar as organizagdes.

Uma preocupacao recente é os esforcos na implementacao de praticas de D&I podem levar a uma
reacdo negativa entre os membros do grupo dominante (Brannon et al., 2018). Este assunto ja foi
explorado no contexto educacional (Brannon et al., 2018; Wiggins-Romesburg & Githens, 2018). No
entanto, ainda ndo recebeu atencdo nenhuma no contexto de RH. Esta retaliacdo aos programas
inclusivos serd um futuro problema critico no contexto laboral e a literatura podera focar-se fatores
gue influenciam esta motivacdo para retaliar e em formas de minimizar estas repercussdes ou adotar

estratégias de negociagdo que envolvam win win situation para os grupos dominantes e minoritarios.
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CAPITULO 5 - Consideragdes finais

As mudancas na composicao da forca de trabalho nas ultimas décadas devido a globalizacdo, as
desigualdades sociais sentidas pelos grupos minoritarios e mais vulnerdveis, especialmente, durante a
pandemia fazem da D&l palavras de ordem para qualquer organizacdo, que queira continuar a
posicionar-se como competitiva no mercado de trabalho. Como tal, investir numa estratégia e cultura
organizacional que desenvolva e manifeste praticas de RH diversas e inclusivas é primordial. A
formacao revela-se como uma das praticas mais comuns usadas nestes contextos.

Por um lado, o objetivo do Projeto D&A era promover a D&I, através do combate a discriminagdo
no contexto laboral, sendo a formagdo um dos mecanismos para o alcangar. Pelo outro lado, o objetivo
deste trabalho de projeto era explorar barreiras e facilitadores a implementagao de praticas de RH
diversas e inclusivas. De forma a estudar-se o pretendido, foi escolhida uma abordagem mista que
combinava as vantagens das abordagens quantitativa e qualitativa. Para tal, a abordagem quantitativa,
através de questiondrios realizados a profissionais de RH e ES, teve o intuito de medir o impacto da
formacao junto d@s participantes do Projeto D&A e, se apds a conclusdo da mesma, se sentiam mais
capacitados para formar sobre as tematicas de D&l.

Os resultados foram significativos e concluiu-se que @s profissionais que receberam a formacao
e a concluiram sentiram-se mais informad@s e capacitad@s para abordarem estas temdticas nos seus
contextos pessoais e laborais. Quanto a abordagem qualitativa, procedeu-se a realizacdo de
entrevistas a alguns elementos d@s participantes, cujo intuito era explorar e aprofundar que barreiras
e facilitadores sentiam na sua pratica profissional diaria que limitasse a implementacdo de iniciativas
de RH diversas e inclusivas.

As descobertas estdo alinhadas com a literatura e ressalvam que ainda existe um longo caminho
a percorrer para as organizagdes se tornarem inclusivas, que as poucas organizagdes que atuam nestas
tematicas apresentam praticas que ainda ndo respondem inteiramente as necessidades dos grupos
mais diversos. E preciso contornar as barreiras existentes, seja os esterdtipos e preconceitos
principalmente a nivel intergrupal, seja a resisténcia a mudanga que estas tematicas enfrentam, seja
as politicas publicas e organizacionais desiguais, seja o0 acesso a educac¢do e estatuto social que dificulta
a sensibilizagdo e consciencializagao para estas tematicas de D&I. A lideranga e os RH tém um papel
fundamental nesta mudanga de mindset sobre o impacto estratégico da D&I, nas organizagGes, em
diversos niveis.

Posto isto, se o propdsito sdo organizagdes que respondem as necessidades da forga de trabalho
diversa ao criarem um ambiente inclusivo, com praticas de RH que se regem pela D&I e colhendo os
beneficios e vantagens que esta apresenta, é preciso continuar a investir em pesquisa que suprima e

minimize as barreiras que existem e que aprimore os facilitadores que ja existem.
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fechando a janela do navegador, sem ter de prestar qualquer justificagdo. Nio existem riscos significatives expectiveis associados A panticipacdo no
estudo.

Cmmmm"maomm—mmguu"mmnuhnmmumomaw

2 sua opinido Mais SinCera ¢ as suas respPosias serdo and (em vamos saber quem respondeu o qud)
Se tiver alguma questio, por favor entre em Contato com uma de nds atravwis dos seguintes e«mails:
miriam rosa@isctedulpt

andreia_Enofiscte-iul.pt
rebeca_gomes_monteiro@iscte-iulpt

Declara ter compreendido os objetives do presente estudo, ¢ acelta participar?
O Sim
O Nia

sodiodemo

Apds consulta & APPDI relativamente 2 potenciais grupos sociais mais relevantes/desafiantes no dmbito deste projeto, foram apontadas:
+ pesscas de etnia cigana

MmmmmmmmunmmmmmmummmmWnommum

Nommm“ummuummmmmmmmv

sdo compuantuy? alo honestin ¥ o sevpdticas?
Dk o P G & Dk . P [~ do D Ciarnrds £ Conerdo
Puiacin de wtnia cigara O (®) O 0 o) O O (o) O O O O
Prccecics mabs vethis O (] O O O O O O O O O O
SHNODNCrokaTetEriry\ha} O (@) O o O o) (o) O O O O o
Em relacho & arganizagde onde trabalha atualmente....
-..qual a probabiidade de recomendar 3 LMa PesSOa Ao LM GrUPO Sub-rep tado na seciedade que venha trabalhar 7
Exvrusaments b, nurcs E ara,
recormmandania Basu IeSfururin Al curtumants
(] O 6] O Q
Por favor, indigue a sua opinilo mais sincera em relagko s alimagdes que se Seg
Num concordo e
De fo [+ 1 dscido Ca Qs Co fort
vt ooy o) o} 0 o o
LA muscnia s puascus Gue tlS Bvance
T i o dirveria Sulper © salema, O 8 O O O
Surweriam Culpuie e & elis melTus.
thgn:.g:“m 0 o) 0 fo} o
4. Ihdiviiucs memnos de Orlos gnpas
S msmcr 8 feuklede wm sl L O (9] (0] o) O
st poghe
s bt sl oo pode o o o) o o

Teve acesso aos documentos dos guias de formacio do projeto Divers@s ¢ Ativids?

O Sim
(0 Nio. Indeue-ncs porgulc

hitps:fiscieiul.co 1. qualirics.comdQVEditSection/Blocks/Ajax/GetSurvey PrintPreview? ConlextSurveylD=8V_SRFHFEMONES 10hOC&ContextLibraryl...
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Todas ok pecccics dever ser Fows © ot

el prutecho 40 wbnigo de kel

M-mmmn—m

" el ghlo que

Tordus ik pedccis devem oS wpresie @
o Aaaie & o

E
E
|
;

e}

O ©0 0 O
O O 0O O
O OO0 O

gl
ltieo-su vl com ot Berdide.

Ui peckacn regquenents de ssila, com
muwnwhbn.--

Urra ssudtur deve Girhur © macno sadinio
Onmmn-nm-n:m O O o) 0

O Roacs 408 SerIGos puticns duvw ser
SRS & odos ¢ 1o, ¢ em pariculee
S pessoss muds vultesbves,

O

O

Pedimos que refiita scbre 0s conhedimentos que detdm neste momento. Indigue o seu grau de concordingia com as afirmagd i do a
escala de i iada (Di aC

Descods Nem concasdo nem

0O 0O 0 O QO
O 0 0 0 O

o
0
broralseerg o
o
o

© O 0 O

(o] o
0 o
O o
(o] o

o]
o]
o]

ek & picos reacionddes no boesl da 0 (e] O
vatuba

LS T Mk SUOERsO, (o} Q Q O o) (o}
rofnuas.

mm_mommMMQWMQmwhmumWomwﬂemnm

escala de resp pe
MNarn dscndo nem
M Mnm m cmmnm m N s glics
Diversetachs, inchuio, Purtenca
ced e . O O O (o} o O
:‘bﬁﬂﬂﬂ:‘:&“ﬂm o o o o o o
pomperri i bl o 0 ) o ) o
o Racnmania ° o o o o o
:‘»mmunmmnm o o o o o o
Caso tenha mais alguma coisa que gostaria de acrescentar, COmo uma sugestio ou rio que L para o tema deste estudo, escreva
abaixo. A sua opinido ¢ muito importante
quase 2 Vamos sb pr de alg: obes para a neste estude

hitps:fiscieiul.co1.qualiics.comQ/EditSection/Blocks/Ajax/GelSurvey PrintPreview?ConlextSurveylD=SV_SRMHFEMONB 10nOCAContexiLibraryl...  2/3
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Qual 2 sua idade em anos?

Género

O Mascdno

) Fumsiee

() Nentum destis me sepsesentin. Por frecr, indiegue-ntd Como S Chnsciens:

Escolaridade/Habitagdes

) A 0o ¥ aro cu eguieslente
) Aub 0o 12° ano ou equivienie
O Lemecuatrn

O Pés-graduacio ou Mestrusn
) Deutoenrurto

mw,u-n-tb.mmmmmmm?

Se rd adiante ¢do de como pi para que entrar em

) Nio

() Bim

Como vamos doda para outra vez dagqui a algumas semanas.
qummumnmammonmmun olhidas nos dois
diferentes. Para fazer isso de forma que mﬁuﬁmnmmmummnm
A criagho do seu codige p éo da as g

1. mmummummnn-mumm M [de Maria)

2. de ™ «01 fuma)

smnmwwaw-nmuumoml

4. Primaira letra do seu pr ™ «Tde 1

Exemplo de coddigo pessoal gerado - MO122T

Pedimos que use o campo de hi nesta perg para © Seu codiy

Para que Adola vamos de inf clo de que ndo figue Clada ds SUas resp

Portanto, no final deste ird ser para outro link onde Ihe vames pedir que deixe um contacto, que sé serd usado
para este fin.

hitps:lfiscieiul.cot.qualirics. comQVEditSection/Blocks/Ajax/GetSurveyPrintPreview?ConlextSurveylD=SV_ORMIEMONE 10n0C&ContextLibraryl... 33
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Anexo B - Guido da entrevista semiestruturada

Introdugao + consentimento
Bom dia/ Boa tarde, em primeiro lugar gostaria de dar as boas-vindas e agradecer a sua disponibilidade
e presenca.

Queremos relembrar que esta sessdo serd gravada para facilitar a analise da informagdo aqui
recolhida, garantindo que nenhum dado relevante seja perdido. Como referido no consentimento
informado, os dados recolhidos serao utilizados para o projeto, que vamos designar de “Divers@s e
ativ@s” e para fins académicos.

Relativamente a nossa equipa/grupo, somos estudantes do Mestrado de Psicologia Social e das
Organizag¢Oes no ISCTE e hoje, na dinamizagdo desta entrevista, eu me chamo x, muito prazer. Estamos
atualmente a obter perce¢Ges sobre o projeto Divers@s e ativ@s implementado pela APPDI. Esse
projeto tem como objetivo a promocao da diversidade e ndo discriminacdo no ambito profissional.

Todas as opinides serdo bem-vindas, sendo que ndo ha comentarios certos ou errados. O que se
pretende é fazer um levantamento da sua perspetiva e experiéncias, e o melhor contributo que possa
dar para este trabalho é a sua opinido mais sincera.

Alguma questdo antes de comecarmos?

Perguntas

e O que é parasi diversidade e inclusdo?

e Quando pensa nestas questes da diversidade, que grupos sociais é que associa? Quais os
grupos mais visados?

e Pensando nalguns grupos sociais, que esteredétipos é que acha que se associam a estes grupos?
Descreva com as primeiras palavras que lhe vierem a mente [sugerir 3 palavras caso a pessoa
nao indique espontaneamente]

e Essas palavras tém todas a mesma importancia? Se tiver de ordenar, qual seria a mais
importante e a menos importante?

e Como é que a diversidade e inclusdo se refletem no seu dia a dia de trabalho? e na
organizagao?

e Sabemos que tem participado no projeto Divers@s e ativ@s. Que atividades tém tido mais
relevancia para si? Porqué?

e Especificamente em relagdo a formagdo, dé-nos o seu testemunho.

e Relativamente ao guia, dé-nos a sua opinido.

e Qual o impacto que espera destas ferramentas, para si como para a organizagdo?
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e Quais acha que podem ser as oportunidades para a implementacdo dos guias a médio prazo?
E a longo prazo?

e E quais acha que podem ser os obstaculos? (obstaculos a implementacdo dos guias a médio
prazo? E a longo prazo?)

e Ha alguma coisa que queira acrescentar e que nao tenhamos perguntado?

Debriefing + despedida
Muito obrigada por ter participado nesta entrevista.

Conforme adiantado no inicio participacdo, essa entrevista busca explorar as experiéncias dos/das
participantes do projeto Divers@s e ativ@s e suas percecdes relativamente a esteredtipos, grupos
minoritarios, diversidade. Os resultados desta investigacdo sdao um passo importante rumo ao
desenvolvimento e incentivo da diversidade, dentro no contexto profissional, podendo agregar nao
somente organizagdes, mas a sociedade.

Reforcamos os dados de contato que pode utilizar, caso deseje colocar uma duvida, partilhar
algum comentario, ou assinalar a sua intengdo de receber informacado sobre os principais resultados e
conclusdes do estudo, que é coordenado pela Professora Miriam Rosa (miriam.rosa@iscte-iul.pt)

Se tiver interesse em aceder a mais informacdo sobre o tema do estudo, pode ainda consultar o
site da APPDI em www.appdi.pt

Mais uma vez, obrigado pela vossa participacao.
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Seccao Il — Resultados

Anexo D — Associa¢Oes entre varidveis

Quadro D.1

Correlagdes entre os construtos

Variavél 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
1. Pessoas de etnia cigana - 1 .681** .837** 676%* .559* .205 .280 .051 .033 275 .369 .200 111 .296
competéncia

2. Pessoas mais velhas - .780%*
competéncia 511** 1 447 . 293 B71** 274 .089 -.203 .309 .241 275 -217 .204

3. Pessoas de etnia cigana -

Honestidade .636** .193* 1 447 .580** .076 .360 =122 -.054 .233 .385 334 .017 .153
4. Pessoas mais velhas -

Honestidade .506** .629** .350%* 1 .506* .663** .306 158 129 226 213 316 -.340 241
5. Pessoas de etnia cigana -

Simpatia .668** .290** .588** 371%* 1 .292 .649** -.106 149 .498* .579%* .236 -.336 255
6. Pessoas mais velhas - Simpatia .506** A94** .391** 739%** A89** 1 .334 .350 -.124 .204 .145 .294 -455 -.066
7. Recomendagéo da Organizagdo

.328** .057 .332%* .297** .255%* .239*% 1 180 -.250 .645%* .680* .376 -284 .190

8. Acesso aos Guias .006 -.050 -127 -.060 -.078 -.036 -75 1 1 -.294 -.033 .196 0.44 -.156

9. Crengas de legitimizagdo - -
meritocracia -116 -.088 -121 244> -.072 -126 -221* -.056 1 -.186 -.145 .074 .088 018
10. Conhecimentos sobre  diversidade -

.022 -.037 .199* .061 .054 177 113 .294%* -.041 1 877**  -050 -233 -.050

11. Capacitagdo -.072 -.057 -.042 -.056 -.044 -.017 .080 -.108 .096 A421%* 1 .063 .014 192

12. Género .080 -.041 -.006 -.068 .015 -.027 .146 .051 -.118 -.115 .046 1 -390 -.319

13. Idade -.206* -.083 -.073 -.039 .007 .048 -.104 .011 .031 .114 .190* -.159 1 .237

14. Escolaridade/habilitagdes .188* .049 111 .041 158 109 .095 -.080 -.143 -.007 -.011 -.081 -.042 1

- Correlagdes estatisticamente significativas : * p < .05, ** p <.01
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- Para as variaveis nominais (ep.ex. género, escolaridade, acesso aos guias) foi usada a estatistica ndo paramétrica (rho de Spearman) em vez do r de
Pearson para as correlagdes com outras variaveis.

- A diagonal inferior corresponde as correlages entre varidveis em T1 (pré-formacao) e a diagonal superior corresponde as correlagées em T2 (pds-

formacao)
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Anexo E - Casos mais frequentes em cada categoria

QuadroE. 1

Categoria Diversidade e incluséo

Palavra Frequéncia
diversidade 67
pessoa 66
diferente 39
inclusdo 37
trabalhar 33
sentir 25
dizer 22
diverso 17
pais 16
cultura 14
grande 14
maneiro 14
querer 14
Quadro E. 2
Categoria Enviesamentos

Palavra Frequéncia
pessoa 51
estereétipo 13
politico 12
empresar 10
querer 10
conhecer 9
facto 8
exemplo 7
gente 7
preconceito 7
questao 7
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QuadroE. 3

Categoria D&I no trabalho

Palavra Frequéncia
pessoa 109
trabalhar 100
empresar 71
diversidade 60
dizer 38
diferente 37
exemplo 32
inclusdo 32
area 29
formacao 26
Quadro E.4

Categoria Barreiras a implementacgéo

Palavra Frequéncia
temer 36
pessoa 26
dizer 18
obstaculo 18
industria 14
empresar 13
gente 12
falar 11
pais 11
preconceito 11
servico 11
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Quadro E.5

Categoria Facilitadores a implementag¢do

Palavra Frequéncia
pessoa 34
temer 24
formacao 17
falar 14
dizer 12
formar 10
trabalhar 10
diversidade 9
devagar 8
importante 8
organizacao 8
pratico 8
questao 8
Quadro E.6
Categoria Vantagens das formagbes

Palavra Frequéncia
formacao 41
interessante 31
temer 28
conceito 26
pessoa 19
gostar 18
guiar 17
formar 16
bom 15
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saber 15
glossario 12
pensar 12
ferramenta 11
bastante 10
conhecimento 10
conteudo 10
organizacao 10
recrutamento 10
facil 9
falar 9
maneiro 9
questao 9
sentir 9
dizer 8
importante 8
Quadro E.7

Categoria Pontos fracos e a melhorar nas formagées

Palavra Frequéncia
formacao 27
pessoa 20
sentir 14
questao 13
diversidade 12
horar 12
online 12
inclusdo 11
perceber 11
avaliacao 10
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modulo 10
tempo 10
Quadro E.8

Categoria Experiéncias de discriminagéo

Palavra Frequéncia
mulher 42
trabalhar 30
pessoa 26
dizer 25
homem 24
questao 22
cargo 15
exemplo 14
racismo 13
facto 12
oportunidade 12
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Anexo F - Nuvem de palavras por categoria
Figura F.1.

Nuvem de palavras para a categoria Diversidade e incluséo
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nessoa = £
=
Figura F.2.

Nuvem de palavras para a categoria Enviesamentos

113



empresar preconceito =

continuar
associar .
= - dizer
formar 2 exemplo nmeca & tar
pensar 2 , e 8 xgupp =
- o > (uestio hoje 8 € 5 =
& % sentr = 165504 2 g = = g
= - =
£ S. 2S5 5 Sar jwar _ - E
- ] - =)
@ = £ = E S imeressar & © &
L e — = 5
S = s 2 £&  tirar
Q -
'S assumir
(7]
=
[=]
(L]
Figura F.3
Nuvem de palavras para a categoria D&I no trabalho
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Figura F.4

Nuvem de palavras para a categoria Barreiras a implementagéo
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Nuvem de palavras para a categoria Facilitadores a implementagéo
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Figura F.6

Nuvem de palavras para a categoria Vantagens das formag¢des
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Nuvem de palavras para a categoria Experiéncias de discriminagdo
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