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Resumo:

A globalizacdo mudou o contexto de trabalho, permitindo uma maior mobilidade, um
maior acesso a oportunidades de trabalho a nivel global e por consequente, as
organizacOes de trabalho estdo cada vez mais diversificadas, tornando necessario
percecionar, de que forma as praticas de gestdo e desenvolvimento de recursos humanos
podem ter impacto na gestdo da diversidade. Gestdo esta que procura valorizar estas

diferengas, sabendo que as mesmas podem acrescentar valor as organizac6es de trabalho.

Este estudo surge pela necessidade de percecionar a producéo cientifca existente sobre a

gestdo da diversidade na area da gestdo e desenvolvimento de recursos humanos.

A revisdo sistematica da literatura foi o0 método escolhido para procurar dar resposta a
esta questdo. Salientando, que a amostra presente neste trabalho corresponde a 404

artigos, publicados entre 2017 e 2023.

Os resultados mostram que este tema tem tido uma producdo cientifica crescente
significativa todos os anos, com exce¢do do ano de 2019, sendo que os Estados Unidos
da América e o Reino Unido so os paises que mais publicam e s&o alvo de estudo. E de
salientar que a diversidade, a inclusdo e o género sdo dos temas mais estudados, sendo
que em termos de grupos sociais, 0 género, a comunidade LGBT, a etnia e a idade, foram
0s mais estudados, sendo que o género tem um papel de destaque entre estes.
Adicionalmente, dentro da gestdo e desenvolvimento de recursos humanos, o
recrutamento, o bem-estar do trabalhador e da satisfacdo no trabalho foram os mais

estudados.

Relativamente a realidade portuguesa, os resultados revelam uma producéo cientifica de
6 artigos durante este periodo, sendo que o0 ano de 2022 foi 0 ano com maior producao
cientifica. A idade, teve grande destaque e dentro da gestdo e desenvolvimento de
recursos humanos houve um maior foco no engagement, o comprometimento,

performance e identificagdo com a organizacéo.

Palavras chave Diversidade; Inclusdo; Gestdo da diversidade; Gestdo e

desenvolvimento de Recursos Humanos; Revisdo Sistematica da Literatura



Abstract:

Globalization has changed work Organizations, from bigger mobility to bigger access,
Organizations have become more diversified, making it necessary to understand how
management and development of human resources can have an impact on diversity
management. Management that seeks to value these differences, knowing that they can

add value to work organizations.

This paper emerges from the need to understand what literature exists when it comes to

diversity management in management and development of human resources.

The method chosen to search and provide an answer to this need was a systematic review
of the literature. The sample is constituted of 404 articles, published between 2017 and
2023.

The results obtained show that this theme has had a significant increase in terms of
publishing, with the exception of 2019, with the United States of America and the United
Kingdom being the countries that most publish and are the most studied. Diversity,
inclusion and gender are the most studies themes, but when it comes to social groups the
LGBT community, gender, ethnicity and age were the most studied, with gender being
more highlighted. Additionally, within management and development of human
resources, recruitment, employee’s well-being and work satisfaction were the most
studied.

When it comes to the portuguese reality, within the period defined, 6 articles were
published, with 2022 being the year that had the most papers published. Age, was the big
stand out and within management and development of human resources, engagement,
commitment, performance and identifying with the Organization were the topics most
studied.

Key words: Diversity; Inclusion; Human Resources Management; Diversity

Management; Systematic Review of the Literature
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CAPITULO - INTRODUCAO




Nos ultimos anos, assistiu-se a uma maior globalizacao, onde as organizacdes de trabalho
e 0 mundo tem assistido a uma maior participacdo das mulheres no mercado de trabalho
e a uma mobilidade entre paises ou regides cada vez mais frequente, tornando-se
imperativo as entidades implementarem préaticas de forma a gerirem e conseguirem retirar

os beneficios desta diversidade (International Labour Organization, 2022).

O conceito de diversidade no contexto de trabalho € polissémico, ndo sendo a sua
definicdo consensual (Kirton & Greene, 2022). Ainda assim, verificamos algumas
regularidades nas concecdes propostas que diferentes autores que definem a diversidade
como a diferenga que existe de pessoa para pessoa (Jacksom et al., 2003), enquanto outros
aprofundam ainda mais e dividem a diversidade em categorias, umas mais

visiveis/percetiveis e outra menos (Harrison et al., 1998; Williams, 2013).

Outro elemento comum a diferentes abordagens sobre o tema, é a necessidade de aliar
diversidade e a inclusdo, na medida em que é a inclusdo, ou seja, o sentimento de pertenca,
de a pessoa se sentir valorizada através das praticas de inclusao que vai ser possivel obter
melhores resultados e experiéncias, para a empresa como para o trabalhador (International
Labour Organization, 2022).

A gestdo e desenvolvimento de recursos humanos, encontra-se focada na forma como os
trabalhadores séo desenvolvidos e geridos nas organizagdes, sendo que esta gestdo se
traduz muitas vezes em praticas que trabalham em conjunto para se atingir um objetivo
(Armstrong, 2021). Assim, a gestdo de recursos humanos tem um papel fundamental na
gestdo da diversidade, pois sdo as praticas desenvolvidas pelo departamento de Recursos
Humanos que v&o permitir demonstrar para dentro e para fora da organizacdo que existe
uma preocupacdo com a gestdo da diversidade (Sousa et al., 2021). Sendo que estas
praticas passam pelo recrutamento, progresso na carreira, praticas de atracao e retencdo e

formacédo (International Labour Organization, 2022).

Ainda assim, € necessario realcar que a diversidade e inclusdo ndo sdo somente um
assunto exclusivo do departamento de Recursos Humanos, mas sim de todos,
especialmente devido ao impacto positivo que podem desempenhar nas organizagoes

(International Labour Organization, 2022).

O mundo e o contexto de trabalho encontram-se cada vez mais globalizados e diversos, o
que torna relevante o estudo da gestéo da diversidade no contexto de trabalho, atendendo

ao impacto das praticas de gestdo e desenvolvimento de recursos humanos. Assim, a
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pergunta de investigacdo do presente estudo é: Qual a producéo cientifica existente na

gestdo e desenvolvimento de recursos humanos sobre a gestéo da diversidade?

A revisdo sistematica da literatura foi 0 método usado para procurar responder a esta
questdo, recorrendo a base de dados Web of Science e tendo em conta um conjunto de
critérios de selecdo desses artigos na presente revisdo. Trata-se de um método
reconhecido pela sua pertinéncia, qualidade de neutralidade e pelo menor enviesamento
(Donato & Donato, 2019).

Adicionalmente, a revisdo da literatura também procurou: i) especificar as principais
tematicas que foram estudadas, bem como as principais vantagens e desvantagens

relacionadas com a gestdo da diversidade; ii) percecionar o panorama portugueés.

E, este trabalho encontra-se dividido em quatro capitulos. O primeiro capitulo, diz
respeito ao enquadramento tedrico, no qual sdo analisados os conceitos de diversidade,
que surgiu nos Estados Unidos nos anos 90 e inclusdo, do ponto de vista da evolucgédo
histérica da temaética, dos diferentes grupos sociais que integram a definicdo de
diversidade, como género, idade ou etnia, bem como da gestdo da diversidade e do papel
da politica e do business case nesta gestdo. O segundo capitulo, apresenta a metodologia
seguida neste estudo, com a definicdo teorico-conceptual do método da revisdo
sistematica da literatura e que acabou com 404 artigos finais selecionados. E ainda
explicitado o processo seguido e as escolhas metodoldgicas adotadas, nomeadamente em
termos dos, critérios de sele¢do dos artigos analisados. Os resultados, sdo apresentados
no, terceiro capitulo, com base na analise dos artigos selecionados, com base num
conjunto de critérios a saber: o pais com maior producdo cientifica sobre a tematica; a
evolugdo da producéo cientifica, sendo o0 ano de 2022 com maior producéo; as palavras-
chave mais predominantes, como diversidade ou inclusdo. Este capitulo apresenta o
panorama internacional e analisa especificamente a realidade portuguesa, que apresenta
um foco quase exclusivo na tematica da idade. Ja no ultimo capitulo encontra-se as
principais conclusdes, tendo em conta a questdo de partida e os objetivos principais,
demonstrando que a gestdo da diversidade ndo é um tema linear e consensual. O capitulo
finaliza-se com uma reflex&do em torno das limitagdes do presente trabalho e sugestfes

para futuras investigagdes.



CAPITULO I - ENQUADRAMENTO TEORICO




No presente capitulo, irdo ser apresentados, 0s conceitos com mais importancia para o
presente trabalho nomeadamente a diversidade, inclusdo a diferenga e dificuldades entre
grupos sociais no mercado de trabalho e a gestdo das diversidades -, explicitando a sua

evolucdo historica e 0 peso que possuem na presente tematica.
1 Diversidade

A diversidade é um conceito bastante destacado quando se fala em gestéo da diversidade,
especialmente, porque ndo aparenta existir um consenso quanto a definicdo da mesma,

tornando-se preponderante, perceber como tem vindo a ser definido.

O conceito de diversidade no contexto de trabalho ganhou foco durante os anos 90, devido
a dois fatores: i) a legislagdo em vigor nos Estados Unidos que se focava nas igualdades
de oportunidade; ii) o relatério do Instituto Hudson, que previa que até 2000 os homens

brancos se tornariam a minoria dentro do mercado de trabalho (Roberson et al., 2017).

A diversidade tem sido definida de diversas formas na literatura (Kirton & Greene, 2022),
sendo um conceito subjetivo e dificil de conceptualizar, tornando-se dependente de como
as pessoas vém os outros (Chidiac, 2018). N&o obstante, o conceito pode ser utilizado
com trés grandes objetivos: i) descrever a forca de trabalho; ii) ser usado como uma
abordagem politica para gerir a forca de trabalho; iii) ser utilizado como um paradigma
tedrico para salientar a importancia das diferencas bio e sociodemograficas (Kirton &
Greene, 2022). Complementarmente, é necessario ter em atencdo aspetos relacionados
com a diversidade como: i) os individuos poderem estar inseridos em mais do que uma
categoria, como por exemplo 0 género e a etnia; ii) a pertenca a um grupo social nao ser

algo estatico; iii) os grupos sociais ndo serem homogéneos (Kirton & Greene, 2022).

A diversidade é frequentemente tida como as diferencas entre individuos, normalmente
relacionado aos seus atributos pessoais, e que geram nas outras pessoas a percecao de que
a outra pessoa é diferente de si (Phillips & O"Reilly, 1998), havendo em grande parte dos
estudos realizados no &mbito da diversidade um foco em pardmetros demograficos, como,
0 género, a idade e a etnia (Phillips & O"Reilly, 1998). O conceito pode ser igualmente
definido como as diferengas existentes entre pessoas no grupo de trabalho relativamente
as caracteristicas individuais (Jacksom et al., 2003), sendo importante sublinhar que a
diversidade se encontra ligada a inmeros atributos como por exemplo, a idade, género,
etnia (Yadav & Lenka, 2020), ou pode ser definida como as diferencas grupais,

individuais e culturais que as pessoas levam para a organizacao (Prasad et al., 2006)
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Os autores Harrison e Klein (2007) argumentam que a diversidade dentro das unidades
de trabalho ndo pode ser vista como uma coisa s6, mas sim como trés: i) a separacao; ii)
a variedade; iii) a disparidade (Harrison & Klein, 2007). A separacdo encontra-se ligada
a diferencas de opinides, posicdes; a variedade refere-se as diferencas de experiéncia, de
conhecimento; e a disparidade relaciona-se com a diferencas de acesso ou status, que

podem levar ao favorecimento de uns em detrimento de outros (Harrison & Klein, 2007).

Outros autores tentam explicitar a diversidade através de dimensdes e categorizagdes. Os
autores, Harrison, Price e Bell (1998), afirmam que a diversidade pode ser dividida em
duas dimensdes: a mais superficial e a mais profunda. A diversidade a um nivel
superficial, corresponde as caracteristicas mais bioldgicas e que se traduzem em aspetos
como a idade, o género e a etnia (Harrison et al., 1998). Ja a diversidade a um nivel
profundo, refere-se as atitudes e valores do individuo, que normalmente sdo
percecionados atraves de interacdes, pois sdo transmitidas através da comunicacdo verbal

e ndo verbal (Harrison et al., 1998).

Adicionalmente, a diversidade pode vista a luz de duas dimens@es: a priméria e a
secundaria (Williams, 2013). A dimensdo primaria costuma ser a mais visivel, como por
exemplo, a idade, género, etnia, sendo o que grande parte da sociedade usa para realizar
presuncoes e avaliar se aceita ou ndo os individuos como membros totalmente envolvidos
na sociedade (Loden, 1996, como citado por Williams, 2013). A dimensdo secundaria
esta relacionada com as experiéncias e inclui aspetos como o estilo comunicacional, a
educacdo, nacionalidade, estatuto familiar, entre outras e que vao influenciar o percurso
de vida das pessoas (Loden, 1996, como citado por Williams, 2013). Estas dimensdes vdo
interagir e influenciar-se mutuamente, vdo-se diferenciar em diferentes contextos e
circunstancias, o que torna os processos de gestdo mais complexos (Rijamampianina &
Carmichael, 2005). Complementarmente, a segunda dimensdo como é mais flexivel e
muda ao longo do tempo, torna ainda mais visivel como a diversidade ndo € um conceito
estatico, que ndo tem sempre o mesmo significado e por isso torna-se ainda mais dificil

de realizar a gestdo da mesma (Rijamampianina & Carmichael, 2005).

A diversidade também pode ser categorizada dependendo do nivel de visibilidade,
especificamente a facilidade com que pode ser observada (Pelled, 1996). O género, a
idade e a etnia sdo as mais visiveis e as menos Visiveis correspondem a educacdo ou aos

anos que se encontram na empresa (Pelled, 1996). Adicionalmente, podem ser



categorizadas consoante o quéo detetavel (Jackson et al, 1995) ou observaveis (Milliken

& Martins, 1996) sdo os atributos das pessoas.

A diversidade como descritora da forca de trabalho pode referir-se a inimeras diferencas,
desde aquelas baseadas em grupos sociais, como 0 género, raga/etnia, idade, religido,
orientacdo sexual ou as diferencas individuais, como a personalidade, estilos de vida,
valores e crencas ou qualificacGes (Kirton & Greene, 2022). Posto isto, a gestdo da
diversidade se for bem executada, pode corresponder a um fator de vantagem competitiva
de uma organizacao (Rijamampianina & Carmichael, 2005, p. 3), pois a diversidade ira
permitir as organizagOes atrair talento, potenciar a criatividade e inovag&o, abrir portas a
novos clientes e permitir identificar com mais eficacia as necessidades dos mesmos (Cox
& Blake, 1991).

A diversidade enquanto conceito, ndo apresenta uma definicdo unanime, mas apresenta

diversas formas de olhar para a mesma e que por vezes se complementam.
1.1 Incluséo

A diversidade e inclusdo, sdo conceitos que normalmente andam lado a lado e por isso, é

importante definir o conceito de incluséo no contexto de trabalho.

Inclusdo pode ser definida como o grau em que o colaborador € visto e reconhecido como
membro da organizacao por outros membros da mesma (Pelled et al., 1999). Ha autores
que argumentam que a inclusdo corresponde a eliminacéo de barreiras para que todos o0s
membros de uma organizagdo se possam inserir e contribuir para a mesma na sua
plenitude (Roberson, 2006; Miller, 1998). Adicionalmente, existem trés fatores que o
relatorio da International Labour Organization (2022) identificou na literatura e que
contribuem para a cria¢do da incluséo. Estes trés fatores séo: i) os trabalhadores sentirem-
se respeitados e possuirem um sentimento de pertenca; ii) sentirem que sdo apoiados e
encorajados a darem o seu melhor; iii) serem recompensados e terem a oportunidade de
se desenvolverem num ambiente que o0s apoia e onde exista igualdade de oportunidades

(International Labour Organization, 2022).

A percecdo de inclusdo ou exclusdo esta relacionada com o nivel com que os individuos
se sentem parte de processos organizacionais criticos (Mor-Barak, 1999). Estes processos
organizacionais correspondem, ao acesso a informacdo e recursos, ha possibilidade de

participar e ajudar na tomada de decis@es e o grau de envolvimento nos grupos de trabalho



(Mor-Barak, 1999). Este sentimento de inclusdo ou exclusdo também pode ser definido
como o resultado que surge da relagdo entre as caracteristicas pessoais e valores e 0
ambiente organizacional, sendo que o resultado vai ditar o sentimento de inclusdo do
individuo (Mor-Barak, 1999). Resultado este, que terd impacto na satisfacdo do trabalho,
no bem-estar do individuo e até mesmo no comprometimento organizacional (Mor-Barak,
1999).

Inclusdo pode igualmente ser definido como o nivel em que o individuo se sente como
um membro valorizado no grupo de trabalho, onde o tratamento vivenciado satisfaz os
niveis do individuo relativamente ao belongingness e uniqueness, tendo sido desenhada
uma framework, em volta destes dois conceitos (Shore et al., 2011). A framework propde
que a belongingness e uniqueness trabalham lado a lado para criar um sentimento de
inclusdo, onde a uniqueness vai proporcionar possibilidades para que a performance do
grupo melhore, quando a mesma € aceite e apreciada pelos membros da equipa (Shore et
al., 2011).

A combinacédo low-belongingness/low-uniqueness € denominada de exclusdo, pois neste
caso o individuo ndo € visto como um membro organizacional com valor, ao contrario
dos outros membros que sdo valorizados (Shore et al., 2011). Adicionalmente, colegas de
trabalho que ndo percecionam as “unique characteristics” como sendo importantes e
pertinentes contribuem igualmente para o sentimento de exclusdo (Shore et al, 2011, p.5).
Uma alta belongingness e uma baixa uniqueness resulta na assimilacéo, onde o individuo
que apresenta as “unique characteristics” s6 é considerado como um membro quando se
conforma com as normas sociais que dominam o contexto onde se encontra inserido
(Shore et al, 2011, p.5). Especificamente, os individuos com essas caracteristicas podem
ndo se sentir confortaveis em partilhar as mesmas com os outros (Ragins, 2008).
Ressalvando, que essa escolha acaba por recair mais em individuos que tem
caracteristicas que nao sdo visiveis ao outro, podendo estes escolher se querem partilhar
ou ndao as mesmas (Ragins, 2008). Quando os individuos possuem uma baixa
belongingness, mas sdo apreciados pela sua uniqueness, denomina-se de diferenciagéo,
ou seja, o individuo ndo é visto como um membro organizacional por parte dos colegas,
mas as suas caracteristicas sdo consideradas fulcrais para o sucesso da organizagéo (Shore
et al.,, 2011). Alguns fatores organizacionais que podem ter impacto na percegdo da

incluséo sdo: o clima, a lideranca e as préaticas (Shore et al., 2011).



2 Diferencas e dificuldades entre grupos sociais no mercado de
trabalho

Neste capitulo, serdo abordados alguns grupos sociais e a sua experiéncia no mercado de
trabalho, pois como foi mencionado anteriormente, a diversidade traz diferentes desafios
e consequéncias para diferentes pessoas no mercado de trabalho, consoante a forma como
sdo vistas pelos outros. Posto isto, iremos abordar a experiéncia das mulheres, de
imigrantes ou de pessoas com uma etnia ndo dominante no pais onde se encontram, de
pessoas com deficiéncia, questdo relacionado com a idade e com pessoas que se

identificam como sendo LGBTQI+.
2.1.1 Género

O tema do género e das desigualdades no mercado de trabalho é um tdpico cada vez mais
estudado, ganhando cada vez mais importancia e espaco na esfera mediatica, tornando-se

importante, aprofundar o tema e as experiéncias associadas.

O numero de mulheres no mercado de trabalho tem aumentado ao longo dos anos, com a
participacdo média feminina no mercado de trabalho a chegar aos 67% na Unido Europeia
(UE), acima dos 50% dos anos 90, ainda que nédo se tenha traduzido numa maior igualdade
no mercado de trabalho (Kirton & Greene, 2022). As mulheres continuam
desproporcionalmente a ocupar empregos que tem menos status, sdo mais vulneraveis e
recebem menos, com 29,7% das mulheres empregadas na UE, em 2019, a terem um
emprego part-time (Hurley et al., 2021). Em Portugal, em 2021, 7,3 % das mulheres
encontravam-se num trabalho part-time, comparativamente a 2,5% dos homens (OECD,
2022). J4, a percentagem de mulheres entre os 16 e 89 anos que trabalham era de 51,5%

enquanto a dos homens se encontrava nos 59,7% (Pordata, 2022).

A existéncia de padrdes de “occupacional gender segregation’ encontram-se presentes no
mercado de trabalho atual, com homens e mulheres a serem empregados em diferentes
setores e ocupacdes, com certos trabalhos a serem vistos como pertencendo as mulheres
e outros aos homens (Kirton & Greene, 2022, p. 17). No caso da UE, existem setores que
continuam a ser dominados por homens e outros por mulheres, ndo sendo aparente uma
mudanca de realidade nos dltimos 15 anos (Kirton & Greene, 2022). Os setores que
apresentam uma maior occupacional gender segregation sdo: a construgéo, o transporte,

a saude, a industria, a educacao e a agricultura (Kirton & Greene, 2022).


https://www.pordata.pt/portugal/taxa+de+emprego+total+e+por+sexo+(percentagem)-549-3167

Relativamente as posicOes de gestdo, a presenca das mulheres, na Unido Europeia, tem
aumentado, sendo que em 2019, a percentagem de mulheres gerentes era de cerca de 37%,
presentes como membros dos concelhos administrativos de 28% e como senior executives
de 18% (Petrovova, 2019). Em Portugal, em 2020, a percentagem de mulheres em cargos
de gestdo era de 36% (Eurostat, 2021), e em cargos de senior management,
especificamente, de 31% (Eurostat, 2022)

As desigualdades salariais entre homens e mulheres € um problema global, onde, por
exemplo, os paises da OCDE apresentam uma média de desigualdades salariais entre
homens e mulheres na ordem dos 13% (Kirton & Greene, 2022). Em Portugal, em 2020,
a desigualdade salarial era de 16, 2% para trabalhadores por conta de outrem (Pordata,
2022a)

As mudancas que vém ocorrendo relativamente ao aumento do nimero de mulheres
presentes no mercado de trabalho ou das desigualdades salariais e gender segregation
tanto a nivel horizontal como vertical para serem compreendidas, devem ser olhadas a luz
de diversos fatores (Kirton & Greene, 2022). As mudangas sociais que foram ocorrendo,
maioritariamente focadas nos papéis de género e nas expectativas desses mesmos papéis,
foram permitindo a mulher entrar no mercado de trabalho (Kirton & Greene, 2022). Ainda
assim, tarefas tradicionalmente atribuidas as mulheres, ainda hoje pde em causa a
possibilidade de as mulheres estarem disponiveis para ingressar no mercado de trabalho
Kirton & Greene, 2022). Consequentemente, o trabalho a part-time € utilizado por muitas
mulheres como forma de conseguirem conciliar a sua vida profissional e pessoal,

colocando-as assim num trabalho com baixo salario e status (Kirton & Greene, 2022).

Outra explicacdo, recai nas mudancas econémicas estruturais, como, a mudanga de uma
realidade econdémica bastante focada na industria para uma de servi¢os, como a que
ocorreu na Europa, e que favoreceu a mudanca de participacdo no mercado de trabalho
para homens e mulheres (Kirton & Greene, 2022). Adicionalmente, com a falta de méo
obra sentida em certos setores, foi necessario recrutar uma mao de obra menos presente,

como as mulheres (Kirton & Greene, 2022).

Outros fatores correspondem as escolhas que as mulheres fazem relativamente ao
trabalho e vida, a posicao e atitudes dos empregadores sobre as mulheres e 0 aumento das
habilitacOes literarias das mulheres, sendo que este ultimo € um fator importante para

explicar a maior presenca das mulheres no mercado de trabalho (Kirton & Greene, 2022).

10



2.1.2 Imigrantes, etnia, religido

As definicbes de imigrantes, migrantes, raca/etnia ao nivel europeu assumem varias
formas, ndo havendo uma Unica forma de definir estes termos (Kirton & Greene, 2022).
Relativamente ao mercado de trabalho verifica-se que os trabalhadores imigrantes tendem
a estar empregados em trabalhos ndo desejados pelos trabalhadores nacionais, inclusive
encontram-se bastante presentes nos chamados “3 Ds jobs”, ou seja, trabalhos que séo
sujos, perigosos e degradantes (Benach et al, 2010, p.339). Adicionalmente, em paises
com grandes propor¢gdes de “low-status jobs”, os imigrantes tendem a estar mais

empregados (Fleischmann & Dronkers, 2010, p. 350).

A UE tem cerca de 58 milhGes de pessoas estrangeiras a viver entres 0s paises da Unido
(OECD & European Comission, 2018), e Portugal tem cerca de 781.247 pessoas, 0 que
representa quase 7% da populacdo residente (Pordata, 2023). Os trabalhadores imigrantes
tendem a ser uma fonte de méo de obra para trabalhos pouco qualificados, sendo que na
UE, mais de 1 em 4 trabalhos de méo de obra pouco qualificada é ocupada por um
migrante ou imigrante (OECD & European Comission, 2018). Os imigrantes também
apresentam uma maior taxa de desempego do que os trabalhadores nacionais, ainda que
imigrantes pouco qualificados tem maior probabilidade de se encontrarem empregados
qguando comparados com as pessoas nacionais pouco qualificadas (OECD & European
Comission, 2018). No entanto, ocorre o0 oposto para 0s imigrantes altamente qualificados,
ou seja, apresentam menor probabilidade de se encontrarem empregados em comparagédo

com as pessoas nacionais altamente qualificadas (OECD & European Comission, 2018).

As condicdes politicas e situacdo econdémica dos paises de onde os imigrantes sao
provenientes, aparentam ser fatores que tém influéncia na taxa de emprego dos imigrantes
(Fleischmann & Dronkers, 2010). Imigrantes provenientes de paises politicamente
instaveis e com tendéncia a serem opressivos, tendem a ter poucas perspetivas de
emprego, assim como 0s imigrantes provenientes de paises mugulmanos tendem
igualmente apresentar uma maior taxa de desemprego, possivelmente devido a fatores
discriminatorios (Fleischmann & Dronkers, 2010). J&, os imigrantes provenientes da
Europa Ocidental tendem apresentar uma maior taxa de emprego (Fleischmann &
Dronkers, 2010).

Na UE, as pessoas de etnia cigana, imigrantes do Norte de Africa ou da Africa subsariana

apresentam os maiores niveis de sentimento de discriminagdo, nomeadamente em relacéo
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ao acesso ao mercado de trabalho e no trabalho (FRA, 2019). Adicionalmente, no que
toca a religido, 17% e 21% dos participantes muculmanos e judeus, respetivamente,
sentiram algum tipo de discriminacdo em diversas esferas da mesma, incluindo no
trabalho. (FRA, 2019). Em Portugal, as pessoas de ascendéncia africana encontram-se
maioritariamente a trabalhar em setores com baixos salarios, de baixa qualificacdo e com

condigdes de seguranga baixa (ENAR, 2018).

Em Portugal, os trabalhadores estrangeiros também se encontram sub-representados em
trabalhos mais atraentes ou altamente qualificados (Oliveira, 2021). Em 2019, cerca de
50% das pessoas estrangeiras no mercado de trabalho encontravam-se a desempenhar
trabalhos ndo qualificados, de operac6es de maquinas ou relacionados com a inddstria ou
construcdo, comparado com 38,2% dos portugueses que se encontravam a desempenhar
as mesmas funcgdes (Oliveira, 2021). No que toca, a presenca de pessoas estrangeiras em
trabalhos altamente qualificados ou em cargos de gestdo/direcdo, 7% de trabalhadores
estrangeiros ocupavam tais posicdes comparativamente a 15,4% de trabalhadores

portugueses que ocupavam essas mesmas posi¢coes (Oliveira, 2021).

Em 2019, 12,5% dos trabalhadores estrangeiros com habilitacbes de nivel superior
ocupavam posi¢cdes menos qualificadas, enquanto sé 3,8% dos trabalhadores portugueses
com as mesmas habilitacdes se encontravam na mesma posicdo profissional (Oliveira,
2021). Relativamente a remuneracao, trabalhadores estrangeiros tendem a receber menos

8,2% do que os trabalhadores portugueses (Oliveira, 2021).
2.1.3 Pessoas com deficiéncia

As pessoas com deficiéncia tendem apresentar uma probabilidade maior de excluséo
social e de pobreza e em grande parte ocorre devido as desvantagens existentes no
mercado de trabalho (Kirton & Greene, 2022). Os estigmas associados a pessoas com
deficiéncia por parte dos empregadores, como a baixa produtividade (Ameri et al, 2018),
pode afetar as decisdes de contratar (Ren et al., 2008). Em Portugal, no ano de 2021, o
gap da taxa emprego existente entre pessoas com e sem deficiéncia, encontrava-se nos
16,2% (Eurostat, 2022a). No ano de 2020, um ano de crise pandémica, 0 desemprego
relativo a pessoas com deficiéncia aumentou 11,6%, ainda assim no final de 2021
enquanto a taxa de desemprego para pessoas sem deficiéncia diminuia, para pessoas com
deficiéncia continuava a subir em comparagdo ao mesmo periodo do ano anterior em

1,2% (Pinto et al, 2022). O setor publico, com 2,62% de trabalhadores com deficiéncia é
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quem mais emprega pessoas com deficiéncia (Direcdo Geral da Administracdo e do
Emprego Publico, 2021) enquanto o setor privado emprega 0,59% (Gabinete de
Estratégia e Planeamento, 2022).

2.1.4 Idade

A idade média das populacGes industrializadas tem aumentando ao longo dos anos e
surgem cada vez mais novas questdes sobre o impacto deste envelhecimento da populagédo
na economia, no estado social e até mesmo no mercado de trabalho (Kirton & Greene,
2022). Esta questdo tem levado os paises europeus a aumentar a idade da reforma ou a
criar politicas de incentivo a permanéncia no mercado de trabalho até a idade da reforma
estabelecida (Kirton & Greene, 2022). Inclusive na UE, em 2019, pessoas com 55 anos
ou mais representavam 20% do numero total das pessoas empregadas, sendo que, quase
50% e 61% dos homens e mulheres com 65 ou mais anos, respetivamente, encontravam-
se a realizar um trabalho part-time e quase 42% das pessoas entre 0s 65 e 74 anos eram
trabalhadores independentes (Eurostat, 2020). Em Portugal, em 2019, cerca de 17% da
populagéo entre 0s 65 e 0s 74 anos encontrava-se a trabalhar e dos que trabalhavam quase
dois tergos eram trabalhadores independentes (Eurostat, 2020).

O aumento do numero de trabalhadores mais velhos no mercado de trabalho ndo tem
impedido a presenca de discriminagdo com base na idade, com 7% de pessoas com mais
de 60 anos apresentarem queixa por se sentirem discriminados com base na sua idade
(Eurofound, 2020, como citado por Kirton & Greene, 2022). Outro entrave, esta
relacionado com o0s estere6tipos negativos que 0s empregadores associam aos

trabalhadores mais velhos (Kirton & Greene, 2022).
215 LGBTQI+

No caso de pessoas LGBTQI+, mesmo havendo sinais de que as mesmas apresentam
maiores niveis de empregabilidade, e de salarios do que pessoas heterossexuais (Kirton
& Greene, 2022), uma meta-analise realizada por Flage (2020) demonstrou que
candidatos homens gays e mulheres léshicas aparentam ter menos probabilidades de
serem contratados comparativamente a candidatos heterossexuais. Adicionalmente, esta
disparidade encontra-se mais notoria para trabalhos com pouca qualificacdo, do que alta
qualificagdo (Flage, 2020). Num relatorio elaborado pela ILGA (2020), em Portugal, 20%
dos participantes afirmou ter-se sentido discriminado no seu local de trabalho, com 6,67%

dos participantes afirmar que sofreu discriminacao por parte de um colega de trabalho ou
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pelo chefe. Num inquérito levado a cabo pela FRA (2020), 10% dos inquiridos em
Portugal dizem ter sentido discriminacgdo na procura de emprego por serem LGBTQI+, e
23% sentiram-se discriminados no local de trabalho por serem LGBTQI+.

2.1.6 Principais teorias associadas as diferencas e dificuldades entre grupos sociais

no mercado de trabalho

E importante olhar para as segregacdes e disparidades que vao ocorrendo no mercado de
trabalho e percecionar porque é que as mesmas ocorrem, tornando-se crucial olhar para
as varias teorias existentes e que procuram explicar o porqué destas disparidades.
Concretamente, estas teorias podem-se agrupar em trés grupos: i) as teorias neoclassicas
focadas no capital humano e escolha racional; ii) as teorias socioldgicas e feministas
focadas no patriarcado; iii) as teorias sobre a segmentacdo laboral e institucional
(Blackburn et al., 2002; Anker, 2001).

As teorias neoclassicas focadas no capital humano e na escolha racional surgem da
economia e apresentam duas perspetivas, a do “labour supply” e a do “labour demand”
(Anker, 2001, p. 130). Na primeira perspetiva, o capital humano foca-se na experiéncia,
nas qualificacdes e no valor que estas possuem no mercado de trabalho e a teoria da
escolha racional argumenta que é com base nos seus interesses que as pessoas tomam
decisbes (Blackburn et al., 2002). Estas teorias podem-se complementar pois, 0 que as
pessoas pretendem alcancar vai depender do capital humano que possuirem (Blackburn
et al., 2002), inclusive argumentam que as mulheres, por exemplo, devido as suas
responsabilidades familiares escolhem deliberadamente trabalhos que ndo possibilitam
ganhar experiéncia (Anker, 2001), ou ndo procuram investir no seu capital humano
(Blackburn, 2002). A preference theory também justifica que estas disparidades como
resultado das escolhas e prioridades que as mulheres realizam (Hakim, 1991, como citado
por Kirton & Greene, 2022).

Na perspetiva do “labour demand”, ou seja, do empregador, esta defende que as razbes
gue ndo levam os mesmos a escolher mulheres, por exemplo, encontra-se relacionado
com as escolhas que as mulheres fizeram (Anket, 1997, p.130). Nomeadamente, para
trabalhos onde ¢ exigido um elevado capital humano, é dada preferéncia a contratacdo de
homens (Anket, 1997). Para além disso, esta perspetiva defende igualmente que as

disparidades ocorrem, porque as mulheres tém associadas a si questdes como: i) o elevado
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absentismo; ii) falta de pontualidade; iii) acarretarem um alto custo, especialmente no que

concerne a custos indiretos de trabalho (Anket, 1997).

Adicionalmente, os empregadores podem fazer uma discriminagao “taste-based” (Becker,
1957, como citado por Neilson & Ying, 2016, p. 116), onde tendem a ser preconceituosos
para com certos grupos sociais e como tal (Anker, 2001), tendem a favorecer
determinados grupos sociais em detrimento de outros (Neilson & Ying, 2016). Esta viséo
argumenta que os empregadores escolhem de forma deliberada nao contratar pessoas de
certos grupos sociais, porque consideram o mesmo um custo que ndo ira ter os resultados
esperados (Anker, 2001). Contrariamente, a teoria da “statistical discrimination”
(Schwab, 1986, p. 228), defende que n&do existe uma discriminacdo por parte dos
empregadores, como referido anteriormente, mas que os trabalhares fazem escolhas
racionais, com base nas caracteristicas grupais, para prever se uma pessoa pertencente a
esse grupo tem ou ndo as competéncias que o empregador procura (Anker, 2001; Schwab,
1986).

As teorias mais ligadas a sociologia, como as feministas, ligam as disparidades, com
particular enfoque para as de género, ao patriarcado (Blackburn et al., 2002). Estas
teorias, argumentam que em sistemas patriarcais, sao 0s homens que detém mais poder,
controlo e autoridade e as mulheres encontram-se continuamente dependentes dos
homens (Blackburn et al., 2002), destacando que as rela¢fes patriarcais que ocorrem em
casa e no trabalho aumentam as desigualdades no mercado de trabalho (Anker, 2001).
Patriarcado este, que vé o papel da mulher ligado ao trabalho doméstico e 0 homem como
a pessoa que sustenta financeiramente a familia (Anker, 2001). Adicionalmente, mesmo
qguando as mulheres entram no mercado de trabalho, o salario das mesmas néo é visto
com tanta importancia como o dos homens, o que ajuda a contribuir para as desigualdades
salariais (Kirton & Greene, 2022).

A teoria social identity foca-se na identidade como tendo dois lados, aquela que é
atribuida as pessoas pelos outros e a identidade que as pessoas constroem para que 0S
outros saibam quem s&o (Jenkins, 2014, como citado por Kirton & Greene, 2022). Pode-
se distinguir diferentes tipos de identidade: a “ascribe” e a “achieved”, estando a primeira
associada a construgdes sociais como 0 género ou raga/etnia e que tem grande relevancia
para a forma como as pessoas se vém a si proprias, e a segunda é relativa a identidade que
as pessoas assumem ao longo do tempo como a religido (Jenkins, 2014, como citado por
Kirton & Greene, 2022, p.83). A teoria argumenta que as disparidades existentes no
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mercado de trabalho sdo resultantes das perce¢des negativas que 0s outros tém sobre a
identidade de alguém (Kirton & Greene, 2022).

As teorias institucionais e do mercado de trabalho, argumentam que sao as instituicdes
que desempenham um papel em determinar quem se contrata, quanto se paga, assumindo
que existe segmentacdes no mercado de trabalho, onde a movimentacdo de um certo
segmento de trabalho, nomeadamente do setor secundario para primario, nao € facil
(Anker, 2001).

A teoria “dual labour market” aborda a existéncia destes dois setores para explicar esta
segmentacdo (Anker, 2001, p. 136). No setor primario, encontram-se os trabalhos com
bons salarios, que oferecem condi¢des de seguranca e oportunidades e que sdo geralmente
desempenhados por homens brancos (Anker, 2001; Kirton & Greene, 2022) e no
secundario estd o oposto, ou seja, trabalhos com méas condi¢Bes de seguranca e de
oportunidades, geralmente atribuidos a mulheres, minorias étnicas e religiosas (Anker,
2001; Kirton & Greene, 2022).

Ao nivel organizacional, existe uma abordagem que procura perceber e explicitar o
porqué de existirem desigualdades nas organizacdes, sendo que esta abordagem se intitula
de “inequality regimes” (Acker, 2006, p. 43). Esta abordagem olha para estes regimes
como mantendo as desigualdades de certos grupos sociais, através de acGes e processos
que a organizacédo tem presente (Acker, 2006). O autor olha para a desigualdade presentes
nas organizacdes como resultado das diferencas sistematicas entre pessoas em Varios
aspetos, como por exemplo, nas oportunidades, salario, respeito e define seis
caracteristicas dos “inequality regimes” que sdo: i) as bases; ii) o grau e forma iii) os
processos organizacionais que a produzem; iv) a visibilidade; v) a legitimidade; vi) o

controlo e a complacéncia (Acker, 2006, p. 43).

As bases das desigualdades normalmente encontram-se focadas na raca/etnia, género e
classe, ainda que a orientagédo sexual, religido e idade também possam ser consideradas.
(Acker, 2006). A forma e o grau véo igualmente variar de organizacdo para organizagao
e até mesmo dentro do mesmo setor (Acker, 2006). Por exemplo uma empresa menos
hierarquizada pode dar melhor oportunidades de progressdo na carreira,
comparativamente a uma com hierarquias mais estabelecidas (Acker, 2006). Os processos
organizacionais que geram esta continua desigualdade variam entre organizagdes, e Sao

muitas vezes criados e implementados com base no homem branco e que apresenta total
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devocdo perante o trabalho e poucas responsabilidades familiares (Acker, 2006). Os
processos de recrutamento ganham especial relevo nestes processos, porque as percecoes
do candidato ideal por parte de quem recruta ajuda a manter essas desigualdades (Acker,
2006). Ja a visibilidade refere-se a percecdo ou ndo percecdo de que existem
desigualdades dentro da Organizacdo, sendo que, esta falta de percecdo pode ser
deliberada (Acker, 2006). Adicionalmente, pode ser dificil detetar as condutas que levam
a desigualdade por serem tdo subtis (Acker, 2006). A legitimidade diz respeito, ao nivel
de aceitacao por parte dos membros da organizacgéo dessas desigualdades ou da legislacdo
em vigor nos locais onde as organizacdes se encontram inseridas (Acker, 2006). Por
ultimo, o controlo e complacéncia remete para a manutencdo de poder, do sistema que

causa as disparidades, para alcancar os objetivos que a organizagéo tracou (Acker, 2006).

Adicionalmente, Konrad (2006) da a conhecer quatro fatores organizacionais que
dificultam a diversidade: i) os sistemas tradicionais do departamento de Recursos
Humanos que contribuem para a homogeneidade e tém presentes esteredtipos que levam
os colaboradores a sair da organizacao; ii) a pouca flexibilidade entre o trabalho e a
familia, com as entidades empregadoras assumirem que os trabalhadores devem estar
sempre disponiveis para a mesma, uma ideia baseada nos papeis de género onde 0 homem
trabalha e a mulher trata da casa; iii) a tolerancia ao assédio, que depende de organizacao
para organizacdo, mas que pode levar a pouca satisfacdo no trabalho, a deterioracdo da
salde mental e fisica e a uma baixa performance; iv) as barreiras culturais que resultam
da prépria cultura da entidade empregadora, onde a presenca de certos valores da cultura
se tornam um entrave a diversidade (Konrad, 2006)

Através deste ponto, foi possivel, salientar as experiéncias, realidade e os fatores que
levam a existéncia de disparidades entre grupos sociais maioritarios e minoritarios, e que
devem ser tidos em conta quando falamos de gestéo da diversidade. Ou seja, a gestdo da
diversidade deve estar ciente da realidade que a rodeia, para conseguir alcancar o objetivo

a que se propos.
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3 Gestao de diversidade — Perspetiva Organizacional

A diversidade encontra-se presente na sociedade e por consequente nas organizacgdes de
trabalho. Consequentemente, torna-se fundamental abordar a gestéo da diversidade, como
se pode definir, as suas consequéncias negativas e positivas e a forma como vem

evoluindo ao longo dos anos tanto a nivel legislativo como organizacional.

A gestdo de diversidade pode entdo ser definida como o reconhecimento de que a forga
de trabalho existente é diversa e que potenciar a diversidade traz beneficios
organizacionais (Kandola & Fullerton, 1998, como citado por Kirton & Greene, 2022).
Adicionalmente cria um clima organizacional onde todos se sentem valorizados e todas
as capacidades estédo a ser utilizadas, sendo importante realcar que para diferentes pessoas
a gestdo da diversidade pode ter outro significado (Kandola & Fullerton, 1998, como
citado por Kirton & Greene, 2022). O conceito pode igualmente ser definido como uma
mudanca total da cultura organizacional de forma a que as diferencas individuais,
demograficas e étnicas sejam valorizadas (Gilbert et al., 1999), tendo presente na sua
definicdo quatro aspetos: “a diversidade, o respeito, a inclusdo e o valor acrescentado”

(Stuber, 2009, como citado por Chidiac, 2018, p. 56).

No centro das politicas e praticas pertencentes a gestdo e desenvolvimento de recursos
humanos deve estar a gestdo da diversidade, pois, essas mesmas praticas focam-se na
formacdo de uma melhor cultura e clima organizacional, o que é favoravel para a gestao
da diversidade (Shen et al, 2009). Adicionalmente, a gestdo da diversidade estando sobre
alcada da Gestao dos Recursos Humanos ird permitir incluir e potenciar a diversidade nas
organizagOes, gerindo as semelhancas e diferengas dentro da organizacdo, tendo em
consideracdo que as diferencas ndo sdo uma fraqueza, mas sim uma potencial vantagem
(Chidiac, 2018). Neste sentido, as politicas e estratégias associadas a gestdo da
diversidade permitem as entidades empregadoras usar ao maximo os beneficios que uma
organizacdo diversa lhes traz, nomeadamente, facilitar a entrada em novos mercados de
negocio ou melhorar a produtividade (Chidiac, 2018). Outros beneficios associados sao
uma melhor atratividade organizacional, uma maior criatividade, flexibilidade,

capacidade de resolver problemas (Cox & Blake, 1991).

E importante realcar que a diversidade nas organizagdes e as suas politicas sofreram uma
evolucdo até chegarem hoje ao conceito de gestdo de diversidade, e por isso, é

fundamental procurar entender a evolugdo das politicas organizacionais relacionadas com
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a gestdo da diversidade nas organizacOes e as teorias e abordagens que tiveram impacto

na mesma.

Ao nivel organizacional, o desenvolvimento das politicas “Equal opportunities” (EO),
baseadas na ideia de “sameness”, surgem nos anos 70, devido a legislacdo e mudangas
que estavam a ocorrer no mercado de trabalho (Liff & Wajcman, 1996, p. 81). Existem
duas abordagens para o EO, uma liberal e outra radical (Jewson & Mason, 1986, como
citado por Webb, 1997). As politicas da abordagem liberal procuram remover 0s
obstaculos discriminatdrios que pdem em causa 0 acesso ou 0 progresso no trabalho
mercado (Cockbun, 1989). Esta abordagem defende a existéncia de processos mais justos
(Liff & Wajcman, 1996; Webb, 1997), apostando na burocratizagédo e formalizacdo dos
mesmos (Kirton & Greene, 2022).

A abordagem radical por sua vez, foca-se nos grupos sociais e aposta numa intervencéo
direta, procurando a justi¢a ndo s6 nos processos, como na distribuicdo de recompensas,
recorrendo a “positive discrimination” para o fazer, como, dar preferéncia a uma pessoa
de um grupo social minoritario em detrimento de uma pessoa de um grupo social
majoritario. (Cockburn, 1989, p. 215; Kirton & Greene, 2022). Esta abordagem tem em
si partes de um ponto de vista de “difference”, ou seja, admite a existéncia de ideias pré-
concebidas sobre certos grupos sociais, muitas vezes associadas a uma menor

competéncia ou talento (Kirton & Greene, 2022, p.132).

O paradigma da diversidade surge nos Estados Unidos em meados dos anos 80, com a
influéncia das mudancas na economia, na politica e nas posi¢oes ideoldgicas (Kirton &
Greene, 2022; Webb, 1997). A mudanga de um paradigma para o outro, significou que a
visdo centrada na legislagdo e na ética foi alterada para uma focada no “business case’
(Tatli, 2011, p. 242). Associado a esta mudanca surgiu a introducdo da inclusdo que
reforca a mudanca para um paradigma focado na pertenca (Chidiac, 2018). E importante
salientar, que a gestéo da diversidade surgiu como uma iniciativa voluntaria por parte das

organizacOes (Prasad et al, 2006).

Existem varias abordagens a gestdo de diversidade que podem ser adotadas pelas
entidades empregadoras, abordagens que trazem associadas diferentes politicas e
iniciativas (Liff, 1997). A primeira abordagem refere-se a “dissolving diferences”, onde

h& um foco nas diferencas individuais e ndo nas questdes dos grupos sociais, procurando

1 Assumirei o termo “business case” em inglés ao longo do trabalho
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responder as necessidades de cada um e ndo dos grupos (Liff, 1997, p.13). A segunda
abordagem ¢ a “valuing diferences”, contrariamente & primeira foca-se nos grupos sociais
e no reconhecimento de que a pertengca a esses mesmos grupos pode resultar em
desigualdades (Liff, 1997, p. 14). A terceira abordagem remete para o “accomadating
diferences”, com politicas a visar a criacdo de oportunidades para grupos pouco
representados (Liff, 1997, p. 14). A ultima abordagem ¢ a “utilizing diferences” focada
nos grupos sociais e nas suas diferencas, porém, ndo coloca essas diferencas como foco

das politicas, mas sim com o motivo para a diferenca de tratamento (Liff, 1997, p. 14).

H& um questionamento na literatura sobre se gestdo de diversidade e abordagem EO
possuem significados diferentes e se a mudanca de paradigma nédo correspondeu a uma
simples mudanca de nome (Kirton & Greene, 2022), ainda que as suas politicas
apresentem certas particularidades (Greene & Kirton, 2009, como citado por Kirton &
Greene, 2022). Estas especificidades da gestdo da diversidade passam por: i) encontrar-
se focada na transformacéo das organizacdes, da sua cultura, de forma a permitir que as
diferencas de cada um sejam respeitadas e valorizadas (Kirton & Greene, 2022); ii) as
politicas focarem-se menos na justica social e no facto de que é preciso ocorrer uma
assimilacdo para as pessoas se sentirem incluidas (Kirton & Greene, 2022), procurando
criar uma cultura inclusiva que valoriza todas as diferencas de forma ajudar a
potencializar as competéncias das pessoas (Shen et al., 2009); iii) estar unicamente focado
no business case (Kaler, 2001, como citado por Kirton & Greene, 2022, p. 142), ou seja
a diversidade é vista, como uma ferramenta para alcancar o sucesso da Organizagdo, como
uma vantagem competitiva (Kirton & Greene, 2022; Chidiac, 2018), sendo que este fator
ganha ainda mais relevancia, pois é o que separa este paradigma do da EO que se encontra
focado na justica social e em acabar com as desigualdades (Chidiac, 2018); iv) a
importancia dada as diferencas individuais, procurando ter politicas que incluam essas
diferencas, e indo além daquelas existentes no paradigma de EO e que se focam nos

grupos sociais (Kirton & Greene, 2022).

As iniciativas relacionadas com a diversidade tém sido bastante adotadas pelas entidades
empregadoras, devido ao business case e a ideia de que a diversidade ird melhorar a
performance organizacional (Konrad, 2006). Ainda assim, existe algum ceticismo e
guestionamento relativamente aos beneficios que a diversidade pode trazer para as

organizagOes, pois, existem outros fatores que podem ter influéncia nos resultados
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organizacionais e que ndo sdo faceis de isolar, como por exemplo, o estado da economia
(Kirton & Greene, 2022).

No que se refere, a ligacdo entre a diversidade e a vantagem competitiva, os autores Kirton
e Greene (2022), argumentam que apesar de ser possivel ver que existe evidéncias de que
a diversidade aparenta ser uma vantagem competitiva nem todos os niveis da diversidade
produzem os mesmos resultados. O estudo de Kochan, Bezrukova, Ely, Jackson, Joshi,
Jehn, Leonard, Levine e Thomas (2003) conclui que a diversidade ndo aparenta ter efeito
nos resultados organizacionais ou na sua competitividade, e o estudo de De Meulenaere
e Kunze (2021), conclui que em organizagdes com uma elevada ndo homogeneidade de
idades, que quanto maior for a distancia média entre idades, menos produtiva sera a

organizacao de trabalho.

Ainda assim, contrariamente a essas conclusdes existem outros estudos que concluem que
a diversidade tem um efeito positivo na vantagem competitiva, como, por exemplo, na
criatividade (Bouncken et al., 2016). A diversidade de educacdo tem impacto positivo na
produtividade e salarios (Li et al., 2021), sendo que no caso das mulheres, as mesmas s
tém impacto positivo na produtividade em empresas ndo tradicionais, mais focadas em
setores altamente tecnoldgicos (Garnero et al., 2014). Adicionalmente, entidades
empregadoras que apostam tanto na diversidade como na inclusdo, tem uma maior
probabilidade de obterem uma melhor performance do que as outras relativamente a
lucratividade, com as organiza¢fes com melhor representacdo étnica e de género nas
equipas de topo, a serem mais 12% provaveis de apresentarem melhor resultados
(McKinsey & Company, 2020).

No que diz respeito, a diversidade nos conselhos administrativos e o seu impacto na
performance, coloca-se novamente a questdo sobre outros fatores que ndo se conseguem
isolar e que podem influenciar os resultados (Kirton & Greene, 2022). Existem estudos
que concluem que néo ha ligacao entre a diversidade nos conselhos e a performance das
organizagOes (Ararat & Yurtoglu, 2021; Marinova et al., 2016) ou que o efeito € negativo
(Talavera et al., 2018; Adams & Ferreira, 2009). Ainda assim, é importante mencionar
que alguns destes estudos que apresentam estes resultados, apresentam excegdes.
Nomeadamente, 0 estudo de Ararat e Yurtoglu (2021) conclui adicionalmente que a
diversidade aumenta o valor das organizac¢6es quando as mulheres se encontram presentes
e em grandes nimeros nos comités dos conselhos. Ja o estudo de Adams e Ferreira (2009),
conclui que as entidades empregadoras que apresentam “strong shareholders rights”
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(p.292) apresentam piores performances quanto maior for a diversidade de género no
conselho administrativo, mas melhores resultados quando ha “weak shareholders rights”
(p.292).

Contrariamente, ha estudos que encontram uma relacdo positiva entre a diversidade nos
conselhos de administragéo e a performance organizacional, seja essa diversidade de
género (Arvanitis et al., 2022), diversidade de género, idade, raca e etnia (Erhardt et al.,
2003), de género e nacionalidade (Sarhan et al., 2019), de género e idade e com impacto
na performance da responsabilidade das empresas (Islam et al., 2022). Os resultados
parecem ndo ser uniformes no que concerne a esta ligacdo entre a diversidade nos

conselhos de administragéo e a performance das organizacgdes (Kirton & Greene, 2022).

A diversidade organizacional ganha especial atencdo quando se fala em equipas ou em
trabalho de equipa, pois muitos dos trabalhos desenvolvidos dentro das organizacgdes séo
em equipa (Kirton & Greene, 2022).

A diversidade relacionada com o género, competéncia e educagdo influenciam
positivamente os resultados de equipas de pesquisa e desenvolvimento, ainda que essa
influéncia se possa tornar negativa se existir demasiada diversidade (Garcia-Martinez et
al.,, 2017). A diversidade educacional nas equipas, se as equipas ndo mudarem
sistematicamente e se as tarefas ndo forem consistentes, pode levar a uma maior
criatividade (Guo et al., 2021). A diversidade de genero afeta positivamente os resultados
organizacionais, mesmo tendo em conta que os conflitos gerados pelas tarefas véo ter
impacto na forma como a diversidade de género nos conselhos de administracéo
influencia os resultados organizacionais (Van Den Oever & Beerens, 2021). A
diversidade geracional, pode levar a tensbes dentro das equipas devido a comunicacao e
passagem de saber, apesar de ser vista como potenciadora dos resultados das equipas
(Becker et al., 2022). Por ultimo, quanto maior for a diversidade étnica numa equipa, mais
tensdo havera dentro da mesma, por via dos conflitos emocionais que ocorrem dentro da
mesma (KoRler et al., 2022). Os resultados desta ligacdo sdo heterogéneos (Kirton &
Greene, 2022), onde mesmo havendo efeitos positivos, existem excec¢des que pde em
causa esses mesmos resultados, tornando esta ligacéo entre o impacto da diversidade nas

equipas ainda mais complexa e ndo linear.

Logo, a melhoria dos canais de comunicagao e a remocao de esteredtipos sdo necessarios

se as entidades empregadoras querem apostar na gestdo da diversidade (Chidiac, 2018).
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Algumas estratégias que podem ajudar a que a gestao da diversidade continue a retirar 0s
beneficios dessa mesma diversidade passam por: i) uma comunicagdo cuidada e sem
preconceitos; ii) programas de formac&o; iii) um ambiente de trabalho flexivel (Edewor
& Aluko, 2007)

Ainda assim, é de salientar que existem algumas criticas ligadas a gestdo da diversidade,
como, se esta abordagem e a abordagem EO sdo mesmo diferentes e se a gestdo da
diversidade ndo é somente uma mudanca de rotulo (Liff, 1997). Outra critica, recai no
facto de ja ndo aparentar haver o foco na moralidade ou na justica, mas sim nos beneficios
para a organizagéo, no lucro (Webb, 1997). Adicionalmente, uma outra critica do business
case é o facto dos trabalhadores poderem ser vistos como meios de produgdo e ndo serem
valorizados como seres humanos (Litvin, 2006, como citado por Kirton & Greene, 2022),
0 que por sua vez acarreta o risco de certos grupos poderem vir a ser explorados para que
a entidade empregadora alcance os seus objetivos (Kirton & Greene, 2022). O paradigma
ao reconhecer e colocar énfase na diferenca, pode levar ao ndo reconhecimento da
discriminacdo, disparidades, 0 que consequentemente, leva a uma inacdo perante estes
assuntos (Kirton & Greene, 2022). Complementarmente, o facto de todas as diferencas
apresentarem 0 mesmo peso, ndo leva em conta que certas condi¢es tém mais impacto
na vida de certas pessoas (Kirton & Greene, 2022). Os desafios da gestao da diversidade
prendem-se igualmente com o cuidado de haver uma integracdo e ndo uma assimilacao
(Chidiac, 2018).

A gestdo da diversidade ndo se pode focar unicamente no business case e nos beneficios
gue o mesmo pode trazer para a organizacdo de trabalho, precisando igualmente de ter
em conta a legislacdo em vigor nos paises onde essa Organizacdo se possa encontrar e
cumprir a mesma (Kirton & Greene, 2022). Nomeadamente no caso portugués, existe
legislacdo que deve ser tida em conta, como por exemplo, a Lei das quotas para pessoas
com deficiéncia, a Lei das quotas para as mulheres, as leis relacionadas com a néo

discriminacao.

O artigo 13 da Constituicdo da Républica afirma desde logo, o principio a igualdade onde

ninguém deve ser favorecido ou prejudicado, onde aos olhos da lei todos sdo iguais.

A Lei n°®4/2019 estabelece quotas de emprego para as pessoas com deficiéncia, com 60%
ou mais de grau de incapacidade no setor publico e privado, estabelecendo que empresas

com 75 ou mais trabalhadores, “devem admitir trabalhadores com deficiéncia, em nlimero
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ndo inferior a 1/prct. do pessoal ao seu servigo” igual ou superior e as grandes empresas

devem ter presente um numero igual ou superior a 2%.

Relativamente a lei de quotas para uma ‘“representa¢do equilibrada entre homens e
mulheres”, a Lei n°62/2017 define quotas para empresas cotadas em bolsa e presentes no
setor publico. As empresas do setor publico empresarial tém de ter uma “proporc¢éo de
pessoas de cada sexo designadas para cada 6rgdo de administracdo e de fiscalizagédo de
cada empresa ndo pode ser inferior a 33,3 %” e as empresas cotadas em bolsa tem de
apresentar uma “proporcao de pessoas de cada sexo designadas de novo para cada o6rgao
de administracdo e de fiscalizagdo de cada empresa nao pode ser inferior a 33,3 %”. A
Lei n°29/2019 também estabelece quotas para o “pessoal dirigente e nos orgdos da
Administragdo Publica”, onde tem de haver um “limiar minimo de representagdo
equilibrada a proporcéo de 40 % de pessoas de cada sexo nos cargos e 6rgdos a que se

refere a presente lei”.

A Lei n°3/2011, proibe a discriminacdo no acesso e exercicio do trabalho independente,
onde estabelece que as pessoas tém direito a igualdade de oportunidades e estabelece
ainda que anuncios de oferta de emprego, ndo podem ter de forma direta ou indireta
preferéncias com base no sexo. O artigo 23 da Lei 99/2003 referente ao Cddigo de
trabalho estabelece que os empregadores ndo podem “praticar qualquer discriminagdo”
seja ela com base direta ou indireta “na ascendéncia, idade, sexo, orientacdo sexual,
estado civil, situacdo familiar, patriménio genético, capacidade de trabalho reduzida,
deficiéncia ou doenca cronica, nacionalidade, origem étnica, religido, convic¢des

politicas ou ideoldgicas e filiagdo sindical”.

A forma como a diversidade tem vindo a ser gerida organizacionalmente ao longo do
tempo, tem vindo a mudar, devido a evolucgéo politica e social e até mesmo a forma, como
as organizac0es de trabalho olham para a diversidade e para a sua potencialidade. Ainda
assim, a gestdo da diversidade ndo é um desafio facil e as criticas negativas e positivas
que recaem sobre ela sdo maltiplas, ndo sendo possivel negar que € um tdpico que marca
e vai continuar a marcar o futuro das organizacOes. Logo, torna-se importante investigar
0 que vem sendo produzido na area da gestdo e desenvolvimento de recursos humanos

sobre a gestéo da diversidade no contexto de trabalho.
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CApriTULO I — METODOLOGIA
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4 Revisao Sistematica da Literatura

Como mencionado no enquadramento teorico, a gestdo da diversidade tem ganho espaco
nas organizacodes de trabalho, ainda que, teoricamente ndo seja um tema consensual, com
resultados e criticas positivos e negativos a marcarem o debate. E com base no crescente
interesse que decidi investigar a producéo cientifica existente sobre o tema aliado a gestao

e desenvolvimento de recursos humanos.

De modo a dar resposta a investigacdo proposta, a revisdo sistematica da literatura foi o
método escolhido para realizar a mesma. Este método, € visto como uma abordagem que
fornece resultados de alta qualidade, tendo na sua base inUmeras técnicas para reduzir
preconceitos e erros (Tranfield et al., 2003). Esta é uma revisdo assente numa questéo
previamente elaborada e que através de métodos sistematicos procura identificar, escolher
e avaliar quais as pesquisas mais importantes, analisando e reunindo os dados
relacionados com os estudos escolhidos para fazerem parte da revisdo sistematica da
literatura (Moher et al., 2009; Petticrew, 2001).

O objetivo de uma revisdo sistematica é detetar todas as evidéncias empiricas, que vao ao
encontro da questdo ou hipdtese colocada previamente (Snyder, 2019; Liberati et al.,

2009), permitindo localizar, avaliar e resumir os resultados obtidos (Petticrew, 2001).

E necessério realcar que a estratégia de pesquisa e da escolha de artigos na revisdo
sistematica da literatura apresenta um formato especifico, e de forma eficiente esta revisao
permite organizar e resumir o que os artigos escolhidos argumentam em funcdo da
questdo definida previamente (Snyder, 2019). Adicionalmente, esta abordagem tem
associada a si uma percecao de que todos os dados relevantes serdo apresentados, pois é

considerada a abordagem mais precisa no que toca a recolha de artigos (Snyder, 2019).

As revisdes sistematicas da literatura surgem e encontram-se bastante presentes na area
da salde, ndo obstante, o uso desta abordagem noutras areas tem vindo aumentar
(Petticrew, 2001). As caracteristicas fundamentais da revisao sistematica sdo: i) 0s
objetivos estabelecidos serem claros e a metodologia poder ser reproduzida, pois, tem de
estar explicitada; ii) procura encontrar todos os estudos que se enquadram nos critérios
de elegibilidade; iii) avalia se os resultados encontrados séo adequados; iv) apresenta 0s
resultados e as particularidades dos estudos escolhidos, através de um resumo sistematico
(Liberati, et al., 2009). Complementarmente, a revisao sistematica da literatura, apesar de

ser vista como uma forma de realizar uma revisdo da literatura em grande nimero, por
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vezes, nao atinge essas propor¢des devido aos critérios de elegibilidade delineados para

escolher os artigos que entram na mesma (Petticrew, 2001).

Associado a revisdo sistematica da literatura, existem certas etapas que sdo consideradas
fundamentais para a realizacdo da mesma. Para os autores Cablova, Pates, Miovsky &
Noel (2017), as principais etapas sdo: (1) especificar o objetivo da revisdo sistematica;
(2) indicar qual a questdo a investigar; (3) identificar as bases de dados que serdo
utilizadas; (4) definir os critérios de selecdo; (5) recolha de dados; (6) interpretacdo de
resultados; (7) e discussdo e conclusdo. Para as autoras Donato e Donato (2019) as etapas
passam por: (1) delinear a questdo a investigar; (2) produzir um protocolo e regista-lo;
(3) definir critérios que levem a exclusdo ou inclusdo de artigos; (4) especificar a
estratégia de pesquisa adotada; (5) selecionar os estudos; (6) aferir a qualidade dos
estudos; (7) recolher dados dos artigos selecionados; (8) realizar um resumo dos dados e
aferir a qualidade dos resultados; (9) e publicar os resultados. J& o Cochrane Handbook,
fornece etapas fundamentais para a metodologia de uma revisdo sisteméatica e meta-
analises, sendo que neste caso, s6 serdo mencionadas as relativas a revisdo sistematica da
literatura (Higgins et al., 2022). Estas etapas metodologicas passam por: (1) definir a
questdo e os objetivos; (2) formular critérios de inclusdo e exclusao; (3) pesquisa e sele¢ao
de estudos; (4) recolha de dados; (5) avaliar a existéncia de preconceitos ou de conflitos
de interesse nos artigos selecionados; (6) e realizacdo de uma sintese (Higgins et al.,
2022).

Os autores mencionados em cima, partilham muitas das etapas no que se refere a
realizacdo de uma revisdo sistematica da literatura, ainda assim, escolherei seguir as
etapas delineadas por Donato & Donato (2019). Considero importante realcar que na parte
metodoldgica me focarei nas seguintes etapas: (1) delinear a questdo a investigar; (3)
definir critérios que levem a exclusdo ou inclusdo de artigos; (4) especificar a estratégia
de pesquisa adotada; (5) selecionar os estudos; (7) recolher dados dos artigos
selecionados. Adicionalmente, ndo irei realizar as etapas (2) produzir um protocolo e

regista-lo e (6) aferir a qualidade dos estudos.
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4.1 Questdes de Investigacdo e Objetivos

A primeira etapa desta revisdo passa por definir a questéo e objetivos da presente reviséo

sistematica da literatura.

Uma questdo de investigacdo bem formulada € a base de uma revisdo sistematica, pois é
a questdo que ira definir que estratégia de pesquisa se ira adotar, os artigos que deverdo
ser incluidos e os dados essenciais a serem extraidos de cada artigo (Briner & Denyer,
2012), sendo que, a questéo deve ser especifica, mas ndo especifica demais (Harris et al,
2013).

A questdo da presente revisdo é: “Qual a produgdo cientifica existente na &rea da gestéo

e desenvolvimento de recursos humanos sobre a gestao da diversidade?”

Como demonstra o enquadramento tedrico, este trabalho foca-se na gestdo da diversidade
nas organizacgdes de trabalho. Posto isto, a dissertacdo apresenta um objetivo geral e trés
objetivos especificos (Tabela 1).

Objetivos gerais Objetivos especificos

Identificar e explorar a producéo cientifica | - Identificar as problematicas associadas a
produzida na area da gestdo da diversidade | gestdio da diversidade na literatura
nas organizacoes. cientifica;

- Especificar as vantagens e desvantagens
relativamente a gestdo da diversidade.

- Identificar o que vem sendo estudado em

Portugal e os seus resultados.

Tabela 1- Objetivos gerais e especificos do estudo
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4.2 Critério de selecéo

A definicdo dos critérios de selecdo é fundamental para a presente investigacao, e € sobre

0S mesmos que este ponto se foca.

Os critérios de inclusdo e exclusdo sdo essenciais para determinar se 0s artigos
encontrados sdo importantes para a revisdo (Briner & Denyer, 2012), pois somente artigos
que respeitem estes critérios devem ser incluidos na mesma (Tranfield et al., 2003). Os
critérios de selecdo podem estar relacionados com o idioma dos artigos (Donato &
Donato, 2019; Cablova et al., 2017), 0 ano de publicacéo, a relevancia do artigo, ou seja,

se vai ao encontro do foco da revisao (Camilo & Garrido, 2019).

Os critérios de incluséo definidos foram: (1) ano de publicacdo estar entre 2017 e 2023;
(2) foco principal na diversidade e gestdo da diversidade nas organizacGes de trabalho;
(3) idioma em portugués ou inglés; (4) possibilidade de leitura integral; (5) serem artigos
cientificos. As razdes que levam a escolha destes critérios sdo multiplas. O ano de
publicacdo estar compreendido entre 2017 e 2023, estéa relacionado com o facto de se
analisar os estudos mais recentes, que descrevem e demonstram a realidade mais atual da
gestdo da diversidade nas organizagdes de trabalho. O foco ser na diversidade e gestdo da
diversidade nas organizac@es de trabalho, € essencial para conseguir responder a questao
de investigacdo e aos seus objetivos. O idioma ser em portugués ou inglés, corresponde
as duas linguas com que estou mais familiarizada e me sinto confortavel de forma a fazer
uma analise o mais correta possivel. Por fim, a possibilidade de leitura integral, pois sem

acesso ao documento em toda a sua parte, ndo sera possivel analisar o mesmo.

Os critérios de exclusdo, por sua vez, sao: (1) Estudos anteriores a 2017; (2) Artigos
duplicados; (3) Artigos sem resumo; (4) Idioma que ndo seja o portugués ou o inglés; (5)
Falta de possibilidade de aceder ao artigo integralmente; (6) N&o se focam na gestdo da
diversidade nas organizacdes de trabalho; (7) Néao sdo artigos cientificos. As razdes para
a escolha destes critérios, prende-se com o facto de a existéncia destes fatores colocarem
em causa 0 processo de selecdo e as suas etapas, o rigor da analise dos documentos e, de
n&o irem ao encontro da pergunta e objetivo da revisdo sistematica. E importante realcar,
que relativamente ao ponto (6), foram excluidos artigos que mesmo mencionando
organizacg0es de trabalho e trabalhadores, focavam-se mais em estudantes, do que na forga

de trabalho que a compunham, como, por exemplo na area académica ou de medicina.
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4.3 Estratégia de pesquisa

Definidas a questdo de investigacdo, os objetivos e os critérios de selecdo, torna-se

fundamental, definir a estratégia de pesquisa.

A estratégia de pesquisa deve detalhar minuciosamente todos os passos dados de forma a
poder ser replicada (Tranfield et al., 2003), para além disso, deve ser desenvolvida com
alto rigor para permitir localizar os artigos relevantes (Donato & Donato, 2019). Nesta
estratégia devem estar incluidos e explicitos as bases de dados escolhidas para a
realizacdo da pesquisa, sendo que devem ser referidas as datas em que foram realizadas
e os termos escolhidos e utilizados para a realizacdo da pesquisa (Donato & Donato,
2019).

Para a realizacdo da revisdo sistematica da literatura foi selecionada o Web of Science
como fonte de pesquisa, devido a possibilidade de aceder a multiplos artigos das mais
variadas areas. Os termos de pesquisa principais selecionados visaram interligar a gestao
da diversidade, a diversidade e a diversidade e inclusdo através do operador booleano
“AND” com o0 trabalho, a gestdo e desenvolvimento de recursos humanos e as suas
praticas, sendo importante sublinhar que os termos foram pesquisados em portugués e

inglés, como demonstra a tabela 2.

Termos de Pesquisa
“Trabalho”
“Praticas de RH”

“Praticas de Recursos Humanos”

“Gestao de desempenho”

“Recrutamento ¢ selecao”

“Formagao e desenvolvimento”

“Gestdo de recursos humanos”

“Diversidade” AND “inclusio” AND [ “Gestdo de talento”

“Gestao de carreira”

“Employer Branding”

“Compensacao e Beneficiosa”

“Atracao e retencao”

“Reteng¢ao”
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“Saade e bem-estar”

“Relacodes Laborais"

“acolhimento e integragdo”

“gestdo e desenvolvimento de recursos

humanos”

“Diversidade”

AND

“Trabalho”

“Praticas de RH”

“Praticas de Recursos Humanos”

“Gestao de desempenho”

“Recrutamento ¢ selecao”

“Formacao e desenvolvimento”

“Gestao de recursos humanos”

“Gestao de talento”

“Gestdo de carreira”

“Employer Branding”

“Compensacao e Beneficios”

“Atracao e retencao”

“Reteng¢ao”

“Saade e bem-estar”

“Relacdes Laborais”

“acolhimento e integragdo”

“gestdo e desenvolvimento de recursos

humanos”

“QGestao da diversidade”

AND

“Trabalho”

“Praticas de RH”

“Praticas de Gestdo de Recursos

Humanos”

“Gestao de desempenho”

“Recrutamento ¢ selecdo”

“Formacao e desenvolvimento”

“Gestdo de recursos humanos”

“Gestao de talento”

“Gestao de carreira”
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“Employer Branding”

“Compensacao e Beneficios”

“Atracgdo e retengao”

“Reteng¢ao”

“Saude e bem-estar”

“Relacdes Laborais”

“acolhimento e integragdo”

“gestdo e desenvolvimento de recursos

humanos”

“Diversity” AND “inclusion”

AND

“Workplace”

“HR practices”

“Human resources practices”

“Performance management”

“Performance appraisal”

“Recruitment”

“Recruitment and selection”

“Training and development”

“HRM”

“Human resources management”

“Talent management”

“Carrer management”

“Employer branding”

“Compensation and benefits”

“Organizational attractiveness”

“attraction and retention”

“Retention”

“Employee Relations”

“Employee Well-Being”

“Onboarding”

“Management and development

human resources”

of

“Workplace”

“HR practices”
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“Diversity”

AND

“Human resources practices”

“Performance management”

“Performance appraisal”

“Recruitment”

“Recruitment and selection”

“Training and development”

C‘HRM”

“Human resources management”

“Talent management”

“Carrer management”

“Employer branding”

“Compensation and benefits”

“Organizational attractiveness”

“attraction and retention”

“Retention”

“Employee Relations”

“Employee Well-Being”

“Onboarding”

“Management and development

human resources”

of

“Diversity management”

AND

“Workplace”

“HR practices”

“Human resources practices”

“Performance management”

“Performance appraisal”

“Recruitment”

“Recruitment and selection”

“Training and development”

CGHRM”

“Human resources management”

“Talent management”

“Carrer management”

“Employer branding”
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“Compensation and benefits”

“Organizational attractiveness”

“attraction and retention”

“Retention”

“Employee Relations”

“Employee Well-Being”

“Onboarding”

“Management and development of

human resources”

Tabela 2- Termos de Pesquisa

Posteriormente, depois desta defini¢cdo, no campo de pesquisa da base de dados, foi
selecionado o “Topic”, que vai pesquisar 0 termo nos titulos, abstract e nas palavras-
chave, de seguida em “add row”, foi adicionado o outro termo utilizando o operador
booleano “AND”, sendo que o termo foi igualmente pesquisado no “Topic”, como por
exemplo, TOPIC: “Diversity” AND TOPIC: “Human Resources Management”. Este
processo foi usado para realizar a pesquisa de todos os termos e combinagfes, como

definido anteriormente.

De realcar que foram usados filtros na pesquisa para ir ao encontro dos critérios
estabelecidos. Estes filtros foram: o idioma ser ou portugués ou inglés, impor limites
temporais, nomeadamente o ano de publicacdo ser a partir de 2017 até 2023, e artigos que
estejam em open access. Adicionalmente, devido ao elevado nimero de resultados em
algumas pesquisas, as mesmas foram filtradas por area. Por exemplo, o tema da
diversidade aparece nas mais variadas areas como, na ecologia ou biodiversidade, e ndo

vao ao encontro do que se pretende, tendo sido filtradas de forma a serem excluidas.
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4.4 Processo de selecéo e de categorizacéo

Com os resultados obtidos através da pesquisa, por vezes avultados, sera necessario
avaliar esses artigos tendo em conta, os critérios delineados no ponto 4.2, sendo que,
posteriormente a essa avaliacdo serdo incluidos na reviséo, 0s artigos que vao ao encontro
do que se pretende (Donato & Donato, 2019). Este processo de sele¢do deve ser explicado
detalhadamente e deve ao maximo reduzir a possibilidade de ser tendencioso (Donato &
Donato, 2019).

Neste sentido, para este processo de selecéo, escolhi utilizar o flow diagram do PRISMA
Statement e que se encontra dividido em 4 fases. As fases do flow diagram séo: a
identificacdo, a triagem, a elegibilidade e a inclusdo (Camilo & Garrido, 2019). A
identificacdo remete para o nimero de artigos que surgem da pesquisa na base de dados
usando as palavras-chaves escolhidas e as suas combinagfes, sendo, posteriormente
identificado o nimero de artigos a passar a proxima fase, depois de eliminados os artigos
duplicados (Camilo & Garrido, 2019). A triagem passa por avaliar o titulo e abstract dos
artigos de forma a percecionar se vao ao encontro do que se pretende e especificar o
namero de artigos excluidos nesta fase (Camilo & Garrido, 2019). A elegibilidade,
consiste na selecdo dos artigos, tendo em conta os critérios selecionados, sendo necessario
explicitar quais as razdes que levaram a exclusdo (Camilo & Garrido, 2019). Por ultimo,
na fase da inclusdo, sera indicado o nimero de artigos finais que serdo integrados na
revisdo (Camilo & Garrido, 2019).

Através da estratégia de pesquisa definida anteriormente, e que decorreu durante 0 més
de dezembro do ano de dois mil e vinte e dois, foram identificados 2785 artigos.
Posteriormente, excluiu-se os artigos duplicados e aplicou-se a esta mostra os critérios de
incluséo e exclusdo explicitados no ponto 4.2. No final, ficaram 404 artigos que cumpriam
com todos os critérios elegibilidade e foram esses os incluidos na revisdo. O fluxograma

PRISMA na figura 1 apresenta os resultados destas fases.

35



N° de registos identificados na base de
dados Web of Science
(n=2785)

Identificacdo

!

N° de reqgistos duplicados= 936

Selecéo

N° de registos selecionados= 1849

NP° artigos excluidos tendo em conta
Titulo e Abstract= 1236

l

Triagem

N° de registos selecionados= 619

N° de registos excluidos por

serem anteriores a 2017 = 12

N° de registos excluidos por

ndo ter resumo = 2

Elegibilidade

N° de registos excluidos por

ndo ser artigo cientifico = 28

N° de registos excluidos por

nao ter acesso = 12

N° de registos excluidos por

ndo ser a versao final= 15

N° de registos excluidos por

ndo estar focado no tema = 146

l

N° de registos incluidos = 404

Incluséo

Figura 1- Fluxograma
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Numa segunda fase, foi realizada a extracéo dos dados para um ficheiro excel, para onde
foram retiradas as informacgdes principais sobre os artigos permitindo identificar e

analisar o contedldo dos mesmos. Posto isto, as caracteristicas extraidas foram:

e Titulo;

e Autor/autores;

e Nome da Revista;
e Data da Publicacéo;
e Pais do estudo;

e Pais da Revista;

e Tipo de estudo;

e Método;

e Resumo;

e Palavras-Chave;
e Tema principal,

e Subtema;

e Conclusoes.

Relativamente a fase de categorizacdo de resultados, foi usado o software VOSviewer,
para analisar com maior rigor algumas das categorias, nomeadamente a categoria

relacionada com os autores e com as palavras-chaves.

Recorrendo a ferramenta VOSviewer, na categoria dos autores, foi selecionado a base de
dados que continha todos os artigos finais selecionados, posteriormente, foi assinalado o
tipo de analise “‘co-authorship” em que a unidade de analise sdo os autores, e foi escolhido
um parametro para identificar os autores que tinham no minimo publicado trés artigos,

sendo que 11 autores cumpriam esse requisito.

Esta ferramenta, foi igualmente utilizada para analisar as palavras-chave, tendo sido
selecionado no tipo de andlise o “co-occurrence” e onde as unidades de analise foram as
palavras-chave, sendo que o critério selecionado foi palavras-chave que apareciam no

minimo 5 vezes e que resultou num total de 37 palavras.

O software VOSViewer também foi usado para analisar os termos mais presentes no titulo
e abstract dos artigos finais selecionados. Para esta analise, foi selecionado a criagéo de

um mapa baseado em dados no texto, os termos foram extraidos do campo do titulo e
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abstract, onde o método de contagem foi o “binary counting” e onde o numero minimo
de ocorréncia dos termos tinha de ser de 35, sendo que este numero foi escolhido, porque

um ndmero menor que 35 dava um elevado numero de termos.

Nas categorias relacionadas com a metodologia e a revista de publicacdo, recorreu-se a
utilizagdo do filtro no excel para analisar e quantificar os dados. Foram analisados os
resultados e para as revistas retirou-se o top 9 das revistas que mais publicaram e a
representacdo da metodologia mais utilizada. Em relacdo aos paises das revistas, foi
realizada uma pesquisa na internet, utilizando o site SJR-Journal Search para identificar
0s paises responsaveis pela publicagdo das revistas. Ja para os paises de estudo, serd
analisado os artigos novamente para identificar o top 5 dos paises mais estudados, assim
como sera detalhado a percentagem de cada continente em termos de incidéncia de

estudo.

Adicionalmente, como um dos objetivos especificos € identificar a producéo cientifica
que existe em relacdo a Portugal, sera dado atencao a esse campo de forma a detalhar: os
autores responsaveis pelas publicacdes, o ano de publicacdo do artigo, as revistas e 0s

grupos sociais com mais enfoque, as palavras-chave mais utilizadas e as areas de estudo.

Todas as etapas definidas anteriormente, sdo fundamentais para a etapa seguinte, ou seja,
a dos resultados, que vai permitir, retirar conclusbes para a questdo de investigacdo
explicitada no ponto 4.1.
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CApriTULO III — RESULTADOS
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5 Apresentacao e discussao dos Resultados

Neste capitulo, pretende-se analisar e apresentar os resultados dos artigos selecionados
(n=404) tendo em conta algumas das caracteristicas mencionadas no ponto 4.4: i) a
producdo cientifica publicada entre 2017 e 2023; ii) as revistas que mais publicam; iii) os
autores responsaveis pela producdo dos artigos; iii) os paises mais estudados; iv) as
palavras-chaves mais presentes; v) as metodologias mais utilizadas nestes artigos. Sera
igualmente analisado a realidade portuguesa tendo em conta os parametros mencionados
anteriormente. Estes resultados evidenciam: i) a crescente preocupagao com este tema,
tendo em conta a producdo cientifica existente entre 2017 e 2023; ii) um maior enfoque
na diversidade do que na inclusdo; iii) um foco em varios grupos sociais, ainda que no

contexto portugués o foco é quase exclusivo na idade.
5.1 Evolucéo da producao Cientifica entre 2017-2023

Devido a sua pertinéncia, a forma como a producdo cientifica tem evoluido entre 2017 e

2023 sera o primeiro ponto abordado e analisado.

A producdo cientifica evoluiu positivamente ao longo dos anos, nomeadamente, ao longo
dos anos, tem havido quase sempre um acréscimo na producéo cientifica, com a excecao
de 2018 para 2019 onde ocorreu um decréscimo. Comparando 2019 e 2022, houve um
aumento de mais de 100% na producdo cientifica, com 2022 a ser 0 ano com uma maior
producdo cientifica, representando 29 % dos artigos finais analisados (Figura 2), e que
corresponde a 123 artigos. De notar, que 0 ano de 2023, ndo se encontra finalizado, o que

pode explicar o nimero reduzido de artigos selecionados produzidos em 2023 (n=4).

30 %

20%

2007 2008 209 2020 202 2022 2023

Figura 2- Evolugdo da producdo cientifica entre 2017-2023
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Este tema tem ganho cada vez mais visibilidade e consequentemente tem sido o foco de
mais artigos e estudos ao longo do tempo, o que vai ao encontro da ideia de um mercado
de trabalho cada vez mais diversificado e heterogéneo, pois devido a globaliza¢do ha uma
maior interacdo ente culturas, passados e crencas diferentes (Mazur, 2010), tornando este

tema cada vez mais importante.

Este continuo interesse pelo tema, ndo é de todo surpreendente. Olhando para 0 mundo,
para 0s movimentos sociais que tem existindo nos Gltimos anos e mesmo para as crises
migratorias, ndo € so a politica e os paises que se tém de adaptar aos novos tempos, mas
igualmente as organizacGes de trabalho. Estas instituicbes representam muitas vezes, a
sociedade onde se inserem e saber como gerir a crescente diversidade é essencial para o

sucesso da organizacao.
5.2 Responsabilidade pela producéo cientifica entre 2017-2023

Neste ponto, serdo abordados e analisados 0s autores, paises e revistas com mais impacto
na producdo cientifica. Inicialmente, serdo abordados os autores, recorrendo ao programa
VOSviewer, que permite analisar os autores mais presentes nesta producdo e neste

sentido, a tabela 3 apresenta os 11 autores mais relevantes.

Autor N° de artigos

Perales, F
Mousa, M

Miles-Johnson, T
Fletcher, L
Boehm, S
Fasbender, U

Burmeister, A
Wang, M

Raj, A
Freund, K
Carr, P 3

Tabela 3- Top 11 dos autores mais responsaveis pela producéo cientifica entre 2017-2023

W W W W W W W w w >

O autor com mais artigos presentes nesta analise é o Francisco Morales, com 4 artigos, o
que representa 1 % do total dos artigos finais selecionados, sendo que o resto do top 11,

é composto por autores com 3 artigos publicados, como por exemplo Mohamed Mousa
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ou Toby Miles-Johnson. Os autores presentes no top 11 sdo responsaveis por 8 % dos

artigos finais selecionados.

Em relacéo as revistas que mais publicam, como mencionado no ponto 4.4, recorremos
ao filtro do excel para obter o top 9 de revistas que mais publicam sobre o tema. Posto

Isto, na tabela 4 encontra-se uma listagem deste mesmo top 9.

Nome da revista N° de artigos

Frontiers in Psychology 24
International Journal of Human Resource | 11
Management

Human Resource Management 9
Academic Medicine 7
Personnel Review 7
SA Journal of Human Resource |7
Management

Administrative Sciences 6
Cogent Business & Management 6
Jornal of Applied Psychology 6

Tabela 4- Top 9 das revistas que mais publicaram entre 2017-2023

A revista que mais publica é a Frontiers of Psychology, com 24 artigos publicados, sendo
responsavel pela publicacdo de 6% dos artigos finais selecionados. Contabilizando o
namero de artigos publicados pelas revistas no top 9, os mesmos foram responsaveis pela

publicacdo de 85 dos artigos, o que corresponde a 21 % dos artigos totais finais.

Adicionalmente, a tabela 5 demonstra os paises que tem mais peso na publicacdo dos
artigos selecionados. A tabela descreve o top 5 e real¢a que o Reino Unido é o pais com
mais revistas responsaveis pelos artigos selecionados, responsavel por 36% dos artigos
selecionados, sendo que o top 5 é responsavel por 87% dos artigos presentes nesta revisdo

sistematica da literatura.

Pais das revistas N° de revistas
Reino Unido 95
Estados Unidos da América 82
Paises Baixos 17
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Suica

11

Alemanha

8

Tabela 5- Top 5 dos paises que mais publicaram entre 2017-2023

Adicionalmente, também é importante mencionar o top 5 dos paises mais enfoque, e
consequentemente, mais estudados. Posto isto, a tabela 6 mostra esse top 5 e 0 seu peso.
Os 5 paises mais estudados foram: Estados Unidos da América, Reino Unido, Austrélia,

Alemanha e Africa do Sul, sendo que na figura 3 é possivel analisar os nimeros por

continente.

Paises Estudados

N° de ocorréncias

Estados Unidos da América 122
Reino Unido 47
Austrélia 30
Alemanha 20
Africa do Sul 13

Tabela 6- Top 5 dos paises mais estudados entre 2017-2023

g o
>

Figura 3- Representacéo em percentagem (%) dos continentes estudados

Ainda que o pais com maior nimero de ocorréncia seja os Estados Unidos da América, o
continente com maior ocorréncia foi a Europa, e é importante realcar que o continente
europeu e americano foram os continentes mais estudados, sendo o foco em mais de 70%

dos artigos analisados.

Importa destacar que os Estados Unidos da

responsaveis pela publicacdo de artigos, e os mais estudados, o que ndo surpreende tendo

América e o Reino Unido foram os mais
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em conta que foi nos Estados Unidos que surgiu a ideia da diversidade aliado ao business
case, ou seja como forma de favorecer a performance organizacional das entidades

empregadoras (Tatli, 2011).
5.3 Formas e contetdos estudado na producéo cientifica entre 2017-2023.

As palavras-chaves serdo o proximo ponto analisado. Recorrendo novamente ao software
VOSviewer, permitiu percecionar as palavras-chave mais presentes e utilizadas na
producdo cientifica selecionada. Foram 37 os termos mais relevantes encontrados, sendo
que na figura 4 encontra-se uma representacdo destas palavras e na tabela 7 uma listagem

dessas mesmas palavras e o nimero de ocorréncias.

implicit bias

higher egducation
gendengiversity
genderequality

& @

diversity

workforce

policing

inclusion
Igbtq

ethaicity

et

4

women
job satisfaction

discrimination
work engagement

older workers

_d
diversity rg@nagerment

transgender age

lesbian

ediity recr@nenf"’
Igbt

workplace/diversity eq@ality
emplagment

) diversity amid inclusion
% VOSviewer

Figura 4- Representagao das "co-occurrence™ das palavras-chave

Como podemos observar pela tabela 7, as palavras-chave que se encontram no top 5 das
mais utilizadas foram: “diversity”, “inclusion”, “gender”, “diversity management”,
“discrimination”. Dos 404 artigos, resultaram um total de 1176 de palavras-chave, sendo

que a palavra “diversity” € a que aparece mais vezes, num total de 102 vezes.

Palavra-Chave

N° de ocorréncias

Palavra-Chave

N° de ocorréncias

Diversity

102

Ethnicity

7

Inclusion

38

Intersectionality

7
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Gender 38 Workforce 7
Diversity 28 Transgender 7
management

Discrimination 23 Age Diversity 6
Workplace 16 Employment 6
Leadership 14 Gender Equality 6
Recruitment 13 Well-being 6
Equity 12 Implicit Bias 5
Equality 12 Job Satisfaction 5
LGBT 12 Work Engagement | 5
Workplace diversity | 12 Diversity and | 5

Inclusion
Gender diversity 11 Workforce 5
Diversity

Women 9 Higher Education 5
Disability 9 Policing 5
Race 9 LGBTQ 5
Age 8 Lesbian 5
Human Resources | 8 Gay 5
Management

Older Workers 7

Tabela 7- Top 37 das palavras-chave mais utilizadas

Analisando, o n° de ocorréncia das palavras-chave mais utilizadas, e tendo em conta as
areas de Recursos Humanos, houve, na producéo cientifica entre 2017 e 2023, um foco
na area da gestdo da diversidade, do recrutamento, do bem-estar do trabalhador e da
satisfacdo no trabalho. E também percetivel que as areas sociais com mais destaque foram
0 género, a comunidade LGBT - mais especificamente, o conceito LGBT, transgender,
LGBTQ, Lesbian e Gay - a etnia e a idade.

A diversidade foi mais estudada que o conceito de incluséo, tanto como palavra isolada
como “diversity”, como em conjunto com outras como “Worplace diversity” ou
“Diversity management”. Adicionalmente, em termos de organizagOes de trabalho, as
organizagdes educacionais como “higher education” e organizagdes da policia, como

“policing”, foram as areas de estudo mais presentes.
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Em termos de grupos sociais, 0 género e a idade foram os temas mais estudados, sendo
que o0 género aparece com um papel de destaque, e tendo em conta que a existéncia de
disparidades salariais, de status e do nimero de mulheres no mercado de trabalho (Kirton

& Greene, 2022), isto pode ajudar a explicar o interesse particular neste grupo.

E curioso, que uma das organizagdes de trabalho com mais enfoque foi as da policia,
organizacGes mais male dominated, e que por vezes dificulta a presenca de mulheres
nessas mesmas organizacdes. Algumas destas barreiras em organizacfes male dominated
passam pela dificuldade de acesso a oportunidades dentro da organizacao, encontrar um
equilibrio entre a vida profissional e pessoal (Shortland, 2018), onde mesmo havendo
esforcos no sentido de melhorar esta realidade, muitas vezes a diferenga entre a percecéo
e a realidade ainda é relevante no que toca ao sentimento de inclusdo (Salignac et al.,
2018).

Considerando que o departamento de Recursos Humanos é um dos mais importantes
dentro de uma organizacéo, pois lida diretamente com os recursos mais valiosos para uma
organizacao, os humanos (Sukalova & Ceniga, 2020), é de realcar, que parece existir uma
falta de foco nas estratégias do departamento, estando unicamente presente o
“recruitment”, nas palavras-chaves mais utilizadas, o que indica que o foco estd mais
ligado a area do recrutamento e ao seu processo. Aparenta existir uma maior negligéncia

em relacdo a outras estratégias para gerir a diversidade.

As estratégias de gestdo de diversidade tém como objetivo ajudar os grupos socias
minoritarios a alcancar bons resultados nas organizacdes de trabalho, o que torna estas
estratégias ndo SO cruciais para a organizacdo como para a sociedade (Leslie, 2019).
Algumas destas estratégias podem passar por: i) diversity training, que permite educar 0s
trabalhadores sobre preconceitos que existem sobre diferentes grupos sociais e em formas
de prevenir a discriminacdo; ii) diversity statement, que pode aumentar a atratividade de
uma organizacéo de trabalho ao promover que a diversidade € valorizada na organizacao;
iii) programas de mentoria, permitindo a partilha e acesso a trabalhadores com mais

experiéncia (Leslie, 2019).
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Adicionalmente, foi igualmente analisado, a frequéncia de termos presentes tanto no

titulo como no abstract dos artigos, de forma a complementar e percecionar se existe

diferengas em relagdo as palavras-chave mais presentes. Através do software VOSViewer

foi possivel retirar os termos mais relevantes, que neste caso foram 22 e que se encontram

representados tanto na figura 5, através de um grafico, como na tabela 8, com a

especificacdo do nimero de ocorréncias.

petgon intefriew
context
artigle workplace percgption
expejience
palicy
inclgsion employee
equity Swy
div@ity oy
recruitment
relati@nship
2 couftry
retaftion
waan fect
[
getigler .
5";f~,, VOSviewer
Figura 5- Representacao grafica dos termos no titulo e no abstract
Termo N° Ocorréncias Termo N° Ocorréncias
Diversity 266 Theory 73
Study 226 Gender 73
Workplace 157 Context 70
Data 112 Interview 69
Employee 102 Policy 68
Inclusion 101 Perception 61
Woman 91 Person 60
Experience 90 Recruitment 54
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Effect 89 Equity 47
Article 85 Retention 45
Relationship 81 Country 44

Tabela 8- Top 22 dos termos e n°® de ocorréncias de termos presentes no titulo e abstract

Os termos mais presentes no titulo e no abstract diferem em alguns aspetos dos termos
mais presentes nas palavras-chave. E possivel notar, que o termo “diversity” continua a
ser o termo mais presente, assim como “workplace” e “inclusion”. Em termos das areas
de Recursos Humanos, a presenca do recrutamento encontra-se presente em ambas, no

entanto, a outra Unica area/pratica adicional presente nesta analise foi a retencéo.

Relativamente, a forma como se tem investigado, a metodologia mais utilizada nestas
producdes cientificas entre 2017 e 2023, e representada na figura 6, demonstra que a
qualitativa foi a mais utilizada nos artigos finais selecionados, representando 49% da
amostra final. Ainda assim, é de notar que ha algum equilibrio na metodologia usada para
a investigacéo, pois a metodologia quantitativa representa 45 % da metodologia utilizada.

e
=
[15]

o =

Qualitativa
49%

Quantitativa
45%

Figura 6- Representacdo em percentagem (%) das metodologias utilizadas

Nos estudos que utilizaram a metodologia qualitativa, os métodos utilizados passaram
pela analise de documentos, entrevistas, questionarios ou observagdo participante.
Relativamente a metodologia quantitativa, os métodos passaram pelo questionario ou
analise documental, por exemplo. J& no que concerne a metodologia mista, ou seja, na
metodologia que usa tanto a qualitativa como a quantitativa, os métodos usados foram o

questionario, entrevista, focus group ou analise documental.
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5.4 Realidade portuguesa

Como um dos objetivos desta revisdo sistematica da literatura, é percecionar o que se tem
vindo a produzir sobre este tema em Portugal, neste ponto ird ser dado foco aos artigos

que apresentam Portugal como pais de estudo.

Ao todo, dos 404 artigos finais selecionados, 6 deles apresentam como pais de estudo
Portugal, o que representa 1% desses mesmos artigos finais, e fica muito aquém por
exemplo, do pais mais estudado, os Estados Unidos da America, com um n° de

ocorréncias de 122.

Em termos do ano de publicacédo é de realcar que 0 niUmero se manteve constante, como
podemos ver na figura 7, de 2017 até 2019, sendo que em 2020, tendo em conta os artigos
finais selecionados, ndo aparece nenhum artigo publicado, tendo havido novamente
artigos publicados em 2021 e 2022, com este ano a registar 0 maior nimero de artigos
publicados, mais concretamente 2 artigos. De notar, que para ja, o ano de 2023 ainda ndo

tem nenhum artigo a registar.

2m7 2018 2ma 2021 2022

Figura 7- Evolucéo da produgdo cientifica em Portugal entre 2017-2023

Relativamente aos autores, € de sublinhar que foram responsaveis pelos 6 artigos, 10
autores no total, sendo que destes 10, é necessario realcar que 5, como demonstra a tabela
9 foram responsaveis pela producéo de 2 artigos, enquanto os outros 5 foram responsaveis

pela producéo de 1 artigo.
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Autor N° Artigos
Sousa, | 2
Ramos, S 2
Carvalho, H 2
Oliveira, E 2
Cabral-Cardoso, C 2

Tabela 9- Top 5 dos autores mais responsaveis pela producao cientifica sobre a realidade portuguesa entre 2017-2023

Em termos de revistas de publicacdo, ndo existe nenhuma a sublinhar, pois ndo existe
nenhuma a ser responsavel por mais de 1 artigo publicado. Ainda assim, € de realcar que
das 6 revistas de publicacdo, 5 delas tem como pais responsavel pela sua publicacéo o

Reino Unido e 1 a Suica, ou seja, 0 Reino Unido é responsavel por 83% dos artigos

publicados em que Portugal aparece como pais de estudo.

Ao todo, nestes 6 artigos, foram definidas 24 palavras-chave, sendo que 6 destas

aparecem com maior ocorréncia, nomeadamente 2 vezes, como € possivel observar na

tabela 10.

Palavras-Chave

N° Ocorréncia

Palavras-Chave N° Ocorréncia

Age-Diversity 2
Practices

Age Diversity | 1
Beliefs

Work Engagement | 2

Older Workers™ | 1

Representation

Age-Based 2 Work 1

Sterotypes Threats Disengagement

Negative Age- | 2 Engagement 1

Based

Metastereoypes

Diversity 2 Inclusion 1

Structural Equation | 2 Inclusion 1

Modeling Leadership

Age Diversity 1 Perception of | 1
Inclusion

HRM 1 Performance 1

Older Workers 1 Commitment 1
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Retirement 1 Turnover 1
Retirement 1 Organizational 1
Preferences Disidentification

Work Ability 1 Quantitative 1

Tabela 10- Palavras chave e 0 seu nimero de ocorréncias em artigos com Portugal como pais de estudo

Destas palavras-chave € possivel percecionar que a categoria da diversidade mais
estudada € a idade, com especial atencdo dada a age-diversity, tanto as suas praticas como
a possivel discriminacéo relacionado com a idade. O foco neste tema tem a sua relevancia
quando se tem em conta que a idade média dos trabalhadores tem aumentando ao longo
dos anos (Kirton & Greene, 2022). E de referir que existe, igualmente, uma preocupagao
com o engagement dos trabalhadores, assim como o seu comprometimento, performance
e identificacdo com a organizacdo. Adicionalmente, a inclusion leadership aparece como

uma possivel estratégia para a gestao da diversidade.

Ainda assim, e indo ao encontro do que se concluiu dos artigos analisados na sua
globalidade, existe um menor foco nas estratégias para gerir a diversidade e uma maior
preocupacdo no impacto que a diversidade aparenta ter nas organizagcdes, como o turnover

ou 0 engagement.

A falta de foco noutros grupos sociais € de notar, especialmente quando se tem em
consideracdo que por exemplo, as disparidades salariais entre homens e mulheres em
Portugal, e que em 2020, chegavam a 16, 2% para trabalhadores por conta de outrem
(Pordata, 2022a). A pouca visibilidade relativamente a imigracdo, religido e etnia é
igualmente de realcar, ja que Portugal tem cada vez mais pessoas estrangeiras a residir

em territorio portugués (Pordata, 2023).

A metodologia usada nos artigos foi exclusivamente a quantitativa, 0 que demonstra a
preferéncia por este tipo de metodologia, com o método de estudo mais usado a ser 0
questionario. Relativamente a area de estudo, 2 artigos focam-se na producéo, 1 na area
das telecomunicacdes e 0s restantes estudaram varias areas, sendo de salientar que 1 se
focou em pequenas empresas, 0s outros 2 se focaram tanto em pequenas como grandes

empresas.
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A diferenca entre a metodologia utilizada na producéo cientifica focada em Portugal e no
geral é de notar. Pois, no caso de Portugal, a metodologia unicamente utilizada foi a
quantitativa e, no que se refere a producéo no seu global foi a qualitativa, a mais utilizada

(49%), ainda que ndo com grande discrepancia para com a qualitativa (45%).

Concluindo, estes resultados permitem percecionar, a realidade do que vem sido estudado
sobre o tema entre 2017 e 2023, deixando pistas para o futuro e permitindo retirar
conclusdes para a questdo de investigacédo definida no ponto 4.1. De notar, que a realidade
portuguesa, ainda que com apenas 6 artigos entre o periodo selecionado, permitiu retirar

algumas conclusdes bastante curiosas e pertinentes para a atualidade.
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CAPIiTULO IV — CONCLUSAO
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No presente capitulo, procurou-se relacionar os resultados ao enquadramento tedrico
presente no capitulo | e por fim, referir as limitagBes deste trabalho e sugestdes para
estudos futuros.

Os resultados obtidos neste trabalho permitem concluir que a gestéo da diversidade ndo
é linear, ndo é gerida da mesma forma pelas organizacdes de trabalho e que os resultados
desta gestdo podem ser tanto positivos como negativos. Atualmente, o mundo encontra-
se mais diversificado e por consequente, acontece 0 mesmo com o mundo do trabalho.
Curiosamente, e como foi observado anteriormente, um dos fatores que levou a
diversidade no contexto de trabalho a ganhar forga nos Estados Unidos foi um estudo que
previa que em 2000 os homens brancos seriam a minoria (Roberson et al., 2017), e
passados 23 anos deste suposto marco, o estudo sobre este tema tem ganho cada vez mais
relevancia, como demonstram os resultados, com o ano de 2022 a ser 0 ano entre 2017 e

2023 onde mais se publicou sobre o tema.

A analise permitiu identificar algumas das problematicas que tem vindo a ser estudadas
relativamente a gestdo da diversidade em contexto de trabalho. Percecionar o que leva a
exclusdo dos trabalhadores nas organizacOes de trabalho, ou seja, olhar para dentro da
prépria realidade € fundamental para uma boa gestdo, seja para ajustar as estratégias

existentes ou para criar as mesmas.

Estas probleméticas, passam pelas experiéncias de diversos grupos sociais nas
organizagOes de trabalho, sendo que algumas retratam o que dificulta a entrada nas
organizacbes (Smith et al., 2022; Qureshi et al., 2020); algumas o que dificulta a
progressdo na carreira (Lawrence at al., 2018; Moyer et al., 2018; Thompson-Whiteside
etal., 2021), e como a discriminacao nas organizacdes de trabalho (Van Laar et al., 2019;
Di Marco et al., 2021; Farid et al., 2021) e o contexto histérico (Luiz & Terziev, 2022,
Priola et al., 2018) dos paises também tem impacto nas experiéncias dos trabalhadores.
Os “inequality regimes” podem explicar algumas destas experiéncias (Acker, 2006, p.
43), nomeadamente, a caracteristica relativa aos processos organizacionais, como 0
recrutamento (Dutz et al., 2022) e que se baseia no homem branco e heterossexual como

sendo 0 modelo ideal para as organizagOes de trabalho (Acker, 2006).

Uma organizagéo que identifica estas problematicas precocemente vai-se encontrar numa
posicdo privilegiada para impactar positivamente ndo sé a empresa como os trabalhadores

da mesma. Sabendo que a identificacdo destas situagdes nem sempre é facil e evidente,
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tornando-se importante dialogar com todas as pessoas da organizacdo, perceber a
realidade das mesmas dentro das organizacOes e fazer as adaptacdes necessarias. Nao
acontecendo esta introspecdo as organizagdes correm o risco de os trabalhadores
procurarem novas oportunidades, pensarem que possuem pouca empregabilidade ou

serem menos capazes (Peters et al., 2019; van Acker et al., 2018).

Durante esta analise foram varios os grupos sociais visados, como: comunidade LGBT
(Lu, et al., 2020; Markovic et al., 2022; Lourenco et al., 2021); género (Khan &
Bhattacharya, 2022; Akam et al., 2021; Moyer et al., 2018); etnia e religido (Smith et al.,
2022; Lahn, 2018; Scheitle & Ecklund, 2017; Etherington, 2019); Idade (Kocak et al.,
2022; Prelog et al., 2019; Ali & French, 2019); Pessoas com deficiéncia (Moore et al.,
2017; Richard & Hennekam, 2021). E interessante percecionar que a diversidade é mais
estudada tendo em conta as caracteristicas primarias e visiveis (Williams, 2013; Jackson
et al., 1995; Pelled, 1996), ou seja, aquelas que sdo mais facilmente percecionadas e

detetaveis.

A questdo da gestdo da diversidade nas organizag6es de trabalho, ndo sendo consensual,
desde a questdo de ser um ponto que a empresa se deve focar ou de que forma deve ser
gerida, é preciso realcar mais uma vez que a diversidade é o presente e o futuro. N&o
obstante, é preciso salientar que o presente trabalho apresenta uma disparidade de
resultados relativamente a gestdo de diversidade, ainda que seja vista como mais
favoravel. Nomeadamente, ao mesmo tempo que a diversidade e a gestdo da mesma sao
louvadas pela vantagem competitiva que fornecem ou podem fornecer as entidades
empregadoras (Rijamampianina & Carmichael, 2005; Cox & Black, 1991; Konrad, 2006;
Kirton & Greene, 2022), sdo igualmente criticadas pelos resultados negativos que tém no
desempenho organizacional (Ararat & Yurtoglu, 2021; Marinova et al., 2016; De
Meulenaere & Kunze, 2021).

Os artigos selecionados, demonstram aspetos positivos relacionados com a diversidade
para o desempenho organizacional como: i) a gestdo de idades e existéncia de idades
diversas aumentar a inovacao (Urbancova & Vrabcova, 2020) e melhorar o desempenho
organizacional (Urbancova & Vrabcova, 2020; Dietz & Fasbender, 2022); ii) a
diversidade focada no business case ter um impacto positivo na retencao e no desempenho
da Organizacéo (Celik & Celik, 2017), inclusive, entidades empregadoras que se focam

e se promovem como sendo diversas e inclusivas, sdo organiza¢fes mais atrativas para
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possiveis candidatos internacionais e altamente classificados (Huang et al., 2020; Jonsen
et al., 2021). Por outro lado, organizagdes que publicitam diversidade de forma atrair
candidatos, mas que tal publicidade ndo representa a realidade da empresa, leva a
diminuic3o da atratividade da organizacdo (Kroeper et al., 2022). E de salientar que as
politicas de gestdo de diversidade aparentam ter um impacto positivo nas organizacdes,
melhorando a inovacdo (Hossain et al., 2020; Chaudhty et al., 2021), a produtividade
(Pichler et al., 2018) e lucratividade das organizagdes (Hossain et al., 2020; Pichler et al.,
2018)

Contrariamente, a gestdo da diversidade pode ter um impacto negativo no desempenho
organizacional, como: i) o facto de a presenca de mulheres nos concelhos de
administracdo das organizacdes nem sempre se traduzir em melhores resultados
financeiros, especialmente se o numero for superior a 50%, inclusive se a equipa de gestdo
for igualmente constituida por 50% ou mais mulheres, a performance financeira tende a
ser pior (Adusei et al., 2017); ii) a existéncia da diversidade tende aumentar o risco de
conflito no trabalho (Koesnell et al., 2019); iii) uma grande diferenca de idades entre
trabalhadores diminui a produtividade (De Meulenaere & Kunze, 2021), enquanto uma
elevada diversidade de género aparenta ter um impacto negativo na inovacgdo (Garcia-
Martinez et al., 2017). Estas disparidades de resultados, ainda que mais positivas que
negativas, demonstram que cada organizacdo deve olhar para a sua realidade e adaptar ou
criar as estratégias que melhor se adaptam a si, de forma a conseguir retirar resultados

que sejam tanto positivos para a organizagdo como para os trabalhadores.

Como visto anteriormente, a gestdo e desenvolvimento de recursos humanos tem de ter
presente na sua esséncia a gestdo da diversidade (Shen et al., 2009), de forma a conseguir
criar praticas e estratégias, de forma a tornar a diversidade uma vantagem para a
organizacdo de trabalho, e igualmente para melhorar a experiéncia e o sentimento de
inclusdo de todas as pessoas envolvidas nas organizac6es (Chidiac, 2018). Presente, nos
artigos finais selecionados, estdo varias praticas que foram utilizadas ou sdo vistas como
possiveis estratégias de serem utilizadas de forma obter o melhor resultado possivel.
Nomeadamente, praticas como: i) formacéo sobre diversidade (Noon, & Ogbonna, 2021;
Nwokolo et al., 2022; Resch, 2023); ii) melhorar os processos de recrutamento (Cresiski
et al., 2022; Johnson et al., 2021), como por exemplo, melhorar a estratégia de andincios
de vagas de emprego ou rever 0s critérios de contratagcdo (Lang, 2021), ou ter um plano
de recrutamento mais direcionado a diversidade (Gould et al., 2020; Davenport et al.,
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2022), indo ao encontro da ideia de “positive discrimination” (Cockburn, 1989, p. 215) e
ainda ter uma pessoa envolvida no processo de recrutamento, ndo afeta aos departamentos
de forma a identificar algum preconceito presente durante a escolha de candidatos (Cahn
et al., 2022); iii) a importancia da mentoria (Nwokolo et al., 2022; Lindsay et al., 2019;
Odei et al., 2021).

Estas estratégias sdo fundamentais para os profissionais que estdo ou pretendem estar
encarregues da gestdo da diversidade, fornecendo pistas ou abrindo portas a novas formas
de gerir a mesma. Inclusive, algumas destas préaticas obtiveram bons resultados quando
implementados, como: i) a utilizagdo da mentoria e networking melhoraram a incluséo de
minorias religiosas nos locais de trabalho (Garcia-Yeste et al., 2022); ii) iniciativas
relacionadas com a diversidade de género aparentam ter um impacto positivo na
representacdo de mulheres em cargos de gestdo e ndo ligados a gestdo (Baker et al., 2019);
i) recrutamento focado em melhorar o processo para recrutar mais mulheres, conseguiu
aumentar o numero de candidatas significativamente num periodo de 3 anos (Rymer et
al., 2021); iv) as praticas de gestdo e desenvolvimento de recursos humanos aparentam
impactar positivamente a satisfacdo no trabalho e o compromisso com a organizacao,
ainda que a etnia modere estas relacdes (Amah & Oyetunde, 2019); iv) a formagdo em
diversidade aumenta a consciéncia sobre a inclusdo, inclusive sobre discriminacdo ou até

mesmo comportamentos inclusivos (Kossek et al., 2022).

Relativamente ao caso portugués em especifico, pode-se percecionar que a idade é o tema
mais estudado (Oliveira & Cardoso, 2018; Sousa et al., 2021; Oliveira & Cardoso, 2017;
Sousa et al., 2019). Sendo Portugal um pais cada vez mais envelhecido, faz sentido que a
idade seja 0 tema mais estudo, de forma a percecionar de que forma as diferencas

geracionais impactam as organizages de trabalho.

As conclus6es dos artigos, sobre a realidade portuguesa, dizem-nos que: i) as praticas de
gestdo de diversidade e a sua percecdo por parte dos trabalhadores tem um impacto
positivo no engagement e na retencdo dos mesmos (Jerénimo et al., 2022; Sousa et al.,
2021); ii) a presencga de estereotipos relacionados com a idade aumentam, especialmente
para trabalhadores mais velhos, uma atitude mais negativa acerca do trabalho (Oliveira &
Cardoso, 2018).

Concluindo, esta investigacdo permitiu percecionar e analisar o que foi sendo estudado

entre 2017 e 2023 acerca da gestdo da diversidade de forma geral, mas também dando
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algum destaque ao contexto portugués. N&o existe uma visdo igual relativamente a este
tema e os resultados obtidos mostram essa disparidade de opinido sobre a gestdo da
diversidade e o impacto nas entidades empregadoras.

Ainda assim, independentemente dos diferentes posicionamentos relativamente ao tema,
é necessario salientar que este tema é de extrema importancia, pois 0 mundo e as
organizagOes de trabalho sdo cada vez mais heterogéneas e globalizadas e € necessario
saber quais as melhores praticas para melhorar a gestéo da diversidade, sabendo que para
cada organizacao a realidade ndo € a mesma e que as praticas tém de ter em conta essa

realidade.

Ndo se pode considerar que existe uma forma mais correta de fazer a gestdo da
diversidade, o essencial é que a forma escolhida promova a inclusdo, valorizando a
diferenca de cada um. N&o sendo a diversidade um conceito consensual é expectavel que
as formas de a gerir tenham de ser ajustadas e os profissionais de Recursos Humanos iréo
ter um papel fundamental no reconhecimento desta necessidade de mudanca e acima de
tudo em garantir que todos se encontram incluidos nas organizacGes de trabalho.
Consequentemente, esta investigacdo pode ser Gtil para pessoas e profissionais
interessados no presente tema, podendo nesta investigacao encontrar conclusdes que 0s

possam ajudar a tomar decisdes no futuro e até mesmo no presente.

As maiores limitacdes deste presente trabalho, estdo ligadas ao nimero elevado de artigos
tanto numa primeira fase, como na fase final. A existéncia de um numero tdo grande,
pode ter levado a eliminacdo ou mesmo inclusdo de alguns artigos que eram ou nao
adequados, respetivamente. Adicionalmente, tendo restringindo alguns fatores como a
existéncia de linguas especificas (Portugués e Inglés), assim como a categorias
especificas quando existia um elevado nimero de artigos durante a fase de pesquisa,
também pode ter condicionado os resultados, o que consequentemente pode ter feito com

que alguns artigos pertinentes ndo fossem incluidos neste estudo.

Por fim, e em investigacOes futuras seria interessante investigar sobre o impacto da
COVID-19 na gestdo da diversidade, inclusive fazer uma comparagdo entre o antes,
durante e pds-COVID. Adicionalmente, e havendo cada vez mais empresas em outros
regimes de trabalho que ndo o presencial, seria importante, entender como é feita a gestao

da diversidade em empresas que s6 trabalham de forma remota.
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