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Resumo A atualidade e importancia dos tépicos da imigracdo e da
diversidade cultural tém contribuido para um estudo aprofundado do
impacto destes fendmenos e de como fazer uma gestao adequada destes
tanto a nivel social, do mercado de trabalho e dentro das organizacdes.
As pessoas tendem a ver a imigragdo como uma ameaga € O0S
trabalhadores imigrantes enfrentam diversas barreiras e desafios para
conseguirem entrar e adaptar-se ao mercado e local de trabalho,
incluindo preconceito e discriminacdo. Finalmente, com a imigracéo e
0 aumento do movimento de pessoas entre paises, as organizacoes
tendem a tornar-se mais diversas, o que coloca a problematica de como
gerir esta diversidade e qual o seu impacto. Este trabalho pretende, de
forma concisa, abordar os topicos acima referidos, ajudando também a
apresentar respostas aos problemas levantados e a perceber o que falta
explorar na literatura.

Palavras-Chave: Imigracdo; diversidade cultural; percecdes de
ameaca; preconceito e discriminacdo no mercado de trabalho; gestdo da
diversidade nas organizacoes.

Abstract The current and important issues of immigration and cultural
diversity have contributed to an in-depth study of the impact of these
issues and how to manage them in a proper way at different levels:
social, labour market and organizational. People tend to see
immigration as a threat and immigrant workers face a variety of barriers
and challenges when trying to enter and adapt to the labour market and
workplace, including prejudice and discrimination. Finally, with
immigration and the increase in the movement of people between
countries, organizations tend to become more culturally diverse, which
poses the challenge of how organizations should manage this diversity
and what is its impact. This study intends, in a concise way, to address
the issues mentioned above, as well as present some answers to these
problems and help understand what the challenges are and what remains
to be explored in the literature.

Key Words: Immigration; cultural diversity; perceptions of threat;
prejudice and discrimination in the labour market; diversity
management in organizations.
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Introducgéo

O presente trabalho pretende focar-se em dois temas que estdo
interligados e se mostram relevantes na atualidade: a imigragdo e a
diversidade cultural. Na realidade, a imigracdo sempre foi um tema
controverso na histdria das sociedades humanas e, mais recentemente, na
historia dos estados-nagdo (Buonfino, 2004), sendo mesmo possivel
afirmar que a imigracdo é um dos temas que define a nossa atualidade. Por
outro lado, o estudo da diversidade cultural, e da sua gestdo na sociedade
e nas organizagfes, também ganha importancia e relevancia com o
aumento da globalizacdo e do movimento de pessoas entre paises.

A pesquisa a apresentar tem como primeiro grande objetivo oferecer
uma pesquisa concisa das barreiras que a imigracdo e 0s imigrantes
enfrentam na atualidade, com especial énfase para o mercado e local de
trabalho. No entanto, de forma a enquadrar estes fendmenos também
explora a maneira como a imigracdo e o0s imigrantes sdo vistos pela
sociedade, de forma a ajudar a compreender porque é que o preconceito e
a discriminagdo contra os imigrantes acontecem e continuam a ser um
problema.

Nesta linha, apesar da retérica da interdependéncia global, abertura
e aceitacdo, a verdade é que a imigracdo € vista, por parte dos individuos
e grupos dentro das sociedades, como uma ameaga (Esses, Dovidio,
Jackson & Armstrong, 2001). Assim, as atitudes para com a imigracao sao
também moldadas por percecdes de que o0s imigrantes vdo competir por
recursos (Esses et al., 2001). Ao longo de varias décadas, tem sido sugerido
que o0 medo e as percecdes de ameaca colocadas pelos imigrantes tém um
papel importante na existéncia de preconceito contra estes (Stephan,
Renfro, Esses, Stephan, & Martin, 2005), o que em ultima analise também
vai afetar o ajuste dos imigrantes ao pais que os recebe. Para além disto,
0s imigrantes que se conseguem estabelecer num novo pais, muitas vezes
encontram barreiras quando tentam avancar a nivel econoémico, sendo
especialmente visivel no mercado de trabalho (Dancygier & Laitin, 2014).
Por sua vez, a discriminacdo no local de trabalho continua, igualmente, a
ser um problema atual, em especial a discriminacdo subtil. No entanto, 0s
imigrantes tém recebido pouca atengéo neste contexto (Binggeli, Dietz, &
Krings, 2013).

O segundo grande objetivo deste trabalho é o de oferecer uma
pesquisa focada na gestdo da diversidade, em especial dentro das
organizagdes. As organizacdes podem, tal como as sociedades, gerir a
diversidade de diferentes formas. No entanto, as diferentes formas de
gestdo podem traduzir-se num sentimento de exclusdo por determinados
grupos, dependendo da abordagem (Stevens, Plaut & Sanchez-Burks,
2008). Por outro lado, dependendo ainda da boa ou ma gestdo da
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diversidade, esta pode trazer muitas vantagens, mas também algumas
desvantagens (Aghazadeh, 2004). Sendo que os efeitos da diversidade nos
resultados organizacionais tendem a ser inconsistentes e limitados (Curtis
& Dreachslin, 2008; Webber & Donahue, 2001). Logo, este trabalho
pretende explorar as principais abordagens de gestdo da diversidade
cultural e os seus desafios. Aprofundando ainda quais 0s potenciais
beneficios e desvantagens que as organizacbes podem retirar da
diversidade cultural e onde é que o estudo nesta area se encontra neste
momento e 0 que se pode esperar no futuro.

O trabalho vai estar organizado da seguinte forma:

Primeiramente, serd feito um enquadramento conceptual onde é
apresentada a importancia da imigracdo e do seu estudo para a psicologia,
seguindo-se um enguadramento do estudo da diversidade cultural e da
gestdo da diversidade cultural dentro das organizagdes. Seguidamente, a
tese é composta por trés partes:

Primeira Parte - ponto de partida para perceber o que é a imigracéo,
porgue acontece e como € que as sociedades tendem a gerir a diversidade
cultural. Seguindo-se alguns dos problemas que a imigracdo levanta,
principalmente a nivel da discriminacdo e do preconceito e como este se
relacionada com as perce¢des de ameaca, explorando mais a fundo a teoria
de ameaca integrada.

Segunda Parte - explora as desvantagens e as barreiras que 0s
trabalhadores imigrantes enfrentam no mercado de trabalho, em especial
os imigrantes mais qualificados e com mais formac&o. Esta segunda parte
também explora o problema da discriminagdo no local de trabalho,
principalmente a discriminacdo subtil e apresenta alguns dados e
resultados relativos aos imigrantes.

Terceira Parte — pretende dar énfase na diversidade dentro das
organizacdes e na sua gestdo; as principais abordagens (colorblindness e
multiculturalismo); desvantagens de ambas as abordagens; apresentacao
de uma possivel alternativa; vantagens e desvantagens da diversidade
cultural; a relacdo entre diversidade e resultados da organizacgdo; o clima
de diversidade.
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Enquadramento conceptual

Ao longo da histéria, a imigracdo foi sempre um assunto social
importante, e esta importancia mantém-se atualmente (Stephan et al.,
2005), especialmente quanto é possivel verificar que as taxas de imigracdo
tém crescido sem precedentes (United Nations, 2017).

O estudo dos imigrantes e da imigracdo tem raizes em varias
disciplinas: antropologia, economia, sociologia, entre outras (Berry,
2001). Apesar de a psicologia ter ficado um pouco para trés, a verdade é
que existe um papel claro para a psicologia nesta area (Berry, 2001). No
campo da psicologia, o estudo dos imigrantes e da imigracdo apresenta
varios beneficios importantes, por exemplo, ao oferecer insights
importantes relativos as relacdes intergrupo (Dovidio & Esses, 2001).
Muita da investigacdo acerca dos processos psicolégicos subjacentes as
relacfes entre grupos tem usado o paradigma dos grupos minimos (PGM)
(Tajfel, 1969). O PGM mostra que a mera categorizacdo de sujeitos com
base em critérios triviais é suficiente para que a pessoa favoreca o
endogrupo (Schiffman & Wicklund, 1992). Por outro lado, a teoria da
identidade social (TIS) (Tajfel & Turner, 1979, 1986), que se baseia
diretamente no PGM e tenta explicar os resultados do mesmo, também se
apresenta como uma base tedrica importante para perceber as relacdes
entre grupos (Schiffman & Wicklund, 1992).

No entanto, os psicélogos devem estar cientes que a forma como os
paises encaram a imigracdo no presente € fortemente moldada pelo
passado — tradicGes, historia e principios (Dovidio & Esses, 2001). Assim,
0 estudo da imigracdo pede que os psicologos considerem seriamente 0s
fatores historicos e culturais de modo a conseguirem perceber o presente,
uma vez que a cultura tem um papel critico na formacao das concec¢des de
self e de como vemos os outros, e também na importancia e rigidez com
que as pessoas percebem os grupos, o “nos” e o “eles” (Chryssochoou,
2000; Vingoles, Chryssochoou, & Breakwell, 2000).

E possivel concluir que o estudo de assuntos relacionados com a
imigracao traz diversos beneficios para a area da psicologia e da psicologia
social (Verkuyten, 2018). Este estudo levanta novas questdes, introduz
novos topicos de investigacao e desafia formas de pensar mais tradicionais
(Verkuyten, 2018). Além disto, a imigracdo continua a enfrentar varios
desafios como: dilemas morais com que se encaram as pessoas dos paises
que recebem; o impacto nos varios dominios da sociedade; processo de
adaptacdo dos imigrantes a nova sociedade, entre outros (Verkuyten,
2018).

Mudando agora o foco para a diversidade cultural, a verdade é que a
imigracdo, globalizacdo e as mudangas demogréficas levam a que pessoas
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de diferentes origens passem a viver numa sociedade diversa, e 0 debate
acerca da diversidade tornou-se numa realidade inevitavel, tanto fora como
dentro das organizacGes (Berry, 1997; Jonsen, Maznevski & Schneider,
2011).

Por seu lado, a diversidade nas organizacgdes e no local de trabalho
tem-se tornado numa realidade (Aghazadeh, 2004; Martin, 2014). A
diversidade cultural nas organizacdes pode ter um forte impacto no bem-
estar do trabalhador e nos resultados da organizacdo e uma gestdo bem-
sucedida da diversidade é ainda essencial para tirar partido de todo o
talento existente na forca de trabalho (Jackson & Joshi, 2011).

Apesar de os antropdlogos j& estudarem a diversidade cultural ha
quase 150 anos, a verdade é que o topico da diversidade sé entrou na
literatura de gestao ha cerca de 30 anos (Jonsen et al., 2011). A diversidade
enquanto topico de estudo parece ter emergido do movimento anti-
discriminacdo que comecou nos Estados Unidos na década de 60
(Ashkanasy, Hartel, & Daus, 2002). Mais tarde, a énfase foi reorientada
para outros aspetos, tais como as mudancas demogréaficas (Jayne &
Dipboye, 2004).

O aumento da globalizacdo, as mudancas na forca de trabalho e a
maior representacdo de minorias deram forga ao debate da diversidade,
tornando-a numa realidade inevitavel, tanto dentro como fora das
organizacg6es (Kwak, 2003 citado por Jonsen et al., 2011).

No entanto, apesar de décadas de pratica e aumento de atencao para
este assunto, tém sido feitas criticas relativamente ao pequeno progresso
que se tem verificado na promocdo de melhores relacdes de trabalho entre
os diferentes grupos. Efetivamente, a discriminagdo explicita e flagrante
tem sido substituida por tendéncias mais subtis (Jonsen et al., 2011).

A realidade é que alguns autores tém vindo a questionar a relevancia
da investigacdo existente na &rea da diversidade nas organizagdes, muito
devido a tensdo verificada entre as promessas da diversidade e o que se
verifica na realidade, ficando esta aquém das promessas, tanto nos
processos de equipa como no desempenho (Jonsen et al., 2011).
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PRIMEIRA PARTE - IMIGRACAO, OS PROBLEMAS QUE A
ACOMPANHAM E PERCECOES DE AMEACA

O que se entende por imigracdo, porque acontece e como é feita a
gestao da diversidade cultural?

A imigracdo é entendida como um movimento voluntario ou
involuntario de pessoas para um novo pais, no qual pretendem estabelecer-
se por um longo periodo de tempo (Moghaddam, 2017).

E de notar que as tendéncias sistematicas de imigracdo de paises
economicamente menos desenvolvidos para paises mais desenvolvidos
estdo a produzir mudancas significativas na populagdo mundial (United
Nations, 2018).

A imigracdo acontece por vérias razfes, entre elas: mudancas
constantes a nivel de oportunidades de emprego, desastres naturais,
desequilibrios populacionais e também devido a a¢do dos proprios paises
(guerra, controlo da imigracdo e recrutamento deliberado, expulsdo ou
relocacdo deliberada de grupos étnicos ou religiosos) (Tilly, 1978).

Como resultado da imigragéo, pessoas de diferentes origens culturais
passam a viver numa sociedade culturalmente diversa (Berry, 1997). A
diversidade cultural pode ser entendida como a representacdo de pessoas
com diferentes identidades grupais num sistema social (Cox, 1993).

Algumas sociedades aceitam este pluralismo cultural e tomam
medidas que apoiam a continuacdo da diversidade cultural enquanto
recurso comum (Berry, 1997). Outras sociedades procuram eliminar a
diversidade através de politicas e programas de assimilacdo (Berry, 1997).

Nesta linha, as duas principais abordagens para a gestdo da
diversidade cultural tém sido a assimilagdo e o multiculturalismo
(Moghaddam, 1998). A assimilacdo incentiva a homogeneizacdo da
populacdo e ao abandono da cultura e identidade propria, néo
reconhecendo as diferencas dos grupos minoritarios (Moghaddam, 1998,
2017). Por seu lado, o multiculturalismo tem como objetivo atingir um
mosaico cultural, que envolve a retencéo e o desenvolvimento de todas as
culturas (Moghaddam, 1998), promovendo a manutencdo da heranca
cultural de cada grupo étnico (Levin et al., 2012), reconhecendo e
celebrando as caracteristicas culturais diferentes e unicas de todos os
grupos étnicos (Levin et al., 2012, Moghaddam, 1998, 2017).

Devemos ter em consideracdo que a acdo de deixar o pais nativo e
estabelecer-se noutro pais tem consequéncias imediatas e a longo prazo
tanto para quem imigra como para os cidadaos do pais que recebe (Dovidio
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& Esses, 2001). Logo, uma gestdo bem-sucedida da imigracdo € crucial
tanto para as nagdes como para os individuos. Esta gestdo deve facilitar o
bem-estar dos imigrantes sendo ao mesmo tempo benéfica para o pais,
contando com a cooperagdo e o apoio dos membros do pais que recebe
(Dovidio & Esses, 2001).

Imigracdo, discriminacao, preconceito e percecées de ameaga

Apesar de o fendmeno da imigracdo muitas vezes beneficiar tanto o
individuo ou grupo que imigra e também o pais que recebe, a verdade é
que a imigracdo é quase sempre acompanhada de problemas (Stephan et
al., 2005). Um problema comum é o preconceito, que pode levar a
hostilidade e a discriminacdo contra 0s grupos imigrantes (Stephan,
Ybarra, Martinez, Scharzwald, & Tur-Kaspa, 1998). Esta discriminacao
tem efeitos negativos a nivel econdmico, politico e social tanto para o pais
como para os imigrantes (Stephan et al., 2005).

Ao falarmos de preconceito e discriminagdo é também importante
falar de esteredtipos e perceber o que se entende pelos trés conceitos, uma
vez que compdem a fundacdo tripartida das relac@es entre grupos, estando
interligados (Fiske & Lee, 2008).

O preconceito pode ser definido como “uma opinido adversa ou
julgamento formado a priori ou sem conhecimento completo ou
examinacgao exaustiva dos factos: uma ideia preconcebida ou tendéncia”
(Webber, 1984), o preconceito pode ser tanto positivo como negativo.
Discriminar, por seu lado, ¢ “tornar clara a diferenciacdo e agir com base
no preconceito” (Webber, 1984). Por fim, estereotipar ¢ dizer que
“alguém, enquanto pessoa, grupo, evento, tipifica ou se conforma a um
padrdo ou maneira que nunca muda, faltando-lhe individualidade”
(Webber, 1984).

Para perceber como 0 preconceito contra imigrantes se desenvolve,
é importante ter em atencdo o conceito de ameaca. Na realidade, as atitudes
preconceituosas podem ter na sua base perce¢des de ameaca (Verkuyten,
2018).

A teoria dos conflitos reais (Sherif, 1966) defende que os
sentimentos de hostilidade e preconceito emergem quando 0S grupos
competem por recursos escassos (Greenberg, Landau, Kosloff, &
Solomon, 2009). Assim, as pessoas ndo apreciam e podem até agredir
aqueles que sdo percebidos como usurpadores de recursos com valor:
empregos, educacéo e propriedades (Greenberg et al., 2009). Nesta l6gica,
surgem as ameacas realistas. Estas referem-se a ameagas a propria
existéncia do grupo, ao seu poder politico e econémico e também a
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ameacas ao bem-estar fisico e material do grupo e dos seus membros
(Sherif, 1966; Stephan et al., 2005). As ameacas simbdlicas sdo um outro
tipo de ameaca. Nestas, as diferencas a nivel de valores, crengas, morais e
atitudes, apresentam-se como uma ameaga a maneira Como 0 grupo Vé o
mundo (Stephan, et al., 2005).

Teoria de Ameaca Integrada

Mais recentemente, foi criado um modelo mais compreensivo que
tenta combinar os tipos de ameacas acima referidos e outras teorias e
investigacOes relacionadas (Stephan et al., 2005). O modelo de ameaca
integrado inclui quatro tipos de ameacas: ameacas realistas; ameacas
simbdlicas; ansiedade intergrupal e estere6tipos negativos (Stephan et al.,
2005).

No modelo, a ameaca realista tem uma definicdo mais ampla que
também inclui qualquer ameaca ao bem-estar do grupo e dos membros
deste, sendo que o foco esta no conflito entre grupos subjetivamente
percebido (Stephan et al., 2005). O segundo tipo de ameacas Sdo as
ameacas simbdlicas, estas ameacas envolvem primariamente diferencas
percebidas nos valores, crencas, morais e atitudes, traduzindo-se em
ameacas a forma como o grupo vé o mundo (Stephan et al., 2005). Neste
modelo é proposto que acreditar que os valores do grupo estdo sob ameaca
é uma causa de preconceito (Sears, 1988). O terceiro tipo sdo 0s
esteredtipos negativos (Stephan et al., 2005). Os esteredtipos negativos
relativos ao exogrupo podem formar percecOes de ameaca entre 0S
membros do grupo quando os estereotipos servem de base para expetativas
negativas relativamente ao comportamento do grupo estereotipado
(Hamilton, Sherman, & Ruvolo, 1990). O quarto tipo de ameaca é a
ansiedade intergrupo (Stephan et al., 2005). Nas interacdes entre grupos as
pessoas tendem a sentir-se pessoalmente ameacadas uma vez que estdo
preocupadas com o0s resultados potencialmente negativos que esta
interacdo pode ter para o self, tais como: vergonha, rejeicdo e
ridicularizacédo (Gaertner & Dovidio, 1986 citado por Stephan et al., 2005).
E importante referir que a ansiedade enquanto resposta a membros de
outros grupos € algo que aparece desde tenra idade (Stephan et al., 2005).
Assim, as pessoas que se sentem ansiosas acerca das consequéncias
negativas que podem advir da interacdo entre 0s grupos, tendem a
comportar-se de uma forma que nao é natural nem eficaz com os membros
de exogrupo, o que pode levar a criagcdo de preconceitos (Stephan et al.,
2005).
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Estudos e o caso particular dos imigrantes

Foram realizados vérios estudos por Stephan et al (2005) que
pretendiam testar a Teoria de Ameaca Integrada do preconceito. Um
estudo examinou os efeitos das ameacas realistas e simbdlicas sobre o
preconceito. Os resultados indicaram que estas percecdes de ameaca tém
um papel causal na criacdo de atitudes negativas relativamente aos
imigrantes, no entanto, era a combinacdo de ambos 0s tipos de ameaca
(realistas e simbolicas) que levou a atitudes mais negativas contra 0s
imigrantes (Stephan et al., 2005). Quando as ameagas eram apresentadas
em separado, nenhuma das duas apresentou um efeito negativo
significativo. O segundo estudo tinha como objetivo verificar se os
esteredtipos negativos eram uma causa de preconceito (Stephan et al.,
2005). Os resultados indicaram que a criacdo de estere6tipos negativos
levou a atitudes negativas contra o grupo de imigrantes, no entanto, a
atribuicdo de estere6tipos positivos ndo teve impacto na classificacdo do
grupo de imigrantes nem nas atitudes para com este grupo (Stephan et al.,
2005). O terceiro estudo pretendia clarificar a relacdo entre a ansiedade
intergrupo e as atitudes. Os resultados deste estudo dao apoio a teoria de
ameagca integrada, mostrando que niveis elevados de ansiedade intergrupo
levaram a avaliagOes negativas de estudantes estrangeiros e a menor
vontade de interagirem com estes (Stephan et al., 2005)

Estes trés estudos e os seus resultados sugerem que as ameacas
percebidas que os grupos de imigrantes colocam podem levar ao
preconceito. Mostrando que uma das razdes por que as pessoas sdo hostis
contra os imigrantes é porque se sentem ameacadas por estes grupos
(Stephan et al., 2005).

No mundo fora do laboratério, os imigrantes parecem
particularmente suscetiveis a evocar o tipo de ameacas que a teoria de
ameaca integrada apresenta. Os imigrantes precisam de empregos e podem
requerer recursos adicionais das sociedades para onde imigram (Stephan
et al., 2005). No entanto, a imigracdo também permite que partes da
economia funcionem de forma eficiente, 0 que ndo aconteceria sem esta
méao de obra (Bryson & White, 2019). Devido ao etnocentrismo, a maior
parte dos estereotipos de grupos nacionais sdo negativos e, talvez porque
0s imigrantes comumente sdo de paises menos desenvolvidos, 0s
esteredtipos tendem a ser particularmente negativos (Stephan et al., 2005).
Para além disto, interagir com imigrantes &, muitas vezes, dificil para os
cidaddos da cultura anfitrid devido as diferencas nos valores culturais e na
lingua, adicionando a ansiedade intergrupal como um elemento de ameaca
(Stephan et al., 2005).
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SEGUNDA PARTE - DESVANTAGENS E DESAFIOS QUE OS
TRABALHADORES IMIGRANTES ENCONTRAM NO
MERCADO E LOCAL DE TRABALHO

A realidade dos trabalhadores imigrantes

Hoje em dia, trabalhadores imigrantes sdo comuns na maior dos
paises da Europa Ocidental, no entanto, o preconceito contra estes néo €
algo recente nem é um assunto completamente explorado (McLaren,
2003). O objetivo principal destes imigrantes é o de entrar no mercado de
trabalho e conseguir melhorar o seu nivel de vida e a situacdo familiar
(Agudelo-Suérez et al., 2009). Estes novos imigrantes possuem niveis de
educacdo mais elevados e tendem a trabalhar em posi¢cbes de maior
estatuto, respondendo assim as necessidades de mao de obra qualificada
de muitos paises (Krings, Johnston, Binggeli, & Maggiori, 2014).

Porém, em muitos paises 0s imigrantes sdo desprezados, odiados, ou
discriminados, por vezes de forma violenta. Estas tensdes e atitudes
negativas surgem devido a varios fatores, como o facto da maior parte da
imigracdo fluir de paises pobres para paises ricos, de ser vista como algo
que vem tirar o emprego aos cidad@os dos paises que recebem, e ainda
devido aos imigrantes normalmente ndo partilharem a cultura do grupo
maioritario do pais que recebe (Stephan et al., 1998). No entanto, a nivel
economico as consequéncias, tanto positivas como negativas, da imigracao
em larga escala tendem a ser pequenas (Coleman & Rowthorn, 2004) e, no
geral, as economias conseguem absorver nova mao de obra sem piorar a
posicao dos residentes que se encontram no mercado de trabalho (Okkerse,
2008).

Porém, a realidade mostra que o0s imigrantes se encontram
economicamente desfavorecidos e em desvantagem no mercado de
trabalho (Ward & Margaret, 2007). Quando comparados com os cidadaos
nativos, os imigrantes tém taxas mais elevadas de desemprego e
subemprego (Ward & Masgoret, 2007). Mesmo quando empregados,
apresentam niveis mais baixos de rendimentos e subidas salariais mais
lentas do que os nativos com idade, experiéncia educacional e profissional
semelhante (Ward & Masgoret, 2007).

Um exemplo da desvantagem que os imigrantes enfrentam no
mercado € o estudo de Ward e Masgoret (2007), em que concluiram que
candidatos imigrantes com iguais qualificacbes e experiéncia que 0s
candidatos nativos tinham uma menor probabilidade de serem contactados
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apos estabelecerem um contacto inicial com a agéncia de recrutamento e
de terem também este contacto terminado numa fase posterior. Estes
resultados apontam para um tratamento preferencial dos candidatos
nativos, traduzindo-se numa desvantagem para 0s imigrantes no mercado
de trabalho (Ward & Masgoret, 2007). Neste estudo é fortemente
implicado que a base desta discriminacdo esta no estatuto de etnicidade ou
imigracao, sendo que ambos estes fatores tém sido ligados a discriminagéo
na procura de trabalho na literatura internacional (Arvey & Faley, 1988;
Jasso & Rosenweig, 1995 citados por Ward & Masgoret, 2007).

Discriminacéo contra imigrantes no mercado de trabalho

Como é que podemos explicar que a discriminagdo contra imigrantes
persista no mercado de trabalho, em especial entre imigrantes mais
qualificados?

A discriminagdo no mercado de trabalho entendida como “o
tratamento injusto e diferenciado de atuais funcionarios ou possiveis
funcionarios, com base na sua pertenca a determinados grupos sociais ou
demograficos” (Dietz, Joshi, Esses, Hamilton, & Gabarrot, 2015),
apresenta duas facetas: 1) desvalorizacdo de formacao/conhecimento, na
qual a formacdo e conhecimento dos imigrantes, titulos académicos e
profissionais, assim como experiéncia profissional, € desvalorizada de
forma injusta; 2) paradoxo da ameaca baseada na formacdo, no qual os
conhecimentos e formacéo sdo valorizados, mas vistos como uma ameaga
para os locais (Dietz et al., 2015).

A desvalorizacdo de formacgdo e conhecimentos pode ser definida
como uma desvalorizacdo da educacdo académica estrangeira dos
imigrantes, do seu treino profissional e também experiéncia profissional
estrangeira (Dietz et al., 2015). Assim, estes sdo avaliados de forma mais
negativa do que as dos locais, mesmo que a qualidade destas seja a mesma
(Dietz et al., 2015). E um problema institucional (Salaff, Greve, & Ping,
2002) e um fendémeno a nivel individual na forma de uma tendéncia
preconceituosa contra imigrantes (Esses, Dietz & Bhardwaj, 2006). Este
fendmeno acontece amplamente no mercado de trabalho. Quanto mais
avancada é a formacdo dos imigrantes, mais dificil € o seu reconhecimento
pelas institui¢Ges locais, traduzindo-se num decréscimo nas oportunidades
de emprego (Dietz et al., 2015).

O paradoxo da ameaca baseada na formacéo, por seu lado, descreve
como € que os imigrantes com mais formacao e conhecimentos, tém menos
probabilidade de estarem empregados, mesmo que 0s seus conhecimentos
e formagédo sejam considerados equivalentes as dos candidatos locais
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(Dietz et al., 2015). Neste caso, ndo sdo excluidos devido a uma
desvalorizacdo da formagdo, mas uma vez que esta é tdo valorizada como
a dos locais, e se estas os qualificam para um trabalho especifico, 0s
imigrantes tornam-se numa ameacga aos candidatos locais (Dietz et al.,
2015). Esta ameaca, por sua vez, desencadeia uma tendéncia anti-
imigrantes (Dietz et al., 2015). Tal como a desvalorizacdo da formacao,
este paradoxo afeta mais os imigrantes com mais formacéo porque, quanto
melhor é a formacdo, mais se traduz numa ameaca para os candidatos
locais (Dietz et al., 2015).

Os dois tipos de paradoxo diferem na medida em que o paradoxo de
ameaca baseada na formacao requer uma situacdo competitiva especifica
entre imigrantes e locais, e o paradoxo de desvalorizacdo da formacéo
refere-se a uma desvalorizacdo genérica da formacdo dos imigrantes,
independentemente de competirem com os locais ou ndo. Além disso,
diferem na forma como produzem discriminacdo (desvalorizacdo da
formacdo vs. formacédo com valor vista como uma ameaca), mas traduzem-
se nos mesmos resultados (desemprego) para imigrantes com mais
formacéo e conhecimento (Dietz et al., 2015).

Por outro lado, antecipando ja a existéncia de discriminagdo no
mercado de trabalho, as minorias podem procurar trabalhos que exigem
menos qualificagdes, resultando em sobrequalificacdo (Larsen, Rogne, &
Birkelund, 2018).

O problema da sobrequalificacéo

Nesta linha, para além de os imigrantes terem dificuldade em
encontrar um emprego aumentando a probabilidade de se encontrarem
desempregados, apresentam ainda uma maior propensdo para a
sobrequalificacdo (Green, Kler & Leeves, 2007). A sobrequalificacao
acontece quando uma pessoa apresenta mais formacdo, experiéncia,
conhecimento e habilidades do que as necessarias para determinado
emprego (Erdogan, Bauer, Peir6 & Truxillo, 2011). Economias
caracterizadas por esta inadequagdo no mercado de trabalho s&o menos
eficientes e produtivas uma vez que o capital humano € subutilizado
(Larsen, et al., 2018).

A sobrequalificacdo verifica-se nos imigrantes de qualquer pais de
origem, tanto no setor privado como publico de trabalho (Larsen et al.,
2018). O fendmeno da sobrequalificagdo indica, acima de tudo, que a
maior parte dos imigrantes com formacdo experiencia dificuldades ao
tentarem integrar-se na forca de trabalho dos paises que o0s recebem
(Aycan & Berry, 1996). Existem varias potenciais causas para explicar
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este fendmeno: falta de experiéncia de trabalho no pais; problemas com o
reconhecimento de formacéo obtida noutro pais; questdes de proficiéncia
linguistica (Duvander, 2001). No entanto, estas barreiras ndo explicam por
completo este fendbmeno e tem-se concluido que a discriminacdo também
tem um papel (Duvander, 2001).

No entanto, € importante notar que os imigrantes empregados que se
encontram ha menos tempo no pais tém maior probabilidade de se
encontrarem sobrequalificados. A medida que aumenta o tempo de
residéncia no pais a prevaléncia de sobrequalificacdo tende a diminuir
(Larsen et al., 2018).

A sobrequalificacdo vai também restringir a possibilidade de os
imigrantes conseguirem atender as suas necessidades basicas, a avangos
econdmicos, de carreira e até de reconhecimento social (Nabi, 2003),
afetando o ajuste a sociedade anfitrid. O estudo de Wassermann, Fujishiro
e Hoppe (2017) concluiu que a sobrequalificacdo leva a niveis mais baixos
de satisfacdo no trabalho entre os imigrantes.

Apesar de se verificar uma crescente competicdo, mesmo além-
fronteiras, por trabalhadores com determinada formagéo e conhecimentos,
e que ganhar o comprometimento destes trabalhadores tornou-se tdo
importante para as organiza¢fes quanto conseguir recruta-los, a verdade
é gue o fendbmeno da sobrequalificacdo acaba por contrariar os esforcos
das organizacbes e de determinadas politicas, traduzindo-se numa
desvantagem para a economia do pais (Wasserman et al., 2017). Combater
as barreiras estruturais que os imigrantes enfrentam através, por exemplo,
do reconhecimento de credenciais estrangeiras, € muito importante para
que se verifiqgue um decréscimo deste fendmeno (Zikic, Bonache, &
Cerdin, 2010).

Uma explicagéo - Teoria da Identidade Social (TIS)

A teoria da identidade social (TIS) (Tajfel & Turner, 1979; 1986)
parece adequar-se para explicar a discriminagdo contra os imigrantes
(Coates & Carr, 2005).

A TIS (Tajfel & Turner, 1979; 1986) parte da assuncdo de que a
identidade social deriva principalmente da pertenca a grupos. Além disto,
também propde que as pessoas se esforgcam no sentido de alcancar e manter
uma identidade social positiva, aumentando assim a sua autoestima
(Monteiro, 2013). Adicionalmente, os autores da teoria defendem que as
avaliagdes positivas de si préprio e dos membros do seu grupo se
processam com base em comparacdes, de modo que tentamos alimentar o
caracter positivo da nossa identidade social quando 0 nosso grupo tem
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mais sucesso quando comparado com um outro grupo (Monteiro, 2013;
Tajfel e Turner, 1979). Na possibilidade de existir uma identificacdo
insatisfatoria, as pessoas poderdo procurar sair do grupo ou procurar outras
estratégias para que o seu grupo alcance distingdes positivas (Monteiro,
2013)

A estrutura inicial da TIS estabelece-se em torno de trés conceitos:
categorizacdo social, comparacdo social e identidade social. Embora estes
trés conceitos tenham sido enunciados de formas diferentes, segundo
(Tajfel & Turner, 1979 citado por Monteiro, 2013), € possivel fazer a
seguinte sintese do argumento que suporta a teoria:

Os individuos esforcam-se por manter ou reforcar a sua autoestima:
lutam por um autoconceito positivo. Os grupos ou categorias sociais
e a pertenca a estes estdo associados a conotacGes avaliativas
positivas ou negativas. Por isso, a identidade social pode ser positiva
ou negativa segundo as avaliagdes (que tendem a ser consensuais
intra e entregrupos) dos grupos que contribuem para a identidade
social de um individuo. O individuo faz uma avaliagcdo do endogrupo
por referéncia a outros grupos especificos, através de comparacoes
sociais, em termos de atributos e caracteristicas com carga
valorativa. As comparac@es discrepantes entre o endogrupo e o
exogrupo produzem um aumento de prestigio; as comparacoes
discrepantes negativas entre 0 endogrupo e o exogrupo resultam
numa baixa de prestigio. (p. 523)

Voltando ao caso especifico dos imigrantes e da discriminacdo que
se verifica no mercado de trabalho, na TIS é central a ideia de que 0s
individuos se definem em parte a partir da sua pertenca a grupos sociais.
Assim, os recrutadores podem definir-se, em parte, enquanto imigrantes
ou cidadaos locais (Dietz et al., 2015). Num contexto de decisdo pessoal,
0 estatuto de imigrante pode ser um critério que demarca um grupo de
candidatos a um emprego de outro grupo, o0 que vai tornar o estatuto de
imigrante numa categoria saliente para os recrutadores (Dietz et al., 2015).
Os locais como pertencendo ao endogrupo e 0s imigrantes ao exogrupo
(Dietz et al., 2015).

No entanto, a TIS também postula que os individuos sdo motivados
para adquirir e manter um autoconceito positivo (Dietz et al., 2015).
Assim, tendem a promover a imagem dos seus grupos sociais, 0 que pode
resultar num tratamento preferencial dos membros do endogrupo em
relacdo aos do exogrupo (Dovidio & Gartner, 2010). Sendo esta funcéo de
melhoria da imagem do endogrupo particularmente relevante em situacoes
em que 0S grupos competem por recursos escassos, COmMo empregos
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(Abrams & Hogg, 2010). Assim, o tratamento preferencial dos membros
do endogrupo depende da sua habilidade de representarem de forma
positiva o grupo. Logo, os membros do endogrupo que tém a capacidade
para representar o grupo de uma forma positiva sdo preteridos em
comparagdo com membros do exogrupo com formacao comparavel (Dietz
et al., 2015). Por contraste, membros do endogrupo menos qualificados
que ameacam diminuir a imagem positiva do endogrupo nédo sao preteridos
(Lewis & Sherman, 2003).

O fendmeno apresentado traduz-se, portanto, numa tendéncia de
endogrupo condicional que explica a discriminagdo no mercado de
trabalho contra imigrantes mais qualificados (Dietz et al., 2015). De
acordo com a logica da tendéncia condicional do endogrupo, é expectavel
que os recrutadores locais avaliem de forma menos favoravel os imigrantes
que tém qualificacGes necessarias para um trabalho quando comparado
com candidatos locais que também tém essas qualificagdes (Dietz et al.,
2015). O ultimo deve fazer um bom trabalho e representar o endogrupo de
forma positiva. Por outro lado, os recrutadores ndo irdo inflacionar as
avaliagbes de participantes locais menos qualificados relativamente a
candidatos imigrantes menos qualificados, uma vez que podem falhar e
assim serem uma ameaca a imagem positiva do grupo (Dietz et al., 2015).

O estudo de Dietz et al., (2015) constatou que efetivamente os
participantes avaliavam os candidatos locais mais favoravelmente do que
os imigrantes quando ambos tinham as qualificacdes necessarias.

Uma resposta ao problema - Modelo de Identidade Comum

Se motivos de identidade social estdo na base de tendéncias contra
os candidatos imigrantes com qualificacGes, as organizacGes podem lutar
contra estes através de uma gestdo dos motivos usando, por exemplo, o
modelo de identidade comum (Gaertner & Dovidio, 2000). Este modelo
sugere que as tendéncias de endogrupo e o conflito podem ser reduzidos
através da redefinicdo de grupos a um nivel de identidade mais inclusivo,
ou seja, transformar a percecdo da existéncia de dois grupos para a
existéncia de apenas um unico grupo exclusivo, transformando
categorizacdo original “n6s” vs. “eles” numa identidade “nossa” (Gaertner
& Dovidio, 2008).

No entanto, este modelo enfrenta alguns desafios, inclusive se é
realista esperar que a recategorizardo dos grupos dentro de uma entidade
superordenada consiga ultrapassar fortes diferencas étnicas e raciais num
periodo de tempo mais alargado e ndo apenas temporariamente (Levine &
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Moreland, 1994). Além do mais, a identidade comum parece ser instavel e
algo que “foge” quando os grupos estdo em conflito ou tém identidades
muito diferentes (Gaertner & Dovidio, 2008). No entanto, uma identidade
comum tem o potencial para iniciar determinados comportamentos que
tendem a gerar reciprocidade (Gaertner & Dovidio, 2008). Logo, a
identidade comum pode continuar a ter um efeito duradouro mesmo
quando a sua saliéncia € considerada fraca (Gaertner & Dovidio, 2008).

Discriminacéo no local de trabalho

Passando agora a discriminacdo no local de trabalho, “a
discriminacao injusta no local de trabalho [ocorre] quando pessoas numa
determinada “categoria social” (...) sdo colocadas em desvantagem no
local de trabalho em relagéo a outros grupos com potencial comparavel ou
sucesso comprovado” (Dipboye & Halverson, 2004, p. 131). Esta é
moldada ndo apenas por fatores individuais que perpetuam a
discriminacdo, mas também por fatores ao nivel do grupo, organizacional
e social (Dipboye & Halverson, 2004).

A verdade é que a investigacdo nesta area tem dado pouca atencao
aos imigrantes (Binggeli et al., 2013). Apesar disto, além do objetivo
humano de providenciar um local de trabalho caracterizado por dignidade
basica e respeito, existem varias razdes para 0s investigadores abordarem
a discriminacdo contra imigrantes enquanto um fendémeno especifico
(Jones & Lewis, 2010). Por exemplo, ser imigrante, por si s6, marca a
pessoa enquanto membro de um grupo externo em relacdo aos
trabalhadores nativos, muitas vezes sendo vistos como uma ameacga e que
competem com os membros do grupo interno (Fiske, Cuddy, Glick e Xu,
2002; Jones & Lewis, 2010).

Apesar da discriminacdo flagrante no local de trabalho continuar a
existir, a verdade é que atualmente muita da discriminacdo toma uma
forma mais subtil (Dipboye & Halverson, 2004). Esta diminuigdo da
discriminagdo flagrante esta relacionada com o aumento de politicas e leis
que proibem a discriminacdo contra grupos especificos (Cortina, 2008).
Ainda, as atitudes e as normas sociais tém vindo a favorecer cada vez mais
a ndo discriminacdo (Dipboye & Halverson, 2004). Ser visto como
abertamente preconceituoso hoje em dia ndo € aceitdvel e as normais
sociais também ajudam a explicar porque é que a discriminacdo
atualmente toma uma forma mais subtil (Dipboye & Johnson, 2004).

No entanto, & importante perceber o que se entende por
discriminacdo flagrante e subtil.
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A discriminacdo flagrante refere-se sobretudo a discriminacdo na
qual tratamento injusto é claramente posto em préatica, sendo este
comportamento evidente, intencional e relativamente facil de reconhecer,
com efeitos estruturais visiveis (Van Laer & Janssens, 2011). Nas
organizac0es, este tipo de discriminacdo estd patente, por exemplo, em
situacBes em que ndo é dado um emprego ou promocao devido a origem
étnica ou género (Gutek, Cohen, & Tsui, 1996). O caso de Ann Hopkins é
um exemplo famoso deste tipo de discriminac¢do. Ann Hopkins alegou néo
ter sido promovida dentro da empresa devido a esteredtipos de sexo,
levando a Price Waterhouse a tribunal (Fiske, Bersoff, Borgida, Deaux, &
Heilman, 1991). Assim, esta forma de discriminagcdo normalmente pode
ser contestada em termos legais. No entanto, a discriminacao flagrante é
cada vez menos aceite e frequente e, apesar do seu impacto, tem vindo a
ser substituida por novas e subtis formas de discriminacdo (Cortina, 2008;
Dipboye & Halverson, 2004; Rowe, 1990; Van Laer & Janssens, 2011).

Por seu lado, a discriminacdo subtil refere-se a formas de
discriminagdo que sdo menos visiveis e muitas vezes ambiguas para as
pessoas que a experienciam, também ndo é facilmente reconhecida e
dificilmente € punivel segundo legislacéo antidiscriminacdo (Van Laer &
Janssens, 2011). Implica inclusive discriminagéo interpessoal que muitas
vezes é feita inconscientemente e ndo intencionalmente, presente em
interacdes comuns do dia a dia e que podem tomar varias formas: assédio,
piadas, incivility, evitamento e outros tipos de tratamento desrespeitoso
(Cortina, 2008; Dipboye & Halverson, 2004; Van Laer & Janssens, 2011).

Adotando uma perspetiva de poder e de contexto estrutural para
compreender a discriminacdo subtil, é possivel dizer que formas flagrantes
de discriminacdo estdo mais ligadas a expressdes de poder tradicionais
(Van Laer & Janssens, 2011). Nestas expressfes de poder, os individuos
tiram poder a outros de forma intencional e aberta, negando e opondo-se
aos interesses destes (Van Laer & Janssens, 2011).

As formas subtis de discriminacao, por seu lado, entram no dominio
de formas de poder mais subtis, uma vez que o poder pode trabalhar
igualmente de forma menos visivel (Van Laer & Janssens, 2011). Este
exercicio de poder subtil muitas vezes ndo € intencional nem consciente,
funcionando de forma mais ou menos continua e ndo em casos de conflitos
abertos e raros (Fleming & Spicer, 2007; Lukes, 2005 citado por Van Laer
& Janssens, 2011). Tal como as formas subtis de poder, pode ser dito que
a discriminagdo subtil esta “entranhada” no local de trabalho e sempre
pronta a ser ativada em interag0es do dia a dia de forma a produzir
sentimentos de disempowerment (Van Laer & Janssens, 2011).
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A experiéncia de discriminagao subtil e o seu impacto

O estudo de Van Laer e Janssens (2011), em linha com
conceptualizagOes anteriores (Cortina, 2008; Deitch et al., 2003), indica
fortemente que as experiéncias de discriminacdo subtil sdo caracterizadas
por ambiguidade e contradicdo. A ambiguidade surge porque oS
comportamentos dos membros da maioria étnica sdo ambiguos em si
mesmos, ou da combinagdo de temas e comportamentos contraditorios,
que tornam ambiguas as a¢des aparentemente inocentes dos colegas e dos
gestores (Van Laer & Janssens, 2011).

Segundo Van Laer e Janssens (2011) as experiéncias de
discriminacdo subtil tém por base quatro processos subtis de poder e
contribuem para a continuacéo e reproducdo de desigualdades de poder,
uma vez que resultam num sentimento de disempowerment. O primeiro
refere-se a um processo de normalizacdo, que é feito através de questdes
acerca da origem do individuo minoritario. Surge ambiguidade nesta
situacdo porque estas questdes podem ser interpretadas como bem-
intencionadas e motivadas por um interesse genuino na pessoa e no seu
background, por outro lado, estas perguntas recorrentes tornam-se
frustrantes porque forcam a diferencga a emergir, abrindo caminho para o
julgamento e a que os membros das minorias sintam que tém de justificar
0s seus comportamentos. Um segundo processo é de legitimacdo, que
sugere que as experiéncias de discriminacdo envolvem situacdes nas quais
o0 individuo € legitimado (por ex. atraves de elogios), mas 0 seu grupo
marginalizado. Este tipo de comportamentos € sentido como
disempowering uma vez que confronta este individuo com o discurso
social negativo associado ao seu grupo, mostrando que 0s outros membros
do grupo continuam a ser marginalizados e ndo tém o mesmo estatuto. O
terceiro processo é também ele um processo de legitimagdo, mas neste caso
a presenca do profissional minoritario é legitimada, mas todos os outros
elementos que caracterizam aquele individuo ndo sdo legitimados e
reconhecidos, seja a personalidade, competéncias, interesses e opinides.
Existe ambiguidade uma vez que a origem e cultura diferente é aceite, mas
a pessoa sente que ndo é respeitado enquanto individuo. O Gltimo é um
processo de naturalizagdo no qual existe a aprovacdo de comportamentos
intolerantes por parte de pessoas maioritarias aparentemente tolerantes. Ou
seja, sdo situagdes em que os individuos da maioria étnica toleram e muitas
vezes aprovam comportamento intolerante de outros membros do grupo
maioritario. Esta é uma experiéncia ambigua para 0 membro minoritario,
uma vez que sdo individuos aparentemente tolerantes que apoiam este
comportamento, contribuindo para a manutencgéo do status-quo (Van Laer
& Janssens, 2011). As piadas sao muito utilizadas neste contexto, uma vez
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que atuam como forma de naturalizagdo das perspetivas que estas
exprimem (Billig, 2001).

O efeito principal destes pequenos atos de exclusdo é que 0s
profissionais de minorias nunca se sentirdo em casa no trabalho,
ameacando a motivacdo, o seu desempenho e avaliacdo (Van Laer &
Janssens, 2011).

E importante referir que os efeitos da discriminacdo subtil estdo
longe de ser subtis (Deitch et al., 2003). Por exemplo, a discriminacéo
subtil estd negativamente associada com o bem-estar emocional e bem-
estar fisico percebido. Assim, é apenas a manifestacdo da discriminagéo
que é subtil e ndo o efeito que esta tem nos individuos que s&o confrontados
com a mesma (Deitch et al., 2003).

O caso especifico dos imigrantes

No caso especifico dos imigrantes e da sua experiéncia com
discriminacdo subtil, Krings et al. (2014) recolheu uma amostra
representativa na Suica de imigrantes e trabalhadores locais para estudar
estes fenomenos, focando-se na experiéncia de incivility, definida por
Andersson e Pearson (1999) como “comportamento desviante de baixa
intensidade com uma intencdo ambigua de prejudicar o alvo, violando as
normas do local de trabalho de respeito matuo” (p. 457). Esta patente em
comportamentos como interromper, ignorar e usar um tom
condescendente. As consequéncias destes comportamentos passam por
aumento do stress, menor comprometimento com a organizagdo, menor
satisfacdo no trabalho e maior turnover (Pearson & Porath, 2004).

Este tipo de discriminacdo vai inserir-se na discriminacdo subtil
porque apresenta uma natureza ambigua e de aparente neutralidade, uma
vez que, quem apresenta esta conduta encontra facilmente (de forma
consciente ou ndo) explicagbes ndo preconceituosas para 0 Seu
comportamento, permitindo que a sua imagem nao saia danificada nem
para o préprio nem para os outros (Krings et al., 2014).

Existe um estereotipo global dos imigrantes enquanto um grupo nao
confiavel e incompetente (Eckes, 2002 citado por Krings et al., 2014). No
entanto, estudos recentes sugerem que nédo se deve olhar para os imigrantes
enquanto uma entidade, na realidade, os estere6tipos associados aos
imigrantes diferem consoante o seu pais de origem (Krings et al., 2014). O
modelo de contetdo dos estereétipos Lee e Fiske (2006) mostra que as
percecdes de simpatia (ser de boa natureza, generoso) e as de competéncia
(inteligente, skillfull) dos grupos imigrantes sdo diferentes consoante 0 seu
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pais de origem. Sendo que estes diferentes estere6tipos de simpatia e
competéncia levam a mais ou menos hostilidade contra o grupo (Cuddy,
Fiske, & Glick, 2007). Na realidade, 0os grupos que séo percebidos como
mais competentes mas menos simpéticos (0s imigrantes asiaticos nos
Estados Unidos e os imigrantes alemdes na Suica) deverdo ser um alvo
mais frequente de discriminacdo do que 0s grupos que sdo vistos como
menos incompetentes mas mais simpaticos (os imigrantes irlandeses nos
Estados Unidos e os imigrantes portugueses na Suica), o primeiro grupo
vai criar mais hostilidade, em especial quando ganham mais poder e
estatuto, tornando-se em alvos mais provaveis de incivility no local de
trabalho (Fiske et al., 2002; Krings et al., 2014). Além disto, também
sugere gque sdo 0s grupos imigrantes recentes que tém mais formacao e
competéncias podem experienciar mais discriminacdo (Krings et al.,
2014).

Em linha com estas ideias, os resultados do estudo Krings et al
(2014) mostraram que a discriminacdo subtil pode ser bastante seletiva,
tendo como principal alvo os imigrantes percebidos como competentes e
altamente competitivos, mas menos simpaticos. Estes resultados
sublinham ainda que a discriminagdo contra 0s imigrantes s6 pode ser
entendida tendo em conta a diversidade dentro deste grupo (Krings et al.,
2014).

No entanto, estes pequenos comportamentos de incivility sdo um tipo
de discriminacédo subtil que tem uma natureza tdxica com consequéncias
negativas para o bem-estar e comprometimento (Pearson & Porath, 2004)
podendo levar, em Gltimo caso, a que os trabalhadores imigrantes deixem
0 local de trabalho (Krings et al., 2014).

TERCEIRA PARTE — GESTAO E IMPACTO DA DIVERSIDADE
CULTURAL NAS ORGANIZACOES

Importancia da diversidade cultural e da sua gestdo nas organizacoes

A crescente globalizacdo do século XXI que se traduz num aumento
do movimento de pessoas entre na¢es e uma maior interdependéncia entre
as organizagdes, traduz-se numa maior diversidade da forca de trabalho
(Okoro & Washington, 2012).
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A necessidade de criar ambientes organizacionais recetivos a
diversidade € maior que nunca (Stevens et al., 2008). Apesar disto, as
organizacdes ndo tém de ficar reféns das alteracbes demogréficas da forga
de trabalho e dos conflitos que muitas vezes acompanham estas mudancas
(Stevens et al., 2008). Logo, varias organizacdes tém tentado dar uma
resposta eficaz a estas mudancas através de Vvarios programas como:
iniciativas de diversidade, contratacdo de consultores e oferta de
programas de treino com foco na diversidade (Kalev, Dobbin, & Kelly,
2006).

A diversidade, se abordada de uma forma que maximiza a inclusé&o,
pode oferecer varias oportunidades para as organizacgdes, entre elas a
criagdo de mudangas que promovam o potencial humano dos seus
trabalhadores (Stevens et al., 2008). Por outro lado, se se ignorarem as
implicacdes que uma forca de trabalho diversa traz, a produtividade e o
desempenho geral das organizacGes podem sair prejudicados (Okoro &
Washington, 2012). Logo, as vantagens e desvantagens que a diversidade
oferece continuam a atrair a atengdo de profissionais e empresarios (Okoro
& Washington, 2012).

Abordagens de gestdo da diversidade nas organizagdes:
Colorblindness e Multiculturalismo

As organizacdes podem cultivar e gerir a diversidade de diferentes
formas. Existem, no entanto, duas abordagens dominantes: colorblindness
e multiculturalismo, sendo que ambas véo ter implicacOes diferentes para
a organizacao e para os individuos dentro desta, trazendo beneficios e
limitacOes diferentes tanto para os membros dos grupos minoritarios como
maioritarios (Stevens et al., 2008).

A abordagem colorblind ignora as identidades culturais dos
diferentes grupos e leva ao realinhamento destas identidades com um
objetivo ou identidade superordenada (Hogg & Terry, 2000), tal como a
afiliacio comum a organizacdo, o que normalmente se traduz num
aumento da identidade organizacional do individuo, levando ao
decréscimo da saliéncia das diferencas individuais (Chatman & Flynn,
2001). Resumindo, a abordagem colorblind pressupde igualdade entre os
individuos, focando-se nas semelhangas e no mérito individual ao mesmo
tempo que ignora as diferengas culturais (Meeussen, Otten, & Phalet,
2014).

Por seu lado, a abordagem multicultural coloca a énfase nos
beneficios que existem numa forga de trabalho diversificada ao mesmo
tempo que reconhece explicitamente as diferengas culturais entre os
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trabalhadores, considerando que estas sdo uma forga e que acrescentam
valor (Cox & Blake, 1991; Meeussen et al., 2014). Ao promover iniciativas
segundo uma ideologia multicultural, as organizagdes tornam-se
particularmente atrativas para as minorias uma vez que origens diferentes
sdo reconhecidas e as identidades de grupo como “raca”, etnicidade e
afiliacdo religiosa sdo retidas e reconhecidas (Stevens et al., 2008,
Verkuyten, 2005).

Os problemas das abordagens colorblind e multicultural

Ambas as abordagens apresentam problemas e revelam um paradoxo
que aparenta poder limitar a eficacia da organizacéo (Stevens et al., 2008).

A perspetiva colorblind, apesar de fundada em principios como a
igualdade e a meritocracia parece encontrar mais apoio entre 0s membros
do grupo maioritario uma vez que é percebida por estes como mais
inclusiva do seu grupo (Stevens et al., 2008). No entanto, embora esta
abordagem seja atrativa para as ndo minorias, a verdade é que 0s grupos
minoritarios tendem a considera-la nem colorblind nem neutra em relaco
a cor, contribuindo para a exclusdo das minorias (Markus et al., 2000
citado por Stevens et al., 2008).

Pegando na TIS é possivel perceber um pouco melhor este fendbmeno
pois a abordagem colorblind vai recategorizar os membros dos grupos
minoritarios e maioritarios como membros individuais que pertencem a
um grupo comum (Gaertner & Dovidio, 2000). No entanto, pode
representar uma ameaca para membros de minorias culturais e para a sua
identidade uma vez que estes veem a identidade de grupo comum como
uma forma de impor os valores e as normas da maioria, perpetuando as
desigualdades entre os grupos (Dovidio, Gaertner & Saguy, 2007). Por
outro lado, os membros maioritarios irdo sentir-se mais seguros e
experienciar maior pertenca a identidade comum do endogrupo que acaba
a reforcar os seus valores culturais (Meeussen et al., 2014), sentindo-se
mais ligados a organizacdo (Jansen, VVos, Otten, Podsiadlowski & Van der
Zee, 2015).

Por sua vez, a abordagem multicultural tende a ser criticada pelos
grupos maioritarios. Estes tendem a vé-la como uma ameagca a sua
identidade social, que promove a sua excluséo, apoiada na ideia de que a
diversidade ndo inclui a maioria (Verkuyten, 2005; Stevens et al., 2008),
levando ao aumento do ressentimento e do ceticismo por parte de grupos
maioritarios. Assim, 0S grupos maioritarios sentem-se esquecidos apesar
de serem uma peca fundamental nestas questdes (Stevens et al., 2008).
Nesta linha, a aplicacdo da abordagem multicultural no local de trabalho
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tem, muitas vezes, apresentado repercussdes negativas (Linnehan &
Konrad, 1999).

Segundo a TIS, o multiculturalismo apresenta uma ameaca a
identidade da maioria uma vez que tira valor ao endogrupo (Meeussen et
al., 2014). Por outro lado, parece valorizar apenas as minorias, oferecendo-
Ihes seguranca de identidade (Meeussen et al., 2014; Verkuyten, 2005).

Resumindo, os membros de grupos maioritarios expostos a uma
abordagem multicultural sentem-se mais excluidas e as minorias mais
incluidas (Stevens et al., 2008). Verificando-se o padréo inverso num local
de trabalho que adota uma abordagem colorblind (Stevens et al., 2008).

Uma abordagem alternativa - Multiculturalismo All-Inclusive (MAI)

Como ficou claro, sdo muitos os desafios que as organizacOes
enfrentam para tentarem dar uma resposta eficaz a natureza cada vez mais
diversificada da forca de trabalho (Stevens et al., 2008). As abordagens
colorblind e multicultural ndo séo recebidas de igual forma nem séo vistas
como uma afirmacéo positiva da sua pertenca a organizacdo por todos 0s
trabalhadores (Stevens et al., 2008), criando diferentes processos de grupo
tanto nas organizacBes como em sociedades diversas (Meeussen et al.,
2014).

Tendo em conta estes resultados, parece ser necessdria uma
abordagem alternativa para a gestdo da diversidade que ndo encontre
resisténcia tanto da parte dos membros minoritarios como ndo minoritarios
(Stevens et al., 2008). Como resposta a esta necessidade Stevens et al,
(2008) apresentam a abordagem do Multiculturalismo All-Inclusive
(MAL), que pretende dar énfase na ideia de que a diversidade inclui todos
os trabalhadores, tanto minorias como ndo minorias, sem excecoes.
Reconhecendo, a0 mesmo tempo, a importancia das diferengas, algo
essencial para ganhar apoio entre as minorias (Stevens et al., 2008).
Reconhece ainda a importancia que 0s grupos maioritarios tém na
diversidade, ndo descurando as suas preocupacOes de exclusdo e
desvantagem (Stevens et al., 2008). Essencialmente, a MAI considera que
0s grupos demograficos aos quais as pessoas pertencem tém consequéncias
importantes para os individuos, apoiando de forma explicita uma visdo de
igualdade para todos os membros de todos os grupos (Stevens et al., 2008).
Também, a abordagem MAI é consistente com abordagens as relagdes de
grupo que promovem a manutenc¢do da identidade dos subgrupos dentro
do contexto de uma identidade superordenada (Hogg & Terry, 2000).
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Resumindo, a MAI valoriza ndo apenas membros de grupos
minoritarios, mas igualmente os membros do grupo maioritario, enquanto
distintas do grupo diverso (Meeussen et al., 2014).

Implementagédo do Multiculturalismo All-Inclusive

Seguidamente, sdo apresentadas duas medidas e o que ter em atencao
na implementacdo de um local de trabalho MAI segundo Stevens et al.,
(2008).

Comunicacao e linguagem

E importante o foco na comunicagdo e linguagem, uma vez que
existe a necessidade da criacdo de ambientes inclusivos para todos 0s
trabalhadores (Stevens et al., 2008). Assim, o desenvolvimento deste clima
pode comecar pela comunicacio das mudancas a todos. E proposta 0 uso
de comunicacdo inclusiva nas narrativas acerca da posicao da organizacao
relativamente a diversidade, por exemplo, a escolha de palavras que é feita
em materiais da organizacdo tais como: declaracdo de missdo, folhetos,
entre outros. Estes materiais sdo importantes para comunicar a inclusao de
todos nas iniciativas de diversidade indicando uma posi¢do ideoldgica
apelativa a todos os grupos. Uma linguagem inclusiva torna claro que
todos recebem o mesmo reconhecimento e respeito (Stevens et al., 2008).

Quando existem pedidos de participacdo em atividades de
diversidade, estes devem incluir afirmac6es de inclusdo também para as
ndo minorias. Por exemplo, quando se pede a participacdo num picnic
cultural ¢ importante que o convite aluda a “receitas para toda a familia,
ou receitas étnicas que refletem a heranca cultural (Stevens et al., 2008).
Este uso da linguagem evita que os membros dos grupos maioritarios se
sintam excluidos na assungdo de que algo “étnico” ndo os inclui a eles
(Devos & Banaji, 2005).

Dando outro exemplo a nivel da linguagem, quando as organizagdes
comunicam politicas organizacionais relacionadas com contratacGes,
promocdes, mentoring e programas de networking, estas devem usar
linguagem inclusiva (Stevens et al., 2008). As politicas e iniciativas devem
ainda ser enquadradas como benéficas para todos os trabalhadores e néo
apenas um grupo (Stevens et al., 2008). No entanto, quando as politicas
ou iniciativas ndo beneficiam diretamente todos os trabalhadores, podem
ser recordados que estas praticas promovem o profissionalismo e vdo na
direcdo do objetivo de criagdo de um ambiente de trabalho melhor para
todos (Thomas, 2005 citado por Stevens et al., 2008).
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Estruturas organizacionais e politicas

Deve ser dada especial atencdo as estruturas e politicas
organizacionais (Stevens et al.,, 2008). De maneira a criar um clima
inclusivo e multicultural, as organizagdes tém de investir dinheiro e
recursos na implementacdo de mudancas também a nivel estrutural (Kalev
et al., 2006), por exemplo, devem investir na promocao de lideranca tanto
minoritria como ndo minoritaria e no envolvimento em iniciativas de
diversidade. Por outro lado, o mentoring e as iniciativas de networking
devem incluir pessoas de todos os grupos culturais (Stevens et al., 2008).
No entanto, é importante referir que as minorias se encontram sub-
representadas nos niveis hierarquicos mais elevados das organizagdes,
estando concentradas nos lugares mais baixos da hierarquia (Hwang,
2007). Esta falta de representacdo em posi¢des importantes de tomada de
decisdo esta, possivelmente, relacionada com o fendmeno de teto de vidro
que determina que as remuneragdes, promogdes e outras recompensas se
baseiam em determinadas caracteristicas inerentes (género, étnia, entre
outros) e ndo em qualificacBes e contribuicdes pessoais (Hwang, 2007).

Assim, 0 objetivo passa por desenhar politicas que beneficiem
realmente todos os trabalhadores, ndo se limitando a propor beneficios sem
resultados reais (Stevens et al., 2008).

Beneficios propostos da abordagem MAI

A MAI propde a facilitagdo das relagdes num local de trabalho
diverso, permitindo as organizacdes obter beneficios da diversidade. A
MAI aborda a diversidade de uma forma que diminui o conflito e a
resisténcia, uma vez que permite que as ndo minorias se sintam incluidas
e respeitadas, ao mesmo tempo que promove sentimentos de incluséo e de
respeito entre as minorias (Stevens et al., 2008).

Ao encorajar a inclusdo e ao valorizar os trabalhadores, a MAI
promove 0 comprometimento organizacional, confianga, motivacéo
interna, e a satisfagdo de todos os trabalhadores (Morrison & Milliken,
2000), contribuindo para a inovagédo e para que os trabalhadores atinjam
todo o seu potencial (Stevens et al., 2008).

Um ambiente de recetividade e de incluséo deixa os trabalhadores
livres para se relacionarem uns com 0S outros e para Se apoiarem
mutuamente, uma vez que ndo estdo preocupadas com a marginalizacdo
do seu grupo, resultando num maior comprometimento e desempenho
individual e organizacional (Stevens et al., 2008).

Por fim, a MAI promete também beneficios no recrutamento,
retencdo, formacdo e de desenvolvimento de competéncias dos
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trabalhadores (Stevens et al., 2008). As politicas de diversidade, ao
apelarem a um maior numero de pessoas, vao determinar parcialmente se
a organizagao consegue atrair ou ndo uma forca de trabalho diversa e com
talento (Stevens et al.,, 2008). Os candidatos de diversas origens
demogréficas véo olhar para as politicas de diversidade da organizacéo e
escolher, consoante estas, se querem trabalhar na organizacdo (Rau &
Hyland, 2003). Assim, a atratividade das politicas de diversidade de uma
empresa vai também determinar se o novo trabalhador cria uma
identificacdo com a organizacdo (Dutton, Dukerich, & Harquail, 1994).
Ao adotar uma mensagem de diversidade atraente para as minorias e que
ndo aliena os candidatos ndo minoritarios, a organizacdo aumenta as
hip6teses de atrair trabalhadores qualificados de diferentes origens
(McKay et al., 2007).

O impacto da diversidade cultural no local de trabalho

Os média e a literatura contemporanea tendem a realcar os beneficios
da diversidade cultural no local de trabalho (Martin, 2014). E verdade que
a diversidade apresenta diversas oportunidades e contribuicdes tais como
criatividade, melhoria de competéncias, entre outros (Aghazadeh, 2004).
Mas a realidade mostra que a diversidade pode afetar o local de trabalho
de diferentes formas, com resultados tanto positivos como negativos, 0 que
leva a que alguns investigadores apelidem a diversidade como “uma faca
de dois gumes” (Chrobot-Mason & Aramovich, 2013; Jackson & Joshi,
2011).

A perspetiva da diversidade baseada nos recursos e 0s potenciais
efeitos positivos da diversidade cultural

Uma organizagdo que consegue gerir a diversidade de uma forma
eficaz criando um ambiente de trabalho que valoriza e da apoio a todos o0s
trabalhadores, vai fazer com que estes se sintam incluidos, mostrando
também que as suas ideias, opinides e sugestbes sdo bem-vindas,
independentemente da sua origem demografica (Chrobot-Mason &
Aramovich, 2013).

S4&o varios os potenciais beneficios que uma organizagao pode retirar
da existéncia de uma forca de trabalho diversa (Konrad, 2003),
nomeadamente, os trabalhadores conseguirem realizar todo o seu
potencial, maior criatividade e inovacdo resultantes da diversidade de
perspetivas, experiéncias, origens e estilos de trabalho (Milliken &
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Martins, 1996; Page, 2007), culminando numa melhoria dos resultados da
organizacgéo (Chrobot-Mason & Aramovich, 2013).

Esta ultima preposigdo é conhecida como a perspetiva dos recursos
cognitivos ou, mais recentemente, como a visdo da diversidade baseada
nos recursos (Chrobot-Mason & Aramovich, 2013). Esta € uma abordagem
tedrica utilizada para explicar os efeitos positivos da diversidade nos
resultados do local de trabalho (Chrobot-Mason & Aramovich, 2013).
Richard & Miller (2013) definem esta visdo da diversidade baseada nos
recursos como um conjunto de condig¢des nos quais a diversidade se torna
numa vantagem competitiva, caracterizando-a como:

a coordenacdo e combinacdo de conhecimentos, skills e habilidades
dos trabalhadores tornam-se no capital e nos recursos humanos da
organizacdo, e numa fonte de vantagem competitiva na medida em
que os recursos tém wvalor, sdo raros, dificeis de imitar e
estrategicamente dificeis de substituir. (p. 241)

Esta perspetiva sugere que a diversidade no local de trabalho traz
igualmente diversidade a atributos subjacentes tais como valores, crencas,
atitudes e personalidade (Webber & Donahue, 2001). Nesta Idgica, ao
aumentar a diversidade demogréafica, os recursos cognitivos dos grupos e
a sua capacidade para pensar e resolver problemas complexos também vai
aumentar (Page, 2007).

Para além dos potenciais beneficios jaA mencionados, as organizacfes
poderdo ganhar vantagem competitiva ao conseguir colocar e entregar 0s
seus produtos em mercados diversificados (Aghazadeh, 2004), munidas do
conhecimento necessario relativo ao ambiente politico, social, econédmico,
legal e cultural (White, 1999). Além disto, ter pessoas dentro de uma
organizacdo capazes de falar e de negociar noutras linguas é sempre
positivo (Aghazadeh, 2004).

As organizacdes podem ainda usar a informacéo e os conhecimentos
dos seus trabalhadores para alcancar os seus objetivos de expansdo e
conseguir ultrapassar os obstaculos associados a esta expansao, como a
avaliacdo de risco e o desenho de estratégias para ultrapassar 0s mesmos
(Martin, 2014).

O conhecimento dos trabalhadores com diferentes culturas também
pode ser bastante atil para informar colegas e gestores acerca das
respetivas culturas, especialmente quando colegas seus véo trabalhar num
pais estrangeiro, evitando ou pelo menos minimizando o possivel choque
cultural (Martin, 2014). Logo, com uma forca de trabalho diversa, a
organizacdo pode salvar tempo, custos e energia uma vez que
trabalhadores da casa podem servir como mentores, tornando o0 processo
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de integracdo da organizacdo num pais estrangeiro muito mais facil
(Martin, 2014).

Por fim, um outro beneficio importante para as organizacdes € que a
diversidade ajuda a organizacdo a mudar o0 seu negdcio para 0 mercado
online, ndo ficando apenas confinada a um escritério fisico. Logo, a
diversidade tem o potencial de expandir as perspetivas da organizacao, a
sua abordagem, estratégia, lancamento de um novo produto, marketing e
avaliacGes de tendéncias emergentes (Adler, 2002 citado por Martin,
2014).

A Teoria das Faultlines e os potenciais efeitos negativos da diversidade
cultural

Mas existe um outro lado quando as organizagdes falham na criacéo
de um ambiente de trabalho que apoia a diversidade e os trabalhadores,
traduzindo-se numa tendéncia para emergirem resultados negativos tais
como discriminacdo, assédio (Schneider, Hitlan, & Radhakrishnan, 2000),
conflito intergrupo (Jehn, Bezrukova, & Thatcher, 2008 citado por
(Chrobot-Mason & Aramovich, 2013) e aumento do turnover e do
absentismo (Aghazadeh, 2004; McKay et al., 2007).

A Investigacdo focada na teoria das faultlines da apoio a este
argumento. O termo faultlines foi proposto por Lau e Murnighan (1998)
para se referirem a combinacdo de diferencas que podem tornar 0s
subgrupos salientes. A teoria das faultlines afirma que as diferencas
demograficas que resultam em subgrupos ou coligacGes vao aumentar a
saliéncia das diferengas entre 0 endogrupo e o0 exogrupo, levando a maior
polarizacdo, competicdo e conflito (Lau & Murnighan, 2005). Assim,
quando as perce¢Oes dos trabalhadores sdo caracterizadas pela crenca de
que a organizacdo tem préaticas que favorecem determinados grupos em
detrimento de outros, vao emergir faultlines, com resultados negativos
para a organizacdo (Jehn & Bezrukova, 2010).

Deste modo, quando ndo se verifica uma gestdo adequada da
diversidade, os grupos culturalmente diversos podem apresentar alguns
resultados disfuncionais tais como problemas de comunicacgéo, tempos de
decisdo mais longos, moral mais baixa, menor coesdo de equipa e a
existéncia de mais conflitos (Martin, 2014; White, 1999). Existe uma
tendéncia para 0 aumento da ambiguidade, complexidade e confusdo, uma
vez que as organizagdes podem observar algumas dificuldades na
convergéncia de significados e em chegar a um acordo por parte de todos
os envolvidos (Adler & Gundersen, 2007), o que pode traduzir-se em
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dindmicas negativas como etnocentrismo, estereotipagem e confrontos
culturais (White, 1999).

Outra potencial desvantagem da diversidade no local de trabalho é o
aumento do conflito interpessoal, uma vez que este tende a ser maior em
grupos culturalmente heterogéneos (Martin, 2014; White, 1999). Tal
acontece porque a diversidade traz também diversidade de opinides,
crengas, costumes, valores e tendéncias diferentes (Martin, 2014). No
entanto, as organizacdes podem gerir o conflito de forma apropriada e
controlada, existindo casos em que este aumenta a criatividade e o
desempenho (Tjosvold, 1989; 1993 citado por White, 1999), sendo
importante reconhecer o valor do conflito nas organizagdes e a importancia
que tem a gestdo construtiva do mesmo (Horowitz, & Boardman, 1994;
Hall & Parker, 1993 citados por White, 1999).

Muitas pessoas sentem-se ainda ameacadas ao terem de trabalhar
com pessoas de diferentes idades, culturas, entre outros (Aghazadeh,
2004). O que se vai traduzir em maiores custos para a organizacao
associados a treinos, como implementagcdo de seminarios, programas e
palestras feitos para promover a diversidade. No entanto, estes programas
também podem ser positivos no sentido em que ensinam os trabalhadores
a aceitarem melhor diferentes personalidades e ideias, ensinando-os a lidar
melhor com os conflitos e preconceitos (Aghazadeh, 2004; White, 1999).

Outra potencial desvantagem passa pela discriminacdo inversa. A
discriminacdo inversa é uma afirmacdo, normalmente feita por homens
brancos, de que foram injustamente discriminados, estando muitas vezes
associada a politicas de a¢des afirmativas (Aghazadeh, 2004).

E entdo possivel verificar que a gestdo mal feita da diversidade pode
ter efeitos de longo alcance na satisfacdo e na produtividade dos
trabalhadores (Aghazadeh, 2004), podendo traduzir-se numa reducdo na
participacdo de mercado, lucro e realizagdo de objetivos para a
organizacdo (Cox, 1993, p.16 citado por White, 1999).

A relagéo entre a diversidade e os resultados organizacionais

No geral, a investigagdo que examina os efeitos da diversidade nos
resultados do local de trabalho é caracterizada por ser inconsistente e
limitada (Curtis & Dreachslin, 2008; Webber & Donahue, 2001). Esta
inconsisténcia muito provavelmente deriva de a relacdo ser mais complexa
do que inicialmente considerada (Harrison & Klein, 2007).

Richard & Miller (2013), na sua revisdo de literatura acerca da
diversidade enquanto vantagem competitiva, afirmam mesmo que o
trabalho empirico focado na relacéo entre a diversidade e o desempenho é
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escasso. Os estudos revistos ndo apoiam a existéncia de um efeito principal
da diversidade no desempenho da organizacdo, mas tendem a apoiar uma
relacdo moderada na qual as estratégias de negdcio, cultura e design
organizacional, assim como préticas de gestdo de recursos humanos tém
um papel significativo na determinacgéo do quanto a diversidade vai ter um
impacto positivo no desempenho da organizagédo (Richard & Miller, 2013).

Logo, apesar de muitos investigadores terem defendido que a criacéo
de grupos de trabalho diversos resultaria em ideias criativas, solucdes
inovadoras e melhor tomada de decisdo (De Dreu & West, 2001), a
verdade € que existe a necessidade de explorar mais a fundo as condi¢des
necessarias para que a diversidade tenha resultados positivos no local de
trabalho (Chrobot-Mason & Aramovich, 2013).

O clima organizacional de diversidade

Nesta linha, o clima organizacional que € criado para a forca de
trabalho diversa pode ajudar também a dar-nos uma explicacao para estes
efeitos mistos e inconsistentes (Chrobot-Mason & Aramovich, 2013). Os
investigadores tém defendido que o clima organizacional € um construto
importante para perceber melhor a relacdo entre diversidade e 0s
resultados no local de trabalho, uma vez que tem impacto no desempenho
e na satisfacdo dos trabalhadores (James, James & Ashe, 1990 citado por
Chrobot-Mason & Aramovich, 2013), enquanto se relacionada com quase
todos os aspetos da vida organizacional (Kuenzi & Schminke, 2009). O
clima pode ser definido como ‘““a atmosfera que os trabalhadores percebem,
criada nas suas organizacGes atraveés de praticas, procedimentos e
recompensas” (Schneider, Gunnarson & Niles-Jolly, 1994, p. 18). Assim,
os trabalhadores formam uma percecdo geral acerca do que é valorizado e
0 que é tratado como uma prioridade por parte da organizacdo, com base
no que a gestdo coloca em prética e nao naquilo que diz (Schneider et al.,
1994).

Relativamente ao clima de diversidade, este pode ser definido
segundo Gelfand, Nishii, Raver e Schneider (2005) como “percecdes
partilhadas pelos trabalhadores relativas as politicas, praticas, e
procedimentos que comunicam implicitamente e explicitamente a medida
em que é prioridade na organizacdo alimentar e manter a diversidade e
eliminar a discriminagdo” (p. 104). Logo, consiste, pelo menos em parte,
das perce¢des de um nimero de préaticas de diversidade que tém como
objetivo fornecer oportunidades justas e iguais para todos os trabalhadores
(Chrobot-Mason & Aramovich, 2013).
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Tem sido explorada na literatura uma variedade de consequéncias do
clima de diversidade (van Knippenberg, Homan, & van Ginkel, 2013),
sendo que a satisfacdo dos trabalhadores e o turnover sdo varias vezes
mencionadas como o resultado chave e a raz&o para investir num clima de
diversidade positivo. Assim, a criacdo de um clima de afirmacéo que apoia
a forca de trabalho diversa e que oferece acesso e tratamento igual para
todos, é uma estratégia para melhorar a satisfacdo e o0 comprometimento
dos trabalhadores levando a uma reducéo do turnover (Hicks-Clarke &
Iles, 2000 citado por Chrobot-Mason & Aramovich, 2013).

No entanto, e de forma a concluir, apesar de muitos investigadores
terem argumentado que os grupos diversos resultariam em ideias criativas,
solucdes inovadoras e melhores tomadas de decisdo, ao trazer para a mesa
ideias e opinides divergentes acerca de como melhorar a eficacia
organizacional (De Dreu & West, 2001; Jonsen et al., 2011), na realidade
ainda existe a necessidade de explorar mais a fundo as condicbes
necessarias para que a diversidade leve a resultados positivos no local de
trabalho (Jonsen et al., 2011).

Concluséao

O trabalho aqui apresentado permite tirar algumas conclusdes
importantes relativamente ao tdpico da imigracdo e dos imigrantes e da
diversidade cultural fora e, especialmente, dentro das organizacdes.

A imigracdo continua a ser um topico relativamente pouco explorado
na psicologia, no entanto os problemas e os topicos relativos a imigracao
sdo fundamentalmente psicoldgicos (Dovidio & Esses, 2001). NOs
tendemos a favorecer o nosso grupo e mostrar hostilidade contra outros
grupos (Tajfel & Turner, 1986), o que ajuda a explicar porque é que a
imigracdo muitas vezes € acompanhada de problemas, em especial
preconceito (Stephan et al., 2005) e discriminacdo. No estudo da
imigracao, o conceito de ameaga € muito importante, uma vez que Varios
estudos mostram que as pessoas sdo hostis contra os imigrantes porque se
sentem ameacados pelos mesmos, quer a nivel de bens materiais e
empregos como a nivel simbolico e também outros aspetos referidos na
teoria de ameaca integrada (Stephan et al., 2005). E, infelizmente, muitos
dos esteredtipos relativos aos imigrantes continuam a ser negativos
(Stephan et al., 2005), o que vai continuar a alimentar o preconceito e a
discriminacao contra 0s mesmos.
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Da pesquisa realizada, ¢ muito importante e fécil de concluir que os
trabalhadores imigrantes séo especialmente afetados pelo preconceito e em
especial pela discriminacdo no mercado de trabalho, que ndo permite aos
imigrantes conseguirem melhores empregos (Dancygier & Laitin, 2014).
As diferencas étnicas verificadas no mercado de trabalho continuam a
persistir em muitos dos paises que recebem imigrantes e o estatuto de
imigrante tende a traduzir-se em barreiras para conseguir entrar no
mercado de trabalho, em sobrequalificacdo e em salarios mais baixos
(Dancygier & Laitin, 2014). Por outro lado, estas evidéncias também
mostram que a discriminag&do contra imigrantes com mais formagao tende
a ser maior e estes tendem a ver as suas qualificagcdes desvalorizadas ou a
serem vistas como uma ameaca para os candidatos e trabalhadores nativos
(Dietz et al., 2015), esta realidade choca com tentativas que varios paises
e organizacOes tém vindo a por em pratica para atrairem méo de obra
estrangeira qualificada (Wasserman et al., 2017).

Além disto, a teoria de identidade social (Tajfel & Turner, 1979;
1986) continua a ser uma base tedrica muito importante para perceber
porque € que esta discriminacdo ao nivel do mercado de trabalho se da e
noutras situacdes em que falamos de relagdes intergrupo e dos fenémenos
que acontecem entre eles.

Por outro lado, a discriminacéo no local de trabalho continua a ser
um problema atual, apesar de hoje em dia esta discriminacao se manifestar
tendencialmente de uma forma mais subtil (Dipboye & Halverson, 2004)
e 0s imigrantes e os diferentes grupos de imigrantes, uns mais do que
outros, terem tendéncia para serem alvos de discriminacdo subtil e de
incivility no local de trabalho (Krings et al., 2014). Na realidade, ao serem
percebidos como competentes (Cortina, 2008;), os grupos de imigrantes
com maior formacao podem experienciar mais discriminacao subtil do que
os imigrantes com menos qualificagdes (Krings, 2014).

Com o aumento da imigracdo, a globalizacdo e 0 movimento de
pessoas entre paises, as sociedades e a organizacBes tornam-se
culturalmente mais diversas (Berry, 1997; Okoro & Washington, 2012).
Tanto as sociedades como as organizagdes tém tentado dar resposta a esta
diversidade. Uma vez que este trabalho se foca mais no nivel
organizacional, também permite concluir que ambas as iniciativas de
gestdo de diversidade mais comuns dentro das organizaces, a
colorblindness e o multiculturalismo, apresentam beneficios, no entanto,
ambas também contribuem para sentimentos de exclusdo por parte de
diferentes trabalhadores (Stevens et al., 2008). Aqui entra a abordagem do
Multiculturalismo All-Inclusive proposta por Stevens et al (2008) que
pretende dar uma resposta aos problemas verificados nas abordagens
colorblind e multicultural, valorizando de igual forma tanto os grupos
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minoritarios como os maioritarios dentro da organizacdo, respondendo
assim aos sentimentos de exclusdo muitas vezes sentidos nas outras
abordagens (Stevens et al., 2008).

A diversidade é um tépico muito importante para as organizagdes
ainda porque de um ponto de vista instrumental, os diferentes pontos de
vista que a diversidade traz para a mesa, podem aumentar o desempenho
dos grupos, unidades de trabalho e de toda a organizacéo, se gerida de uma
forma eficaz. No entanto, se a diversidade for mal gerida, varias
consequéncias negativas tendem também a emergir (Jonsen et al., 2011).
Assim sendo, as organizagdes atualmente tém de considerar abordagens
sofisticadas para a gestdo da diversidade. No entanto, a verdade é que a
literatura acerca da diversidade aparenta ser bastante limitada para
perceber como é que se coloca em pratica uma boa gestao da diversidade,
existindo ainda muito para explorar na relacdo entre a diversidade e 0s
resultados organizacionais (Jonsen et al., 2011).

Por fim, € possivel concluir que tanto o topico da imigracdo com
foco nos problemas que os imigrantes encontram no mercado e local de
trabalho como o topico da diversidade cultural e a sua gestdo (tanto em
sociedade como dentro das organizagdes) estdo interligados e sdo topicos
importantes e atuais para a psicologia. Esta devera continuar a encontrar
respostas para os desafios apresentados e explorar mais a fundo as questdes
abordadas.
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