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Resumo

A diversidade cultural esta cada vez mais presente nas organizacdes, comportando
algumas dificuldades na gestdo das pessoas. Porém, existem algumas vantagens,
nomeadamente a diversidade cognitiva que, segundo Wang et al. (2016), é importante para
o estimulo de ideias novas e mais criativas, resultantes de diferentes perspetivas por parte
dos membros de uma equipa. Aspeto que € cada vez mais relevante para as organizagoes
associado a continua pressao para adaptacdo as mudancas sociais econdémicas. Pelo que,
compreender o contributo da diversidade cultural para a promoc¢do da inovacdo e da
criatividade é relevante. Consideramos, no nosso estudo, que a diversidade cultural nas
organizacgOes contribui positivamente para o clima de grupo intercultural e para a cultura de
aprendizagem, e por sua vez estas variaveis contribuem para comportamentos criativos e
inovadores. Por outro lado, espera-se observar diferencas entre equipas nacionais e
multiculturais relativamente a estas varidveis. Para o efeito, foi desenvolvido um estudo
quantitativo de caracter correlacional e comparativo. Os 232 participantes de ambos 0s
géneros responderam a um questionario self-reported. Para a analise comparativa
considerou-se duas subamostras (equipa nacional vs. equipa multicultural). Além da
nacionalidade portuguesa, a amostra tem participantes de 10 nacionalidades, sendo a mais
representada, a brasileira. As andlises de resultados, que sdo discutidos em termos de
implicacdes cientificas e organizacionais, mostraram ndo haver diferencas entre equipas
nacionais e multiculturais. Além disto, pode-se observar que, ao contrario do esperado, 0s
efeitos positivos da diversidade cultural sdo pouco significativos. Mediante este cenario,
foram comparadas as respostas dos inquiridos com posicao de chefia e ndo chefia. Assim,
concluiu-se, com pouca margem de diferenca nas respostas, a chefia considera ligeiramente

mais positivo a diversidade cultural do que um colaborador ndo chefe.

Palavras-chave: Diversidade cultural; Aprendizagem organizacional; Criatividade;

Inovacdo; Gestao de recursos humano.



Abstract

Cultural diversity is increasingly present in organisations, causing some difficulties
in managing people. However, there are some advantages, namely cognitive diversity
which, according to Wang et al. (2016), is important for stimulating new and more creative
ideas, resulting from different perspectives on the part of team members. This aspect is
increasingly relevant for organisations, given the ongoing pressure to adapt to social and
economic changes. Understanding the contribution of cultural diversity to promoting
innovation and creativity is therefore important. In our study, we believe that cultural
diversity in organisations contributes positively to the intercultural group climate and
learning culture, and that these variables in turn contribute to creative and innovative
behaviour. On the other hand, we expect to observe differences between national and
multicultural teams regarding these variables. To this end, a quantitative correlational and
comparative study was carried out. The 232 participants of both genders answered a self-
reported questionnaire. For the comparative analysis, two sub-samples were considered
(national team vs. multicultural team). In addition to the Portuguese nationality, the sample
has participants from 10 nationalities, the most represented being Brazilian. The results are

discussed in terms of their scientific and organisational implications.

Key words: Cultural diversity; Learning organization; Creativity; Innovation; Human

resources management.
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Introducéao

Atualmente, vivemos num mundo cada vez dominado pela globalizagdo (Patricio &
Franco, 2021 et al., Kim & McLean, 2015). Consequentemente, a diversidade cultural tem
vindo a ganhar destaque nas organizacgdes, tornando-se num dos agentes mais revelantes na

gestdo de pessoas (Ponomareva et al., 2022).

Face a competitividade exterior sentida, as organiza¢cdes vém-se obrigadas a uma
constante inovacao (Chua, 2013). Ao longo dos anos, esta tematica tem desafiado e interessado
a gestdo das empresas modernas (Hofhuis et al., 2016) que, em prol da inovacao, procuram
atrair e gerir novos talentos, nomeadamente colaboradores que culturalmente diferem entre si
(Patricio & Franco, 2021). Consequentemente, 0S processos organizacionais tém vindo a sofrer

alteracdes significativas (Luijers et al., 2008).

Estudos realizados procuraram estabelecer os efeitos da diversidade numa organizacgéo, no
entanto as suas conclus@es apresentaram-se ambiguas (e.g., Hofhuis, van der Rijt & Vlug,
2016). Deste modo, os autores Stahl e Maznevski (2021) observaram que o efeito da diversidade
cultural numa equipa diversificada pode beneficiar em termos de criatividade. As diferentes
percecdes, quando discutidas profissionalmente, podem ser consideradas uma mais-valia na
criagdo de novas ideias, motivando maior criatividade (Shin et al., 2012). Assim, quando uma
organizacao reconhece a diversidade cultural como uma vantagem, esta estara a permitir que,

ndo so6 os seus colaboradores, como a propria empresa, prosperem.

No entanto, para que a diversidade cultural seja benéfica, é necessaria ser gerida da forma
correta (Ayega & Muathe, 2018). A este propdsito varios estudos mostram haver maior
probabilidade de um conflito consequente da insuficiéncia de unidade e integracéo social por

parte dos colaboradores (Stahl & Maznevski, 2021).

Deste modo, esta investigacao teve como principal objetivo observar os efeitos positivos
da diversidade cultural no clima de grupo clima de grupo intercultural, na cultura de
aprendizagem e, por sua vez, nos comportamentos criativos e inovadores, considerando as
diferengas em equipas nacionais e equipas multiculturais, e em que medida estas variaveis estdo

correlacionadas.

Este trabalho comeca por a analise do estado da arte, ou seja, uma anélise de resultados

oriundos de investigacdes ja antes realizadas, pelo que sera discutido a diversidade cultural nas
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organizacdes. Neste capitulo foi definido o conceito de diversidade cultural. Apesar da
pluralidade dos conceitos, a diversidade cultural — que resultou de uma onda de imigracéo e
globalizacdo vivida pelos paises ocidentais (Kirmayer, 2012 cit in Furness, 2005) — espelha,
segundo Junqueira (2009) “ndo sé a natureza multidimensional e dindmica da cultura, mas
também as inlmeras formas como a cultura tem sido conceptualizada.” E necessario
compreender 0 seu conceito para, seguidamente, discutir a diversidade cultural nas
organizacbes. Posteriormente, a learning organization, a criatividade e a inovagdo entre

equipas foram contextualizadas ao longo de uma pesquisa extensa.

Num estudo exploratério, investigadores analisaram que a criatividade era apontada como
um fator importante para execucdo das tarefas dos colaboradores — em alguns casos,
consideraram o trabalho menos interessante quando ndo requeria senso criativo da sua parte,
fazendo-lhos procurar outras oportunidades (Styvén et al., 2022). Segundo a autora Maria
Ribeiro (2016) para que um individuo seja criativo, este ndo deve ser sujeito a ambientes de
controlo, métodos ou criticas. Estes sdo alguns fatores internos que podem impedir a
criatividade de um colaborador. Todavia, fatores como os culturais, podem ser uma mais-valia.

Por este motivo, com base na literatura, foram exploradas hipdteses.

Posteriormente, segue com o capitulo estudo empirico, ao qual apresenta a metodologia
usada para este estudo. Para efeito hip6teses levantadas nesta investigacdo, foram realizados
inquéritos self-reported em formato papel e digital, reunindo 232 questionarios respondidos,
sendo que os participantes foram divididos em duas subamostras (pertenca a equipa nacional

vs. equipa multicultural).

Para além destes, 0 capitulo em questdo apresenta os instrumentos utilizados na analise
estatistica, como a Escala Intercultural group climate (IGC), Orientacdo cultural para a
aprendizagem - versdo grupal (OCA-G) e idea generation and idea implementation (IWB) e

explica o procedimento da coleta dos dados que se realizou via online e em papel.

Em seguida, este trabalho segue-se com recolha dos dados e a analise dos mesmos, a qual
observaram-se correlacfes positivas entre diversidade cultural, aprendizagem organizacional e
comportamento inovador. Apesar do nivel de correlacdo entre varidveis pouco significativo,
confirmou-se os efeitos positivos. Além disto, ndo foram observadas diferengas relevantes entre
equipas nacionais e multiculturais. Dado a este fator, ao aprofundar a investigacdo, foi

observado a diferenca entre pessoas com posicao de chefia e pessoas sem posicdo de chefia.



Por fim, o capitulo da discusséo de resultados apresenta os efeitos da diversidade cultural
estudados ao longo deste trabalho, observando as hipéteses levantadas e a concluséo. O efeito
da diversidade cultural foi observado mediante as equipas nacionais e multiculturais que
apresentaram resultados ligeiramente distintos. Por este motivo, foi investigada a hipdtese da
posicdo profissional do individuo influenciar a sua percecdo em relagdo a questdo, tendo sido
as amostras de inquiridos com posicéo de chefia e ndo chefia subdivididas. Seguidamente, foi
verificado que havia uma ligeira diferenca entre ambas as percecdes, o que levou, de acordo
com o estudo da arte, a concluséo de que a diversidade cultural, apesar do seu efeito positivo,

precisa ser estrategicamente gerida de modo a minimizar as suas desvantagens.



| — Estado da arte

1.1 Diversidade cultural

A diversidade cultural diz respeito as diferencas sentidas em termos educacionais,
demograficos e geogréficos, em pessoas com um objetivo em comum (Siddiqui et al., 2020).
Baseia-se na existéncia de tracos desiguais que sdo reconhecidos como caracteristicas que
permitem avaliar o grau de dessemelhanca entre dois ou mais individuos (Friday & Friday,
2003). Os costumes, as artes, crencas, habitos e a forma de comportamento social do individuo

fazem parte de um conjunto de aspetos que formam a cultura (Mathrani & Ibrahim, 2022).

Segundo Buarque (1999), diversitate € a traducdo em latim que originou o que hoje é
conhecido como a palavra diversidade. Por sua vez, esta foi reconhecida pelos autores
linguisticos como sendo o contraste do que € uniforme (Kadlubitski & Jungueira, 2009). O seu
conceito foi, primeiramente, abordado num documento, atualmente conhecido como o Ato dos
Direitos Civis, em 1964, nos Estados Unidos da América, na qual decretou a ilegalidade da
discriminacdo na sociedade. Esta narrativa, progressista para a época, sustentou-se na
nacionalidade, religido, sexo, cor e raca de um individuo — aquele que fosse segregado com

base numa destas caracteristicas, sofria, aos olhos da lei, discriminagdo (Kapoor, 2011).

Numa perspetiva fatorial e categérica, reconhecida por Mannix e Neale (2005) e Tsui e
Gutek (1999), a diversidade é reconhecida como um atributo pessoal de um individuo.
Contudo, em funcdo das inimeras qualidades que uma pessoa dispde, esta originou tipologias
tais como a diversidade fundamentada naquilo que se observa ou na facilidade com a qual a
mesma € detetada (Jackson, 1995). Autores como Kandolla e Fullerton (1994) defendem que
a diversidade se traduz ndo s6 em caracteristicas visiveis, como também naquelas em que, a
primeira vista, ndo sdo percetiveis. Por sua vez, Robins e Judge (2011) caracterizam a
diversidade mediante a distingao entre 0 “surface- level” e 0 “deep-level . Surface-level pode
evocar a teoria das caracteristicas que séo visiveis, sustentado por Kandolla e Fullerton (1994),
na medida em que estas s&o um mecanismo facilitador identificagdo de determinados atributos
nos individuos — etnia; género, raga, sexo, idade e incapacidades. Por outro lado, 0 “deep-

level” distingue-se pela personalidade, atitudes e valores (Kandolla & Fullerton, 1994).

Considerando o facto de que a diversidade tanto pode atuar como um mecanismo que

permite identificar as diferencas, bem como um meio para reconhecer as semelhancas, esta



tem sido alvo de novos conceitos que se tém vindo a manifestar, predominantemente, em areas
como a psicologia e/ou o comportamento organizacional. Triandis (2003) subdivide a
diversidade, classificando-a pela demografia, habilidades de umindividuo bem como aos seus
valores. Contrariamente a estes argumentos, Nkomo e Cox (1999) consideram que a
diversidade falha no seu consenso relativamente a um conceito especifico devido & imensa

informagdo existente.

Recentemente, a diversidade cultural, e tudo o que esta abrange, tem sido, cada vezmais,
alvo de atencéo por parte da politica internacional (Burri, 2010). No entanto, a sua definicéo
mais recente unifica os valores partilhados entre individuos. Isto é, a diversidade cultural
deixaria de se apoiar na concecdo de dessemelhanca entre pessoas, €, assim, ajustar essa
definicdo a uma narrativa que beneficiaria 0 compartilhamento de principios (Jungueira,
2009). O autor Isar (2006), apontou o facto de que os discursos de diversidade cultural,
primariamente estabelecidos na Europa e na América do Norte, enriqueciam uma politica

considerada ideal — esta tem cada vez mais obtido forca mediante as politicas atuais.

Nietzsche (1872), considerado pelo autor Paulo Finuras como um dos “maiores pensadores
sociais”, resumiu as diferencas culturais em duas categorias que, posteriormente, seriam um
ponto chave para que diversas abordagens emergissem ao longo dos anos. Assim, Nietzsche
subdividiu essas diferengas culturais entre a cultura “Apolinea” e a cultura “Dionisiaca”.
Ambas diferem entre si, sendo a “Apolinea” uma cultura individualista que prima pela
racionalidade e técnica, € cognitiva, hierarquica e utilitaria, enquanto a “Dionisiaca”
denomina-se como uma cultura alicercada a uma ideologia mais coletivista, “emocional,

sexual, mistica e revolucionaria” (Finuras, 2018).

A cultura pode ser aprendida e imitada por um individuo, e até mesmo ser associada a
aprendizagens sociais, comparada a um “software mental” que se alimenta de informagao
adquirida mediante os conhecimentos assimilados. O papel da biologia humana é importante,
comparando, assim, a capacidade de um individuo de se desenvolver culturalmente a um
programa informatico, uma perspetiva que detalha como um individuo tem o potencial de
evolucdo (Finuras, 2018). No entanto, é importante mencionar que além do seu “programa
evolutivo” (Mayr, 2001) estar desenhado para “adquirir cultura”, sem esta, o ser humano nao

progride (Finuras, 2018).

A diversidade pode ser encarada pelas “lentes culturais”. Isto €, um individuo que seja

confrontado com a diversidade, tera um olhar predominantemente cultural porque o ser



humano, seja de que cultura, religido, raca ou comunidade for, é automatizado para construir
uma ideiapreconcebida do outro (Junqueira, 2009). Isto deve-se ao facto de que cada individuo
é incutido a olhar para uma cultura, diferente da sua, do seu proprio ponto de vista, julgando
segundo os valores da sua propria cultura sem tentar compreender o que os confronta (URI,
2007).

“Q olhar cultural nunca ¢ neutro. E colorido e possui
conotacao politica e histérica, tanto como o campo ideologico
e cultural dos processos de construcdo da diversidade.”

(Doudou, 2008).

Deste modo, a forma como uma pessoa encara as diferencas culturais esté relacionada com
os valores embutidos dentro do préprio individuo, valores esses que, quando contrariados,
podem criar uma imagem negativa perante as dessemelhancas. No entanto, é possivel
solucionar esta questdo mediante politicas que reconhecam a importancia do didlogo, contacto
e interacdo entre pessoas de diferentes backgrounds culturais ao promover a globalizacédo
(Candau & Koff, 2006).



1.2 Diversidade cultural nas equipas e organizacgoes

Atualmente, a pesquisa relativamente a diversidade cultural nas organizacGes tem
alcancado cada vez mais a atencdo de estudiosos e autores que procuram analisar as suas
vantagens e beneficios. A incdgnita em torno do seu impacto a nivel organizacional tem
agregado uma série de conceitos, investigacoes e modelos relativos a influéncia da diversidade

cultural no desempenho de uma organizacao (Presotti, 2011).

Segundo Horwitz (2005), as equipas heterogeneas sdo consideradas menos produtivas,
pois tendem a criar conflitos por meio das diferengas e por falta de coesdo. Por sua vez, o autor
acredita que as equipas homogeéneas apresentam a tdo desejada harmonia organizacional como
consequéncia das semelhancas percebidas entre individuos. Os fatores culturais de um
individuo podem divergir dos sistemas corporativos, o que, em alguns casos, causa
desmotivacdo, alta rotatividade dos colaboradores e falta de lealdade para com a organizagao.
Vora et al. (2019), retratou o impacto de individuos multiculturais e a sua influéncia em
“fenomenos organizacionais” (Stahl & Maznevski, 2021), porém, autores como Richard e
Johnson (2001), acreditam que a diversidade racial e de género podera significar prejuizo para
com os resultados organizacionais. Defendem, também, que os colaboradores que se destacam
pela sua diversidade, ao estarem em minoria, apresentam compromisso psicologico inferior,
absentismo excessivo e revelam uma maior intencdo de rotacdo do que os individuos que estdo
em maioria na equipa (Prietro et al., 2009). Mediante a perspetiva de Stahl e Maznevski (2021),
a diversidade cultural pode estar associada a um processo divergente que provoca uma baixa
no desempenho da equipa. Além disto, o processo convergente, reconhecido pela sua coesao e
integracdo, podera ser colocado em causa pois, 0 estudo indica que a diversidade cultural podera

ser responsavel pela diminuicdo desses processos (Stahl & Maznevski, 2021).

Por outro lado, aqueles que apresentam valores e culturas diferentes, acabam por ver o
mundo de diferentes perspetivas. Estes contrastes entre individuos poderdo fator favoravel a
criatividade e a resolugéo de problemas. Estudos afirmam que as equipas que se apresentam ser
diversas sdo, também, as que manifestam um melhor desempenho (Prietro et al., 2009, cit in
Kravitz, 2003). Assim, a diversidade cultural € usada como uma estratégia facilitadora pelas
empresas com alto desempenho (Cherian, 2021). A diversidade tem os seus incentivos como o0
aumento da flexibilidade; inovacdo; competitividade e, nas tomadas de deciséo, pode ajudar a
diminuir a rotatividade, o stress, absentismo, a baixa produtividade e na quantidade processos

na justica referente a discriminacdo (Cox & Blake, 1991 cit. in Barbosa & Cabral-Cardoso,



2007; cit. in Correia, 2016).

Cox (1994) criou um modelo chamado O Modelo Interacional da Diversidade Cultural.

De entre os trés 0s modelos mais usados para explicar as repercussdes da interculturalidade nos

grupos de trabalho e as suas respetivas organizagdes, 0 autor quis prever quais seriam os efeitos

da diversidade organizacional para algumas configuragcdes culturais (Cox, 1994; Presotti,

2011).

Figura 1

O Modelo Interacional da Diversidade Cultural

Clima de Diversidade  =——p  Resultados para Carreias Individuais
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Solocdo de problemas
Coesiio no trabalho e

comunicacio

Segundo nivel:
Fatia do mercado
Lucra
Aleance daz metas formais da

organizagio

Fonte: Adaptacdo de Cox, 1994 cit in. Torres e Pérez-Nebra, 2004

Segundo o autor, este modelo apresenta uma abordagem mais sofisticada e explicita,

que contrasta com as perspetivas antes apresentadas sobre a influéncia de um clima de

diversidade. Consecutivamente, o modelo ilustrado na Figura 1 baseia-se nos aspetos fisicos e

diferentes valores culturais, como forma de avaliar a sua relagdo com os resultados da

diversidade cultural a nivel individual e organizacional (Cox,1994). Deste modo, a diversidade

¢ analisada mediante trés fatores que procuram saber o alcance dos resultados, sendo a




efetividade Organizacional influenciada pela diversidade cultural, inserida no fator de
grupo/intergrupal, e pela integragdo estrutural e informal (fatores a nivel organizacional). Pode-
se analisar a efetividade organizacional. Repartida em dois niveis, o primeiro nivel permite
identificar como as diferencas culturais — inseridos nos fatores a nivel grupal/intercultural —

influenciam aspetos como a criatividade/inovacao (Fig. 1).

E preciso realcar que, assim como Cox (1994) apresentou a diversidade cultural na
organizacdo como um todo e ndo apenas baseado na aparéncia fisica, ter uma equipa
culturalmente diversa deve ser significado de tolerancia e constante desempenho em respeitar
o0 outro. Isto é, a diversidade cultural a nivel organizacional pode ser classificada pela idade,
historias de vida, a carreia profissional, formacdo académica, personalidade, lifestyle, etc...
Por este motivo, é preciso ter em conta que um individuo é muito mais do que a sua raca, a
cultura é composta por diversos aspetos que tornam uma pessoa, quando fora da sua terra natal,
completamente diferente do ambiente em que se insere (Alves e Galedo-Silva, 2004 cit in.
Soares, 2021). E certo que a diversidade cultural numa organizagio tera as suas repercussdes
tanto a nivel individual como organizacional, deste modo, a empresa tem um papel primordial

no efeito que essa diversidade podera causar — seja negativo ou positivo (Fleuri, 2000).

No que toca a diversidade numa equipa, as organizacfes e, por sua vez 0s RH, sdo
importantes na execucdo de estratégias que permitam estimular uma cultura organizacional
inclusiva (Kochan et al., 2003 cit in. Torres & Pérez-Nebra, 2004). Dessa inclusdo resulta um
espirito de equipa que permite a discussao e processo de novas ideias, experiéncias
compartilhadas que sdo uma das chaves para um maior nivel de aprendizagem
organizacional. Se a diversidade ndo for administrada corretamente, esta pode levar a
conflitos intergrupais, tornando os resultados, que poderiam ser benéficos para a empresa e
os seus colaboradores, em algo negativo (Knomo & Cox, 1996; Torres & Pérez-Nebra, 2004).
Como consequéncia, as organizacOes deveriam adotar estratégias para gerir a diversidade nas
equipas pois, tal como ja foi referido, esta € um grande sinal de vantagens sociais, individuais,
organizacionais e grupais, sendo esses beneficios: atracdo e retencdo de talentos; promogéo
da criatividade e inovacao; indice resolugdo de problemas mais alto; toleréncia a nivel
organizacional e fortalecer o marketing (interno e externo) (Cox, 1994 cit in. Torres & Pérez-
Nebra, 2004).



2. Learning Organization

A “learning organization” foi mencionada por Carrant, pela primeira vez, em 1987,
COMO a expressao que apontava para as organizagfes que investigavam novas maneiras de se
ser bem-sucedido face a concorréncia no mercado de trabalho, (Khadra & Rawabdeh, 2006;
Osaige et al., 2020). Este termo s6 foi possivel porque Argyris e Schon (1978) desenvolveram
uma ideia (aprendizagem organizacional) que permitisse uma administracdo competente. No
entanto, esta expressao comecgou a receber atencdo apos a publicacdo do livro “The Fifth
Discipline”, pelo autor Senge (1990) (Osaige et al.,2020).

A investigacdo da autoria de Senge (1990) em relacdo a aprendizagem organizacional,
indica que as empresas que adotam a learning organization sdo organizac6es com melhor
qualificacdo. Segundo o seu estudo, estas sdo um espacgo onde as pessoas podem ampliar as
suas capacidades e na qual se promove uma “aspiracdo coletiva”. Porém, o autor salientou
que além de uma “aprendizagem adaptativa” (“adaptive learning”) era necessario haver uma
“aprendizagem criativa” (“generative learning”) que promovesse a competéncia de criar
(Senge, 1990; Muhamed & Al-Heizen, 2022). Segundo os autores Garvin, Edmonsdon e Gino
(2008) a aprendizagem organizacional precisa ter trés fatores auxiliares (building blocks): um
ambiente de aprendizagem favoravel, praticas e processos de aprendizagem concretos e uma

lideranca que promove reforco (Muhamed & Al-Heizen, 2022).

A aprendizagem organizacional é uma ferramenta fundamental para o sucesso de uma
empresa, bem como dos seus colaboradores (Serrat, 2017). Esta aumenta a competitividade
(Hannan & Freeman, 1984, p. 151; Basic, 2021) e permite uma melhoria a nivel organizacional
na medida em que, quando se da lugar a aprendizagem e a experiéncia adquirida ao longo do
tempo, a organizacdo evolui (Muhamed & Al-Heizen, 2022). Segundo Mayo (2007) é, entéo,
um processo continuo que se sucede a nivel grupal (de equipa), individual e organizacional de
modo a criar mudangas no meio em questdo. E, também, uma parte crucial no desenvolvimento
de um ambiente competitivo (Mai et al., 2022), um mecanismo que permite proporcionar um
bom aprendizado de determinadas matérias que promove a partilha de conhecimentos e
fornece ferramentas para um melhor desenvolvimento organizacional (Rebelo e Gomes,
2011).

Devido as constantes alteracfes tecnoldgicas e culturais, as organizagdes vém-se
obrigadas a promover sucessivas mudancas internas (Mujtaba & Thomas, 2005). Para que este

método possa surtir o seu efeito, precisa estar focado para a orientagao das pessoas (e.g., Ahmed

10



etal., 1999; Marsick & Watkins, 2003). Além disto, a aprendizagem organizacional educa para
um maior senso de responsabilidade, tolerancia pelas diferengas, compromisso e o trabalho em
grupo (e.g., Marquardt, 1996; Schein, 1992). No entanto, por vezes, como consequéncia de um
plano de formacdo mal estruturado, o conhecimento adquirido acaba por ndo apresentar 0s
resultados esperados, nem permanecer como uma constancia por parte dos colaboradores
(Serrat, 2017).

Os colaboradores que desenvolvem teorias e procuram constante melhoria e mudanca,
sdo aqueles que contribuem para um melhor desenvolvimento organizacional (Serrat, 2017).
Por sua vez, acredita-se que a learning organization visa 0 aceleramento da aprendizagem
individual e que procura o envolvimento de todos. Além disto, € primordial no reajustamento
da estrutura organizacional, na sua cultura enquanto organizacdo e na promocao do
relacionamento coeso entre individuos com niveis de aprendizagem distintos (Heath & Brown,
2007). As empresas que optem por investir numa aprendizagem de qualidade, apresentam uma
desenvoltura maior no que concerne a adaptacao e preparagdo de futuros alternativos (Carley
& Harrald, 1997; Huysman, 2000).
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2.1 A influéncia da diversidade cultural na learning organization

Segundo Senge (1991), uma aprendizagem organizacional auténtica é caracterizada

pelo:

1. Pensamento sistémico (System thinking), que incorpora conhecimentos (Roberto,
2021) de modo a fomentar oportunidades e reduzir os obstaculos (Barbieri, 2017);

2. Dominio pessoal (Personal Mastery), uma forma do colaborador se especializar na
sua funcédo (Alavi & McCormick, 2003) ao se autoconhecer e permanecer constante
nas suas tarefas (Barbieri, 2017);

3. Modulos mentais (Mental models), que estdo relacionados com a mentalidade e a
sua influéncia no modo como se perceciona 0 mundo que, consequentemente, afeta
comportamentos (Alavi & McCormick, 2003);

4. Visdo partilhada (Shared vision), que esta relacionada com os objetivos e valores
comuns aos colaboradores e a organizacdo (Roberto, 2021);

5. Aprendizagem em equipa (Team learning) que promove que a equipa aprenda

coletivamente, com o intuito de alcancar bons resultados (Roberto, 2021).

Considerando os mddulos mentais (mental models) como um agente condutor
importante a tomada de decisdes e acdes (Alavi & McCormick, 2003) e a visao partilhada
(shared vision), um mecanismo que permite expandir conhecimentos e valores pessoais entre
colaboradores (Pensieri, 2019), a diversidade cultural apresenta vantagens sob estes dois
pontos. A sua influéncia na partilha de conhecimentos, inovacdo e performance organizacional
(e.g., Roberge & van Dick; Liu, Zhu e Wang, 2023) beneficiam as tarefas de pensamento
coletivo diversificado (e.g., Mello & Rentsch, 2015; Aggarwal & Woolley, 2018), defendendo
0 estudo dos mddulos mentais e a visdo partilhada feito por Senge (1991). Segundo Garvin
(2013), os colaboradores séo expostos a novos conceitos e materias que podem fazer com que
haja uma ampliacdo e enriquecimento de pensamentos. Seguidamente, a forma de pensar pode

influenciar o comportamento de um individuo (Garvin, 2013).

As culturas, por uma questdo de valores, costumes, padrées e habitos préprios, diferem
entre si e apresentam rumos e interesses completamente distintos. Brown (1998) defende que
isto tanto pode ser algo positivo e que incentive a cultura de aprendizagem de uma organizagéo
como podera, também, ser percebido como um obstaculo nos processos grupais e/ou

organizacionais. Alguns estudiosos defendem os beneficios da “semelhanca-atracdao” entre
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individuos. Isto €, num grupo, quando a semelhanga, principalmente demografica, é percebida,
esta tende a aproximar as pessoas (e.g., O’Reilly et al., 1989; Prieto, et al., 2009) classificando
a dessemelhanca numa equipa de trabalho como algo negativo (Milliken & Martins, 1996;
Prieto et al., 2009). Porém, autores como Alavi e McCormick (2003) acreditam que 0 sucesso
do modelo da aprendizagem organizacional esta associado as diferencas culturais. A vantagem
da diversidade provém de “inputs cognitivos” partilhados com pessoas. Estes inputs dizem
respeito aos conhecimentos e valores culturais que um individuo adquire ao longo da sua vida
(e.g., Woolley et al., 2008; Aggarwal & Woolley, 2018).

Quando se abraca a diversidade, esta é capaz de revelar diferentes visdes, ideias e
perspetivas que, a nivel organizacional, é favoravel para a inovacéo e criatividade que uma
equipa homogénea ndo conseguira oferecer (Kravitz, 2003). De modo que uma organizagado
seja bem-sucedida em termos de aprendizagem, esta precisa compreender as necessidades dos
colaboradores que integram as equipas com individuos distintos, personalidades diferentes e,
por vezes, culturas completamente opostas (Serrat, 2017). Para isto, o autor Garvin (2013),
defende um acompanhamento proximo que meca a aprendizagem cognitiva, comportamental e
desenvolvimento de desempenho dos membros da organizacdo. A postura de um colaborador
pode alterar consoante 0s novos insights que, por sua vez, estéo interligados com a melhoria do

desempenho de um individuo.

A diversidade cultural é compreendida consoante a organizagdo, as suas politicas e
estratégias. Segundo Boros et al., (2019, cit. in Utunen, 2021) pode-se dividir empresas com
diversidade cultural em dois planos: moderate (moderado) e superdiverse (super diversa), pois
depende do nivel de diversidade de uma organizagdo. Um gestor de RH é responsavel por, em
qualquer ambiente, trazer um sentimento de reconhecimento ao cliente interno. Isto é, é crucial
o0 envolvimento de todos os colaboradores, seja qual for a sua cultura. O lider dispGe, assim, da
importancia de identificar caracteristicas especificas que poderdo beneficiar o ambiente
organizacional e de equipa e delinear estratégicas que proporcionem equilibrio conjunto (Castro
etal., 2017; Leite, 2021).

Ao compreender a importancia de uma aprendizagem organizacional, compreendemos,
também, a relevancia do trabalho em equipa. Isto, porque, um trabalho coletivo e harmonioso,
ser alvo de constantes planos de aprendizagem a nivel das organizagdes, s6 demonstra o quanto
a sintonia e o trabalhar em conjunto é um ponto crucial para as conquistas de uma empresa

(Serrat, 2017). Com isto, a aprendizagem organizacional acaba por ter um papel fundamental.
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Esta qualifica diferentes individuos, que pensam e agem de formas diversas entre si, a adquirir
uma Unica cultura que é a cultura da prépria organizagdo (Garvin, 2013). Num diélogo, é
necessario tentar perceber o outro ponto de vista. Isto implica a suspensdo das perspetivas
pessoais para que haja a disposi¢do em ouvir o outro (Pensieri, 2019). Isto €, mesmo mediante
as diferencas, a aprendizagem organizacional € capaz de criar a unidade de pensamento,
conhecimento e comportamento. Ou seja, para aproveitar o melhor que a diversidade pode
oferecer para a criatividade e inovacdo de uma organizacdo e ainda trabalhar nas diferencas, a
aprendizagem organizacional permite os seus colaboradores a que tenham ferramentas para
resolucédo de conflitos, aprendam entre si, difundam conhecimentos, experimentem e que se

eduquem com experiéncias passadas (Garvin, 2013).
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3. Ainfluéncia da diversidade cultural na criatividade e inovacéo

A criatividade é reconhecida como uma caracteristica individual de uma pessoa ou de um
processo cognitivo individual (Kaufman & Sternberg, 2010; Rocca & Tylan, 2022). Por sua
vez, a literatura contemporanea explica que a criatividade é produto de novas ideias (e.g., Zhou
& Shalley, 2003; Tang, 2019). Esta ndo se sucede de forma isolada, isto €, as ideias que sao
criadas e exploradas por individuos ndo acontecem somente na mente de um colaborador, mas,
sim, influenciado por todo um contexto de interacéo social entre a equipa (Serrat, 2017). Além
disto, Shalley (2004) justifica a criatividade como fruto das caracteristicas pessoais, contextuais
e comportamentais de um colaborador — atributos analisados mediante as interacdes e o
ambiente em que se insere. De facto, os fatores socioecondmicos e as dimensdes culturais
podem influenciar um individuo a ser mais criativo e inovador (Leung & Wang, 2015), por este
motivo, Serrat (2017) defende o papel imprescindivel da gestdo para gerir pelo processo e néo
o0 procedimento em si. Por outras palavras, o autor acredita que, pelo facto da criatividade e
inovacdo serem influenciadas por contextos exteriores, a gestdo tem de focar o seu objetivo nos

fatores que permitem os seus colaboradores serem mais criativos e inovadores (Serrat, 2017).

Antigamente, a inovagao era um processo isolado para muitas empresas. Estas, preservavam
as suas descobertas em sigilo e ndo se deixavam influenciar por informacdes exteriores a das
suas organizacOes. Por outro lado, com a globalizacdo e o desenvolvimento tecnoldgico, €
impossivel evitar o vazamento de informacao ou a influéncia externa. Com isto, as empresas
precisam, cada vez mais, de se adaptar a realidade tecnoldgica e compreender que a inovagao
comegcou a ganhar um outro significado apds a Segunda Guerra Mundial — época na qual a
informacdo era monitorizada (Serrat, 2017). Por exemplo, uma organizacdo que investe na
inovacdo tecnoldgica, abre portas de oportunidade para novos conhecimentos e melhor

desenvolvimento a nivel de tecnologia (e.g., Ardito et al., 2020; Ge et al., 2022).

Estudos anteriores classificam a criatividade como um processo que permite criar ideias,
enquanto a inovacgdo corresponde a implementacdo das mesmas (e.g., Amabile, 1996; Tang,
2019). Deste modo, a criatividade e a inovagéo estdo relacionadas e complementam-se (e.g.,
Janssen, 2000; Leung & Wang, 2015). Esta interpretacdo permitiu aos investigadores concluir
que avaliagdo de criatividade pode depender dos contextos culturais, pois cada cultura tem uma
ideologia particular do que pode ser considerado criatividade nas organizagdes (Leung & Wang,
2015).
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Os autores Stahl e Mazneski (2021) detetaram na sua investigagéo, sobre diversidade
cultural e criatividade, que as equipas que apresentavam uma maior taxa de diversidade cultural
eram mais inclinadas para a criatividade do que as que tinham uma baixa diversidade cultural.
Por outro lado, estudos anteriores compararam equipas heterogéneas e homogéneas mediante
diversos fatores, como o nivel de criatividade em solucionar os problemas de formas préaticas e
originais e, 0s seus resultados favoreceram equipas heterogéneas — estas teriam maior

capacidade criativa do que uma equipa homogénea (Cox & Blake, 1991).

Na sua pesquisa, Leung & Wang (2015) discutem uma experiéncia que comparou a
criatividade através de uma tarefa de brainstorming entre grupos compostos por anglo-
americanos, asiaticos, africanos e hispano-americanos. Ao analisar os resultados, McLeod et
al., (1996) verificou que as equipas com cultura diversificada, ganhava vantagem nas suas
ideias. No entanto, concluiu-se que a diversidade cultural ndo é garantia de eficacia (Stahl et
al., 2009 cit. in Leung & Wang, 2015). Esta ideia foi defendida ap6s um estudo feito pela
Fortune 500, na qual descobriram que, apesar da diversidade cultural na equipa ter impacto na
quantidade de ideias que eram criadas, estas tinham falhas, o que, segundo os autores, mostra a
inconsisténcia entre a relacdo da diversidade cultural e a equipa criativa (Cady & Valentine,
1999 cit. in Leung e Wang, 2015).

Estudos feitos em alunos dos Estados Unidos e na Franca mostraram que a
multiculturalidade, por si s8, ndo seria apta para incitar a criatividade num individuo (Maddux
e Galinsky, 2009 cit in. Leung e Wang, 2015). Ha uma diferenga entre viajar para o estrangeiro
e viver no estrangeiro. A primeira hipdtese ndo é suficiente para incentivar a criatividade. Ja a
segunda hipotese — viver no estrangeiro — devido a maior exigéncia da fase de adaptacao e por,
ao viver num pais que ndo é seu, ter de cultivar novas solugdes para problemas, esta encontra-
se relacionada com nivel de criatividade mais eficiente (Maddux & Galinsky, 2009 cit in.
Leung & Wang, 2015).

E primordial incentivar as organizagdes a criar equipas diversas, respeitar as diferentes
ideologias e entender que o que é dessemelhante podera estar associado ao sucesso (Leung &
Wang, 2015). A diversidade cultural podera impactar procedimentos e lucros de uma forma
completamente diferente de todos os outros tipos de diversidade (e.g., Taras et al., 2019; Stahl
& Maznevski, 2021). Por conseguinte, é necessario explorar as caracteristicas pessoais dos

individuos, bem como promover um ambiente propicio ao crescimento de equipas
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culturalmente diversas (Amorim et al. 2019; Leite et al., 2021). Para isso, Tang (2019) fez uma

investigacdo e criou o Victory Model através de praticas propostas aos participantes.

O victory model é um “modelo de equipa” que pretende a reunir individuos
culturalmente diversos para que, posteriormente, estejam preparados para a criatividade e
inovacdo numa equipa. Tang (2019) defende que as equipas devem ter uma preparacdo
sistémica — em constante construcdo. Ao considerar as diferentes culturas, é possivel analisar
que a abordagem e o olhar dos individuos culturalmente diversos vao, de certo modo, divergir.
Por exemplo, o conceito de criatividade norte-americana diverge da perspetiva da cultura
chinesa (e.g., Rudowicz & Hui, 1997; Tang, 2019). Por este motivo, o autor acredita na
necessidade de uma gestao estratégica e na criacdo de um método que extraia da diversidade as
suas vantagens (Tang, 2019).

A gestdo de diversidade permite analisar a diferencas e as semelhancas numa
organizacao para que, posteriormente, o lider possa assumir estratégias que beneficiem tanto a
organizacao como os colaboradores de equipa, tirando vantagem de caracteristicas individuais
ou de grupo que possam influenciar positivamente o desempenho organizacional (Gilbert et al.,
1999 cit. in Coelho, 2016).

Este modelo, que tem como foco a criatividade de equipa e ndo a individual, foi
desenvolvido de acordo com o principio parcimonioso e operacional. O principio parcimonioso
tem como objetivo maximizar a objetividade da analise dos factos, ou seja, baseado em tedricas
classicas de equipa, apenas sao selecionados fatores basicos. O principio operacional tem como
objetivo organizar os fatores de modo a facilitar a compreensdo e implementacdo do modelo.
Para alcancar o objetivo de criar ideias e solucionar problemas, Tang (2019) aponta para a
importancia de reforcar o propdsito, bem como tirar vantagem do fracasso (Edmondson, 2012;
Tang, 2019).

O victory model subdivide-se entre os componentes sem antecedentes cognitivos e 0s
com antecedentes cognitivos. Aqueles que n&o tém antecedentes cognitivos séo a viséo (vision),
abertura (openness), correr risco (risk-taking) e a mentalidade “sim, eu consigo” (yes-i-can
mindset). A medida “abertura”, tem como objetivo treinar o respeito pela diversidade e as
respetivas diferencas de modo a considerar outras perspetivas, de culturas e disciplinas distingas
(Tang, 2019). Nesta investigacdo, o autor refere como esta medida é um dos fatores mais
importantes para a criatividade (e.g., Zare & Flinchbaugh, 2019; Tang, 2019). A diversidade
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cultural numa equipa pode trazer divergéncias a nivel de pensamentos e ideias, por sua vez, este
facto pode prejudicar a harmonia do grupo (Rocca & Tylen, 2022). Por este motivo, é
importante adotar medidas como a Victory Model que permitam a gestdo da diversidade e, ao

mesmo tempo, a difusdo de novas ideias em equipas.

18



Il Estudo Empirico

Consequente da globalizacdo, algumas culturas estdo cada vez mais proximas
(Jungueira, 2009). Segundo o secretario-geral da ONU, Antonio Guterres (2021), a diversidade
cultural “é uma riqueza, ndo uma ameaca”, reforcando a ideia de que um ambiente
multicultural poderd valioso (ONU, 2021). O termo “diversidade cultural” pode ser
compreendido entre a cultura individualista e a cultura coletivista — a sua defini¢do esta sujeita
aos diferentes valores morais e culturais de um pais (e.g., Hofstede, 1980 cit. in Leung & Wang,
2015). H& um grau de incerteza em torno da sua terminologia. Por um lado, a cultura
individualista promove o que é Unico e singular. A coletivista, por sua vez, foca-se no que é Util
— por nédo se concentrar tanto na singularidade e novidade, esta tende a desenvolver-se melhor.
Alguns estudos indicam que, por exemplo, os Estados Unidos é um pais extremamente
individualista. Contrariamente, 0 Japao € mais coletivista, o que resulta em diferentes noc¢des

no conceito de criatividade de cada pais (Leung & Wang, 2015).

Stephen Covey (1989) defendeu que "A forca reside nas diferencas, ndo nas
semelhancgas” (et. el 7 Habits, 1989). Atualmente, as pessoas que estdo inseridas num contexto
multicultural estdo diretamente ligadas a, pelo menos, duas culturas diferentes, o que as faz
interagir com perspetivas, valores e ideais distintos (Leung et al., 2008; Leung e Wang, 2015).
Por este motivo os autores Leung e Morris (2011) defendem a ideia de “creative versatility” e
“creative virtuosity” que visa relacionar a pluralidade das ideias criativas com as experiéncias
multiculturais e, posteriormente, para caracterizar a qualidade da respetiva criatividade num
individuo associado a ambientes multiculturais. Quando ha distancia cultural percebida alta e
inteligéncia cultural elevada, o desempenho do colaborador tem éxito (Stahl e Maznevski,
2021).

A investigacdo teve como objetivo observar o efeito positivo da diversidade cultural e
investigar em que medida as equipas diversas apresentam resultados diferentes relativamente
ao clima intercultural, aprendizagem organizacional e inovacdo, comparativamente com
equipas ndo diversas. Ao longo da pesquisa de investigacdes ja realizadas sobre o impacto da
diversidade cultural, foi possivel definir hipéteses. Estas foram testadas e analisadas com rigor,
levando em consideracdo as varidveis, anteriormente mencionadas, que pudessem influenciar

os resultados.

Hipotese 1 — A diversidade na equipa é preditora da cultura de aprendizagem

organizacional que por sua vez explicam o comportamento inovador.
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Hipdtese 2 — A diversidade cultural na equipa na equipa € preditora do clima de cultura

de grupo intercultural que por sua vez explica 0 comportamento criativo e inovador.
Hipotese 3 — O clima de grupo intercultural estd associado positivamente a diversidade na

equipa e a cultura de aprendizagem organizacional”

Para este efeito, o estudo foi desenvolvido mediante 0 método quantitativo.
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2. Metodologia
Esta é uma investigacdo de caracter comparativo e correlacional, de modo a comparar
equipas nacionais com equipas multiculturais e, por sua vez, observar em que medida é que as

variaveis em estudo estdo correlacionadas.

2.1 Populagéo e Amostra

A amostra é constituida por 232 participantes a nivel nacional, sendo 156 dos inquiridos
do género feminino (M=36.69; DP=11.511), 68 representando o género masculino (M=35.78;
DP=12.684) e 8 casos omissos. Respetivamente as idades, estas compreendem-se entre 17 e 0s
67 anos (M=36.47; DP=11.885).

Relativamente ao estado civil dos inquiridos, a maioria — 105 pessoas — revelou-se
casado/em unido de facto (45.3%). Consecutivamente, foi possivel analisar que a segunda
grande maioria — 99 pessoas — apresenta estar solteira (42.7%). Seguidamente, ocupando 0
terceiro lugar — 24 pessoas — demonstra que os inquiridos sdo divorciados/separados (10.3%),
restando, assim, a pequena percentagem de viuvez (0.4%) — 1 pessoa — e 3 casoS 0Miss0S
(1.3%).

Em seguida, foi possivel analisar as habilitacOes literarias dos respetivos inquiridos.
Primeiramente, representado por 100 pessoas, denotou-se que 0 ensino secundario predominava
na tabela das habilitagdes (43.1%) acompanhado pelo segundo lugar que revelou que 80
inquiridos (34.5%) tinham uma licenciatura e pelo menos 37 pessoas (15.9%) tinham um
mestrado. Por sua vez, 9 casos (3.9%) indicaram ter apenas o ensino basico e 2 inquiridos
(0.9%) possuem um doutoramento. Apds a analise das habilitacdes literarias dos inquiridos, é
importante investigar as respetivas areas de licenciatura. Apesar de uma grande taxa das pessoas
(n=87; 37.5%) que responderam ao questionario revelaram que a questdo da licenciatura néo
se aplicava por ndo terem frequentado o ensino superior, pode-se verificar que 99 dos inquiridos
(42.7%) representavam o topo da tabela ao estarem relacionados com cursos de Ciéncias
Humanas e Sociais. Além disto, uma grande taxa de casos omissos (12.9%) ocupou a terceira
posicao seguida das Ciéncias exatas e engenharia (3.4%), Ciéncias da vida e da Saude (2.2%)
e curso relacionado com Natureza e ambiente (1.3%).

Por fim, um dos maiores focos desta investigacdo recai no nivel de diversidade cultural
das equipas dos inquiridos. Por esse motivo, foi questionado se tinha estrangeiros na sua equipa.

A sua maioria indicou com “sim” (n= 144; 62.1%), por outro lado, 88 pessoas (37.9%)
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responderam “ndo”, revelando que ndo tinham qualquer tipo de diversidade cultural nas suas
equipas. Posteriormente, face as opinifes distintas relativamente a multiculturalidade como
algo positivo nas equipas, ao longo da analise dos dados, verificou-se que que era importante
compreender a taxa de chefes e ndo chefes. Assim, a taxa mais baixa, representada por 46
pessoas (19.8%), admitiu ter uma posicdo de chefia. Por sua vez, 179 dos inquiridos (77.2%)

assumiram ndo ocupar a posi¢do em questdo e 7 casos revelaram-se omissos (3.0%).
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2.2 Instrumentos

Os instrumentos utilizados para a elaboracdo desta investigacdo foram questionarios,
distribuidos em papel e em formato digital, mediante o google forms, para a recolha dos dados
(anexos). Primeiramente, antes da contagem oficial, foram distribuidos em méo 15
questionarios-teste, na qual apenas 10 foram devolvidos, para detetar qualquer possivel

dificuldade de compreenséo ao longo do questionario — algo que nao se verificou.

2.2.1 Escala Intercultural group climate (IGC)

Para explorar o clima de grupo intercultural, foi utilizado o instrumento desenvolvido
por Kruithof (2001) com uma escala de 6 itens (o= .84) (Kruithof, H. 2001). Para a sua respetiva
adaptacéo foi feita a traducdo de acordo com o procedimento definido por Hambleton, Merenda
e Spielberger (2005). A escala foi traduzida do inglés para portugués por especialistas na area
gue posteriormente adaptaram os itens ao contexto do clima de grupo intercultural. Em seguida,
a versdo construida foi testada por 10 participantes que ndao foram incluidos na amostra final e
ndo demonstraram dificuldades de interpretacdo das questdes apresentadas. A escala adaptada
apresenta um a de Cronbach = .931 e, por sua vez, a andlise fatorial da escala exploratoria
confirmou a unidimensionalidade da escala conforme original (eigenvalues = 4.500) sendo, por
isso, feito e analisado o teste de KMO e o teste de Barlett (.901 e 1108.865 para sig. =<.001).
Como antes referido, a escala é de cariz unidimensional apresentando seis itens (e.g., item1. Na
minha equipa, pensamos positivamente sobre as diferencas culturais dos colegas — versdo
portuguesa adaptada). Os itens foram operacionalizados através de uma escala de Likert de 5

pontos (1 — discordo totalmente a 5 — concordo totalmente).

2.2.2 Orientacdo cultural para a aprendizagem - verséo grupal (OCA-G)

A escala OCA-G foi utilizada no questionario com o intuito de avaliar a orientacéo da
cultura de uma organizacédo para a aprendizagem (Dilmas, Lourenco e Rebelo, 2016). Esta é
uma adaptacdo construida por Bastos e Carvalho (2008) feita para o nivel grupal da medida
OCA, originalmente elaborada por Rebelo (2001). Com uma escala de 20 itens, a versdo
adaptada foi, também, testada por 10 participantes (ndo foram incluidos na amostra final) que
ndo revelaram duvidas relativamente a sua compreensdo. A escala no seu geral apresenta um o

de Cronbach =.958, no entanto, seguindo os padrdes de defini¢do de Schein (1985), a OCA-G
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dispde de duas dimensdes — a interna e a externa, sendo, por esse motivo, considerada uma
escala multidimensional. A dimens&o interna esta relacionada com os procedimentos internos
de um grupo (e.g., item4. O contacto entre qualquer membro e o lider é facilitado.) apresentando
um o de Cronbach = .941. Por sua vez, a dimensdo externa relaciona-se com a orientagdo do
grupo para fatores exteriores que, por sua vez, mostram a capacidade de resposta das equipas
as instancias (e.g., item13. H& a nocéo de que sem clientes ndo ha ordenado nem seguranga no
emprego.) (Dilmas, Lourengo e Rebelo, 2016). Esta dimensio revela um o de Cronbach =.901.

Esta é uma escala composta pelo tipo Likert, apresentando 5 opcdes de resposta:

1- quase ndo se aplica;

2- aplica-se um pouco;

3- aplica-se moderadamente;
4- aplica-se muito;

5- aplica-se quase totalmente

2.2.3 Idea generation and Idea implementation (IWB)

Para medir a inovacdo e a criatividade por parte de um colaborador na organizacdo em
que se insere, foi utilizada a escala IWB. Por sua vez, recorreu-se a adaptacdo de Volery e
Tarabash (2021) da versdo de De Jong e Hartog (2010). Primeiramente, esta medida foi
elaborada por Scott e Bruce (1994, cit. in Jong e Hartog, 2010) que criaram uma escala
unidimensional com 6 itens. No entanto, autores como Krause (2004) e Dorenbosch, van Engen
e Verhagen (2005) foram os pioneiros no desenvolvimento e aplicagdo da escala com duas
dimensGes dividindo os 6 itens em dois grupos. Essas duas dimensdes, que foram utilizadas
para a analise desta investigacdo, compreende-se entre a geracdo de ideias (e.g., item3. Iniciar
um novo projeto ou ideia de negocio) e na implementacdo de ideias (e.g., item6. Realizou
tarefas de trabalho de novas maneiras). No geral, a medida apresenta um o de Cronbach =.927,
distinguindo-se as duas dimensdes com um o diferente (geragdo de ideias — o= .899;
implementacdo de ideias — a= .885). Os itens foram instrumentalizados mediante uma escala

de Likert de 5 pontos (1 — Nunca a 5 — Sempre).
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2.3 Procedimento

A coleta dos dados realizou-se por meio de duas vias: online e em papel. Nao foi
observado nenhum efeito da estratégia de recolha online vs. papel (p > .05). A analise de
resultados com formato online foi 0 que conseguiu alcangcar 0 maior nimero de inquiridos,
recolhendo, respetivamente 158 respostas no google forms. Posteriormente, mediante o suporte
em papel, os questionarios foram distribuidos e, uma vez respondidos, foram recolhidos
novamente, totalizando 74 respostas escritas. Em resultado, apds somatorio de ambos os
formatos, contabilizou-se 232 questionarios respondidos que foram minuciosamente

analisados.

Um dos requerimentos para a participacdo neste inquérito esteve relacionado com o
facto do individuo ser ativo profissionalmente. Isto é, ndo poderia estar desempregado e,

independentemente da sua nacionalidade, teria que exercer em Portugal.

Para a realizagdo destes inquéritos assegurou-se o anonimato dos individuos abordados

e sua participacao voluntaria.
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2.3.1 Recolha dos dados

O questionario, que tinha como objetivo analisar determinados aspetos da diversidade
cultural no trabalho, disp6s de respostas fechadas e de cariz quantitativo que, posteriormente,

foram analisadas sob suporte do programa estatistico SPSS (v.28).

Seguidamente, procurou-se saber em que medida o inquirido considerava a sua equipa
ser culturalmente diversa, registando a sua resposta numa escala crescente de 1 (nada diversa)
a 7 (totalmente diversa). Posteriormente, relacionada com a questdo anterior, era essencial saber
guantos colegas do participante eram nacionais e quantos ndo eram nacionais, 0 que
influenciaria a resposta da questdo seguinte que solicitava, no caso ter colegas ndo nacionais,
que anotasse 0 pais de origem e a distancia cultural percebida (numa escala de 1 a 7) para com
0 seu colega de trabalho. Estas questdes permitiam compreender melhor a percecdo do
individuo com relacdo a diversidade cultural no trabalho e a sua influéncia nas variaveis

anteriormente apresentadas.

Para finalizar o inquérito, foram colocadas perguntas de cariz biografico para estudar e
analisar a amostra relacionando-as com as questdes anteriores de modo a atingir o objetivo da
investigacdo. Como referido na introducdo deste inquérito, ndo havia respostas certas ou
erradas, era apenas do interesse da investigacdo saber a opinido dos participantes relativamente
a diversidade cultural na equipa.

Apbs recolher os 232 inquéritos, uma base de dados foi criada no SPSS (v.28),
permitindo uma analise mais aprofundada e estatistica dos resultados coletados.
Consequentemente, para o tratamento dos dados foi utilizada estatistica descritiva (média e
desvio padrdo) e a andlise de correlacdo e regressoes.
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2.4 Analise dos dados
2.4.1 Diversidade cultural na equipa

As médias e os desvios-padrdo das variaveis presentes neste estudo sdo possiveis de
analisar na tabela 1. Deste modo, primeiramente, pode-se observar que o clima cultural
apresenta uma média superior (M=4.04; DP=0.968). Seguidamente, a cultura de aprendizagem
global (M=3.8; DP=0.847) foi subdividida devido a existéncia das duas dimensdes. De facto,
pode-se averiguar que, ainda que seja uma das dimensdes, a cultura de aprendizagem externa
mostra uma média de 3.9 (DP=0.809), sendo esta mais elevada do que a cultura de
aprendizagem interna (M=3.7; DP=0.927) e do que a propria média global. Comparativamente,
a variavel comportamento inovador (global) (M=3.4; DP=1.096) reparte-se em duas dimensdes
gue ocupam os ultimos lugares da tabela. Enquanto a dimensdo comportamento inovador-
criar/inovar apresenta uma média de 3.3 (DP=1.202), a dimensdo comportamento inovador-
implementar demonstra ter uma média semelhante & do varidvel comportamento inovador
(global) (M=3.4; DP=1.116). Posto isto, € possivel depreender que a média mais baixa se insere
na dimensdao de Comportamento inovador- criar/inovar que contrasta com a variavel clima

cultural.

Tabela 1.

Médias e Desvios-Padréo das variaveis quantitativas

M DP
Clima cultural 4.04 0.968
Cultura de aprendizagem (global) 3.8 0.848
Cultura de aprendizagem externa 3.9 0.809
Cultura de aprendizagem interna 3.7 0.927
Comportamento inovador (global) 3.4 1.097
Comportamento inovador - Criar/inovar 3.3 1.202
Comportamento inovador- Implementar 3.4 1.116
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2.4.2 Equipa nacional vs. Equipa multicultural

Ao analisarmos as médias das variaveis em estudo em funcdo da equipa (nacional vs.
multicultural) podemos observar que € a equipa nacional que apresenta valores superiores em
todas as variaveis. Para observar as diferencas entre as equipas nacionais e as equipas
multiculturais em relacdo ao clima cultural, cultura de aprendizagem e comportamento
inovador/criativo, foram realizados testes T. Este permitiu observar que estas diferencas néo
s&o significativas (p < 0.05). E possivel observar que, a equipas nacionais estio associadas de
uma forma mais positiva as variaveis de clima cultural, cultura de aprendizagem e

comportamentos inovadores do que uma equipa multicultural.

Tabela 2.

Equipa nacional vs. Equipa multicultural

Equipa multicultural Equipa nacional

Clima cultural M=3.9 M=4.1
DP=1.040 DP=.829

Cultura de aprendizagem (global) M=3.7 M=3.8
DP=.857 DP=.833

Cultura de aprendizagem interna M= 3.6 M=3.7
DP=.935 DP=.916

Cultura de aprendizagem externa M= 3.9 M=4.0
DP=.820 DP=.790

Comportamento inovador (global) M= 3.3 M=3.4
DP=1.115 DP=1.068

Comportamento inovador — criar/inovar M=3.2 M=3.4
DP=1.203 DP=1.205

Comportamento inovador — implementar M=3.4 M=3.5
DP=1.137 DP=1.086
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2.4.3 Analise da Correlagdo — Equipa nacional vs. Equipa multicultural

O valor de correlacdo de r=.490 indica uma relacdo positiva moderada entre a variavel

clima cultural e a cultura de aprendizagem externa. Isto pode significar que um clima

organizacional positivo estd associado a uma cultura de aprendizagem externa. Seguidamente,

é possivel observar o valor de correlagdo de r=0.232 entre a variavel da equipa culturalmente

diversa e o comportamento inovador (global) indica uma relacdo positiva, ainda que pouco

significativa. Esta correlacdo sugere que a diversidade cultural numa equipa estimular novas

ideias e um maior nivel de criatividade. O nivel de correlagéo entre o comportamento inovador

e a cultura de aprendizagem interna (r=.658), cultura de aprendizagem externa (r=.604) e a

cultura de aprendizagem global (r=.662), é positivo e indica que comportamentos

inovadores/criativos podem ser um fator encorajador para a aquisi¢cao de novos conhecimentos,

experimentar novas ideias e aprender com oS erros.

Tabela 3.

Correlacao equipa nacional vs. equipa multicultural

1 2 3 3.1 3.2 4 4.1 4.2
1. Equipa culturalmente diversa -
2. Clima cultural .165* -
3. Cultura de aprendizagem interna 178** A442%* -
3.1 Cultura de aprendizagem externa 170* 490** | .846** -
3.2 Cultura de aprendizagem (global) .182** AAT** | 979** | Q37** -
4. Comportamento inovador (global) .232%* 400** | .658** | .604** | .662** -
4.1 Comportamento inovador- criar/inovar 217 .384** | 638** | .552** | .630** | .949** -
4.2 Comportamento inovador- implementar 223** 373** | .603** | 592** | .622** | .939** | 784** -
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2.4.4 Chefia vs. Nao chefia

Apos as analises anteriores, foi verificado a diferenca entre pessoas com posicdo de

chefia e pessoas sem posicao de chefia. Portanto, mediante as médias e desvios-padrdo do posto

de Chefia vs. Ndo chefia (tabela 3), relacionado com as variaveis em estudo, foi possivel

explorar as diferentes perspetivas.

Ao estudar a tabela 3, a Chefia apresenta uma média maior (M=4.1; DP=0.923) em

relacdo a variavel clima cultural, o que contrastou com a posi¢cdo de N&o chefia (M=3.9;

DP=0.984). Seguidamente, com uma média de 4.1 (DP=0.657) consegue-se compreender que

quem ¢ chefe tem uma percecdo mais positiva da diversidade cultural na cultura de

aprendizagem. Em comparagdo, pessoas sem posi¢éo de chefia mostram mais reservas no que

toca a influéncia da multiculturalidade numa equipa com uma média inferior de 3.9

(DP=0.879). Além disto, relativamente ao comportamento inovador, uma vez mais, a posi¢ao

de chefia demonstra uma postura mais favoravel a diversidade cultural (M=3.9; DP=0.978),

comparativamente aqueles que ndo sdo chefes (M=3.2; DP=1.054).

Tabela 4.

Médias e Desvios-padréo de Chefe vs. Nao chefia

Chefe N&o chefe

Clima cultural M=4.1 M=3.9
DP=.923 DP=.984

Cultura de aprendizagem (global) M=4.1 M=3.7
DP=.657 DP=.879

Comportamento inovador (global) M= 3.9 M=3.2
DP=.978 DP=1.054
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2.4.5 Analise de correlacdo — Chefia

A andlise (tabela 4) demonstra correlagdes positivas moderadas e altas entre as
variaveis. O valor de correlacdo de r=.497 indica uma relacdo moderada entre a variavel de
cultura de aprendizagem externa e o clima cultural da perspetiva da chefia. Isto pode significar
que, do ponto de vista da chefia, quando a aprendizagem externa é mais forte, ha, também, um
clima cultural mais positivo. Posteriormente, é possivel observar a correlagdo positiva entre a
variavel de comportamento inovador — criar/inovar (r=.682) e a equipa culturalmente diversa
(r= 682), que sugere que a diversidade cultural numa equipa desperta a criatividade e a
inovacéo, possivelmente explicada pela variedade de ideias entre pessoas de diferentes culturas
que pode enriquecer as tarefas. A correlacdo de valor r=.668 entre a variavel comportamento
inovador e a aprendizagem externa, do ponto de vista da chefia, indica uma relacéo positiva e
significativa. Além disso, o comportamento inovador — implementar (r=.644) aponta para uma

correlacdo, também positiva, com a variavel cultura de aprendizagem (global) (r=644).

Tabela 3.

Anélise de correlagdo — Chefia

1 2 3 3.1 3.2 4 4.1 4.2
1. Equipa culturalmente diversa =
2. Clima cultural .340** -
3. Cultura de aprendizagem interna .332** 390** -

3.1 Cultura de aprendizagem externa .331** A97** | 849** -

3.2 Cultura de aprendizagem (global) .344** A446%* | 979** | .938** -

4. Comportamento inovador (global) 379** 358** | .668** | .640** | .682** -
4.1 Comportamento inovador- criar/inovar .682** 339** | .654** | B591** | .654** | .955** -
4.2 Comportamento inovador- implementar .375** 346** | .615** | .631** | .644** | .948** | .811** -
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3. Discussao e Analise dos resultados.

O presente estudo tem como principal objetivo investigar a influéncia positiva da
diversidade cultural numa equipa. No seguimento do mesmo, procurou-se observar em que
medida a multiculturalidade interfere de um modo otimista no clima de grupo, na aprendizagem
organizacional e no comportamento criativo e inovador de uma equipa. Assim, como antes
verificado na metodologia desta investigacdo, foram reunidos 232 inquéritos, na qual os
inquiridos residiam em Portugal e eram trabalhadores. E importante ressaltar que as hipoteses

nesta investigacdo foram parcialmente confirmadas.

Numa primeira analise da correlacdo da variavel equipa culturalmente diversa, n com
as demais variaveis em estudo de caso, foi possivel observar uma maior percentagem, ainda
gue moderada, da cultura de aprendizagem interna e 0 comportamento inovador — implementar.
Concordou-se que a diversidade na equipa tem influéncia na aprendizagem interna que, por sua
vez, explicam os comportamentos inovadores. A interpretacdo deste resultado pode explicar a
Hipdtese 1 (A diversidade na equipa é preditora da cultura de aprendizagem organizacional que

por sua vez explicam o comportamento inovador).

No que concerne a diferenca dos resultados entre as equipas nacionais vs. equipas
multiculturais, esta primeira varidvel apresentou uma abordagem e pensamento mais positivo
relativamente a sua influéncia na cultura de grupo na aprendizagem organizacional e no
comportamento inovador/criativo. Deste modo, as equipas com estrangeiros demonstravam
indicios mais baixos relativamente a importancia dada a estes fatores, o que entra em
discordancia com a Hipotese 2 (A diversidade cultural na equipa € preditora do clima de cultura
de grupo intercultural que por sua vez explica 0 comportamento criativo e inovador) e a
Hipotese 3 (O clima de grupo intercultural esta associado positivamente a diversidade na
equipa e a cultura de aprendizagem organizacional) Se por um lado esta perspetiva desfavorece
a premissa a ser defendida nesta investigacdo, por outro lado questionou-se a origem das
opinides que atribuiram pouca relevancia a diversidade cultural nos mais diversos aspetos. Os
valores apresentavam uma baixa relagdo entre as variaveis, o que suscitou interesse em analisar

se a posicdo dos inquiridos influenciava a sua opiniéo.

Por conseguinte, observou-se que havia uma distin¢éo entre chefia e ndo chefia (tabela
4). Isto é, os dados relativamente as pessoas que ndo tinham uma posicao de lideranca — eram
apenas colaboradores — revelaram reservas em relacdo ao positivismo que gira em torno da

diversidade cultural. Por este motivo, foi necessario compreender o porqué deste contraste que,
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apesar de um ser mais positivo que o outro, ndo era uma diferenca significativa. Porém,
mediante a investigagdo, a autenticidade da concecdo insuficientemente positiva de
colaboradores com estrangeiros na equipa, comprovou-se por intermédio de testes estatisticos
(tabela 2).

Concluiu-se que a as diferentes perspetivas — chefia vs. ndo chefia — poderiam ser
provocadas pelo nivel de proximidade entre colaboradores estrangeiros, ndo estrangeiros e
lider. Isto é, o colaborador estd em contacto direto com 0s seus colegas, sejam eles nacionais
ou nao nacionais. Deste modo, o individuo é mais propicio a ter diversos momentos de convivio
para com um colega ndo nacional do que o seu proprio lider. Como resultado, o colaborador
com estrangeiros na equipa pode ser significado de um resultado mais fidedigno pelo facto de

terem uma experiéncia proxima.

Apesar da diversidade cultural, cada vez mais, ser defendida como algo positivo para
as organizac0es e as equipas, esta pode, também, apresentar algumas desvantagens, tais como
0 obstéaculo de chegar a um consenso de grupo, desempenhos negativos e até mesmo confrontos
multiculturais (Mazur, 2010). Estas podem néo ser diretamente as causas que levaram os n0ssos
inquiridos a olhar para a diversidade cultural com uma expectativa fraca, no entanto, estudos
passados sugerem que estes possam ser fatores prejudiciais na adaptagdo de pessoas inseridas
em equipas multiculturais (Camacho e Garcés, 2022). Autores como Cletus (et al., 2018;
Camacho e Garcés, 2022) sugerem que uma das desvantagens estudadas podem ser a desunido
e mobbing, por este motivo é importante impulsionar um ambiente empatico e de aceitacédo
mutua. Segundo Page (2007; cit. in Camacho e Garcés, 2022), se a diversidade cultural ndo tem
a sua relevancia reconhecida numa organizacdo ou equipa, estas ndo serdo capazes de colher

resultados favoraveis.

Por este motivo, acredita-se na importancia do papel da lideranga para promover tais
ambientes. Mediante o estudo estatistico, foi possivel observar que os individuos com posi¢do
de chefia tém uma maior expectativa no que diz respeito a diversidade cultural numa equipa e
0s seus beneficios para um clima de grupo, aprendizagem organizacional e comportamentos
inovadores. A organizagdo que possui equipas multiculturais detém uma melhor compreenséo
dos contextos culturais, politicos, econdmicos, sociais e legais do exterior (White, 1999;
Camacho e Garcés, 2022). Por conseguinte, ainda que a lideran¢a nédo tenha o contacto direto —
talvez diario — com os colaboradores estrangeiros, acredita-se que a sua visao aposta com

confianca nos beneficios de ter uma equipa culturalmente diversa. Isto porque, quando essa

33



diversidade se torna realidade numa empresa, esta abarca diversos fatores otimistas como a
partilha de pontos de vista e experiéncias pessoais que trardo um enriquecimento a harmonia de
equipa que, por sua vez, provocam comportamentos inovadores e mentes mais criativas (Cletus
et al., 2018; Camacho e Garcés, 2022).

Deste modo, ao analisar as estatisticas, é possivel depreender que a diversidade cultural,
segundo a perspetiva de chefia, tem mais chances de trazer beneficios no que toca a cultura de
aprendizagem de uma organizacdo que, por sua vez, explica o comportamento criativo e
inovador. Yeager e Nafukho (2011; Camacho e Garcés, 2022) defendem que, quando ha um
trabalho estruturado por parte da lideranca para proporcionar relacdes amistosas entre 0s
colaboradores e um trabalho conjunto, as equipas com diversidade cultural tendem a permitir a
multiplicidade de conhecimentos, competéncias e capacidades, tornando-os mais tolerantes e
produtivos. Todos estes fatores primam para uma nova e moderna aprendizagem por parte dos
colaboradores, permitindo-os a novas perspetivas, incrementando as ideias criativas e

impulsionando comportamentos inovadores.

Apesar dos colaboradores sem posicao de chefia do estudo em questdo ndo olharem
dessa forma para a diversidade cultural na equipa, ha cada vez mais estudos que defendem uma
posicdo de utilidade e beneficio. Pode-se observar que, apesar da perspetiva de lideranca ser
positivo, o facto de os colaboradores ndo demonstrarem o mesmo nivel de confianga leva-nos
para a hipotese de uma destruturacdo e desigualdade nas equipas com diversidade cultural.
Como resposta face a esta problematica, recursos humanos tem como papel fundamental prezar
pelos interesses dos seus clientes internos para que estes, mediante a motivacdo gerada neles,
possam desenvolver e colher bons frutos. Para isto, de acordo com o cenario discutido ao longo
desta tese, € necessaria uma gestdo de diversidade, criar um projeto e implementa-lo na
organizacdo de modo a minimizar as desvantagens sentidas pelos colaboradores e realcar os
seus beneficios (Kozlowski &Bell, 2003; Torres & Pérez-Nebra, 2014).

De modo a haver um maior sucesso nas equipas multiculturais, é essencial que se adote
uma administracdo estratégica da diversidade (Torres & Pérez-Nebra, 2004). Isto podera
mostrar-se como uma mais-valia tanto para as organizagdes como para os seus colaboradores.
E um facto que a globalizacdo é cada vez mais assidua e que o mundo, mediante as novas
tecnologias, se aproximou subitamente, por este motivo, gerir a diversidade numa equipa e na

organizacéo é indeclinavel (e.g., Cox, 1993; Torres & Pérez-Nebra, 2014).
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No que se refere aos obstaculos e limitagdes ao longo do processo desta investigacao,
foi a dificuldade sentida, numa primeira fase, de recolher um nimero favoravel de inquéritos
respondidos para analise da amostra. Alem disto, este estudo é de caracter correlacional o que
implica per si, algumas limitacdes, nomeadamente ndo permite averiguar a causalidade entre
as mesmas. Isto €, ndo € possivel avaliar em que medida a diversidade cultural contribui para
as variaveis outcome em estudo. No seguimento desta dificuldade, recai o facto da amostra ser
também limitada. Porém, o nimero de inquéritos recolhidos foi razoavel e permitiu analisar
que ainda ha trabalho de estruturacdo e gerenciamento da diversidade cultural que motive as
equipas diversas em Portugal a ser feito. Por este motivo, seria de grande interesse estudos que
respondessem as questdes do porqué de colaboradores sem posi¢do de chefia sentirem reservas
para com uma equipa culturalmente diversa e 0 motivo que leva a lideranca a ter um olhar mais
favoravel para com a multiculturalidade. Seria, também, pertinente estudar de que forma os
Recursos Humanos em Portugal estruturam e organizam formas de incluséo dos colaboradores
de forma que a diversidade cultural se possa tornar um mecanico essencial para 0 sucesso
individual e grupal do clima de grupo, da aprendizagem organizacional e dos comportamentos

criativos e inovadores.
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4. Considerac0es finais

A globalizagdo, segundo Finuras (2018), é um processo que estd em constante
evolugdo. Em 2019, Lourenco (2019), por intermédio de uma publicacéo jornalistica, revelou
que o aumento de estrangeiros trabalhadores em Portugal € cada vez mais significativo,
representando uma subida de 12,6% no ano de 2018. Por este motivo, esta investigacéo teve
como interesse analisar de que forma essa diversidade, que se mostra cada vez mais
predominante em territdrio nacional, traz consigo beneficios para um clima de grupo, para
uma cultura de aprendizagem organizacional e de que forma e quais 0s pontos positivos que
influenciam os comportamentos inovadores e criativos. Deste modo, este tema sera de maior
interesse para as organizacdes e tanto para as suas liderangas como para os colaboradores.
Ao tentar compreender a visdo da diversidade cultural numa organizagdo e o seu impacto nas
equipas, poder-se-a, a partir de conclusdes retiradas de estudos, tracar projetos e objetivos
que levem a que os grupos de trabalho de uma empresa encarem a multiculturalidade como

uma mais-valia e que, posteriormente, as organizagdes possam servir de exemplo no que toca

a extracdo de vantagens e beneficios que a diversidade cultural tem para oferece.
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- INVESTIGACAO: OBJETIVO E QUESTOES ETICAS

Este questionario integra-se num projeto de investigacdo que tem como objetivo analisar certos aspetos da
diversidade cultural no trabalho e que é supervisionado pela Profa. Doutora Gabriela Goncalves (Universidade

do Algarve).

O questionario é anénimo, confidencial e a sua participacdo é voluntaria. Ndo ha respostas certas ou erradas,

apenas nos interessa a sua opinidao. Estimamos cerca de 12 minutos para a sua realizagao.

Caso pretenda algum esclarecimento, a investigadora Natacha Miguel encontra-se disponivel para qualquer
esclarecimento acerca do estudo.

Declaragao de Consentimento Informado
Fui informado(a) sobre os objetivos e condi¢gdes de participacdo nesta investigacdo. Sinto-me esclarecido(a) e
aceito participar neste estudo de forma voluntdria, autorizando a utilizagdo dos dados exclusivamente para fins

de investigacdo nas condi¢Ges previamente apresentadas.
Concordo Discordo

Obrigada pela sua colaboracao.

IGC. As questdes de seguida apresentadas dizem respeito a sua equipa

de trabalho.

Leia cada afirmacdo e selecione a sua resposta numa escala crescente de

DISCORDO
TOTALMENTE
CONCORDO
TOTALMENTE

1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente):

1. Na minha equipa, pensamos positivamente sobre as diferencas

culturais dos colegas.

2. Na minha equipa, entendemos e aceitamos diferentes culturas. 1 2 3 4 5
3. Na minha equipa, recomendamos trabalhar com pessoas de origens

culturais diferentes.

4. As diferencas derivadas das origens culturais sdo discutidas

abertamente na minha equipa.

5. Na minha equipa, temos em consideragdo as diferencas de tradi¢cdes e

habitos (como religido, festas).

6. Na minha equipa, valorizamos as diferencas culturais entre os

funcionarios.
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OCA-G. O conjunto das seguintes afirmacdes tem como objetivo
caracterizar o seu grupo de trabalho. Assim, indique em que medida cada
afirmacdo se aplica a sua equipa.

Registe a sua resposta considerando a escala de:

1 — quase nao se aplica

2 — aplica-se um pouco

3 — aplica-se moderadamente

4 — aplica-se muito

5 — aplica-se quase totalmente

Exemplo: se considerasse que a afirmacdao “Os hordrios a cumprir sdo

rigidos” se aplica quase totalmente ao grupo onde trabalha, assinalaria o

numero 5 da escala

Na minha equipa de trabalho:
1. As pessoas sdo pagas, também, para pensar

2. O lider mostra disponibilidade e interesse em ouvir as propostas de
melhoria apresentadas pelos restantes membros do grupo.

3. Osinsucessos sao encarados como uma oportunidade de experimentar
novas formas de trabalhar

4. O contacto entre qualquer membro e o lider é facilitado

5. Sabemos que se trabalharmos com qualidade garantiremos o sucesso
da empresa

6. Temos por habito partilhar informagdes e conhecimentos

7. Aqueles que contribuem com ideias e solugdes para a melhoria dos
processos de trabalho sdo considerados os melhores colaboradores

8. O lider encoraja e apoia a procura de solu¢des pelos membros da sua
equipa

9. 0Os membros sdo informados dos objetivos da equipa

10. Incentivam-se as pessoas a crescerem e a desenvolverem-se em termos
profissionais.

11. Sabemos que é importante um bom relacionamento com as outras
equipas da organizagao.

12. H4 o habito de conversar em grupo sobre como resolver os problemas
que surgem.

13. H4 a nocdo de que sem clientes ndo ha ordenado nem seguranga no
emprego.

14. O lider dd “luz verde” e apoia a implementacao de algumas sugestoes

dos seus liderados

QUASE NAO SE APLICA

APLICA-SE QUASE TOTALMENTE
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15.

Ha a nocdo de que o trabalho de uma equipa depende do trabalho das

_ _ 1 2 5
outras equipas e vice-versa
16. Acredita-se que as pessoas podem e querem aprender para melhorar. 1 2 5
17. As criticas que sdo feitas a equipa sdo analisadas com cuidado de forma
a melhorarmos. ol - >
18. Sabemos que é importante contribuir com ideias e inovacbes para a
melhoria dos processos de trabalho. o - >
19. Sabemos que é importante conhecer a forma como as outras equipas
da organizagao funcionam para melhorarmos. o - >
20. Existe um ambiente de confianca e de respeito, onde os membros da
equipa ouvem o que as outras dizem, mesmo que sejam criticas o ° >
IWB. Nos ultimos 12 meses com que frequéncia, no seu trabalho, teve
oportunidade de: g §
Registe a sua resposta de 1 (nunca) a 5 (sempre) = 3
1. Criar novas ideias 1 2
2. Sugerir novas ideias 1 2
3. Iniciar um novo projeto ou ideia de negdcio 1 2
4. Projetou novas formas mais eficientes de trabalhar 1 2
5. Melhorou tecnologias e/ou procedimentos ja existentes 1 2
6. Realizou tarefas de trabalho de novas maneiras 1 2

Equipa

1. Em que medida considera que a sua equipa é culturalmente diversa?

Considere, na sua resposta, uma escala crescente de 1 (nada diversa) a 7 (totalmente diversa)

Equipa culturalmente diversa
(Nadadiversa)1l 2 3 4 5 6 7 (totalmente diversa)

2. Relativamente aos colegas que constituem a sua equipa, indique:

Quantos colegas sdo nacionais? ............... Quantos colegas ndao sdo nacionais? .......




®) UAlg 4

UNIVERSIDADE DO ALGARVE

3. Relativamente aos colegas ndo nacionais preencha a seguinte tabela:
Coluna I: Nome e apelido dos colegas ndo nacionais (apenas as 12s letras do nome e apelido)
Coluna II: Pais de origem
Coluna llI: Indique em que medida considera que a cultura do seu colega é muito distante (ou seja, diferente
da sua). Para a resposta considere a escala crescente de 1(culturalmente distante) a 7
(culturalmente préximo). Ou seja, quanto mais diferente é a sua cultura da do seu colega mais

préximo de 1. Quanto mais similar as duas culturas mais proximo de 7.

COLUNA| COLUNAII COLUNA I
12Letra do nome e do apelido Pais de origem Distancia cultural percebida
(ex.: GG) (Australia) (culturalmente distante) 1 == 2 -- 3 -- 4 = 5 — 6 -- 7 (culturalmente préximo)

Dados Biograficos

4, Género:

FEMININO....iciceieeeercrerecee e e |:| MaASCUIINOD .ottt e |:|

5. Idade: (anos)

6. Estado Civil:
KYo]11=T1 (o] =) I Casado(a) / Unido de Facto ........cceceeueveuenee
Divorciado(a) / Separado(a) ......cccceeevereeeenene. VIUVO(@) cvvevrerreriieeecrececee et eeneas

Natural do distrito/regido de:

Nacionalidade: Nacionalidade dos avos:

7. Habilitagbes Literarias:
ENSiNO BASICO ..ovvvvveeeiceiceeee e, Mestrado / 22 Ciclo ....oeveeeve e
Ensino Secundario .......cccccoeveeveevevereierene e Doutoramento .....cccecceveeeecievieeinrierereeee e H
Licenciatura / 12 CiclO..uuvevevevreeeeeeeeren .
7.1. Area de licenciatura e/ou mestrado:

8. Atividade profissional:
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9. Func¢ao que desempenha:
Direcdo de topo

Direcao de departamento
Chefia de seccao
Administrativo
Operario/operador

10. Exerce cargo de chefia:

Se sim, quantas pessoas lidera?

11. O seu contrato de trabalho é:
=18 1.0 Lo N O=] s (o

Prestagdo de Servigos ........covveevevervecerrenenne

12. Tempo de Antiguidade na empresa:

Comercial
Técnico

Estagiario/aprendiz
Outra, qual?

OBRIGADA PELA SUA PARTICIPAGAO!



