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Resumo

Atualmente, com o aumento da globalizacéo, é recorrente a existéncia de mais do que
uma cultura nas equipas das organizacdes, trazendo novos desafios e perspetivas na
gestdo de equipas. A presente dissertacdo aborda o tema da diversidade cultural, em
concreto, relativamente aos impactos na gestdo de equipas culturalmente diversas. Foi
feita uma analise a um estudo de caso de uma empresa de retalho, sendo que foram feitas
entrevistas a chefias responsaveis pela gestdo de equipas multiculturais existentes nos

diversos entrepostos.

Esta dissertacdo pretende contribuir para uma maior compreensdo dos desafios e das
estratégias de gestdo de equipas multiculturais, dando a conhecer aspetos importantes

para os lideres e profissionais que sejam responsaveis por equipas multiculturais.

Desta forma, ao longo deste trabalho, sdo analisados varios contetdos teoricos entre eles
conceitos e teorias relativos a diversidade cultural, lideranca e gestdo de equipas
multiculturais. O foco central da pesquisa consiste na analise dos principais desafios
enfrentados por lideres de equipas multiculturais, sendo de destaque questdes como a
comunicacdo e resolucédo de conflitos. Sdo ainda realgadas as vantagens na existéncia de

equipas heterogéneas na organizagcdo como a produtividade e inovacéo.

Concluiu-se que a diversidade cultural impacta a lideranca e gestdo de equipas, ao nivel
de beneficios, como inovacdo e criatividade, ao nivel de desafios como a gestdo de
conflitos e comunicacdo. Verificou-se ainda que os entrevistados consideram de uma
forma global que a diversidade gera mais inovacao, produtividade e disponibilidade, no
entanto destacaram a dificuldade na vertente da comunicacdo. Devido a tipologia de
trabalho existente em entreposto, ndo houve grande riqueza de respostas obtidas uma vez

que consiste num trabalho mais standardizado e automatico.

Palavras-chave: Diversidade cultural; Lideranga; Entreposto



Abstarct

Nowadays, with the increase in globalisation, more than one culture is common in teams
in organisations, bringing new challenges and perspectives to team management. This
dissertation approaches the subject of cultural diversity, specifically in relation to its
impact on the management of culturally diverse teams. A case study of a retail company
was analysed and interviews were conducted with managers responsible for managing

multicultural teams in the various warehouses.

The aim of this dissertation is to contribute to a greater understanding of the challenges
and strategies of managing multicultural teams, by providing information on important

aspects for leaders and professionals who are responsible for multicultural teams.

Thus, throughout this work, various theoretical contents are analysed, including concepts
and theories relating to cultural diversity, leadership and the management of multicultural
teams. The central focus of the research is to analyse the main challenges faced by leaders
of multicultural teams, highlighting issues such as communication and conflict resolution.
The advantages of having heterogeneous teams in the organisation, such as productivity

and innovation, are also highlighted.

It was concluded that cultural diversity has an impact on leadership and team
management, in terms of benefits such as innovation and creativity, and challenges such
as conflict management and communication. It was also found that the interviewees
generally believe that diversity leads to more innovation, productivity and availability,
however they highlighted the difficulty in terms of communication. Due to the type of
work that takes place in warehouses, there wasn't a great richness of responses, as the

work is more standardised and automatic.

Key Words: Cultural Diversity; Leadership; Warehouse
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Os impactos da diversidade cultural na gestao de equipas multiculturais: estudo de
caso numa empresa de retalho

1 Introducéo

A presente dissertagdo tem como tema principal os impactos da diversidade cultural
na gestdo de equipas multiculturais, tendo sido realizado um estudo de caso numa

empresa de retalho.

A gestéo da diversidade cultural tem-se revelado um tema de crescente relevancia no
ambiente organizacional. Num mundo que esta cada vez mais interligado e multicultural,
as organizacgdes enfrentam o desafio e, a0 mesmo tempo, a oportunidade de aproveitar e
a riqueza das equipas multiculturais. A diversidade cultural tem-se tornado assim um

ativo importante para o sucesso das organizagdes num mundo cada vez mais globalizado.

O presente estudo procurou compreender com mais profundidade de que forma é que
a diversidade deve ser gerida, com vista a ser capaz de promover a criatividade, a
produtividade e a eficiéncia nas organizacdes, e ainda compreender quais 0s maiores

desafios encontrados pelas chefias na gestdo de equipas multiculturais.

O principal objetivo desta dissertacdo consistiu em analisar e explorar como um lider
consegue gerir uma equipa onde existem colaboradores com varias culturas e desta forma,
formam estudados conceitos teoricos da diversidade cultural, de lideranca e da gestdo da
diversidade cultural. Uma vez que através de dados quantitativos ndo seria percetivel
como os lideres conseguem abordar a diversidade cultural, foram realizadas entrevistas a
dez chefias de entrepostos de uma empresa de retalho, responsaveis pela gestdo de varios
colaboradores culturalmente diferentes, de forma a ser possivel recolher em primeira méo
informacao relativamente as maiores dificuldades e vantagens que existem na gestao das

suas equipas multiculturais.

Relativamente a estrutura desta dissertacdo, a mesma esta estruturada em capitulos.
Os primeiros capitulos abordam a componente mais tedrica sendo que os capitulos finais
sdo referentes ao estudo de caso. O capitulo dois é relativo a componente teorica da
diversidade cultural abordando alguns conceitos e quais as vantagens e desvantagens da
diversidade cultural. O capitulo trés abraca o tema da lideranca sendo dados a conhecer
quais os conceitos e tipologias de lideranca existentes. O capitulo quatro abrange a gestéo
das equipas multiculturais realcando os beneficios e desafios da gestdo destas equipas. O

quinto, sexto e sétimo capitulo abordam a metodologia utilizada para elaboracdo do
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estudo de caso assim como a analise das entrevistas efetuadas as chefias dos
colaboradores culturalmente diversos dos entrepostos logisticos. Finalmente no capitulo
oito sdo apresentadas algumas sugestBes/recomendacGes a organizacdo do presente

estudo de caso.
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2. A Gestao Estratégica da Diversidade Cultural

Até aos dias de hoje ndo foi possivel estabelecer um conceito universal relativamente
a diversidade. Esta inexisténcia de um conceito deve-se ao facto de diversos autores

definirem este termo de diferentes formas.

Devido a globalizacdo, a diversidade cultural tem-se tornado uma realidade nas
organizacOes, trazendo novos desafios aos gestores e lideres. Seguidamente serdo
apresentados alguns conceitos importantes sobre a diversidade cultural e de que forma
esta diversidade impacta a gestdo de numa organizagéo.

2.1 Diversidade Cultural

Cox define a diversidade como a identidade do individuo, ou seja, raca,
nacionalidade, etnia, cor de pele, entre outros (T. Cox, 1994). Existe ainda a Carta para
Diversidade que define a diversidade como “o reconhecimento, o respeito e a valoriza¢do
da(s) diferenca(s) entre as pessoas, incluindo particularmente as diferencas relativas ao
sexo, identidade de género, orientacdo sexual, etnia, religido, credo, territorio de origem,
cultura, lingua, nacionalidade, naturalidade, ascendéncia, idade, orientacdo politica,
ideoldgica ou social, estado civil, situacao familiar, situacdo econémica, estado de saude,
deficiéncia, estilo pessoal e formagao.” («Carta para Diversidade | APPDI - Associagdo

Portuguesa para a Diversidade e Inclusdo», 2020).

O Dicionario de Cambridge define a cultura como o conjunto de praticas,
costumes, crencas e valores partilhados por um grupo especifico de individuos numa
sociedade e periodo determinados. Engloba as atitudes, comportamentos, perspetivas e
habitos que caracterizam e influenciam a vida e interacdes desse grupo dentro de uma

determinada época (Cambridge Dictionary, 2023).

Desta forma, podemos afirmar que a diversidade cultural consiste no conjunto de
diferencas entre as pessoas, sendo estas diferencas partes integrantes da identidade do
individuo que devem ser aceites e respeitadas. Assim sendo, é possivel dizer que a
diversidade cultural numa organizacdo se refere a variedade de culturas e tradigdes
existentes numa determinada empresa. Isso inclui diferengas em costumes, crengas,

valores, lingua, religides, préaticas sociais, arte e expressoes culturais, alimentacéo, entre
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outros aspetos (Inegbedion et al., 2020). A diversidade nas organizagdes pode entdo ser
entendida como as diferencas existentes entre os colaboradores, podendo estas diferencas
ser genero, idade, incapacidade fisica, raca, etnia, cor (Inegbedion et al., 2020).

2.2 Vantagens e Desvantagens da Diversidade nas Organizagdes

Devido ao aumento da globalizacéao, a diversidade cultural tem vindo a ser um fator
com uma maior presenca nas organizagoes. A globalizagdo consiste num processo que
envolve a relacdo crescente de pessoas, empresas e paises no mundo (Siddiqui, 2020).
Esta relacdo crescente deve-se ao desenvolvimento tecnoldgico, do comércio
internacional e migracdo de pessoas. Este processo tem um impacto significativo na
diversidade cultural das organizagdes, que se tornam mais diversas e complexas a medida

que se expandem globalmente.

Perante um cenario onde existe constante interacdo de pessoas provenientes de
diferentes regiGes geograficas, sera necessario uma adaptacdo e mudanca nas relacdes
culturais, sendo que as organizacfes que pretendem prosperar devem adaptar-se a esta
nova realidade. Deste modo, uma organizacdo que pretenda estar inserida num mercado
global para manter a competitividade devera implicitamente adaptar a cultura da
organizacdo no mercado onde se esta a inserir e competir (Stefanovska & Tanushevski,
2016).

Por um lado, a globalizacdo pode levar a uma maior homogeneizacdo da cultura
organizacional (Fatehi & Sanchez, 2015), assim as empresas podem padronizar 0s seus
processos e procedimentos de forma a melhorar a eficiéncia e reduzir os custos. Por outro
lado, a globalizacdo também pode incentivar a diversidade cultural, ja que as empresas
precisam de se adaptar as diferentes culturas, costumes e normas em cada mercado em
que se inserem e operam. As organizaces podem aprender com as préaticas culturais de
cada pais e incorpora-las nas suas proprias praticas de forma a promover uma cultura mais

inclusiva e diversa.

Em 2005 a UNESCO definiu um tratado internacional que tinha como principal

objetivo a promocdo e protecdo da diversidade cultural face ao cenario de globalizacéo e
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as consequéncias inerentes as culturas locais. Este tratado foi nomeado como a
“Convengdo sobre a Diversidade Cultural” (2005 Convention on Diversity of Cultural
Expressions | Diversity of Cultural Expressions, 2005).

Para se compreender de que forma a diversidade cultural pode impactar as
organizacbes, é necessario compreender aquilo que se entende por diversidade
organizacional. E possivel enquadrar aquilo que foi até agora definido como diversidade,
mas orientado para uma vertente organizacional. Diversidade organizacional pode ser
entendida como sendo todas as diferencas que cada individuo apresenta perante outro
num grupo de trabalho (Jackson et al., 2003). Diversidade cultural nas organizacoes
abrange as caracteristicas individuais entre os membros de uma organiza¢do e/ou de um
grupo de trabalho, como por exemplo as suas caracteristicas demograficas, competéncias,
experiéncias, valores, crencgas e pontos de vista. Essas diferencas podem ser influenciadas
por fatores como etnia, género, idade, orientacdo sexual, religido, entre outros (Ely &
Thomas, 2001).

A diversidade de um grupo de trabalho podera ter como resultado consequéncias
positivas, negativas ou até mesmo nenhumas relativamente a performance no trabalho
(Fahrer et al., 2022).

2.2.1. Vantagens

Cox e Blake, afirmaram que a diversidade tinha um impacto positivo nas organizacdes
na medida em que o desempenho de um grupo heterogéneo é melhor do que um grupo
homogéneo. Organizacbes que sejam compostas por grupos de trabalho heterogéneos
conseguem desempenhar um melhor papel na atracdo e retencdo de talento (T. H. Cox &
Blake, 1991).

Uma organizacdo que se enguadre num cenario multinacional em que existe a
necessidade de contacto com clientes, fornecedores, players do mercado externo, tera
mais sucesso se for capaz de compreender a economia, a cultura, a politica e 0s costumes
desse pais, e para isso sera importante a existéncia de inputs internos capaz de ajudar na

forma de atuacdo desse mercado externo (Adler, 1986). As organizacdes que tém a
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capacidade de conseguir atrair e reter os seus colaboradores que se enquadrem em
minorias culturais, e de os manter motivados, leais a organizacao através de iniciativas e
dar incentivos justos e equitativos, tenderdo a conseguir uma maior vantagem competitiva
(Amaram, 2007).

Um grupo diversificado tenderd a trocar mais ideias promovendo a criatividade.
Como por exemplo, as empresas de high-tech tém por base um vasto leque de
colaboradores de diferente género e etnia. As empresas culturalmente diversas tenderao
a conseguir tomar as melhores decisdes, promover uma maior troca de ideias e opinides
e serdo capazes de se ajustar com mais facilidade a situacdes de mudanca (Amaram,
2007). Verifica-se ainda que a diversidade numa organizacdo promove a criatividade e
inovacdo (T. Cox, 1994) trazendo mais sucesso a empresa no seu mercado e criando assim
a possibilidade de se destacar perante 0s seus concorrentes e ganhar uma elevada quota

de mercado onde atua.

Assim, é possivel afirmar que a diversidade € um fator que, inevitavelmente, tem
peso nas organizacOes. A diversidade poder ser algo benéfico para as organizagdes, no
entanto também apresenta algumas desvantagens que serdo descritas mais tarde. Segundo

Morison (1992), a diversidade pode ser vantajosa no sentido de: (Flavian & Clipa, 2009):

e Possibilidade de ganhar, e fazer por manter, uma boa quota de mercado
e Diminuicéo de custos

e Aumento da produtividade e inovacgédo

e Melhoria no processo de gestdo

e Maior partilha de ideias

e Desenvolvimento de novas competéncias

e Reducdo da resisténcia a mudanca nas organizacoes

Catarina Gomes da Silva
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2.2.2. Desvantagens e Desafios

Havendo um grupo de trabalho diversificado, tenderé também a existir mais discussdo
e desacordo relativamente a diversos temas, tendo assim um impacto negativo na
efetividade e funcionamento do grupo de trabalho (Roberson, 2019). Para lidar com esses
desafios, as organizacBes precisam de adotar uma abordagem estratégica para a
diversidade cultural. Desta forma torna-se importante compreender como estas diferencas
entre colaboradores terdo impacto na organizagdo. Um gestor tera de fazer uma melhor
gestdo de forma a ir de encontro aos objetivos e desejos da sua equipa de trabalho e

promover a sua satisfacdo na organizacéo.

Qualquer gestor ou organizacgdo que tenha intencédo de definir a diversidade como
parte integrante da missdo da empresa e respetivos objetivos, devera inicialmente
estabelecer de forma clara quais sdo as melhorias e/ou vantagens que esta diversidade

cultural podera acarretar (Gilbert & Ivancevich, 2000).

Relativamente as consequéncias e/ou desafios inerentes a diversidade cultural nas
empresas, as chefias poderdo deparar-se com, segundo Greenberg, obstaculos relativos a
comunicagdo, alguma resisténcia a mudanga, dificuldades na implementacao de medidas
de incluséo da diversidade e dificuldade na gestdo da diversidade nas equipas (Greenberg,

2004). Greenberg destaca as dificuldades que poderéo ser sentidas da seguinte forma:

» Comunicacdo: uma falha na comunicacdo podera implicar uma errada
transmissdo da mensagem dos objetivos que tem como consequéncia
desentendimento que leva a falta de motivacao e lacunas no trabalho em
equipa.

> Resisténcia a mudanca: geracdes mais antigas geralmente tendem a
valorizar como correto o que foi feito até o presente, e muitas vezes
resistem a novas ideias e métodos provenientes da inovacdo de equipas
diversificadas. Esta resisténcia a abracar novos conceitos pode resultar na
supressao de ideias emergentes e na obstrucéo do progresso.

» Dificuldades na implementacdo de medidas de inclusdo da diversidade: os
gestores devem conseguir, através dos dados que tém, implementar

estratégias de diversidade personalizadas de forma a conseguirem
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maximizar os impactos positivos da diversidade cultural no ambiente de
trabalho, mas tendo sempre em conta as necessidades da organizagéo.

» Dificuldade na gestdo da diversidade nas equipas: a formacdo sobre
sensibilizagdo da diversidade cultural é importante, no entanto ndo deve
ser Unica para ser possivel gerir diversidade nas equipas. A estratégia
criada deve ter em conta todos os colaboradores e departamentos de forma

a valorizar e premiar todos de igual forma.

2.3 Dimensoes da diversidade

A diversidade pode ser caracterizada em duas dimensoes. Isto €, as componentes da
diversidade podem ser divididas em 2 dimensdes. A dimensdo mais superficial, detetavel,
visivel sdo as caracteristicas como género, raca, etnia, nacionalidade. A dimensdo mais
“escondida” consiste em atributos como a personalidade, experiéncia de vida, educacéo.
Assim sendo, é possivel afirmar que a diversidade se divide numa dimensdo mais
superficial/fisica e numa dimensdo mais pessoal, relacionado com a personalidade do
individuo (Yadav & Lenka, 2020).
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3. Lideranca

Um lider é aquele que, por definicdo estd numa posicdo de responsabilidade
perante um departamento e os seus ativos. O lider deve ser capaz de gerir a performance
do seu meio de trabalho (Hogan & Kaiser, 2005).

O modelo LMX (Leader Member Exchange) define a relacéo de intercambio entre
o lider e o colaborador, sendo que o lider espera obter bons resultados de performance
por parte do colaborador e, o colaborador terd uma atitude consoante o tipo de lider que
tiver (Herrera et al., 2013). O modelo LMX é um modelo importante de ser mencionado
porque caracteriza 0 comportamento dos lideres e gestores, ou seja, como 0S gestores
desenvolvem relacionamentos com outros colaboradores, e explica de que forma é que
estas relacbes afetam, o crescimento para a retencdo de pessoas nas organizacOes
(Nahrgang et al., 2009).

Esta inerente a lideranca um lider. N&do ha uma definicdo universal de lider pois
um lider tem de ser percecionado pelos outros. Esta percecao esta interligada ao conjunto
de caracteristicas que cada individuo atribui a um lider. Assim, um lider € uma pessoa
que corresponde a um conjunto de caracteristicas que aos olhos dos outros sdo
caracteristicas de lider. Ousadia, visdo, seducdo, objetividade, rapidez, congregacao,
confiancga na transcendéncia, organizacao e resiliéncia séo algumas das caracteristicas que

um lider de sucesso deve apresentar (Oliveira, 2014).

Nas organizacGes onde existe diversidade cultural, embora a diversidade apresente
varios fatores positivos, é necessario considerar que nos podemos deparar com choques
culturais sendo isso uma menos valia para a organizacdo. Devido a existéncia de
diferencas entre os grupos culturais podem surgir algumas barreiras que devem ser
geridas pelos lideres da melhor forma com vista a extracdo de todos os beneficios que

uma organizacéo e equipa diversa podem ter (D’Netto & Sohal, 1999).

Os grupos que apresentam um maior indice de diversidade poderdo gerar mais
conflito e tensdo entres colaboradores (Hambrick et al., 1996). Em situacbes mais
complexas a diversidade poderd levar a cenarios de frustragdo. Isto é, grupos
culturalmente diversos tenderdo a ter opinides diversificadas que levam a vérias trocas de

ideias e discussdes podendo ser dificil, devido as diferencas culturais, chegar a consenso,
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levando a dindmicas negativas no grupo de trabalho (Amaram, 2007). Com a
possibilidade da existéncia de um aumento de conflitos entre colaboradores, vai ser
necessario a existéncia de um lider capaz de gerir estes conflitos de forma a manter um
ambiente laboral saudavel e bem-estar interno que promova o0 maior sucesso possivel da

empresa.

A organizacao também pode ter um impacto negativo relativamente a custos. Nas
empresas onde existem pessoas de culturas diferentes, e s&o0 minorias na empresa, estes
tendem a ser excluidos e acabam por sair da empresa por ndao se sentirem bem. Assim, a
empresa vai acabar por ter mais gastos com o recrutamento e formacao de substitutos.
Desta forma, acaba por ser mais benéfico em termos de custos uma promocdo da
diversidade em vez de permitir esta marginalizacdo e posteriormente fazer substituices
(Flavian & Clipa, 2009).

Até agora falou-se no impacto que a diversidade teria nos colaboradores e até
mesmo na organizagdo. No entanto um dos elementos fundamentais de uma organizagéo,
o lider, tera um impacto substancial na forma de liderar perante uma organizagéo diversa.
Para além de ter de ser uma espécie de moderador nos momentos de conflito vai ter de
“adaptar” a sua lideranga consoante a cultura que quer implementar na empresa e a cultura

(ideias, valores, crencas) que cada individuo apresenta.

3.1 Lideranca no percurso do colaborador

A escassez e 0 aumento dos custos de talentos tém vindo a tornar-se uma realidade
tanto em mercados emergentes quanto nos desenvolvidos, o que teve como consequéncia
a intensificacdo da competicdo para atrair e reter profissionais com talento nas
organizacdes. Desta forma, a diversidade na lideranca pode ser uma vantagem estratégica
para as empresas, permitindo-lhes ter acesso a uma ampla variedade de talentos e obter
uma vantagem competitiva no recrutamento. Acrescido a isto, a diversidade na lideranca
também contribui para melhorar a importancia global da empresa uma vez que acarreta
perspetivas diversas, conhecimento cultural e competéncias interculturais que aumentam
a capacidade de resposta e a adaptabilidade da organizacdo num mundo cada vez mais
globalizado. (Hunt et al., 2015).
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Existem dois tipos de lideranga, a lideranca tradicional e a lideranca relacional.
Na tabela 1 podemos verificar os tipos de lideranca que existem, podendo ser
consideradas lideranga tradicional e lideranca relacional.

Tabela 1 - Tipos de lideranca

Lideranca Tradicional Lideranca Relacional

Suavizar as situacgoes Estabelece espectativas altas
Dé ordens de trabalho Define limites e objetivos
- Procura criar processos de envolvimento e tomada de
Toma decisOes P o
deciséo
Orientado para resultados Orientado para 0 processo
Foco na semelhancas e pontos em . oo
casep Valoriza e procura diversidade
comum
Manda/ordena Solicita/pede

Fonte: adaptado de Wasserman et al., 2008

Incluséo nas organizacdes consiste no desenvolvimento de um ambiente onde os
individuos/colaboradores se sentem seguros, valorizados e comprometidos com a
organizacdo e desenvolvem o sentimento de poderem ser elas mesmas, reconhecendo
todas as suas diferencas de identidades sociais. Nas organizacdes multiculturais a inclusdo
permite garantir a existéncia de igualdade justica e oportunidades para todos. Abordar
uma organizacao multicultural onde existe incluséo significa que todo o tipo de diferencas
entre os individuos sdo aceites e fazem parte integrante da composicao da organizacao
(Ferdman et al., 2010).

Para liderar de forma eficaz um local de trabalho diversificado e promover a
incluséo, é fundamental adotar abordagens adaptativas e inovadoras em diferentes niveis
como o individual, o grupal, o intergrupal e organizacional. Esta lideranca eficaz e
inclusiva requer lidar com complexidades e desafios especificos que surgem perante a
presenca de um contexto/ambiente diverso. Um lider que esteja perante cenarios de
diversidade deve estar disposto a lidar com a ambiguidade e com a incerteza, devem
promover a curiosidade de forma a abordar diferentes assuntos de conversa. Ao criar esta

ponte de comunicacdo havera uma maior compreensdo e conforto com a diversidade
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abrindo portas para a criagdo de um ambiente de trabalho que valorize a diversidade e
promova a colaboracédo e aprendizagem mutua (Wasserman et al., 2008).

Uma organizacgdo deve ter estabelecidas, e bem claras, regras e procedimentos a
adotar. No entanto em organizacGes que apresentem diversidade entre colaboradores
existe a necessidade de ajustar estas regras e procedimentos. E normal a existéncia de
alguma resisténcia a mudanca nos colaboradores. Uma vez que os lideres devem procurar
adaptar e inovar nas regras e processos de forma a criar métodos claros e aceitaveis para
todos, poderdo existir algumas incertezas pois aquilo que estava previamente definido
pela organizacdo esta sujeito alteracdes. Para proceder com estas mudancas um lider deve
ser flexivel, corajoso e até mesmo vulneravel pois serdo estes aspetos que permitirdo um
alargamento da comunicacdo e relacdo entre os individuos que podera ajudar a redefinir
e ajustar estas regras e procedimentos organizacionais. Lideres que pretendem promover
a inclusdo devem mediar e facilitar o dialogo dentro da organizagéo, especialmente entre
pessoas com diferentes perspetivas e experiéncias. Um lider dentro de um ambiente
diverso deve ser capaz de inspirar os grupos e individuos no sentido de os conduzir a

concluséo do trabalho com sucesso (Wasserman et al., 2008).

Os lideres inclusivos devem ser exemplos de abertura na exploracao e envolvéncia
com as diferencas, demonstrando um compromisso em aprender a trabalhar de maneira
eficaz com essas diferencas. Para isso, € crucial que se concentrem no seu proprio
desenvolvimento, especialmente em relacdo as atitudes e comportamentos intergrupais, e
estejam dispostos a uma aprendizagem continua sobre as diferencas. Os lideres inclusivos
precisam de demonstrar qualidades que s@o pouco associadas aquilo que séo as nogoes
e/ou caracteristicas tradicionais de um lider. Como ja mencionado anteriormente devera
ser flexivel, corajoso e vulneravel, sendo que devera procurar como transmitir estas
caracteristicas de forma a apoiar a diversidade, mas mantendo o seu status de lider
(Wasserman et al., 2008).

Existem tipos de lideranca onde os lideres sdo lideres servidores, ou seja, € um
lider que prioriza as necessidades e bem-estar da sua equipa incentivando-os de forma a
atingir o seu potencial maximo. Neste tipo de lideranca hd pouco foco na autoridade e
controlo, debrugando-se assim nos valores como a colaboragéo e empatia de forma a criar
um ambiente de trabalho positivo e inclusivo, fomentando a comunicacéo e confianga no

grupo de trabalho. Algumas organizacGes ja procuram recrutar este tipo de lideres, ou até
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mesmo promover potenciais lideres servidores que ja existam dentro da organizag&o.
Inclusive, no recrutamento para posi¢cOes de lideranca, ja podem inserir critérios
avaliativos que consistam na necessidade de ter determinadas caracteristicas de lideres
servidores, como por exemplo valorizagcdo do bem estar do colaborador e sua satisfacéo,
a sua confianga, entre outros (Wang et al., 2019).

Inicialmente o desempenho do colaborador tinha uma relagéo direta com o valor
salarial a receber, porém esta abordagem ndo considera colaboradores que tenham outras
motivacBes além de compensacdo salarial (Alefari et al., 2020). E fundamental as
organizacOes e os lideres terem em atencdo as necessidades dos seus colaboradores,
partilhar as tomadas de decisdo, envolvendo-os nesse processo, de forma a melhorar a
confianca e o entusiasmo. Motivacgéo interna ou intrinseca, isto € motivacdo que parte do
proprio colaborador, podera ser crucial para o desenvolvimento de iniciativas inovadoras.
Assim sendo, no recrutamento, 0s gestores devem ter em consideracdo esta caracteristica

de forma a trazer beneficios para a organizagdo (Su et al., 2020).

Podera haver aspetos que influenciem a motivacéao interna do colaborador, sendo
que a lideranca é uma delas. Perante a presenca de um lider servidor sera tanto maior a
sua motivacdo e inovacao quanto maior o grau de identificagdo que sente para com 0 seu
lider. Desta forma também é destacada a necessidade de, aquando do recrutamento, o
lider contratar alguém com quem partilhe diversos pontos de identificacdo (Su et al.,
2020). Muitas vezes um grande problema no recrutamento de individuos diversificados
estd nos pressupostos e preconceitos previamente concebidos pelo lider e que muitas
vezes afetam o seu juizo de valor aquando do recrutamento e sele¢cdo. Formas de
disseminar estes preconceitos inconscientes podera estar na definicdo clara de critérios

necessarios para desempenho da funcéo a contratar (Swartz et al., 2019).

Uma das principais responsabilidades da gestdo é alinhar os objetivos da
organizacdo com os indicadores-chave de desempenho (KPIs) estabelecidos em conjunto
com os colaboradores, lideres e organizacdo, sendo crucial neste processo uma boa gestédo
de desempenho dos colaboradores. Os KPIs mais importantes englobam medidas,
competéncias, requisitos de competéncias, planos de desenvolvimento de carreira e a
obtencdo de resultados. O objetivo destes KPIs é a melhoria continua, aquisicdo de
conhecimento e desenvolvimento dos colaboradores, de forma que estes sejam capazes

de contribuir de forma ativa para o sucesso € a estratégia da empresa (Alefari et al., 2020).
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O desempenho de um colaborador reflete-se num resultado direto no desempenho
geral da organizacgéo e respetivo sucesso. Uma forma de melhorar o desempenho de um
colaborador serd implementando medidas que promovam o compromisso do colaborador
com a organizacdo. O engagment dos colaboradores é fundamental para a prosperacéo de
uma organizagdo. Na figura 1 verificam-se alguns dos fatores que impactam o
engagement do colaborador, entre eles 0 ambiente laboral, o tipo de lideranca, a equipa
de trabalho, as oportunidades de desenvolvimento de carreira, remuneracdo, politicas

organizacionais e o bem-estar na organizagéo (J., 2014).

Work
environment

Leadership

Team and Co-
worker

Training and Career Employee
Development > Engagement
Compensation /

Organizational
policies

Workplace well-
being

Figura 1 - Fatores que impactam o envolvimento do colaborador
Fonte: J., 2014

Os gestores devem ter em atencdo pequenos detalhes e acontecimentos que
possam decorrer nos dias de trabalho, respeitar os diversos pontos de vista partilhados de
forma a aumentar o nivel de identificacdo entre o subordinado e o lider (Su et al., 2020).
Os lideres, devem mostrar que o trabalho do colaborador é importante e significativo para
a empresa de forma a aumentar o nivel de compromisso com a empresa e o trabalho (J.,
2014).

Uma agdo de onboarding de um colaborador é eficaz quando s&o atingidos alguns
niveis, como clareza daquilo que é a fungdo, autoconfianca, integracdo e compreensédo da

cultura da organizagdo. Os lideres tém impacto neste onboarding na medida em que
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quanto maior for a relagdo entre o lider e o seu subordinado maior é o seu envolvimento
no ambiente da empresa e consequentemente maior satisfacdo e performance (Badshah
& Bulut, 2020). Na figura 3 podemos verificar quais sdo as consequéncias de um
onborading bem sucedido onde se verificam pontos positivos como autoconfianca,
clareza na funcdo, correta compreensdo daquilo que é a cultura da organizacdo e boa

integracéo social.

Role clarity

SUCCESSFUL
ONBOARDING

Social
integration

Figura 2 — Outcomes de um onboarding bem-sucedido
Fonte: Badshah & Bulut, 2020
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4. Lideranca de equipas multiculturais/com diversidade

cultural

A lideranca de um lider ou de um gestor acaba por ser mais complexa quando se trata
de lideres de organizagbes multinacionais que contratam e lidam com pessoas de
diferentes nacionalidades e culturas. A possibilidade de um gestor lidar com um grupo
muito diverso de pessoas podera ser algo benéfico. O facto de o gestor ter a necessidade
de lidar com pessoas com diferentes pontos de vista, diferentes posi¢cdes perante diversos
assuntos, faz com que o gestor tenha a necessidade de ser uma pessoa mais aberta,
disposto a ouvir e compreender as ideias partilhadas pelo grupo de trabalho.
Implicitamente, também o grupo em si beneficia pois partilham informacéo entre si,
fazendo com que adquiram um vasto leque de informacdes, opinides e/ou pontos de vista,
aquisicbes de know-how, entre outros, conduzindo-os a uma maior reflexdo e
consciencializagdo no momento de tomada de decisdes, fazendo-as bem fundamentadas
(Flavian & Clipa, 2009)

Jean Kim classificou em categorias as estratégias para a administracao eficiente da
diversidade no trabalho: (Flavian & Clipa, 2009):

e Estratégia da regra de ouro

e Estratégia de assimilacao

e Estratégia de correcdo de erros

e Estratégia de especificacdes culturais

e Estratégia multicultural

o Estaabordagem assenta na ideia de que a empresa e os colaboradores terdo
de se adaptar ao facto de existir diversidade na organizacdo. Esta estratégia

¢ a mais eficiente nas organizacdes.

Numa gestdo de diversidade organizacional had varios fatores a ter em conta
relativamente ao grupo de trabalho, tais como o sexo, a idade, escolaridade, etnia, religido,

origem, raca e lingua (Soares, 2021).

Consoante a abordagem da organizagdo a diversidade, a quantidade, a qualidade e o
tipo de medidas e iniciativas de diversidade irdo variar, o que por sua vez implica que

existira um impacto nos funcionarios e na organizacéo (Podsiadlowski et al., 2013). Desta
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forma, uma vez que existem impactos para colaboradores e para a organizagéo, podemos
afirmar que para serem tomadas este tipo de medidas e iniciativas devera existir um

planeamento e analise prévia.

Existem duas tipologias de conflitos. O conflito mais produtivo, que promove a
discusséo e troca de ideias, inovacao e o conflito destrutivo, em que, devido a diferentes
culturas, tém mais dificuldades em se identificar com outros individuos, sendo alavancas
que limitam a coeséo e eficiéncia da equipa de trabalho (Ayoko & Hartel, 2006). Desta
forma os lideres, devem procurar promover o conflito mais produtivo de forma a reter

mais produtividade na empresa.

Desta forma podemos perceber que um lider que ndo sabe atuar perante grupos
diversos trara consequéncias ao nivel de performance da empresa. E possivel afirmar,
ainda, que uma lideranca ineficiente afeta a diversidade na medida em que havendo
conflitos internos, as pessoas tendem a separar-se e os grupos “diferentes” da cultura
daquela empresa, daquele pais, acabardo por sair diminuindo a diversidade na

organizagcéo.

Segundo Adler ha 4 principios que definem como um lider ou gestor deve atuar
em cenarios de diversidade cultural (Adler, 1986):
- Heterogeneidade: Defende que todas as pessoas sdo diferentes e diferem
consoante a sua cultura.
- Semelhanca e Diferenca: Embora haja a diferenca, substancial, entre individuos
culturalmente distintos, ndo € incorreto afirmar que existam semelhancas entre pessoas.
- Equifinalidade: Defende que ha varias formas de realizar determinada tarefa.
- Contingéncia Cultural: Ha varias formas de se alcancar um objetivo sendo que a
melhor é aquela que se identifica mais com a cultura das pessoas.
Utilizando estes 4 principios um gestor deve procurar criar uma “sinergia cultural”
que promova (Rocha, 2023):
e A comunicacdo entre os diferentes grupos culturais de forma que todos o0s
individuos reconhecam as suas semelhancas e diferencas.
e Procurar criar grupos de trabalho diversos com o intuito de desenvolver as

capacidades de cada um e promover lacos entre os individuos.
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e O reconhecimento das culturas existentes na organizagdo com o objetivo de criar
bons comportamentos organizacionais de forma a haver uma maior integracao dos
colaboradores na empresa.

Desta forma € possivel verificar que um lider ou um gestor, perante uma organizacao
culturalmente diversa, deve utilizar a diversidade cultural como um fator impulsionador
da inovacgdo, criatividade, resolucdo de problemas. Para isso o gestor deve adotar uma
postura que vise a promocdo da integracdo de todos os colaboradores e a sua incluséo.
Assim, o lider deve orientar a empresa, como um todo, para a promocao da diversidade e
deve ser capaz de fazer uma boa gestdo da diversidade dos individuos nos grupos de
trabalho (Alves & Gale&o-Silva, 2004).

Duma forma muito sumaria foi possivel verificar que um lider é fundamental numa
organizacgdo e consequente diversidade. Se um lider for incapaz de resolver problemas,
ignorar a cultura da empresa, a cultura dos colaboradores, ira trazer consequéncias
negativas para a organizagdo uma vez que tudo isto podera levar a despedimentos e
elevados custos, ma imagem da empresa, mas relacdes externas, fazendo com que a
organizacgdo entre em momentos de grandes dificuldades.

Abordados o0s conceitos relativos a diversidade cultural, a diversidade nas
organizacgdes, a lideranca e tipos de lideranga, torna-se agora importante compreender
como € que os lideres gerem a diversidade cultural e para isso serdo analisadas a
dimensdes de Hofstede, Trompenaars e a Teoria da Identidade Social que ajudam o lider
a identificar em que tipo de cultura o colaborador se enquadra de forma a tomar decisdes

perante essa analise.

4.1. Dimens0es culturais de Hofstede

Torna-se importante abordar as dimensdes definidas por Hofstede na que medida
em ajuda a compreender perspetivas sobre pontos comuns relativamente a diferentes
culturas, de forma a serem encontradas sinergias (Rahman, 2019). Hofstede identificou

seis dimensdes culturais que podem ser usadas para entender as diferencas entre culturas:
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1. Distancia ao poder

Refere-se a forma como uma cultura lida com a desigualdade social e o poder
hierarquico. Algumas culturas tém uma grande distancia ao poder, o que significa que as
pessoas aceitam uma existéncia de uma hierarquia e acreditam que quem tem mais poder
tera também mais direitos e privilégios (Sattorovich, 2020). Por outro lado, existem
culturas que tém uma baixa distancia ao poder, o que significa que as pessoas esperam
um tratamento igualitario e ndo aceitam uma grande desigualdade social, ndo existindo
uma hierarquia definida. Na tabela 2 é possivel verificar-se de uma forma suméria as
diferencas entre culturas de elevada distancia ao poder e culturas de baixa distancia ao
poder.

Tabela 2 - Caracteristicas de culturas com elevada/baixa distancia ao poder segundo
Hofstede

Elevada distancia ao

Parametros culturais
poder

Baixa distancia ao poder

Subordinados expressam
regularmente a sua Pouco Muito
discordancia

Estilo de gestédo preferencial Diretiva Democratica
Subordinados Subordianados consideram
Posicdo perante gestores consideram o seu lider 0 seu lider como seu
como alguém superior homdlogo
D'Spom.b'“dafje para Gestor ndo disponivel Gestor disponivel
orientacao
« . H|erarqAU|a.def|n|da, Mais horizontal, tendéncia
Estruturacdo organizacional tendéncia para o
T par descentralizacédo
centralizacdo
Diferencas salariais Grandes diferencas Pequenas diferencas
Qualificagdes ded
trabalhadores de postos Baixas qualificacdes Elevadas qualificacbes

hierarquicamente mais
inferiores

Fonte: adaptado de Sattorovich, 2020
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2. Aversdo a incerteza

Trata-se da maneira como uma cultura lida com a incerteza, a ambiguidade e a
falta de clareza. Algumas culturas procuram evitar cenarios de incerteza, o que significa
que preferem evitar riscos e incertezas (Sattorovich, 2020). Outras culturas tém uma baixa
aversdo a incerteza, o que significa que as pessoas aceitam e até valorizam a incerteza e
a ambiguidade. Na tabela 3 é possivel analisar as diferencas com elevada aversdo a

incerteza e culturas co, baixa aversdo a incerteza.

Tabela 3 - Caracteristicas de culturas com elevada/baixa averséo a incerteza segundo
Hofstede

Parametros culturais Elevada averséo a incerterza Baixa aversao a incerterza

Postura temporal Viver cada dia de cada vez Grande ansiedade perante o
futuro
MO“V‘?‘QE}O para Sustentado Baixa
objetivo
Disposicéo para arriscar Muita Pouca
~ Preparagao para Alta Baixa
incertezas no trabalho
Postura perante o L
Espera pelo sucesso Receia 0 insucesso
SUCesso

Fonte: adaptado de Sattorovich, 2020

3. Individualismo/Coletivismo

E relativo ao grau em que uma cultura valoriza a independéncia e a
individualidade relativamente ao valor que é dado as relacGes coletivas e a comunidade
(Sattorovich, 2020). Culturas individualistas preferem a autonomia pessoal, a iniciativa

individual e a liberdade, por outro lado, as culturas coletivistas valorizam o trabalho de
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equipa, a cooperagdo e a interdependéncia. Na tabela 4 é possivel verificar-se as

diferencas entre culturas individualistas e culturas coletivistas.

Tabela 4 - Caracteristicas de culturas individualistas e coletivistas segundo Hofstede

Parametros culturais Coletivismo Individualismo
Colaborador espera que a . «
Interferéncia com a vida organizagéo tenha : leer_es nao querem
i x interferir na vida pessoal
pessoal intervencdo em assuntos do

dos colaboradores
foro pessoal

Impacto da organizagao
no bem-estar
Relacgdes sociais Coesas Distantes

Forte impacto Fraco impacto

Fonte: adaptado de Sattorovich, 2020

4. Masculinidade/Feminilidade

Refere-se a0 grau em que uma cultura é motivada pela realizagdo, heroismo,
assertividade e recompensas materiais pelo sucesso ou uma motivacdo por cooperacao,
cuidado com os mais fracos e qualidade de vida (Sattorovich, 2020). Culturas com um
grau elevado de masculinidade nesta dimensdo sdo culturas que sdo movidas pela
competicdo, pela realizacdo e pelo sucesso. Culturas com baixo grau de masculinidade
significa que sdo culturas orientadas para valores como a preocupa¢do com 0s outros e a
qualidade de vida, ou seja, em que a qualidade de vida é o sinal de sucesso. Na tabela 5 é
possivel identificar-se algumas caracteristicas de culturas masculinas e culturas

femininas.
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Tabela 5 - Caracteristicas de culturas com masculinas e femininas segundo Hofstede

Parametros culturais Masculinidade Feminilidade
Vida VS Trabalho Vivem para o trabalho Trabalham para viver
Tomada de decisdo Segue légica Segue a intuicdo

. Dinheiro e bens .
O que valoriza materiais A pessoa e 0 ambiente
Abordagem perante Independete Solidério

liberdade

Respeito por aqueles
que atingem o sucesso

Aspiragdes Ser sempre o0 melhor Igualdade entre todos

Postura perante 0s outros Empatia com aqueles que perdem

Fonte: adaptado de Sattorovich, 2020
5. Orientagdo temporal

Trata-se da maneira como uma cultura valoriza o tempo e a sua respetiva organizacao
(Sattorovich, 2020). Algumas culturas séo definidas por uma orientacdo a longo prazo
sendo que valorizam o trabalho e o esforco pois no futuro terdo a respetiva recompensa.
Outras culturas sdo orientadas a curto prazo, ou seja, existe um grande respeito pelas
tradicOes e pela historia que os antecede, enfatizam as consequéncias rapidas e do

presente.

6. Indulgéncia/Restricdo

E relativo ao grau em que uma cultura valoriza a satisfacdo dos desejos pessoais e
sociais em contraste com a valorizacdo do controlo e da contengdo (Sattorovich, 2020).
Culturas indulgentes tendem a valorizar a liberdade de expressdo, a criatividade e
inovacdo, e a busca pelo prazer. Por outro lado, as culturas mais restritas tendem a

valorizar a disciplina, o cumprimento de regras e normas, controlo e a restri¢do.
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4.2. Dimens0es culturais de Trompenaars

Existe ainda as dimens@es culturais de Trompenaars que se concentra em entender as
diferencas culturais e de que forma é que elas influenciam a comunicacdo e as relagdes

entre pessoas de diferentes culturas (Lee, 2019).

A teoria de Trompenaars identifica sete dimensdes culturais que podem ser usadas

para entender as diferencas culturais entre individuos:

1. Universalismo x Particularismo: Refere-se ao grau em que uma cultura valoriza a
aplicagdo de regras e principios universais relativamente a valorizagdo da
adaptacdo de regras e principios as circunstancias particulares (Sattorovich,
2020). Ou seja, uma cultura universalista tende a padronizar regras e métodos
enquanto que uma cultura particularista aceita que uma regra ou uma
procedimento seja alterado consoante a circunstancia em que o individuo se
encontra. Na tabela 6 é possivel verificar-se algumas caracteristicas tipicas de

culturas universalistas e culturas particularistas.

Tabela 6 - Caracteristicas de culturas universalistas e particularistas segundo

Trompenaars

Universalismo Particularismo
Foco em regras e procedimentos Foco nas relagdes entre pessoas
Padronizacao de regras Mudanca das regras quando necessario
Respeitam as normas e mantém a sua | Reconhecem o direito e necessidade de alterar
palavra as normas
A situacdo é aquela porque assim A situacdo é relativa e depende das
define a norma circunstancias
Regra é regra O cenario altera

Fonte: adaptado de Sattorovich, 2020
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2. Individualismo x Coletivismo: Trata-se do grau em que uma cultura valoriza a
autonomia e a independéncia pessoal relativamente a lealdade e ou pertenga a um
grupo (Sattorovich, 2020). Uma sociedade individualista valoriza a felicidade e
realizagdo pessoal enquanto que uma sociedade coletivista enfatiza a necessidade
de agir perante 0 bem da comunidade. Na tabela 7 verificam-se exemplos de

diferencas entre as culturas coletivistas e culturas individualistas.

Tabela 7 - Caracteristicas de culturas individualistas e coletivistas segundo Trompenaars

Individualismo Coletivismo

Uso regular do "Eu" Uso regular do "Nos"
A tomada de decisao é feita A tomada de decisdo é feita coordenada entre
sozinha todos

Obijetivos atingidos de forma
inidvidual e responsabilidade
individual

Objetivos atingidos de forma grupal e
responsabilidade grupal

Fonte: adaptado de Sattorovich, 2020

3. Afetividade x Neutralidade: E relativo ao grau em que uma cultura valoriza a
objetividade e a distancia emocional em oposicdo a valorizacdo da expressao de
emocoes e afetos (Sattorovich, 2020). Uma cultura mais afetiva ira valorizar mais
as emocOes engquanto que uma cultura neutra os individuos tendem a ser mais
objetivos e imparciais ndo se deixando afetar pelas emocdes. Na tabela 8 estdo
destacadas as maiores diferencas entre as culturas mais afetivas e culturas mais

neutras.

Tabela 8 - Caracteristicas de culturas neutras e afetivas segundo Trompenaars

Afetividade Neutralidade
Exprimem emoc¢des de forma verbal e « - x
no-verbal Né&o expressam explicitamente emogdes
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Valorizagéo da expressédo emocional

Valorizagéo do balangco emocional e
autocontrolo

Contacto fisico e gestos sdo muito comuns

Contacto fisico e gestos pouco comuns

Discursos emocionais e afetivos

Discursos monotonos

Fonte: adaptado de Sattorovich, 2020

4. Especifico x Difuso: Refere-se a0 grau em que uma cultura separa 0 espaco

privado e pessoal do espaco publico e profissional (Sattorovich, 2020). Uma

cultura especifica é capaz de separar claramente o espaco privado do publico. Ja

uma cultura difusa tende a ter dificuldade nesta separacdo, também devido ao

facto de ser uma cultura que valoriza o sentimento e a relagdo entre as pessoas.

Na tabela 9 verificam-se diferencas entre culturas especificas e culturas difusas.

Tabela 9 - Caracteristicas de culturas especificas e difusas segundo Trompenaars

Especifico Difuso

Direto Dificuldade em perceber o propésito
Precisdo e transparéncia Ambiguo
Consideracdes morais irrelevantes séo Consideraces morais sao
desconsideradas relevantes

Fonte: adaptado de Sattorovich, 2020

5. Estatuto alcancado x Estatuto atribuido: Trata-se do grau em que uma cultura

valoriza a o desempenho e esforco do individuo relativamente ao status com base

na posicdo hierarquica (Sattorovich, 2020). Existem culturas onde os titulos/status

que individuo adquire sdo devido ao seu parentesco, conexdes, entre outros

(estatuto atribuido). No entanto existem outras culturas que conferem um status a

um individuo com base no seu trabalho e nas suas conquistas (estatuto alcangado).
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Na tabela 10 encontram-se algumas diferengas de culturas orientadas para o

estatuto alcangado e culturas orientadas para o estatuto atribuido.

Tabela 10 - Caracteristicas de culturas de estatuto alcangado e atribuido segundo

Trompenaars

Estatuto alcangado Estatuto atribuido

Estatuto alcancado através de | Estatuto utilizado para demonstrar uma posicéo na
qualificagao organizagao
Respeito baseado na perfomance Respeito baseado na posicdo na organizacéo

Fonte: adaptado de Sattorovich, 2020

6. Controlo Interno x Controlo Externo: E relativo ao grau em que uma cultura
acredita que fatores externos terdo consequéncias sobre si relativamente aos
fatores externos serem uma variavel controlavel (Sattorovich, 2020). Existem
culturas que acreditam que tudo o que acontece nas suas vidas apenas esta
dependente do individuo e serdo apenas consequéncias da acdo do individuo
(controlo interno). Em contraste, existem culturas que acreditam que o individuo
esta sujeito a todas as mudancas (ndo controlaveis) inerentes a natureza e a sua

volta.

7. Tempo Sequencial x Tempo Sincronico: Refere-se ao grau em que uma cultura
valoriza a organizacdo temporal sequencial e linear relativamente a valorizacao
da organizacgdo temporal sincrénica e circular (Sattorovich, 2020). Isto é, existem
culturas que valorizam a conclusdo de determinado projeto ou acdo numa fase
especifica, seguindo uma sequéncia (tempo sequencial). Por outro lado, existem
culturas que fazem diversas coisas a0 mesmo tempo sendo que ndo é imperativa

a conclusdo de determinada tarefa naquele deadline previamente estabelecido.
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4.3. Teoria da ldentidade Social

A Teoria da Identidade Social é uma teoria importante de ser referida na medida em
que define em que grupo cultural um individuo se insere, ajudando os lideres a identificar,
consoante o tipo de grupo, a melhor forma de atuar/liderar um colaborador. Taifel (1978),
através da teoria da identidade social, defende que as caracteristicas do individuo e aquilo
com que ele se identifica esta moldado pelo grupo social onde esté inserido, sendo que as
crencas, valores, costumes do individuo sdo o reflexo do grupo social onde se insere
(Roberson, 2019). Em suma a Teoria da Identidade Social refere-se a forma como o0s
individuos se veem e se identificam com determinado grupo. Esta teoria aborda de que
forma é que esta identidade, vista pelo préprio individuo, afeta as atitudes e
comportamentos das pessoas em rela¢do ao seu grupo ou outros grupos. Desta forma a
teoria encaixa perfeitamente relativamente aos lideres na medida em que o
comportamento e atitude de um lider na gestdo de um conflito é determinante em grupos
heterogeneos (Ayoko & Hértel, 2006).
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5. Metodologia

Apobs estarem definidos quais os principais objetivos da investigacdo, tendo uma
revisdo da literatura de suporte, no presente capitulo, seré apresentada a metodologia que
foi utilizada para a pesquisa efetuada, descrevendo os métodos utilizados, o0s
procedimentos de recolha de dados e analise dos mesmos.

5.1 Objetivo da investigacédo

O objetivo geral da investigacdo prende-se em compreender de que forma € que a
diversidade cultural impacta a lideranca nas organizagdes, isto €, como € que as chefias

conseguem gerir a diversidade cultural nas suas equipas.

Os objetivos especificos, sendo ramificacbes do objetivo geral, centraram-se na
compreensdo da gestdo de equipas multiculturais e na gestdo de conflitos, na gestdo do
onboarding, no impacto das iniciativas aplicadas pela empresa para inclusao cultural e

nas melhorias possiveis para promogéo de incluséo.

5.2 Metodologia utilizada

Foi escolhida uma abordagem qualitativa, devido a necessidade de compreender, para
cada chefia, a importancia e dificuldade na gestdo de equipas multiculturais. Podemos
entender analise qualitativa como sendo uma analise que tem implicitamente a

experiéncia, percecdo e interpretacdo do ser humano (Stake, 2010).

Relativamente a técnica de investigacdo escolhida para recolha de dados, foi
selecionada a entrevista, sendo que é possivel encontrar o respetivo guido nos anexos do
presente documento. O guido de entrevistas foi elaborado de forma a ser possivel recolher
informacdo mais subjetiva que de outra forma ndo seria possivel recolher pelos dados
quantitativos disponibilizados. As entrevistas foram realizadas a 10 chefias de 8
entrepostos. Estes 8 entrepostos estdo divididos pela zona norte, sul e ilhas de Portugal.
Assim das 10 entrevistas realizadas, 6 foram feitas a chefias da zona norte e 4 a chefias
da zona sul. As entrevistas das chefias da zona norte foram realizadas presencialmente

enquanto as entrevistas das chefias da zona sul foram realizadas via on-line.
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Relativamente ao tratamento de dados, foi feita uma anélise de conteddo por categorias
e subcategorias que sdo suportadas por grandes temas anteriormente abordados na reviséo
da literatura. Torna-se importante referir que algumas categorias e subcategorias forma
definidas a posteriori e desta forma néo existe literatura que suporte as mesmas, como é
0 caso da categoria das melhorias a implementar na organizagdo e respetivas
subcategorias de espacos privados e comunicacdo de festividades e as subcategorias de
apoio social e formacdo pertencentes a categoria dos apoios por parte da organizacdo a

diversidade.

Na tabela 11 é possivel verificar de que forma é que as categorias e respetivas

subcategorias sdo suportadas pelo referencial tedrico abordado nos capitulos anteriores.

Tabela 11 - Anélise de entrevistas em categorias e subcategorias

Autores para

Categoria suporte teorico

Subcategoria

Wasserman et al.,

Comunicagéo 2008

Hambrick et al.,

Gestao de conflitos 1996

Amaram, 2007
Gestao de equipas

multiculturais Beneficios na gestdo de uma Adler, 1986
equipa multicultural Morison, 1992
T. Cox, 1994

Desafios na gestdo de uma
equipa multicultural

Roberson, 2019
Greenberg, 2004

Apoio por parte da
organizacdo a diversidade

Ac0bes de promocao de
inclusdo

Ferdman et al., 2010

Apoio social

Formacoes

Lideranca

Onboarding e percurso do
colaborador

Badshah & Bulut,
2020
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T. H. Cox & Blake,

1991

Recrutamento

Su et al., 2020
Swartz et al., 2019

Melhorias a implementar na
organizagéo

Espagos privados

Comunicacéo de festividades

Fonte: elaborado pelo autor

5.3 Universo e Amostra

O presente estudo tem como amostragem 10 chefias responsaveis por liderar entre 656

a 697 colaboradores dos 2366 colaboradores existentes nos entrepostos de uma empresa

de retalho tendo sido realizadas entrevistas a estas 10 chefias.

Na tabela 2 é possivel identificar as chefias, a sua nacionalidade e correspondentes

colaboradores a seu cargo:

Tabela 12 - Caracterizacdo das chefias entrevistadas

N° de colaboradores a seu

Chefia Cargo Nacionalidade
cargo
: Chefe Equipa de
Chefia A B 57/58 pessoas Portuguesa
Operacgdes
: Chefe Equipa de
Chefia B 80/100 pessoas Portuguesa
Operacdes
: Chefe Equipa de
Chefia C 33 pessoas Portuguesa

Operag0es
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: Chefe Equipa de
Chefia D B 48 pessoas Portuguesa
Operacdes
Chefia E Operador Sénior 58 pessoas Brasileira
: Chefe Equipa de
Chefia F B 50/60 pessoas Portuguesa
Operacdes
: Chefe Equipa de
Chefia G B 100 pessoas Portuguesa
Operacdes
: Chefe Equipa de
Chefia H B 40 pessoas Portuguesa
Operacdes
: Chefe Equipa de
Chefia | B 140/150 pessoas Portuguesa
Operacdes
: Chefe Equipa de
Chefia J B 50 pessoas Portuguesa
Operacgoes

Fonte: elaborado pelo autor

5.4 LimitacgOes

E importante destacar que o estudo apresentou algumas limitagdes, como o facto de a
amostragem ser pequena, com apenas 10 chefias entrevistadas, e a tipologia de trabalho
em entreposto ndo implicar uma grande relacdo e interacdo entre a chefia e o colaborador

dado que o trabalho é automatizado e standard.
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6. A Empresa

O estudo de caso desenvolvido decorreu numa empresa de retalho e distribuicdo. A
empresa em questdo é uma das maiores retalhistas de Portugal e por questdes de
confidencialidade e protecdo de dados a empresa sera denominada por empresa X.

A empresa X contém mais do que um entreposto logistico, sendo 8 na sua totalidade e
estdo distribuidos por todo o pais, desde Norte a Sul a também ilhas. Nos entrepostos
trabalham um total de 2366 os colaboradores. Foi ainda identificado que nesta empresa
existe uma grande diversidade cultural de colaboradores, essencialmente ao nivel dos
entrepostos, pelo que daqui surgiu a intriga de como os lideres seriam capazes de gerir
estas equipas multiculturais. Desta forma emergiu a motivacdo e também oportunidade
de perceber como funcionam as dindmicas entre lideres-colaboradores de equipas

culturalmente diversificadas.

6.1 Informacéao recolhida

Os dados recolhidos estdo compreendidos entre os periodos de janeiro de 2023 e julho
de 2023.

A idade média dos colaboradores em todos os entrepostos varia entre os 33 e 0s 46
anos. Na tabela 3 é possivel verificar-se quais as idades médias existentes em cada um
dos oito entrepostos e esta ainda identificado o percentual de cada género também em

cada um dos entrepostos.

Tabela 13 - Idade média e género dos colaboradores dos 8 entrepostos

% do nUmero de % do nimero de
Idade
L colaboradores do sexo colaboradores do sexo
média L. ;
feminino masculino

Entreposto 1| 38 37% 63%
Entreposto 2| 37 11% 89%
Entreposto 3| 43 65% 35%
Entreposto 4| 33 39% 61%
Entreposto 5| 46 47% 53%
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Entreposto 6| 37 43% 57%
Entreposto 7| 34 18% 82%
Entreposto 8| 34 47% 53%

Fonte: organizagdo em estudo

Relativamente as culturas/nacionalidades destes entrepostos existiam, até julho de
2023, colaboradores de 23 paises diferentes. De notar que os nimeros de colaboradores
mencionados sdo colaboradores efetivos da empresa sendo que ndo estdo contabilizados
colaboradores subcontratados em alturas de grande volume de neg6cio. Na tabela 4 é
possivel ainda verificar o nimero de colaboradores existente por cada nacionalidade em
cada entreposto. Conclui-se que nos entrepostos da empresa X as nacionalidades mais
presentes sdo a nacionalidade portuguesa, guineense, indiana, e brasileira com 1496, 243,
187 e 155 colaboradores respetivamente.

Tabela 14 - Nacionalidade dos colaboradores dos 8 entrepostos

Entreposto Entreposto Entreposto Entreposto Entreposto Entreposto Entreposto Entreposto

el 1 2 3 4 5 6 7 8
India 126 22 4 14 0 21 0 0
Guiné 159 2 16 56 0 10 0 0
Paquistao 13 7 1 4 0 3 0 0
Brasil 78 34 9 12 0 10 2 11
Cabo Verde 21 15 3 27 0 1 2 1
Bangladesh 20 15 0 0 0 0 0 0
Angola 48 4 4 18 0 7 0 0
Séo Tomé 10 2 0 16 0 0 0 0
Ucrania 5 1 1 0 0 1 0 0
Nepal 5 1 0 0 0 1 0 0
Venezuela 0 3 1 0 0 0 0 0
Franca 3 0 0 0 0 0 0 0
Moldavia 0 0 0 1 0 0 0 0
Senegal 5 0 0 1 0 0 0 0
Romeénia 0 1 0 1 0 0 0 0
Mali 1 0 0 0 0 0 0 0
Espanha 0 2 0 0 0 0 0 0
Italia 0 0 0 1 0 0 0 0
Gabao 0 1 0 0 0 0 0 0
Argentina 0 1 0 0 0 0 0 0
Congo 1 0 0 0 0 0 0 0
Luxemburgo 0 1 0 0 0 0 0 0
Portugal 465 584 159 132 56 48 12 41
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960 696 198 283 56 102 16 53

Fonte: organizagdo em estudo

Embora, de uma forma geral, nos entrepostos o maior nimero de colaboradores
apresente nacionalidade portuguesa, existem entrepostos, como € o caso dos entrepostos
1, 4 e 6, onde o maior indice de colaboradores é de nacionalidade diferente da portuguesa,
0 que significa que as chefias destes entrepostos terdo mais beneficios e também desafios

na gestdo destas equipas multiculturais.

Os entrepostos 1 e 2 sdo 0s entrepostos que apresentam maior volume em termos de
namero de colaboradores e por isso sdo também os que apresentam maior indice de
diversidade cultural uma vez que cada um tem 15 nacionalidades e 17 nacionalidades
diferentes, respetivamente. Em contraste, 0 entreposto 5, apenas tem 56 colaboradores e
todos eles de nacionalidade portuguesa, o que implica que, a partida, havera maior

facilidade na gestdo de equipa por parte da chefia.
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7. Analise e discussao de resultados

Para a analise das entrevistas ira ser feita uma analise a cada categoria e correspondente
subcategoria. As categorias e subcategorias estdo classificadas da seguinte forma, tal
como explicado e fundamentado no capitulo referente a metodologia:

e Gestdo de equipas multiculturais
o Comunicacéo
o Gestéo de conflitos
o Beneficios na gestdo de uma equipa multicultural
o Desafios na gestdo de uma equipa multicultural
e Apoio por parte da organizacéo a diversidade
o Ac0es de promocéo de inclusdo
o Apoio social
o Formacgdes
e Lideranca
o Onboarding e percurso do colaborador
o Recrutamento
e Melhorias a implementar na organizacao
o Espacos privados

o Comunicacéo de festividades

7.1. Gestéo de equipas multiculturais

Tabela 15 - Anélise respostas para gestdo de equipas multiculturais

Categoria Subcategoria Clarificacédo da subcategoria

Compreensdo de como ¢ feita a
Comunicacdo comunicacdo entre a chefia e 0s
colaboradores culturalmente diversos

Gestdo de equipas
multiculturais
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Compreensédo de como é feita a gestéo
Gestdo de conflitos por parte das chefias dos conflitos
provenientes de diferencgas culturais.

Beneficios na gestéo Beneficios sentidos pelas chefias na

de uma equipa gestdo de equipas culturalmente
multicultural diversas.
Desafios na gestdo de Desafios sentidos pelas chefias na
uma equipa gestdo de equipas culturalmente
multicultural diversas.

Fonte: elaborado pelo autor

A tabela 15 clarifica o que se procurou analisar na categoria da gestdo de equipas
multiculturais, em especifico, relativamente as subcategorias de comunicacédo, gestdo de
conflitos, beneficios na gestdo de uma equipa multicultural e desafios na gestdo de uma

equipa multicultural.

Relativamente a subcategoria da comunicacdo, a maior parte das chefias entrevistadas
refere a utilizacdo de métodos mais informais que possibilitem uma passagem da

mensagem entre chefia-colaborador:

“Utilizagdo de outro colaborador que ja esteja ca ha mais tempo e que perceba e

consiga fazer a ponte de comunicacéo entre chefia-colaborador” (E2, P10.1)

As chefias referiram que quando tinham necessidade de transmitir uma mensagem a
um colaborador que ndo compreendesse portugués, apenas tinham duas hipdteses que
seria falar inglés ou através de um outro colaborador que falasse a mesma lingua e fosse

capaz de transmitir a mensagem que é pretendida.

Como referido anteriormente, a comunicacdo € um aspeto fundamental para ser
possivel fazer uma boa gestdo de equipas, principalmente equipas multiculturais. O que
se verifica € que o método utilizado para fazer a passagem da mensagem podera nao ser
o0 indicado, uma vez que pode haver falhas de comunicacdo e mal-entendidos. Como
Wasserman (2008) refere, uma ponte de comunicacao permite uma melhor compreenséo
e consequente aprendizagem e colaboracdo. Assim sendo, existe uma falha no método

utilizado para haver a passagem da mensagem da comunica¢do porque nao havendo
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possibilidade de fazer uma comunicacdo direta, implica a probabilidade de interpretacdes
incorretas por parte do colaborador relativamente a mensagem que a chefia pretende

passar.

Relativamente a gestdo de conflitos, a maior parte dos entrevistados refere que ndo
teve qualquer conflito relacionado com questbes culturais. No entanto houve 4
entrevistados que referiram que presenciaram situacdes de conflito relacionadas com

questdes culturais:

“Outras culturas que nao aceitam ideias de mulheres, presenciei confrontos entre
indianos e africanos; resolvi através de sensibilizacao de que no trabalho somos todos
iguais” (E9, P8.1)

Os entrevistados que confirmaram a assisténcia de conflitos relacionados com a cultura
mencionaram que, por exemplo, na cultura indiana existem “castas”, isto é, determinadas
“castas” sdo consideradas superiores a outras, fazendo com que por vezes ndo aceitassem

partilhar o mesmo espago que um colega de “casta” inferior.

Segundo a teoria de Hofstede, destacam-se os valores elevados da dimenséo relativa a

distancia ao poder (77) e masculinidade (56) (Country Comparison Tool, 2023).

Estes valores indicam que a cultura indiana é considerada uma cultura com elevada
distancia ao poder, ou seja, ha uma valorizacéo e respeito pela hierarquia existente quer
na sociedade quer no trabalho. Quanto a dimensdo da masculinidade, a cultura indiana é
considerada uma cultura masculina que valorizam a competitividade, a assertividade e a

realizacdo de objetivos para alcancar sucesso.

Assim, a teoria de Hofstede consegue ajudar a compreender o motivo destes conflitos,
a existéncia da hierarquia nas diferentes “castas” (elevada distancia ao poder), a elevada

competitividade para fazer melhor (cultura masculina).

Relativamente as mulheres, uma das chefias referiu ainda que teve culturas em que as
mulheres sdo desvalorizadas, ou seja, inicialmente, ndo aceitavam uma mensagem

passada por uma mulher (mesmo que fosse uma mensagem transmitida pela chefia).

As chefias entrevistadas referiram ainda alguns desafios e vantagens na gestdo de

equipas multiculturais. Aspetos como maior produtividade, inovacdo e maior
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disponibilidade foram os mais referidos pelas chefias, corroborando o que previamente

foi analisado no capitulo 2 do presente trabalho:

“Novas skills, mais adaptabilidade, diferentes interpreta¢oes, maior produtividade”

(E10, P9)

Amaram (2007) corrobora o mencionado pelas chefias relativamente a vantagens.
Estas vantagens permitem melhores resultados nas organizacfes, através da melhoria
KPI’s, e estas melhorias acarretam uma vantagem competitiva que a organizagdo passa a

ter no mercado onde atua.

Foi referido ainda que os colaboradores de outras nacionalidades apresentam maior

disponibilidade do que os colaboradores de cultura portuguesa:

“Maior dedicagdo por parte dos estrangeiros, devido também a necessidade que tém,

ou seja, maior produtividade e existe também mais respeito” (E2, P9)

Relativamente aos maiores desafios, dos dez entrevistados, 7 referiram que a maior
dificuldade se prendia na comunicacdo e na passagem correta da mensagem aos
colaboradores que ndo compreendem a lingua, pois como referido anteriormente, a
metodologia utilizada consistia ha passagem da mensagem através de uma terceira pessoa
que compreendesse a lingua. Houve apenas uma chefia que realcou a importancia e

dificuldade de compreender as motivagdes de cada um dos seus colaboradores:
“Perceber as motivagoes de cada um” (E5, P10)

Alefari et. Al (2020), como referido na revisdo da literatura, menciona que atualmente
as motivacGes de um colaborador véao além da remuneracéo salarial. A motivacdo de um
colaborador esta diretamente ligada a desenvolvimento de iniciativas inovadoras, como
refere Su et. al (2020), sendo critico o facto de apenas uma das chefias referir a

importancia de compreender as motivacdes de cada um dos seus colaboradores.

7.2. Apoio por parte da organizacao a diversidade

Tabela 16 - Andlise respostas para 0s apoios por parte da organizacao a diversidade
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Categoria Subcategoria Clarificacéo da subcategoria

Acoes de . .
« Acdes implementadas na organizagao
promogéo de . ; «
: « que sejam promotoras de incluséo
incluséo
Apoio por parte da Existéncia de apoio social na
organizacdo a Apoio social organizacgéo que ajude os
diversidade colaboradores

Aconselhamentos e formagdes que
Formacoes promovam uma sensibilizacdo a
diversidade cultural

Fonte: elaborado pelo autor

A tabela 16 clarifica 0 que se procurou analisar na categoria relativa aos apoios
prestados por parte da organizacdo para apoio a diversidade cultural, em especifico,

relativamente as subcategorias de promogéo da inclusdo, apoios sociais e formacoes.

Quanto a categoria das acdes de promocdo de inclusdo, o que foi mais referenciado
por parte das chefias foi a existéncias de eventos de convivio onde a organizacgéo tinha o
cuidado com o tipo de alimentacdo que cada cultura seguia e durante o evento eram
passadas musicas de diversas culturas de forma a promover o bem-estar do colaborador

e uma sensacdo de acolhimento:

“Tratamento igualitario; festas conjuntas onde sdo passadas musicas de diversas

culturas; adaptacdo da comida” (E4, P4.1)

Esta promoc¢do de bem-estar vai contribuir para o engagment do colaborador sendo

uma consequéncia positiva para a organizagao.

Relativamente ao apoio social referido, os entrevistados mencionaram dois apoios
fundamentais. A existéncia de pelo menos um assistente social capaz de apoiar e ajudar
0 colaborador em temas mais burocraticos onde o colaborador tenha mais dificuldade em
compreender quais 0s procedimentos a seguir (como por exemplo submissédo do IRS). Foi
ainda mencionado um apoio referente a ajuda em dividas que os colaboradores possam

ter, onde a empresa liquida estas dividas e o colaborador vai pagando a empresa.
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“Atividades entre equipas e 2 assistentes sociais” (E3, P4.1)

Para a subcategoria das formacOes, as chefias mencionaram que tinham acGes
formativas de apoio e sensibilizacdo a diversidade cultural, recebiam e-mails onde eram
aconselhados a determinados procedimentos. Foi ainda referida a existéncia de uma
integracdo dos colaboradores na empresa de dois dias, fazendo-se um onboarding

completo e promovendo o acolhimento do colaborador.

“Via RH por e-mail aconselhamentos. Quando os colaboradores entram fazem uma

integracdo de 2 dias. A¢des formativas de sensibilizacdo a diversidade ” (E1, P4.1)

7.3. Apoio por parte da organizacdo a diversidade

Tabela 17 - Anélise respostas relativamente ao percurso do colaborador na organizacéo

Categoria Subcategoria Clarificacédo da subcategoria

. Verificacdo da necessidade de adaptacdo do
Onboarding e percurso .
onboarding e percurso do colaborador na
do colaborador

Lideranca empresa

Importéncia da cultura na tomada de decisao
do recrutamento.

Recrutamento

Fonte: elaborado pelo autor

A tabela 17 clarifica o que se procurou analisar na categoria relativa ao onboarding e

percurso do colaborador na organizacdo e ao recrutamento.

Apenas dois dos entrevistados consideraram que o onboarding do colaborador ndo
devera ser adaptado a cultura do individuo, as restantes chefias consideram que deve

haver alguma adaptacdo pelo menos relativamente a lingua e alguns aspetos culturais.

“Incialmente devera ser standard, durante o percurso do colaborador deverd haver

adaptagdo, por exemplo, adapta¢do ao Ramaddo” (E10, P7.1)
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Uma acdo de onboarding de um colaborador é eficaz quando sdo atingidos alguns
niveis, como clareza daquilo que é a fungdo, autoconfianca, integracdo e compreensédo da
cultura da organizacdo. Os lideres tém impacto neste onboarding na medida em que
quanto maior for a relagdo entre o lider e o seu subordinado maior é o seu envolvimento
no ambiente da empresa e consequentemente maior satisfacdo e performance (Badshah
& Bulut, 2020).

Relativamente ao recrutamento apenas uma das chefias mencionou que a cultura do
colaborador teria impacto na decisdo aquando do recrutamento uma vez que determinadas
culturas tém determinados horérios para realizacdo de rezas e para o tipo de trabalho

existente em entreposto pode ser um fator decisivo a menor disponibilidade:
“Sim, devido aos horarios de reza. Mas em termos de trabalho é igual.” (E9, P6)

A chefia que refere que a cultura é um problema devido a horérios de reza no
recrutamento, suporta o que previamente foi analisado, sendo que no recrutamento,
muitas vezes, o lider ja o faz com juizos de valor devido aos preconceitos ja estabelecidos

na sociedade (Swartz et al., 2019).

7.4. Apoio por parte da organizacdo a diversidade

Tabela 18 - Analise respostas relativamente a sugestdes de melhoria na organizacéao

Categoria Subcategoria Clarificacédo da subcategoria
Criacdo de espacos privados para
Melhorias a Espacos privados promocéo de privacidade e a-
implementar na vontade
organizacao Comunicacéo de Comunicacao geral de eventos
festividades culturalmente importantes

Fonte: elaborado pelo autor

Os entrevistados foram questionados sobre algum tipo de melhoria que possa ser

implementada que visasse a promocdo da inclusdo da diversidade na organizacdo. A
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tabela 18 refere duas melhorias referidas por mais do que uma chefia que consiste na
criacdo de espacos privados e a comunicacdo de festividades importantes de alguma

cultura.

“Ter uma sala propria para os colaboradores fazerem as suas rezas. Era importante

haver uma zona para eles terem mais conforto e privacidade” (E8, P5)

“Em datas especiais para determinadas culturas fazer uma partilha mais geral para

todos saberem sobre esta comemoragdo” (E5, P5)

Apenas uma das chefias refere que a empresa ja faz suficiente para esta promogéo da
diversidade cultural:

“A empresa ja faz o suficiente.” (E4, P5)

Os espacos privados seriam para os colaboradores poderem realizar as suas rezas
porque a inexisténcia destes espacos implica que eles realizem as suas rezas em cantinas

e balnearios, ndo sendo se quer confortavel para o colaborador.

A comunicacdo das festividades importantes de diferentes culturas para toda
organizacdo implicaria uma sensacdo de maior acolhimento a estes colaboradores e um
maior conhecimento a todos os colaboradores da empresa sobre como funciona e como é

as diferentes culturas presente na organizacao.

As medidas de melhoria mencionadas promovem uma maior sensacdo de acolhimento
e bem-estar do colaborador, promovendo uma maior lealdade e disponibilidade para com

a organizacao.
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8. Recomendacodes para melhorias na empresa em estudo

Apds anélise das respostas obtidas nas entrevistas realizadas as 10 chefias dos
entrepostos, foi possivel reunir os maiores desafios e dificuldades que estes encontram ao
gerir a diversidade. Pode-se considerar como maiores dificuldades:

e Comunicacdo e passagem da mensagem correta

e Perce¢do das motivagOes de cada um

Desde logo a dificuldade na comunicacdo e passagem da mensagem chefia-
colaborador é um fator de extrema importancia. Sem a existéncia de boa comunicagédo
ndo é possivel a chefia passar a mensagem daquilo que pretende ao seu colaborador para
a execucdo de determinada tarefa. Outro aspeto importante referido por apenas uma das
chefias é conseguir compreender quais sdo as motivacdes e aspiragdes de cada um, pois
sem isso a chefia deixa de ter o conhecimento sobre quais as a¢cdes a tomar que estimulem

de forma positiva um colaborador.

Para enfrentar estas dificuldades e aprimorar 0 que ja estd em préatica ou pode vir a
ser introduzido na organizacéo, foram delineadas varias sugestdes que podem ser valiosas

para fomentar a diversidade cultural nas equipas:

1. Formagdes de linguas: € essencial tanto os colaboradores perceberem portugués
assim como as chefias compreenderem outras linguas (como hindu por exemplo).
Formacdo para colaboradores que ndo percebam portugués ou inglés torna-se
crucial para ser possivel a existéncia de comunicacao.

2. Criacdo da semana da diversidade: criacdo de uma semana onde sejam explicadas
a todos os colaboradores da empresa quais as culturas existentes na organizacéo e
como funcionam, e nas cantinas servir a comida tipica dessa cultura.

3. Criacdo de mais oportunidades de ascensdo de carreira: de todos os entrevistados,
apenas um era de outra nacionalidade que ndo portuguesa, demonstrando que
existem poucas chefias de outras culturas. Lideres culturalmente diversos trardo
novas ideias para a empresa.

4. Criacdo de salas privadas: um dos aspetos referidos pelas chefias foi o facto de

alguns colaboradores fazerem as suas rezas em balnearios, cantinas, espacos
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comuns. E importante a criagdo de um espaco mais privado onde estes
colaboradores possam ter mais privacidade para fazer as suas rezas e oragoes.

5. Parcerias estratégicas: parcerias com organizacdes especializas em diversidade
cultural de forma a haver permuta de conhecimentos, recursos e eventos
conjuntos.

6. Politicas de Flexibilidade Religiosa: Garantir que as politicas e préticas de
trabalho sejam sensiveis as necessidades religiosas dos funcionérios, oferecendo
opcoes flexiveis para feriados religiosos e outros eventos importantes.

7. Foérum de Feedback Andnimo: Implementar sistemas de feedback anénimo para
permitir que os funcionarios exprimam as suas preocupacdes, sugestdes e

experiéncias sem o medo de retaliacdo ou identificacéo.

Estas sdo apenas algumas sugestdes de medidas que a Empresa X poderia
implementar de forma a promover a existéncia de equipas multiculturais, que como

verificado anteriormente, tém consequéncias positivas para as organizagdes.
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9. Conclusbes e perspetivas de trabalho futuro

Em sintese, a gestdo de equipas multiculturais é um desafio complexo e enriquecedor
nas organizagdes. A presente dissertacdo procurou explorar os principais fatores
envolvidos na gestéo eficiente e eficaz de grupos culturalmente diversos, enfatizando a
importancia da compreenséo intercultural, comunicacéo, lideranga e construcdo de um

ambiente inclusivo.

Num mundo cada vez mais globalizado, a integracdo de culturas diversificadas nas
organizacdes é inerente, sendo que se torna importante compreender quais 0s impactos

da diversidade cultural nas organizagoes.

O principal objetivo desta dissertacdo prende-se em compreender de que forma é que
a existéncia de diferentes culturas nas equipas de trabalho impacta a lideranca destas
mesmas equipas, e por isso, foram realizadas entrevistas a chefias responsaveis por
equipas multiculturais. Ao longo desta pesquisa, ficou claro que a valorizacdo da
diversidade cultural ndo apenas enriquece a criatividade e a inovacdo nas equipas, mas
também contribui significativamente para o sucesso e a competitividade das organizacoes

num contexto de globalizacao.

Na gestdo de equipas diversificadas podem existir varios desafios como
conflitos/discussbes, dificuldades de comunicacdo, resisténcia a mudanga por
colaboradores de geracGes mais antigas, dificuldades a delinear uma estratégia que
permita fazer uma valorizagdo de todos os colaboradores de igual forma. Existem, porém,
vantagens nas equipas multiculturais como maior troca de ideias, criatividade, melhor
tomada de decisdo, facilidade de adaptacGes a situacGes de mudanca. Embora exitam
varios dos desafios inerentes a gestdo de equipas multiculturais, as vantagens de gerir
uma equipa heterogénea superam as dificuldades. Portanto, é fundamental que os gestores
adotem estratégias flexiveis e estejam comprometidos com a promog¢édo da compreensao
mUtua, respeito as diferencas e promovam um ambiente de trabalho onde cada membro
se sinta valorizado e integrado, impulsionando assim o potencial maximo das equipas

diversificadas.

Existem 4 principios pelos quais um lider ou gestor se deve guiar para atuar perante

cenarios de diversidade que sdo heterogeneidade, semelhanca e diferenga, equifinalidade
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e contingéncia cultural. Estes principios indicam que um gestor defende que todas as
pessoas sdo diferentes, que a diferenca ndo implica a inexisténcia de semelhangas, que ha
varias formas de fazer uma tarefa e que existem vérias formas para se alcangar um
objetivo. As chefias entrevistas enquadram-se na aceitacdo de que todas as pessoas séo
diferentes e que a diferenca ndo implica a inexisténcia de semelhancas, no entanto quanto
aos principios de equifinidade e contingéncia cultural torna-se dificil fazer uma analise
na medida em que devido a tipologia de trabalho, apenas existe uma forma de se fazer a
tarefa e alcancar o objetivo.

Relativamente a lideranga dos entrepostos verificou-se que a maior parte dos lideres
faz uma adaptacdo mais na vertente da comunicacdo do que propriamente a a¢des que
fomentem uma maior integracdo e maior valorizacdo da cultura do colaborador. Quanto
a situacdes de gestdo de conflitos, foram poucas as chefias que mencionaram a existéncia
de conflitos de foro cultural, e quem afirmou a existéncia dos mesmo resolveu-os através
de sensibilizacdo e comunicagdo. Verificou-se ainda que ao nivel do recrutamento a
cultura de um individuo, para maior parte dos lideres, ndo € um fator decisivo na escolha
de um colaborador. Quanto aos beneficios e desafios sentidos, verificou-se que os lideres
referem como beneficios a disponibilidade por parte de estrangeiros, a produtividade,
novas aptiddes, diferentes perspetivas, reforcando o que é mencionado na revisdo da
literatura. Ja os desafios mencionados é ao nivel da comunicagdo que procuram solucionar
ao através de métodos informais, 0 que mostra ser um método obsoleto para ser possivel

a passagem de uma mensagem.

Ja no que toca a organizagdo, a empresa X, a acdo de promoc¢do de inclusdo de
diversidade mais referida pelas chefias foi a existéncia de eventos onde havia o cuidado
com o tipo de alimentacdo e passagem de masicas tipicas de varias culturas, e as
formacdes de sensibilizacdo a inclusdo. Embora sejam boas iniciativas de inclusao fica
muito aguém daquilo que seria expectavel para uma empresa com a dimensdo da empresa
X, falhando em ac@es cruciais como a adaptacdo no onboarding ao nivel da lingua e
cultura. A existéncia de assistentes sociais que ajudam na vertente burocratica e apoios
no pagamento de dividas sdo também iniciativas importantes de apoio por parte da

organizacéo.

Quanto as melhorias a ser implementadas na empresa, de uma forma global, as chefias

referem a necessidade de um espaco privado para os colaboradores fazerem as suas rezas
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e também a partilha de informac@es sobre as diferentes culturas existentes. As melhorias
referidas acabam por demonstrar uma falha na organizagdo, uma vez que para as rezas,
os colaboradores realizam as mesmas em espagos comuns, falhando a privacidade e por
isso falha no bem-estar do colaborador. A referéncia da necessidade de comunicagao geral
de aspetos importantes relativos a culturas por parte das chefias, demonstra uma
curiosidade e desconhecimento por parte dos colaboradores que chefiam. E importante
haver conhecimento sobre especificidades das diferentes culturas, tanto para

compreensdo das chefias como dos colaboradores com que interagem diariamente.

As limitacBes do estudo de caso elaborado € de salientar a amostragem pequena, e 0
facto de a tipologia de trabalho existente em entreposto ser standard, isto €, ja estarem
definidos quais os procedimentos e tarefas, o que significa que na vertente relacional, os
lideres ndo interagem tanto como em outras areas, dada a autonomia da tipologia de

trabalho.

Para investigacdes futuras, é deixada a sugestdo de uma anélise das dindmicas culturais
em constante mudanca, dos avancos da globalizacdo e surgimento de novas tecnologias
que possam suportar e ajudar as chefias na gestdo da diversidade nas suas equipas.
Sugere-se ainda um estudo de caso realizado numa outra area que ndo um entreposto, de
forma a haver outra tipologia de trabalho que implique uma maior relacdo entre a chefia
e 0 colaborador. Uma outra sugestdo de investigacdo serd fazer uma analise, mas na

perspetiva do colaborador para com a(s) sua(s) chefia(s).

Catarina Gomes da Silva



Os impactos da diversidade cultural na gestao de equipas multiculturais: estudo de
caso numa empresa de retalho

10. Referéncias e Bibliografia

2005 Convention on Diversity of Cultural Expressions | Diversity of Cultural
Expressions. (2005). https://www.unesco.org/creativity/en/2005-convention

Adler, N. J. (1986). International dimensions of organizational behavior. The
International Executive, 28(1), 31-32. https://doi.org/10.1002/tie.5060280112

Alefari, M., Almanei, M., & Salonitis, K. (2020). Lean manufacturing, leadership and
employees: The case of UAE SME manufacturing companies. Production &
Manufacturing Research, 8(1), 222-243.
https://doi.org/10.1080/21693277.2020.1781704

Alves, M. A., & Galedo-Silva, L. G. (2004). A critica da gestdo da diversidade nas
organizagbes. Revista de Administracdo de Empresas, 44, 20-29.
https://doi.org/10.1590/S0034-75902004000300003

Amaram, D. I. (2007). Cultural Diversity: Implications For Workplace Management.
Journal  of  Diversity Management (JDM), 2(4), Artigo 4.
https://doi.org/10.19030/jdm.v2i4.5017

Ayoko, O. B., & Hartel, C. E. J. (2006). Cultural diversity and leadership: A conceptual
model of leader intervention in conflict events in culturally heterogeneous
workgroups. Cross Cultural Management: An International Journal, 13(4), 345—
360. https://doi.org/10.1108/13527600610713431

Badshah, W., & Bulut, M. (2020). Onboarding — the strategic tool of corporate
governance for organizational growth.
http://openaccess.izu.edu.tr/xmlui/handle/20.500.12436/2715

Cambridge  Dictionary. (2023, dezembro  13). Cambridge Dictionary.

https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/culture

Catarina Gomes da Silva



Os impactos da diversidade cultural na gestao de equipas multiculturais: estudo de

caso numa empresa de retalho

Carta para Diversidade | APPDI - Associagdo Portuguesa para a Diversidade e Incluséo.
(2020, janeiro 14). APPDI. https://www.appdi.pt/carta-portuguesa-para-a-
diversidade/

Country  comparison tool. (2023). https://www.hofstede-insights.com/country-
comparison-tool

Cox, T. (1994). Cultural Diversity in Organizations: Theory, Research and Practice.
Berrett-Koehler Publishers.

Cox, T. H., & Blake, S. (1991). Managing cultural diversity: Implications for
organizational competitiveness. Academy of Management Perspectives, 5(3), 45—
56. https://doi.org/10.5465/ame.1991.4274465

D’Netto, B., & Sohal, A. S. (1999). Human resource practices and workforce diversity:
An empirical assessment. International Journal of Manpower, 20(8), 530-547.
https://doi.org/10.1108/01437729910302723

Ely, R. J., & Thomas, D. A. (2001). Cultural Diversity at Work: The Effects of Diversity
Perspectives on Work Group Processes and Outcomes. Administrative Science
Quarterly, 46(2), 229-273. https://doi.org/10.2307/2667087

Fatehi, K., & Sanchez, J. (2015). The Gradual Slide towards Homogeneity: The Influence
of Convergence Forces. Global Business Review, 16(1), 96-106.
https://doi.org/10.1177/0972150914553511

Ferdman, B. M., Avigdor, A., Braun, D., Konkin, J., & Kuzmycz, D. (2010). Ccollective
experience of inclusion, diversity, and performance in work groups. SAO PAULO,
11(3).

Flavian, C., & Clipa, R. I. (2009). CULTURAL DIVERSITY AND HUMAN
RESOURCE MANAGEMENT IN MULTINATIONAL COMPANIES. CES

Working Papers, 1(1), 10-16.

Catarina Gomes da Silva



Os impactos da diversidade cultural na gestao de equipas multiculturais: estudo de

caso numa empresa de retalho

Fuhrer, J., Asbrock, F., Meyer, B., & Ens, F. (2022, setembro 13). Diversity beliefs on a
organizational and societal level: Modeling the individual development of
diversity beliefs. https://doi.org/10.13140/RG.2.2.16844.69765

Gilbert, J. A., & Ivancevich, J. M. (2000). Valuing diversity: A tale of two organizations.
Academy of Management Perspectives, 14(1), 93-105.
https://doi.org/10.5465/ame.2000.2909842

Greenberg, J. (2004). Diversity in the Workplace: Benefits, Challenges and Solutions.

Hambrick, D. C., Cho, T. S., & Chen, M.-J. (1996). The Influence of Top Management
Team Heterogeneity on Firms’ Competitive Moves. Administrative Science
Quarterly, 41(4), 659-684. https://doi.org/10.2307/2393871

Herrera, R., Duncan, P., Ree, M., & Williams, K. (2013). Diversity As A Predictor Of
Leadership Effectiveness.
https://core.ac.uk/display/268109549?utm_source=pdf&utm_medium=banner&
utm_campaign=pdf-decoration-v1

Hogan, R., & Kaiser, R. B. (2005). What we know about Leadership. Review of General
Psychology, 9(2), 169-180. https://doi.org/10.1037/1089-2680.9.2.169

Hunt, V., Layton, D., & Prince, S. (2015). McKinseyDivmatters-201501.pdf [Diversity
Matters]. https://www.insurance.ca.gov/diversity/41-
ISDGBD/GBDEXxternal/upload/McKinseyDivmatters-201501.pdf

Inegbedion, H., Sunday, E., Asaleye, A., Lawal, A., & Adebanji, A. (2020). Managing
Diversity for Organizational Efficiency. SAGE Open, 10(1), 2158244019900173.
https://doi.org/10.1177/2158244019900173

J., A. (2014). Determinants of employee engagement and their impact on employee
performance. International Journal of Productivity and Performance

Management, 63(3), 308-323. https://doi.org/10.1108/IJPPM-01-2013-0008

Catarina Gomes da Silva



Os impactos da diversidade cultural na gestao de equipas multiculturais: estudo de

caso numa empresa de retalho

Jackson, S. E., Joshi, A., & Erhardt, N. L. (2003). Recent Research on Team and
Organizational Diversity: SWOT Analysis and Implications. Journal of
Management, 29(6), 801-830. https://doi.org/10.1016/S0149-2063(03)00080-1

Lee, K. (2019, abril 12). COMPARATIVE EMIC-ETIC REVIEW OF ZHANG DE AND
TROMPENAARS CORPORATE CULTURE.

Nahrgang, J. D., Morgeson, F. P., & llies, R. (2009). The development of leader—member
exchanges: Exploring how personality and performance influence leader and
member relationships over time. Organizational Behavior and Human Decision
Processes, 108(2), 256-266. https://doi.org/10.1016/j.0bhdp.2008.09.002

Oliveira, F. (2014). AS CARACTERISTICAS D E UM LIDER QUE PERMITEM MUDAR
UMA CULTURA EMPRESARIAL [INSTITUTO POLITECNIC O DE LISBOA
INSTITUTO SUPERIOR D E CONTABILIDADE E ADMINISTRACAO DE
L ISBO]. https://repositorio.ipl.pt/bitstream/10400.21/4180/1/Tese_Finall.pdf

Podsiadlowski, A., Grdschke, D., Kogler, M., Springer, C., & van der Zee, K. (2013).
Managing a culturally diverse workforce: Diversity perspectives in organizations.
International  Journal of Intercultural Relations, 37(2), 159-175.
https://doi.org/10.1016/j.ijintrel.2012.09.001

Rahman, A. (2019, fevereiro). Leadership for Multicultural Teams: The Challenges in
Managing Cross-cultural Conflicts.
https://www.researchgate.net/publication/341914625 Leadership_for_Multicult
ural_Teams_The_Challenges_in_Managing_Cross-
cultural_Conflicts?enrichld=rgreq-291f769abf1688e55f00fafa64fdf746-
XXX&enrichSource=Y292ZXJQYWdIOzMOMTKXNDYyNTtBUzo40OTg4MD
U1INzQ20DQ2NzJAMTUSMTMwWMzMINJEXOA%3D%3D&el=1_x_3& esc

=publicationCoverPdf

Catarina Gomes da Silva



Os impactos da diversidade cultural na gestao de equipas multiculturais: estudo de

caso numa empresa de retalho

Roberson, Q. M. (2019). Diversity in the Workplace: A Review, Synthesis, and Future
Research Agenda. Annual Review of Organizational Psychology and
Organizational Behavior, 6(1), 69-88. https://doi.org/10.1146/annurev-
orgpsych-012218-015243

Rocha, R. (2023). GERIR EM AMBIENTE INTERCULTURAL: UMA GESTAO
DIFERENTE, UM DIFERENTE GESTOR.

Sattorovich, J. U. (2020). INTERCULTURAL DIFFERENCE PARAMETERS:
HOFSTEDE AND TROMPENAARS THEORIES.

Siddiqui, A. (2020). Management of Cultural Diversity at Workplace.

Soares, T. B. (2021). Gestdo da diversidade cultural: Um estudo exploratorio
[masterThesis]. https://comum.rcaap.pt/handle/10400.26/35622

Stake, R. E. (2010). Qualitative Research: Studying How Things Work. Guilford Press.

Stefanovska, L., & Tanushevski, M. (2016). The Impact of Globalization on
Organizational Culture. Indian Journal of Commerce and Management Studies,
7(3), Artigo 3.

Su, W., Lyu, B., Chen, H., & Zhang, Y. (2020). How does servant leadership influence
employees’ service innovative behavior? The roles of intrinsic motivation and
identification with the leader. Baltic Journal of Management, 15(4), 571-586.
https://doi.org/10.1108/BJM-09-2019-0335

Swartz, T. H., Palermo, A.-G. S., Masur, S. K., & Aberg, J. A. (2019). The Science and
Value of Diversity: Closing the Gaps in Our Understanding of Inclusion and
Diversity. The Journal of Infectious Diseases, 220(Supplement_2), S33-S41.

https://doi.org/10.1093/infdis/jiz174

Catarina Gomes da Silva



Os impactos da diversidade cultural na gestao de equipas multiculturais: estudo de

caso numa empresa de retalho

Wang, Z., Meng, L., & Cai, S. (2019). Servant leadership and innovative behavior: A
moderated mediation. Journal of Managerial Psychology, ahead-of-print.
https://doi.org/10.1108/JMP-11-2018-0499

Wasserman, 1., Gallegos, P., & Ferdman, B. (2008). Dancing with resistance: Leadership
challenges in fostering a culture of inclusion (pp. 175-200).
https://doi.org/10.4324/9780203809761

Yadav, S., & Lenka, U. (2020). Diversity management: A systematic review. Equality,
Diversity and Inclusion: An International Journal, ahead-of-print.

https://doi.org/10.1108/EDI-07-2019-0197

Catarina Gomes da Silva



Os impactos da diversidade cultural na gestdo de equipas multiculturais: estudo de
caso numa empresa de retalho

ANEXO A: Organograma da empresa
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ANEXO B: Guiao de entrevistas

Guido Entrevista

& entrevista em questdo realiza-se no mbito de uma investigacio para uma

diszartacdo d= Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos cujo principal objetivo se prende
em compresnder gquais oz impactos que diversidade cultural tam nas organizagies.

uestdes:

1.

10.

11

12,

Qual = zuz nacionalidade?

Sempre trabalhou em Portugal ou ja teve oportunidade de trabzlho noutros
paises?

Ha quanto tempo 52 encontra em funcdes da chefia?
3.1. Quantas pessoa tem a seu cargo?

Considera gue 3 organizacao onde trabalha & um bom exemplo de uma
empreza gque apligus acdes de sensibilizagdo as diferentes culturas?
4.1. Pode dar exemplos de inicistivas que =sjam implementadas?

Se pudesse promover mais iniciativas de inclus3e cultural, que j& ndo estejam z
ser atualmente implementadas na empresa, quais serism?

Considera que = cultura de um individuo & um fator decisivo na tomada de
decis3o aquando do recrutamento?

Considera gue o onboarding/percursa do colaborador/offboarding na empresa
deverdo ter em consideracZo a cultura do colzborador?
7.1. 5e =sim, em gue sentido?

Fecorda-se de algum conflito gue tenha ccorrido devido a guastdes culturais?
8.1. 5e sim, especifique e refira como os resolveu.

Que beneficios considera que existem para a empresa ao ter colaboradores
com uma elevada diversidade cultural?

Quais as maiores dificuldades que considera existir com colaboradores
culturalments diversos?

10.1 Comao as procura ultrapaszar?

Que apoios institucionais sente que a empresa fornece parz lidar com esta
diverzsidade cultural?

Se aplicivel, gue diferencas considera que existiriam no seu local de trabalha
C250 @ sua equipa fosse 56 composta por colaboradores portugueses?
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ANEXO C: Declaracao de consentimento informado

DECLARACAQO DE CONSENTIMENTO INFORMADO

Eu, aceito participar no estudo

da realizado por Catarina Silva, orientado pela Professora Doutors Sandra Gomes, no ambito do
desenvolvimento da diszsertacio de Mestrado em Gestdo de Recursos Humanaos cujo principal
objetivo & anzlisar os impactos da diversidade cultural nas organizagdes.

Todos o5 cbjetivoz & procedimentos deste estudo foram explicados de forma clara =
compreendidaos.

Foram aszeguradas que as informagdes gue sfetem 2 minha privacidade e identidade
serdo guzrdadas de forma confidencizl.

Sendo a minha participagdo voluntéria, compreendo que tenhe liberdade de abandonar
o estudo em gualguer momento.

Considero-me devidamente informado(a) e autarizo a participacio neste estudo.

Data: ! i

Assinatura do Entrevistado

Mame do entrevistador:

Aszinatura:
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