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Resumo

No cenario atual, marcado por uma crescente diversidade na sociedade portuguesa, é
importante que as empresas se adaptem a estas mudangas, reformulando as suas praticas de
gestio. A presente dissertagdo tem como objetivo analisar a forma como as empresas
adaptam a sua gestdo da diversidade em resposta ao aumento da heterogeneidade da forca
de trabalho, atendendo as transformagdes no perfil dos colaboradores e aos impactos
observados tanto a nivel organizacional como individual. Para tanto, foi realizado um estudo
de caso, na Centrocar, uma empresa multinacional portuguesa de média dimensao, em que é
patente a crescente diversidade na sua forga de trabalho.

A literatura sobre a diversidade organizacional destaca os seus principais beneficios e
desafios associados a sua existéncia. Este estudo confirma estes contributos e acrescenta
novas perspetivas ao contexto portugués, nomeadamente a sugestio dos colaboradores de
que os clientes também podem ser considerados stakeholders relevantes na promogao da
diversidade.

A metodologia adotada seguiu uma abordagem mista, combinando dez entrevistas
semiestruturadas realizadas a colaboradores de diferentes perfis e um questionario
disponibilizado a todos os trabalhadores da empresa. Esta estratégia permitiu realizar a
analise das percec¢oes dos colaboradores sobre a diversidade organizacional, a identificagao
das praticas ja existentes, a avaliacao dos seus resultados e a compreensao se a diversidade é
encarada como uma vantagem competitiva ou como um “mal necessario”.

Os resultados apontam para uma avaliagao favoravel da diversidade, frequentemente
ligada a inovacdo e a competitividade internacional, mas também evidenciam algumas
fragilidades, como as barreiras linguisticas. Desta forma, conclui-se que a gestio da
diversidade na Centrocar esta em desenvolvimento e requer a implementacio de praticas
mais consistentes e visiveis para impulsionar a diversidade e a inclusao organizacional.

Esta investigacdo enriquece a literatura sobre a diversidade em empresas de média

dimensao e pode funcionar como guia pratico para organizagdes com desafios semelhantes.

JEL-codes: J15,]71, M12, M14
Palavras-chave: Diversidade Organizacional, Inclusio Organizacional, Gestio de

Recursos Humanos, Empresas multinacionais, Mudan¢a Organizacional
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Abstract

In the current context of increasing diversity in portuguese society, it is crucial for
companies to adapt to these changes by reshaping their management practices. This
dissertation aims to contribute to a better understanding of how companies adjust their
diversity management in response to the growing heterogeneity of its workforce, considering
changes in employee profiles and the impacts observed at both organizational and individual
levels. With that in mind, the research team conducted a case study at Centrocar, a medium-
sized portuguese multinational with an increasingly diverse workforce.

The literature on organizational diversity highlights its main benefits as well as the
challenges associated with its implementation. This study supports these findings and adds
new insights within the portuguese context, particularly by highlighting employees’
suggestion that clients can also be regarded as relevant stakeholders in the promotion of
diversity.

A mixed approach was adopted, combining ten semi-structured interviews with
employees of different profiles and a questionnaire distributed to all staff members. This
methodological design allowed the analysis of employees’ perceptions of organizational
diversity, the identification of existing practices, the evaluation of their outcomes, and the
assessment of whether diversity is regarded as a competitive advantage or merely seen as an
obligation.

The results indicate a generally positive perception of diversity, often linked to
innovation and international competitiveness, but they also reveal certain weaknesses, such
as language barriers. It is therefore concluded that diversity management at Centrocar
remains under development and requires more consistent and visible practices to strengthen
diversity and inclusion in the organization.

This research improves the literature on diversity in medium-sized enterprises and

serves as a practical guide for organizations undergoing similar challenges.

JEL-codes: J15,]71, M12, M14
Keywords: Organizational Diversity, Organizational Inclusion, Human Resource

Management, Multinational Companies, Organizational Change
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1. Introdugao

1.1. Apresentagao do Tema

A crescente globalizacao, fortemente associada a migracoes e a interconexoes culturais,
tem provocado rapidas transformagoes a nivel econémico e sociocultural (Yadav & Lenka,
2020), e Portugal nao ¢é exce¢ao. Estas mudangas implicam uma intensifica¢ao das interagoes
entre os individuos, de forma a favorecer o contacto entre diferentes perspetivas e culturas
(Farnsworth et al., 2019), o que tem contribuido para uma crescente diversidade na sociedade
portuguesa (Ribeiro, 2018).

Esta heterogeneidade social impacta diretamente as organizagoes, refletindo-se em
alteragoes na composi¢ao das suas forgas de trabalho, contribuindo para a sua diversidade,
capacidade de inovacio e criatividade. Desta forma, esta diversidade resulta, em grande parte,
de praticas de recrutamento e sele¢ao orientadas para a inclusao de grupos minoritarios, tais
como minorias étnicas (imigrantes) e mulheres (Yadav & Lenka, 2020). Muitas empresas
procuram valorizar e integrar a diversidade como fator estratégico nas suas politicas com o
objetivo de reforgar a sua competitividade no mercado global (Farnsworth et al., 2019).

De forma geral, define-se diversidade como “presenca de pessoas de varias origens,
culturas, ragas, faixas etarias, etc. num grupo especifico” (Chhetri, 2024). A gestio deste
conceito implica reconhecer as diferengas entre os colaboradores (McMahon, 2010) e tem
como principal objetivo potenciar o desempenho organizacional e desenvolver um ambiente
de trabalho inclusivo (Yadav & Lenka, 2020). Esta gestao eficaz ¢ importante, ja que permite
criar oportunidades e evitar que estas sejam percecionadas como ameagas, sentimentos de
exclusao ou resisténcias por parte dos colaboradores (Phillips & O’Reilly, 1998).

Ao longo do tempo, o conceito de diversidade organizacional tem evoluido de uma
perspetiva representativa para uma abordagem mais estratégica e inclusiva. Inicialmente, a
diversidade estava associada a questbes de representacao e de justica social. Na nova
perspetiva, este conceito assume outra importancia, ja que ¢é valorizada como recurso que
pode contribuir para o desempenho e sucesso das organizagoes (Gross-Golacka et al., 2024).

Na maior parte dos casos, a gestao da diversidade é implementada de forma simbolica
e superficial, sem que lhe seja atribuida a devida importancia ou nao ¢ incluida uma avaliagao
concreta dos seus resultados. Este tipo de implementaciao revela falhas por parte das

empresas e refor¢a que é necessario aprofundar como é que a gestao da diversidade deve ser



realizada, com vista ao desenvolvimento de praticas mais eficazes e verdadeiramente

inclusivas (Aquino & Robertson, 2018).

1.2. Pertinéncia e Motivagao da Investigacio

A diversidade organizacional é um tema abordado e discutido na literatura, mas a sua
aplicagdo pratica no contexto empresarial portugués permanece ainda pouco explorada.

Assim, a presente investiga¢ao procura dar resposta a seguinte questao: “Como ¢é que
a Centrocar esta a lidar com a crescente diversidade da sua forca de trabalho, incluindo a
adaptagdao das suas praticas de gestdo para acomodar essa mudanca? Esta diversidade é
percecionada como uma vantagem competitiva ou como um “mal necessario”, tanto pela
gestio como pelos colaboradores?”.

A empresa Centrocar representa um exemplo importante para este estudo, ja que tem
experienciado diversas transformacdes ao nivel da composi¢ao da sua for¢a de trabalho,
resultantes de processos de crescimento e internacionalizagio. Desta maneira, o objetivo
central consiste em analisar a adaptacio da empresa a essas mudangas, avaliando o impacto
das praticas implementadas e as perce¢des dos colaboradores.

Esta investiga¢do aborda um tema comum a todas as empresas e estuda os pontos
referidos anteriormente num caso real. Além disso, permite compreender as oportunidades

e os desafios da gestao da diversidade num contexto empresarial.

1.3. Estrutura da Dissertacao

A presente dissertacao estd dividida em cinco capitulos. O primeiro capitulo
corresponde a “Introducao” e siao apresentados o tema central da investigacdo, a sua
pertinéncia e a sua motivacao e a respetiva estrutura. O segundo capitulo apresenta uma
revisao da literatura sobre a diversidade organizacional e uma analise critica dessa revisao.
Este capitulo subdivide-se em trés secgdes distintas: “Desafios Estruturais e Organizacionais
da Diversidade”, “Diversidade Organizacional” e “Gestao da Diversidade Organizacional”.
O Capitulo 3 descreve a abordagem metodoldgica utilizada, a empresa em estudo, a questao
de investigacao e os objetivos especificos. Posteriormente, o quarto capitulo diz respeito a
apresentacao e analise dos resultados em duas vertentes: quantitativa e qualitativa. Por fim, o
quinto capitulo apresenta as conclusoes desta dissertagao, bem como os seus contributos,

principais limitagoes e sugestoes para investigacOes futuras.



2. Revisao da Literatura

2.1. Desafios Estruturais e Organizacionais da Diversidade

2.1.1. Preconceitos, Estereotipos e Praticas Discriminatorias

A Organizagao Internacional de Trabalho (OIT) é uma agéncia especializada em
normas de trabalho da Organizacio das Nagdes Unidas (ONU). Nesta entidade, ¢é
reconhecida a igualdade de oportunidades e a ndo discriminagio como principios
fundamentais para a constru¢ao de ambientes de trabalho inclusivos, respeitadores e livres
de qualquer forma de discrimina¢do com base nas diferengas pessoais (International Labour
Organization, 2022). Apesar do reconhecimento das vantagens estratégicas da diversidade,
continuam a existir obstdculos que comprometem os trabalhadores, nomeadamente o
preconceito, os estere6tipos e a discriminagao (Braga et al., 2023; Williams, 2017).

Deste modo, a identificacio dos preconceitos possibilita a prevencao e a gestao de
conflitos sobre comportamentos injustos (Cletus et al., 2018). O preconceito consiste numa
atitude ou avaliagdo negativa a um individuo pelo facto de pertencer a um determinado grupo
social e ¢ um conceito assente em estere6tipos (Pereira & Vala, 2010).

Segundo Leal, Miranda, Araujo e Borges (2012), o esteredtipo consiste na simplificagao
da imagem de um grupo, de forma a generalizar as perce¢oes acerca das pessoas (Medeiros
& Campos, 2020). Existem diferentes tipos de estere6tipos com base em varios aspetos da
sociedade comum, por exemplo religido, género, costumes, familia. O estereétipo de género
categoriza de forma distinta os homens (género forte, agressivo, corajoso e racional) das
mulheres (género prejudicado e fragil) (Duarte & Spinelli, 2019).

Segundo o Modelo do Contetddo dos Estereétipos (MCE), os grupos sao avaliados em
duas dimensoes: competéncia (habilidade técnica e funcional, autoconfiancga, capacidade de
realizagdo, autonomia e independéncia) e cordialidade (emogbes e caracteristicas positivas
como simpatia e sinceridade). A Tabela A.1, presente no Anexo A, mostra que a forma como
os grupos sao percebidos influencia o tipo de preconceito direcionado aos mesmos (Lima &
de Farias Leite, 2021).

A discrimina¢ao constitui outro obstaculo que persiste nas organiza¢oes e pode ser
definida como uma acdo de violacio dos direitos humanos tendo em conta caracteristicas

pessoais, como por exemplo deficiéncia fisica ou mental (Fonseca et al., 2020). Esta atitude



de exclusao apresenta como objetivo anular ou prejudicar o tratamento de uma pessoa no
trabalho, favorecendo determinados grupos ou pessoas em detrimento de outros
(International Labour Organization, 2022).

E fundamental que todas as empresas estejam conscientes dos principios
constitucionais que previnem a discriminacdo nas relacées de trabalho, que garantem a
integridade dos trabalhadores, que assegurem um tratamento justo perante a lei e que
impecam decisdes com base em critérios subjetivos: Principio da Dignidade da Pessoa
Humana, Principio da Igualdade e Principio da Nao Discriminacio (Greene & Kirton, 2016;
Nascimento & Teixeira, 2018). Os principais fatores que estao na base das desigualdades que
afetam de forma desproporcional determinados grupos sio a classe econémica, o género e
a raca, podendo também a religido e a orientagao sexual constituir motivos de discriminagao
(Greene & Kirton, 2016).

No contexto organizacional, a discriminagdo pode surgir sob diferentes formas,
dependendo da sua origem, do momento em que ocotre, a forma como se manifesta ou a
sua intencao. Na Tabela A.2 (Anexo A), ¢é possivel verificar os diferentes tipos de
discriminag¢ao, conforme o tipo de classificagao adotado.

Para além disso, a estereotipagem, a discrimina¢ao e o preconceito refletem fatores
culturais e estruturais das organizagoes, influenciados por valores como o individualismo e o
igualitarismo. O primeiro valor parte da ideia de que cada individuo é responsavel pelo seu
caminho profissional e que os resultados dependem do esfor¢o e mérito individual e o
igualitarismo é uma teoria que promove o tratamento justo e equitativo. Estas iniciativas
orientadas para uma participacdo equitativa e inclusiva requerem transformacgdes

organizacionais, que podem encontrar resisténcia (Cuadrado et al., 2023).

2.1.2. Resisténcia Organizacional e Cultural 2 Mudanga

A mudanc¢a para ambientes organizacionais mais diversos e inclusivos pode criar
resisténcia, especialmente quando esta transformagao é percecionada como uma ameaga a0
equilibrio estabelecido (Pacheco, 2022).

Segundo Lewin (1947), uma mudanga organizacional é composta por trés etapas
fundamentais e interdependentes: descongelamento, que corresponde a fase de preparagao;
mudanca, que diz respeito a introdu¢ao das novas alteracGes; recongelamento, que consiste
na fase de estabilizacao das novas praticas (Li, 2024). Para além deste modelo, Grey (2004)

defende que o processo da mudanca decorre ao longo de cinco fases, refletindo as reagoes



individuais: negacao, defesa, descarte, adaptacao e interiorizacao. A Tabela A.3 (Anexo A)
apresenta as caracteristicas de cada uma destas etapas (Pacheco, 2022).

A gestao da mudanca organizacional deve considerar a resisténcia que pode surgir por
parte das pessoas, uma vez que a mudanga pode ser interpretada como uma oportunidade,
mas também pode ser percecionada como uma ameaga, provocando instabilidade na
organizagao (Karaxha, 2019).

A resisténcia organizacional consiste numa reagdo oposta, cujo objetivo passa por
tentar parar, atrasar ou modificar a mudanga a ser imposta (Vincenzi et al., 2016). Este
comportamento pode ser explicado por varias razdes, tais como: falta de informacao clara,
desconhecimento sobre os objetivos da mudanga, dificuldades técnicas, auséncia de
competéncias adequadas, estruturas organizacionais rigidas e escassez de recursos. Destaca-
se, também, a falha de comunica¢ao como a principal causa, uma vez que é essencial que os
colaboradores percebam os motivos da mudanga e como sera colocada em pratica. Além
disso, quando os colaboradores nao possuem os conhecimentos suficientes para se
adaptarem, tendem a resistir, ja que nao se sentem familiarizados com este novo sistema
(Zaftar & Naveed, 2014).

No que diz respeito a resisténcia organizacional, ¢ fundamental que a gestio da
mudanca adote métodos eficazes para ultrapassar os obstaculos que possam surgir. Assim,
como a falta de comunicagao ¢ uma das principais razdes dessa resisténcia, torna-se essencial
garantir uma troca de informagoes clara e constante ao longo de todo o processo. Além disso,
¢ importante promover o envolvimento direto das equipas e apostar na formagdo continua,
para que todos estejam preparados para adotar as novas praticas e tenham as competéncias
necessarias para lidar com a mudanga. Por fim, ¢ imprescindivel que a organizaciao construa
a sua capacidade de mudanca, que consiste numa aptidao continua em se adaptar a todas as
alteracoes. Ultrapassar a resisténcia organizacional é importante para que as empresas
consigam se adaptar as transformacdes, especialmente face ao aumento da diversidade na

forca de trabalho (Zafar & Naveed, 2014).

2.2. Diversidade Organizacional

2.2.1. Definigao

Ao longo do tempo, o conceito de diversidade tem aumentado a sua importancia no

contexto organizacional. A evolu¢ao deste conceito tem acompanhado as mudancas nas



estratégias das empresas e nos desenvolvimentos sociais e legais que influenciam a atuagao
das instituicoes (Greene & Kirton, 2016).

Na década de 1960, nos Estados Unidos da América, surgiu um movimento social
conhecido como Movimento dos Direitos Civicos, que se posicionava contra a segregacao
racial (Castelino & Shinde, 2023). Este protesto tinha como principal objetivo eliminar essa
segregacao e promover a igualdade de oportunidades. Desta forma, este periodo foi marcado
pela implementacao de medidas de prevengao de praticas discriminatorias e de promogao da
igualdade de acesso ao mercado de trabalho (Greene & Kirton, 2010).

Posteriormente, a década de 1970 ficou marcada pela introdugao do conceito de “Ag¢ao
Afirmativa”, entendido como um conjunto de medidas de discriminagao positiva dirigido a
grupos socialmente desfavorecidos, como pessoas negras, mulheres e individuos com
deficiéncia. Estas politicas eram aplicadas com vista a corrigir desigualdades no acesso a
oportunidades, influenciando diretamente praticas de gestio, nomeadamente os processos
de recrutamento e sele¢ao, através da implementagao de mecanismos como as quotas de
contratagao (Alves & Galedao-Silva, 2004). Nesta época, entendia-se que as empresas
deveriam refletir a diversidade da sociedade e, por isso, a auséncia desta representatividade
era frequentemente interpretada como um indicio de discriminagdo. Assim, os individuos
passaram a ser classificados com base no grupo a que pertenciam, o que poderia levar a
praticas de favorecimento ou, por vezes, a estigmatizacao (Barbosa & Cabral-Cardoso, 2010).

Durante as décadas de 1980 e 1990, surgiu uma perspetiva critica que questionava as
abordagens anteriores. Esta nova visio defendia a valoriza¢ao dos individuos pelas suas
caracteristicas e competéncias pessoais em vez de serem definidos apenas pelo grupo a que
pertenciam. Desta maneira, emergiu um contexto de promog¢ao de um ambiente de trabalho
diverso, no qual a diversidade passou a ser reconhecida como uma vantagem estratégica para
as empresas (Barbosa & Cabral-Cardoso, 2010). Esta abordagem procurava incluir todas as
identidades presentes no ambiente de trabalho, tendo em conta as suas diferencas individuais
(Alves & Galedo-Silva, 2004). Desta maneira, inicialmente a diversidade era associada a
diferencas demograficas visiveis, como sexo, etnia e rag¢a. Porém, atualmente, o conceito
inclui outras dimensoes, tais como orientacao sexual e estilos de vida (Roberson et al., 2017).
Esta extensao reflete a complexidade do conceito, que resulta de discussoes contemporaneas
destacando a evolu¢io do mesmo e a auséncia de uma definicao universal (Yadav & Lenka,
2020).

O conceito de diversidade refere-se a existéncia de diferencas entre os individuos de



uma sociedade (Patrick & Kumar, 2012), envolvendo o reconhecimento e a valorizacio
dessas distingdes a nivel pessoal ou no contexto em que os sujeitos se inserem (Jackson et
al., 2003; Prasad et al., 2005).

Este conceito esta associado a dois elementos essenciais: a maneira como as pessoas
se percebem a si préprias e a forma como essas percecoes influenciam as suas interagoes
com os outros (Prasad et al., 2005). O primeiro corresponde a autopercegao, ou seja, a forma
como cada individuo interpreta as suas proprias caracteristicas. Esta percecao individual é
afetada por diversos fatores, como as experiéncias pessoais, o contexto cultural e o meio
social, podendo impactar significativamente a forma como o individuo se sente e se posiciona
em relagdao aos outros. O segundo fator diz respeito ao impacto das interagdes interpessoais,
nomeadamente a influéncia das perce¢oes nas relagdes com os outros (Patrick & Kumar,
2012).

Existem duas formas distintas de encarar a diversidade organizacional. A primeira linha
de pensamento esta baseada no pressuposto que a diversidade no contexto laboral resulta da
inter-relacdo de grupos que sao considerados desfavorecidos no ambito da interagao social e
politica. Ja a segunda perspetiva assume que a diversidade provém de caracteristicas que
mostram diferencas entre os trabalhadores, como incapacidade mental ou fisica, orientacio
politica e estado civil (Maccali et al., 2015).

Para Patrick (2010), este conjunto de diferencas presentes numa sociedade limita-se as
caracteristicas visiveis, a dinamica cultural, a interagao entre os individuos e a abertura geral
das organizagoes a essas diferencas. Este ultimo refere-se a disposi¢ao dos membros de uma
organizacao para reconhecet, aceitar e valorizar as diferencas individuais, contribuindo para
a reducao de preconceitos ou resisténcias no ambiente de trabalho. Para além disso, ¢
importante referir que a cultura organizacional é de extrema importancia para a percegao e
tratamento da diversidade. Uma cultura organizacional inclusiva permite que a diversidade
seja percecionada como um elemento potenciador do desempenho e da inovagao, em vez de
ser entendida como um fator de separa¢ao ou conflito (Patrick & Kumar, 2012).

Segundo Darby (2003, p.23) “a diversidade nao ¢é cultura”. Este autor reforca que a
cultura é uma das varias dimensdes que constituem este conceito. A formagao em diversidade
ensina formas de ultrapassar esteredtipos e promover a valorizagao das diferencas.

O modelo proposto por Gardenswartz e Rowe (Figura 1) defende que a diversidade ¢
composta por quatro niveis ou camadas diferentes que se inter-relacionam e influenciam o

comportamento e as percecoes individuais dentro de uma organizacao. Neste modelo, as



diferentes dimensoes da diversidade estao representadas em quatro circulos concéntricos,
uma vez que representa a hierarquia como diferentes fatores afetam a identidade e as
interagées das pessoas, em que as camadas mais internas tém caracteristicas mais
fundamentais e imutaveis e as externas apresentam fatores contextuais e dinamicos. O nivel
do centro corresponde a personalidade, isto é, ao estilo e as caracteristicas individuais. A
seguinte camada (Dimensdes Internas) inclui seis elementos que influenciam a forma como
cada pessoa ¢ tratada e a fungao que desempenha na sociedade. O nivel seguinte diz respeito
as dimensoes externas, que sio o resultado das experiéncias vivenciadas pelo individuo. O
ultimo e quarto nivel (Dimensdes Organizacionais) inclui aspetos de semelhanca e de

diferenca entre individuos de uma organizagao (Gardenswartz & Rowe, 2009).

Dimensées Organizacionais

Nivel/Classificacio funcional

Dimensdes externas

Conteudo

Localizacio geografica

Dimensées internas

Habitos

pessoais

Género

ou
Departam
ento
Umnidade

'Grupo

Personalidade

Habitos
recreativos

Oumnentacio
Sexual

Expenéncia

profissional

Antiguidade

Figura 1 — Modelo dos quatro niveis da diversidade (Adaptado de Gardenswartz & Rowe, 2003)

2.2.2. Tipos de Diversidade

Uma das razoes da complexidade do conceito da diversidade corresponde a existéncia
de diversas formas de distingdo dos individuos. Assim, existem varias classificagoes que
categorizam as dimensoes da diversidade. Algumas delas incluem (Yadav & Lenka, 2020):
categorizacdo da diversidade em atributos observaveis e subjacentes; categorizacio da
diversidade em dimensoes de alta e de baixa visibilidade; separacao da diversidade de nivel

superficial e de nivel profundo; divisao da diversidade em dimensdes primarias e secundarias;



classificacao da diversidade ao nivel da transparéncia e da relevancia para o trabalho.

A Tabela A4 (Anexo A) apresenta as diferentes classificagdes mencionadas,

acompanhas de exemplos ilustrativos. Apesar das diferencas na nomenclatura, muitas

classificagdes estao interligadas, como por exemplo a classificacio da diversidade em

atributos observaveis e ocultos esta alinhada com a categorizagdo das dimensdes da

diversidade em alta e baixa visibilidade. Deste modo, as diferentes classificagoes siao

complementares e permitem uma melhor compreensdo acerca da complexidade deste

conceito.

Para além disso, na Tabela 1 é possivel identificar os principais tipos de diversidade

existentes (Martarello & Conceicao, 2024).

Tabela 1 — Principais caracteristicas dos tipos de diversidade (Elaboracdo prépria com base em

multiplas fontes — consultar referéncias indicadas)

Tipos de diversidade
Cultural (Cardoso et al., 2023)

Biolégica (Gil Nogueira, 2023)
Etnico-Racial (Martarello &
Conceicio, 2024)

Sexual (Souza et al., 2017)

Religiosa (Garcia-Yeste et al.,
2022)

Grupo etario (Sousa & Ramos,
2017)

Principais caracteristicas

- Envolve diferencas de idioma, costumes, valores e tradi¢coes;
- Inclui grupos maioritarios (historicamente com mais
vantagens) e grupos minoritarios.

- Abrange varia¢oes genéticas e biologicas;

- Diz respeito a caracteristicas intrinsecas ndo modificaveis,
como idade ou deficiéncia fisica.

- Baseia-se nas origens culturais e praticas sociais;

- Nivel individual: promocio da equidade racial;

- Nivel coletivo: desenvolvimento de um ambiente inclusivo.
- Relaciona-se com a otientacio afetivo-sexual (como
homossexual, heterossexual, bissexual, etc.) e com a identidade
de género (como pessoas travestis e transexuais).

- Inclui diferentes praticas religiosas e aceita as diferencas em
relacdo a feriados, alimentacio e vestuario;

- Promogio de ambientes respeitosos para todas as crencas,
sem disctiminac¢io.

- Refere-se a coexisténcia de diferentes faixas etarias no
ambiente de trabalho;

- Aumento do tempo das experiéncias profissionais implica
uma convivéncia de diferentes geragdes no ambiente de
trabalho;

- Impacto: melhorias na produtividade, devido a juncao de
diferentes perspetivas (Chhetri, 2024).

2.2.3. Diferentes Perspetivas sobre a Diversidade

A analise da diversidade organizacional ¢ de extrema importancia, pois influencia os



grupos de trabalho, o ambiente empresarial e, consequentemente, os resultados da
organizagao. Para uma melhor compreensio deste fenémeno, diversas abordagens tedricas
analisam o impacto das diferengas individuais no contexto organizacional, bem como
procuram explicar as desigualdades existentes no mercado de trabalho.

A primeira abordagem ¢é a Perspetiva de Categorizacdo Social, que identifica os
individuos a grupos especificos e analisa como isso afeta o comportamento de cada pessoa.
Esta perspetiva ¢ suportada pela Teoria da Identidade Social e pela Teoria da
Autocategorizacao (Yadav & Lenka, 2020). Assim, é essencial perceber as caracteristicas dos
membros de um grupo, para avaliar as diferencgas e as semelhangas entre os individuos. Esta
avaliagdo ¢ feita para distinguir grupo interno de externo, em que este ultimo subgrupo é
constituido por membros mais heterogéneos, provenientes de diferentes contextos, e tendem
a apresentar mais conflitos e uma maior diversidade de perspetivas (Knippenberg &
Schippers, 2007).

A outra abordagem consiste na Perspetiva da Informa¢io/Tomada de Decisdo, que
enaltece as vantagens das diferencgas individuais para a criaciao de ideias inovadoras e para a
resolucdo eficaz de problemas (Roberson et al., 2017). Esta perspetiva defende que grupos
heterogéneos incluem um conjunto amplo de conhecimentos, competéncias e capacidades
essenciais para lidar com imprevistos ou problemas ocasionais. Existem diversos estudos que
comprovam esta teoria, uma vez que indicam que a diversidade acarreta um maior
desempenho e inovagao (Knippenberg & Schippers, 2007).

Tal como ira ser mencionado na secgdo 2.3, a gestdo da diversidade deve considerar os
elementos externos que afetam a diversidade no mercado de trabalho e, por consequéncia,

nas organizag¢des (Blackburn et al., 2002; Greene & Kirton, 20106).

2.2.4. Impactos da Diversidade Organizacional

A diversidade oferece oportunidades significativas para as organizagdes, mas também
desafios que devem ser geridos de forma eficaz. Por essa razio, a gestio estratégica deve ser
seguir o seguinte objetivo: maximizar os efeitos positivos e minimizar os desafios associados
(Jaiyeola et al., 2023).

A diversidade pode proporcionar um conjunto de resultados provenientes de
diferentes niveis organizacionais: individual, grupal e organizacional. O nivel individual liga-
se a experiéncia e a reagao dos colaboradores a diversidade. Assim, num ambiente inclusivo,

a gestdo da diversidade melhora o compromisso do trabalhador e a sua satisfagao. Por outro
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lado, num ambiente em que a gestao ¢é precaria e ha falta de inclusio, esta diversidade pode
resultar num aumento de rotatividade e afastamento dos trabalhadores. O nivel grupal diz
respeito as interagoes e dinamicas de trabalho em grupo e, desta maneira, a diversidade pode
promover a criatividade e a partilha de ideias e conhecimento, embora possa gerar conflitos
e falhas de comunicagdo. O udltimo nivel é o organizacional e refere-se a organiza¢do como
um todo e ao seu desempenho geral. Assim, em empresas que promovem a diversidade
organizacional existe reconhecimento que o mercado é constituido por clientes e
fornecedores com perfis diferentes. Esta consciéncia reflete-se positivamente em indicadores
como o desempenho financeiro, a produtividade e a competitividade. Nestes contextos, a
diversidade contribui para reforcar a credibilidade da empresa e facilitar a atragao de talentos
e de parceiros estratégicos (Yadav & Lenka, 2020).

A diversidade, quando ¢ gerida de forma eficiente, consegue ser favoravel para as
organizagOes e para os gestores e colaboradores. Assim, diversos autores identificam as
principais vantagens desta gestao. Segundo Martarello & Conceicao (2024, p. 2), os beneficios
da diversidade em contexto organizacional sdo: “aumento da criatividade organizacional,
constante inovagao, aumento da harmonia, melhoria da imagem da empresa, clima da
empresa mais favoravel, diminui¢ao da rotatividade e alcance de melhores resultados”. Para
além disso, ao nivel do processo de tomada de decisao, existe uma melhoria na qualidade das
decisdes (Milliken & Martins, 1996).

No estudo de O’Donovan (2018), sio indicados alguns beneficios da pratica da
diversidade e da inclusdo em contexto organizacional: redu¢ao de custos em areas especificas
(rotatividade, absentismos, custos legais provenientes da discriminacao); desejo de fazer parte
da organizacao, por parte dos colaboradores; melhoria do processo de inovagio e
criatividade, levando ao crescimento e sucesso global da empresa; aumento da flexibilidade;
aumento da confianca, da moral e da satisfacao dos colaboradores (Jaiyeola et al., 2023).

Com efeito, as consequéncias da diversidade podem ser agrupadas em trés areas:
desempenho, processos comportamentais e afetos. A Tabela 2 destaca estas consequéncias,

apresentando tanto os impactos positivos quanto os negativos (Jackson et al., 2003).

Tabela 2 — Consequéncias da diversidade (Adaptado de Jackson et al., 2003)

r

Area Consequéncias Positivas Consequéncias Negativas

Desempenho - HEstimula a criatividade ¢ a - Aumento do risco de contflitos e
inovacio; dificuldades de comunicacio, que
- Melhoria do desempenho podem comprometer o

organizacional. desempenho das equipas.
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Processos - Maior conjunto de ideias e - Aumento do risco de conflitos

Comportamentais abordagens de resolucio diferentes | interpessoais, afetando a coesdo e a
enriquecem o trabalho em equipa. colaboracio do grupo.

Afetos - A gestdo da diversidade eficaz - A gestdo da diversidade ineficaz

promove uma maior satisfaco e

comprometimento dos

pode levar a sentimentos de

frustracdo e de exclusio.

colaboradores.

A gestdo da diversidade pode ser confrontada por atitudes e comportamentos
negativos dos membros das empresas, como preconceito, discriminagao e esteredtipos,
levando a uma redugao da produtividade (Farnsworth et al., 2019). Estes resultados negativos
aumentam o conflito e a rotatividade e diminuem o desempenho e a coesao da empresa
(Shore et al., 2018).

Os estudos de Williams & O'Reilly (1998) revelam que niveis elevados de diversidade
organizacional podem, em certos contextos, ter efeitos negativos, ao favorecer os conflitos
interpessoais e potenciais falhas na comunicagao. Pode existir uma resisténcia a diversidade
por parte de membros que preferem a homogeneidade da for¢a do trabalho (Phillips &
O’Reilly, 1998). Assim, entre os principais obstaculos a aceitagao da diversidade, destaca-se a
discriminacao, seguida do preconceito e do etnocentrismo (Patrick & Kumar, 2012).

Através da pesquisa de McMahon, foi concluido que o impacto da diversidade no
desempenho das empresas é curvilineo (em forma de U), em que os efeitos maiores
acontecem em graus elevados e baixos de diversidade. Além disso, pode ser considerado que
os efeitos sao mais intensos em ambientes estaveis e nas industrias de servigos, ja que existe
um maior grau de interacGes interpessoais nestas do que nas transformadoras. A Figura 2

explica a relagdo entre a diversidade e o desempenho da empresa (McMahon, 2010).

Fatores Moderadores
- Cultura Organizacional
- Estratégias de Negaocio

Desempenho da
Fatores Mediadores empresa
1. Financeiro
- ROS, ROA,ROLE
- QQ de Tobin

1. Orientagao para a diversidade universal

. . 1 diversidade
Diversidade no local

2. KSAOs (Conhec
de trabalho

entos, Habilidades,

I
i
i
i
| - Atitudes em rel
I
I
I
I

Capacidades e Outras Caracteristicas)
¢ —— | 3. Diversidade TMT
- Nacionalidade | - Processos de grupo

- Bio demogrifico |

Relacionado i tarefa
- Cognitivo

| R .
| - Partilha de conhecimento

I ; B

| 4. Orientagio Empreendedora

[ .
I 5. Politicas de Recursos Humanos

I N .
1 6. Inovacao de reputagio empresarial
L]

Fatores Contextuais
- Estabilidade Ambiental
- Industria: Producio/Servigos

- Quora de mercado
2. Produtividade do
trabalho

3. Conflito de tarefas e
relacionamentos

4. Aprendizagem
Organizacional

Figura 2 — Modelo sobre a diversidade e desempenho empresarial (Adaptado de McMahon, 2010)
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O modelo de McMahon (2010) procura esclarecer a relacio entre a diversidade
organizacional e o desempenho da empresa a partir de fatores mediadores e moderadores
deste processo. Apesar da diversidade contribuir para a melhoria das estratégias e das
operagoOes da empresa, esse efeito nao se verifica de forma imediata ou direta, como ilustrado
na Figura 2 (McMahon, 2010).

Entre os principais mediadores destacam-se: a orientagdao universal a diversidade, que
reflete o grau de valorizagao e adaptagao da organizacao face a diversidade interna; os
KSAOs (Knowledge, Skills, Abilities and Other characteristics), associados as competéncias
especificas trazidas pelos colaboradores; a composicao diversa das equipas de gestao, que
influencia positivamente os processos de decisao e a partilha de conhecimento; e, por fim,
elementos como a orientagao empreendedora e as politicas de recursos humanos, que
contribuem para a inova¢do organizacional e para a capacidade de atrair e reter talento
(McMahon, 2010).

Além disso, ha fatores que podem alterar a intensidade e a diregdo do impacto da
diversidade nos resultados (fatores moderadores) e incluem, entre outros, a cultura
organizacional e as estratégias adotadas pela empresa. Também, ¢ relevante ter em conta os
fatores contextuais, como a estabilidade do ambiente externo e as caracteristicas proprias da
industria. O desempenho da empresa representa o efeito final da diversidade e pode ser
medido através de diferentes indicadores financeiros, como ROS (Retorno sobre Vendas),
ROA (Retorno sobre Ativos) e ROE (Retorno sobre Capital Proprio), bem como através de
outros aspetos como produtividade, reducio de conflitos internos e o nivel de inovacio
alcancado pela organizacio (McMahon, 2010).

Morgan e Vardy (2009) estudaram a diversidade no ambiente de trabalho por meio de
um modelo tedrico que analisa o processo de recrutamento de candidatos pertencentes tanto
a grupos maioritarios como minoritarios. Assim, foi possivel investigar como é que a
seletividade dos empregadores influencia a representagao de minorias. Desta forma, em
contextos onde os empregadores sio mais rigorosos durante o processo de entrevista, é
comum que os grupos minoritarios fiquem sub-representados, ou seja, a sua presenca ¢
inferior a dos maioritarios. Por outro lado, quando o nivel de seletividade é reduzido, verifica-
se, por vezes, uma super-representacio das minorias. Por exemplo, os empregadores estao
dispostos a contratar candidatos de minorias em contextos em que sao exigidas competéncias

generalistas ou durante periodos de elevada procura por mao de obra (Morgan & Vardy,

2009).
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Assim sendo, com base nos estudos de Morgan e Vardy (2009), pode-se concluir que
a sub-representagao de grupos minoritarios no trabalho pode ser influenciada através de
diferentes fatores: custo de despedimento, custo das entrevistas e nivel de risco das empresas.
Quando o custo de despedimento é reduzido ou existe um maior risco empresarial, os
recrutadores tendem a ser menos seletivos, resultando numa maior inclusio de grupos
minoritarios. No que diz respeito ao custo das entrevistas, um aumento deste fator pode levar
a uma maior seletividade da empresa, beneficiando candidatos com o mesmo sistema de
discurso que os empregadores, com perfis mais tradicionais ou que pertencem a grupos
maioritarios, o que pode diminuir a diversidade organizacional (Morgan & Vardy, 2009).

Os resultados da gestdao da diversidade permitem uma visao mais aprofundada sobre
0 seu impacto no contexto organizacional, existindo uma investigagao acerca da influéncia
das diferentes diversidades em determinadas variaveis. A Tabela A.5, presente no Anexo A,
mostra os tipos de resultados que poderio surgir da introdugao da diversidade no contexto

organizacional: positivos, negativos/neutros, fatores moderadores.

2.2.5. Inclusao e Diversidade

Para que a gestao da diversidade organizacional seja eficaz, é necessario a criagdo de
um ambiente inclusivo, de forma a promover a colaboracio entre os trabalhadores e a
fortalecer a coesdao no local de trabalho. Desta maneira, a inclusio desempenha um papel
estratégico neste contexto (Shen et al., 2009).

A inclusao implica um esfor¢o continuo para assegurar que todas as pessoas participem
ativamente nas diferentes fungdes organizacionais, sendo reconhecidas e valorizadas como
elementos integrantes da organizacao (Tan, 2019).

Um ambiente verdadeiramente inclusivo exige a implementac¢ao de determinados
elementos organizacionais considerados fundamentais. De acordo com Shore et al. (2018),
destacam-se trés condi¢des principais: garantir equidade nas oportunidades, evitando praticas
que incentivem desigualdades sociais ou favorecam determinados grupos em detrimento de
outros; adotar uma estratégia de integracao, que respeite e assegure as identidades culturais
de cada um; promover processos de decisio que incluem a participagao ativa dos
colaboradores, reforcando uma cultura organizacional assente na abertura e na participa¢ao
coletiva (Shore et al., 2018).

Existem varios autores que tém identificado um conjunto de praticas que contribuem

para o refor¢o da inclusiao no local de trabalho. Por exemplo, segundo Offerman e Basford
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(2014), a implementacio de estratégias de recrutamento e desenvolvimento que favorecam a
integracao de profissionais com diferentes origens e caracteristicas ¢ de extrema importancia.
Contudo, os autores consideram que um dos principais desafios para as organizagdes é a
reten¢ao de novos talentos, uma vez que muitos encontram obstaculos que dificultam a sua
permanéncia e progressio na empresa (Shore et al., 2018).

A partir desta pratica de inclusdo, é possivel alterar positivamente o ambiente de
trabalho, no sentido em que os colaboradores passam a ter maior liberdade no local de
trabalho e as diferencas individuais sio exploradas pelas empresas com vista a alcangar os
objetivos organizacionais (Jaiyeola et al., 2023). Além disso, os estudos de Hwang e Hopkins
(2012) defendem que a inclusio se associa de forma positiva com o compromisso
organizacional e com os niveis de satisfacio no trabalho e, consequentemente, verifica-se
uma reducao nas inten¢oes de saida por parte dos colaboradores (Shore et al., 2018).

E importante destacar que as praticas inclusivas procuram reduzir os desafios
associados a diversidade, através do aproveitamento das diferengas individuais dos
trabalhadores e estimulando as vantagens associadas a uma for¢a de trabalho diversificada
(Jayne & Dipboye, 2004).

Embora os conceitos de diversidade e inclusao estejam relacionados, nao devem ser
considerados sinénimos. Segundo Invernos (2014), a distingao fundamental reside no facto
de a diversidade poder decorrer de exigéncias legais ou normativas (carater obrigatério),
enquanto a inclusao depende de ac¢Ses voluntarias desenvolvidas pela propria organizagao,
refletindo o seu compromisso com a integracao (Shore et al., 2018).

No que diz respeito ao clima organizacional, o de diversidade esta associado a
perspetiva individual sobre o compromisso em promover um ambiente inclusivo e o clima
de inclusdo reflete uma perspetiva coletiva, centrada na participagao ativa de todas as pessoas
do contexto organizacional (Shore et al., 2018).

Deste modo, a inclusio desempenha um papel fundamental na gestio da diversidade,

contribuindo para a construcao de ambientes de trabalho mais justos e colaborativos.

2.3. Gestao da Diversidade Organizacional

2.3.1. Abordagens Estratégicas

A diversidade manifesta-se tanto na sociedade como nas organizagoes, o que torna a

sua gestao fundamental no contexto organizacional (Patrick & Kumar, 2012). Segundo
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Brdulak (2008), a gestao da diversidade consiste num processo consciente acerca do valor da
empresa no futuro e apresenta como objetivo lidar com as diferengas entre os individuos
(Maccali et al., 2015), permitindo que cada colaborador desenvolva plenamente o seu maximo
(Patrick & Kumar, 2012).

A diversidade da forca de trabalho resulta do recrutamento de pessoas com
caracteristicas distintas, tais como minorias étnicas, mulheres e individuos migrantes (Yadav
& Lenka, 2020). Embora, numa fase inicial, esta diversidade possa criar um défice de
socializacdo e impactar negativamente a eficicia organizacional (Sonkeng, 2022), uma gestio
eficaz elimina esses aspetos negativos e contribui para a troca de conhecimentos, estimula a
capacidade inovadora e fortalece a posi¢aio competitiva da organizacdo (Yadav & Lenka,
2020).

A eficiéncia desta gestao esta ligada a capacidade dos gestores em desenvolver e aplicar
competéncias especificas, como compreender a discriminagao, reconhecer os preconceitos
individuais e culturais, promover um lugar seguro para a comunicagao entre os colaboradores
e, quando necessario, demonstrar abertura para implementar mudangas (Farnsworth et al.,
2019).

Segundo Darby (2003), existem cinco pontos que destacam a importancia da gestao da
diversidade. O primeiro aspeto defende que a gestao deve ser entendida como uma estratégia
de marketing, uma vez que o seu sucesso depende da capacidade de entender e responder a
um mercado diversificado. O segundo ponto aborda o “talento humano”, expondo que, ao
aproveitar as habilidades dos trabalhadores, a empresa obtém uma vantagem competitiva. A
caracteristica seguinte da gestao ¢ a reducao dos custos legais e o quarto ponto refere-se ao
enriquecimento da imagem da organizacao, ja que gerir a diversidade cria um ambiente com
oportunidades iguais para todos. O ultimo e quinto aspeto destaca que a gestao possibilita a
flexibilidade organizacional (Darby, 2003).

Para além disso, ¢ importante distinguir os conceitos de valorizagdo e gestio da
diversidade. A valorizagao refere-se a um reconhecimento passivo das diferengas individuais,
sem que isso implique, necessariamente, a adogao de medidas concretas. Pelo contrario, a
gestio da diversidade consiste numa abordagem ativa e intencional (Friday & Friday, 2003).

Para que a gestao seja eficaz, ¢ fundamental que esteja inserida num modelo de
mudanca planeada, articulando-se com a cultura organizacional e alinhando-a com os
objetivos globais da empresa. Desta forma, o modelo de mudanga de Lewin-Schein pode ser

utilizado pelas empresas como a base para a promogao da diversidade (Friday & Friday, 2003).

16



2.3.2. Praticas e Processos de Promocao da Diversidade

Para que a implementagao da gestio da diversidade ocorra de forma harmoniosa, é
imprescindivel que exista uma intera¢ido continua entre os colaboradores e a empresa. Esta
relacdo é conseguida através de diferentes praticas, nomeadamente na area dos recursos
humanos, que permitem integrar os principios da diversidade na cultura organizacional e
contribuir para relagdes de trabalho produtivas (Maccali et al., 2015).

As praticas referidas anteriormente sdo denominadas por praticas de diversidade, que
correspondem ao desenvolvimento de atividades cujo principal objetivo consiste em
diminuir as desigualdades nas empresas, com base nas caracteristicas pessoais de cada
individuo (Pereira & Hanashiro, 2010), reduzir a discriminagiao e promover a inclusao e a
competitividade. Além disso, estas atividades sdo frequentemente aplicadas em areas como
recrutamento e sele¢do, avaliacido e promogao (Risberg & Van Den Brink, 2019).

No entanto, alguns autores, como Holzer e Neumark (2000), consideram que estas
praticas podem nao criar as mudangas relevantes na produtividade das empresas ou no bem-
estar dos individuos e, isto pode se dever a um planeamento inadequado, a fraca integracao
nas organizagdes ou a auséncia de monitorizagao (Pereira & Hanashiro, 2010). Para evitar
esse tipo de situagdo, os profissionais de recursos humanos desempenham um papel central
nesta gestao, dado que lhes compete desenvolver e aplicar iniciativas que promovam a
inclusdo e a diversidade e, para isso, devem conhecer as estratégias mais adequadas ao
contexto da empresa e a forga de trabalho da mesma (Usman Mohideen et al., 2024).

E importante destacar que existem diferentes formas estratégicas de recursos humanos
aplicadas a diversidade: universalista, contingencial e configuracional. A primeira abordagem
tem como objetivo identificar praticas eficazes de gestio da diversidade que contribuam para
o aumento do desempenho organizacional e que possam ser implementadas de forma
transversal, independentemente do contexto especifico. Alguns exemplos destas praticas sao:
promogao da igualdade de oportunidades; politicas de apoio a parentalidade. A perspetiva
contingencial defende que as relagdes entre as politicas de recursos humanos e o desempenho
da empresa variam de acordo com variaveis de contingéncia, tais como estratégia, estrutura
e ambiente externo da organizagao. E, por dltimo, a abordagem configuracional defende que
as praticas devem manter uma coeréncia interna e estar alinhadas com a estrutura

organizacional e com as condi¢oes do ambiente externo (Alcazar et al., 2013).
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E importante destacar que existem praticas de promogio da diversidade, que podem
ser aplicadas em toda a empresa, como por exemplo: formacdo em diversidade, formacio
cruzada, programas de mentoria e politicas de antidiscriminagao.

A pratica da formagao em diversidade é importante, uma vez que permite 0 aumento
da consciencializagao dos colaboradores. Na maior parte das vezes, esta pratica é destinada
a certas pessoas e tem uma durag¢ao curta e deve ser continua (Friday & Friday, 2003).

Outra pratica é a formacio cruzada, que pode ser definida como uma formagao em
diversidade em que os colaboradores aprendem fungdes que normalmente nao fazem. Este
tipo de formacao apresenta diversas vantagens, como por exemplo: facilita a empatia e a
comunicag¢do entre os colaboradores; reducao de estereétipos; melhoria no desempenho
organizacional, quando existem tarefas interdependentes ou complexas (Roberge et al.,
2011).

Os programas de mentoria sio uma ferramenta de apoio constante do crescimento de
colaboradores que pertencem a grupos sub-representados. Existem trés tipos de modelos a
seguir nestas praticas: tradicional, bidirecional e mentoria entre pares. O modelo tradicional
baseia-se numa relagao unidirecional, na qual é o mentor que orienta o mentorado, tendo em
conta as necessidades individuais deste dltimo. No programa de mentoria de carater
bidirecional, a rela¢ao entre mentor e mentorado é reciproca, com partilha de desafios. E, o
modelo de mentoria entre pares estabelece uma relacio/rede horizontal baseada na
colaboragao, partilha e apoio mutuo (Risberg & Van Den Brink, 2019).

A utilizagao de politicas de antidiscriminac¢do e de promogao da justi¢a corresponde a
uma pratica em que a eficacia da gestao da diversidade ¢é alcancada (Roberge et al., 2011).
Este tipo de politicas permite ndo s6 a proibi¢ao de discrimina¢ao, mas também a prevengao
e a resolucao de conflitos acerca da diversidade (Maia & Leopoldino, 2024). Um exemplo é
a utilizacao de acordos idiossincraticos, personalizados e negociados entre candidatos e
empregadores, que aumentam a perce¢ao de justica (Roberge et al., 2011).

Para além das praticas ja referidas, hd outras que também assumem um papel relevante
na promo¢ao de ambientes inclusivos e justos. A Tabela A.6 (Anexo A) apresenta uma
selecdo dessas praticas, destacando os respetivos objetivos e os potenciais impactos.

E igualmente importante analisar de que forma as praticas de promocio da diversidade
sao aplicadas nos diferentes processos organizacionais, como o recrutamento, a selecao, a

avaliagdao e a promogao.
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O recrutamento e a sele¢do sao operagoes relevantes, ja que através destes processos
¢ possivel atrair e contratar candidatos diversos e garantir a percegao de justi¢a organizacional
(Reinert et al., 2012). Por exemplo, a utilizagdo de fotografias de pessoas com diferentes
ragas, géneros ou idades em anuncios de recrutamento e, além disso, é essencial que a
linguagem utilizada no antncio seja inclusiva. F importante que as empresas diversifiquem
os seus meios de comunicag¢ao, evitando a dependéncia exclusiva de redes informais, que
possam excluir determinados grupos. No que diz respeito ao processo de selegao, este deve
ser realizado com base nas competéncias técnicas dos candidatos com o objetivo de reduzir
julgamentos subjetivos. Para tal, é necessario que haja uma formacao aos avaliadores para
prevenir preconceitos inconscientes (Risberg & Van Den Brink, 2019).

A avaliacao do desempenho é um processo importante para a promogao profissional,
ja que o primeiro permite analisar o mérito dos colaboradores e o segundo consiste numa
forma de reconhecimento dessa competéncia (Sarboini, 2016). Assim, neste ambito,
destacam-se praticas como: valorizagago do desempenho individual e coletivo dos
colaboradores; monitorizagao continua da diversidade, especialmente em cargos de lideranga;
avaliagdo centrada apenas no desempenho invés das caracteristicas pessoais (Risberg & Van
Den Brink, 2019; Roberge et al., 2011).

A anilise e a compreensao das atitudes dos colaboradores perante as praticas da
diversidade sio importantes. Desta forma, o modelo proposto por Pereira e Hanashiro
(2010), presente na Tabela A.7 (Anexo A), defende que as atitudes em relacdo a diversidade
variam significativamente, sendo influenciadas por duas dimensdes: a perce¢ao que 0s
individuos tém acerca dos impactos das praticas; grupo ao qual pertencem (Pereira &
Hanashiro, 2010).

Desta forma, é possivel verificar quatro tipos de atitudes distribuidas em quatro
quadrantes distintos. O primeiro quadrante diz respeito a aceitagao com base na justica social,
tipica de pessoas com maior consciéncia social ou sensibilidade ética. O Quadrante II
corresponde a atitude de aceitagdo por interesse, comum em colaboradores que reconhecem
nas praticas oportunidades de crescimento ou de reconhecimento profissional. No terceiro
quadrante, os colaboradores nio beneficiados percecionam as praticas como ameagas €
injustas e o ultimo quadrante ¢ constituido pelos colaboradores beneficiados, que rejeitam as
praticas por medo de que estas sejam interpretadas como forma de favoritismo. Desta forma,
este estigma pode prejudicar a autoconfianga das pessoas e afetar negativamente a forma

como percecionam o seu proprio mérito (Pereira & Hanashiro, 2010).
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2.3.3. Monitorizagao e Avaliagido da Diversidade

A gestdo da diversidade é um processo estratégico, que inclui cinco etapas interligadas
e integradas na cultura organizacional: anélise, planeamento, implementac¢ao, monitoriza¢ao
e avaliagdio. A analise caracteriza o estado atual da diversidade na organizacio e o
planeamento define como a diversidade sera implementada e monitorizada de forma
estratégica. A etapa da implementagdo consiste na concretizacio das ag¢oes delineadas nas
etapas anteriores. No que diz respeito a monitorizagdo, esta etapa corresponde ao
acompanhamento do processo de implementacio, permitindo identificar eventuais
dificuldades e realizar ajustamentos que se revelem necessarios. Por fim, a etapa de avaliacao
tem como objetivo medir os efeitos das praticas adotadas (Risberg & Van Den Brink, 2019).

Posto isto, é necessario destacar que as duas ultimas fases sao importantes, porque
permitem assegurar que os objetivos estratégicos sao atingidos e, caso nao se verifiquem os
resultados esperados, as praticas podem ser ajustadas ou reformuladas, com o intuito de
garantir o impacto pretendido (Maturo et al.,, 2019). A monitoriza¢ao e a avaliagdo da
diversidade auxiliam a concretizagdo do plano estratégico da diversidade e, deste modo,
transformam-na em ac¢Oes concretas e nao apenas simbolicas (Risberg & Van Den Brink,
2019).

Na maior parte dos casos, o processo da gestio da diversidade inclui apenas quatro
fases, excluindo a avaliagao. Esta situagdo ocorre porque as empresas priorizam a
implementagao imediata das praticas, ignorando a analise dos seus efeitos e resultados. A
Tabela A.8, presente no Anexo A, apresenta as principais vantagens e custos associados a
avaliacao da diversidade (Pendry et al., 2007).

Esta avaliagao ¢é realizada através de indicadores utilizados para medir a diversidade e
de instrumentos de recolha de dados que permitem a analise dos mesmos. Assim, os
indicadores ou medidas de avaliacio correspondem aos resultados que a empresa quer
acompanhar para verificar o sucesso da gestiao da diversidade e podem ser de dois tipos:
qualitativos (n2o mensuraveis) e quantitativos (mensuraveis) (Gilbert & Ones, 1999; Gross-
Gotacka et al,, 2022). Na Tabela A.9 (Anexo A), é possivel observar alguns exemplos de
indicadores ou medidas que tém sido utilizados ou propostos em diferentes estudos como

forma de medir o impacto das praticas de promogao da diversidade organizacional.

A revisao da literatura permite concluir que existe uma evolu¢ao do conceito de

diversidade organizacional. Inicialmente, este conceito era vinculado a representagiao
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equitativa de diferentes grupos sociais. Contudo, atualmente esta associado a cria¢do de um
ambiente inclusivo, justo e que valoriza as diferencas individuais (Patrick & Kumar, 2012).
Além disso, a avaliagdo dos efeitos da diversidade ¢ interpretada de forma diversa por
distintos autores. Por exemplo, segundo Williams & O'Reilly (1998), o aumento da
diversidade esta associado a conflitos interpessoais e mal-entendidos (Phillips & O’Reilly,
1998) e O’Donovan (2018) destaca os beneficios das praticas da gestao da diversidade, como
a melhoria do processo de inovagao e criatividade (Jaiyeola et al., 2023).

Apesar deste avango na consciencializa¢ao acerca do tema, ainda existem desafios nas
empresas, cOmo O preconceito, os estereétipos e a discriminagao (Williams, 2017). A
compreensio destas barreiras é importante para incentivar mudangas comportamentais,
ainda que estas possam ser alvo de resisténcia, tanto por parte dos individuos como dos
grupos (Cuadrado et al., 2023). Para superar estes obstaculos, ¢ necessario que o processo de
gestio da diversidade seja eficaz (Maccali et al., 2015) e, para tal, é preciso um planeamento
adequado, uma integracdo coerente na cultura organizacional e uma monitorizagdo e
avaliagao continua das praticas adotadas (Pereira & Hanashiro, 2010).

E importante realgcar que, na maior parte dos casos, as empresas nao consideram a
diversidade como um fator estratégico, mas apenas como uma questao de representatividade.
Assim, apesar dos avangos teoricos identificados, existe uma escassez de informagao no que
diz respeito a Portugal. A presente dissertagao aplica os contributos tedricos ao caso da
Centrocar, que corresponde a uma empresa multinacional que tem vindo a sofrer uma

crescente diversidade na sua forca de trabalho.
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3. Metodologia

3.1. Abordagem Metodologica

A metodologia compreende o conjunto de processos que orientam o desenvolvimento
do estudo e define a abordagem adotada para responder as questoes de investigagao, tendo
em conta os objetivos previamente estabelecidos. Este passo importante determina o tipo de
estudo e a estratégia de investigagao (ambos descritos nesta secgdao), bem como a populagao
universal e a amostra, os instrumentos de recolha de dados e os procedimentos de analise,
detalhados na secgdo 3.4 (Silva & Menezes, 2001).

A presente dissertacado consiste na realizacio de um estudo de caso, uma vez que
possibilita a exploragao de um fendémeno contemporaneo num contexto real (Shiddike &
Rahman, 2020). A adogao desta abordagem justifica-se pela complexidade e particularidade
do fenémeno em andlise (diversidade organizacional), sendo a empresa escolhida relevante
para a avaliar a adaptagdo das praticas de gestio da diversidade e os respetivos impactos
organizacionais.

Segundo Yin (2017), um estudo de caso pode incluir dois tipos de investigagao:
intensiva (um Unico caso) ou extensiva (varios casos). Desta forma, a investigagao em causa
caracteriza-se como intensiva, proporcionando uma compreensio detalhada do

acontecimento (Shiddike & Rahman, 2020).

3.2. Caracterizagdao da Empresa

A informagdo apresentada nesta sec¢ao foi recolhida a partir do website oficial da
empresa escolhida para o estudo de caso. Estes dados foram consultados no més de maio de
2025 (Centrocar, 2023).

Assim, a empresa em estudo é a Centrocar, uma organiza¢gao multinacional fundada
em 1973 e com sede em Vila de Conde, Portugal, especializada na venda e na manutencao
de equipamentos industriais, agricolas e de construcao, tais como martelos hidraulicos.

A Centrocar apresenta a sua atividade em quatro paises: Espanha, Mogambique,
Angola e Polénia, o que reflete a sua crescente internacionalizagao, acompanhada por uma
expansao da diversidade cultural e lingufstica presente na empresa.

Para além da venda de equipamentos, a Centrocar destaca-se nos servigos pos-venda:

assisténcia técnica e manuten¢ao especializada. Tendo em conta o setor de atividade da

22



empresa, os seus clientes sao organizag¢oes que trabalham nas areas de construgao civil, obras
publicas, industrias extrativas, floretas e reciclagem.

A atividade da Centrocar esta bem definida e orientada com os seus principios
estratégicos, a sua missao e visao, os seus valores e os seus compromissos sociais ¢ ambientais.
Neste sentido, a missdo da empresa consiste em oferecer solugdes para os setores onde atua,
que melhor respondam as necessidades dos seus clientes, garantindo uma boa relagiao
qualidade/preco. A organizagio ambiciona ser lider no setor e compromete-se com as
exigencias legais relacionadas com a sustentabilidade ambiental.

A Centrocar é uma organiza¢ao de média dimensao com 60 colaboradores, em 2024,
e caracteriza-se como funcional-multinacional e descentralizada, ja que esta organizada por
areas funcionais e por areas geograficas.

A escolha desta empresa para este estudo assenta no facto da Centrocar ter vindo a
experienciar, ha cerca de cinco anos, por uma mudanga na composi¢ao da sua for¢a de
trabalho, resultante do crescimento da empresa, da globalizagao e da migragao em Portugal,

que estimulam uma maior diversidade interna.

3.3. Questao de Investigagido

A partir da Tabela B.1 e da Tabela B.2, presentes no Anexo B, ¢ possivel observar que,
em 2019, a for¢a de trabalho da Centrocar era maioritariamente homogénea e masculina, no
qual era constituida por 47 colaboradores e na sua maioria de nacionalidade portuguesa.
Contudo, nos ultimos anos verificou-se um aumento da diversidade, nomeadamente ao nivel
de nacionalidades, idades e géneros, o que representa um novo desafio para a gestio
organizacional.

Neste sentido, a presente dissertacdo procura dar resposta a seguinte questao de
investigagao: “Como é que a empresa esta a lidar com a crescente diversidade da forga de
trabalho, incluindo a adaptacdo das suas praticas de gestao para acomodar essa mudanga? A
incorporagao das questoes da diversidade ¢é vista como uma vantagem ou “mal necessario”,
tanto pela gestao como pelos colaboradores? Qual a reagao dos colaboradores e quais as suas
atitudes perante este novo ambiente de trabalho?”.

Com base na questao de investigagdao, o principal objetivo consiste na analise da
adaptacao da gestao da Centrocar a crescente diversidade da forga de trabalho, com vista a
avaliar as mudancas nas suas praticas de gestao e os impactos criados para os colaboradores.

De forma a alcangar o objetivo geral, pode-se definir os seguintes objetivos especificos:
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- analisar as mudangas na composic¢ao da forga de trabalho;

- identificar as praticas de promogao da diversidade da empresa;

- analisar os efeitos dessas praticas na promog¢ao de um ambiente organizacional
inclusivo;

- analisar as percegoes dos gestores e dos colaboradores acerca da diversidade
organizacional e o impacto para cada individuo;

- examinar a percecao da diversidade como uma vantagem competitiva ou um “mal

necessario”.
3.4. Recolha e Tratamento de Dados

Com o intuito de responder a questao de investigacao e atingir os objetivos especificos,
foi necessario recolher diferentes tipos de dados, recorrendo a uma combinagao de métodos.
Para tal, definiu-se a populagdo universal, a amostra e os sujeitos da pesquisa.

A amostra corresponde a um subconjunto da populagao total, escolhido com base em
critérios de representatividade (Vergara, 1998). Assim, a populagao universal engloba todos
os colaboradores da Centrocar, incluindo tanto gestores como trabalhadores de diferentes
niveis hierarquicos, de forma a refletir a diversidade presente na empresa. A amostra em
estudo varia consoante o instrumento de recolha de dados: na realizagdo de questionarios, a
amostra corresponde a totalidade da populacao universal, enquanto nas entrevistas sera
constituida por um grupo especifico de colaboradores, selecionado de acordo com a
diversidade de perfis, garantindo a representatividade de diferentes pontos de vista. Para além
disso, ¢ importante indicar quais sao os sujeitos da pesquisa, ou seja, os individuos que
fornecem os dados precisos para a investigagao (Vergara, 1998). Neste caso, estes sujeitos
sao: gestores; colaboradores com diferentes responsabilidades; recém-trabalhadores.

Tendo em conta os dados apresentados no Anexo B, a Tabela 3 sintetiza a composi¢ao
sociodemografica da forca de trabalho nos anos 2019 e 2024, demonstrando um aumento

progressivo da diversidade em varias dimensoes sociodemograficas.

Tabela 3 — Caracterizag¢ao sociodemografica simplificada nos anos 2019 e 2024

Valores / Percentagem (%)

Varidvel 2019 2024
Numero total de colaboradores 47 60
Género Masculino: 38 (81%0) Masculino: 50 (83%)
Feminino: 9 (19%) Feminino: 10 (17%)
Idade média (anos) 47,70 42,90
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Faixas etarias

Nacionalidades

Habilitagbes académicas

Tempo médio na empresa (anos)

Tempo na empresa

Cargo atual

18 — 24 anos: 1 (2%)
25 — 34 anos: 2 (4%)
35— 44 anos: 15 (32%)
45 — 54 anos: 21 (45%)
+ 55 anos: 8 (17%)
Portuguesa: 47 (100%)
Brasileira: 0 (0%)
Colombiana: 0 (0%)
1°, 2° e 3°Ciclo/Ensino
Basico: 15 (32%)
Ensino
Secundario/Técnico-
Profissional: 17 (36%)
Licenciatura: 15 (32%)
Mestrado: 0 (0%)

12,34
Menos de 1 ano: 0 (0%)
1-3 anos: 0 (0%)
4-6 anos: 12 (26%)
Mais de 6 anos: 35 (74%)
Cargo Operacional: 24
(51%)
Cargo Administrativo: 7
(15%)
Cargo de Gestao: 16 (34%)

18 — 24 anos: 5 (8,3%)
25 — 34 anos: 10 (16,7%)
35— 44 anos: 17 (28,3%)
45 — 54 anos: 20 (33,3%)
+ 55 anos: 8 (13,3%)
Portuguesa: 56 (94%)
Brasileira: 2 (3%)
Colombiana: 2 (3%)

1°, 2° e 3°Ciclo/Ensino
Basico: 12 (20%)
Ensino Secundario/Técnico-
Profissional: 31(52%)
Licenciatura: 15 (25%)
Mestrado: 2 (3%)

7,58
Menos de 1 ano: 7 (12%)
1-3 anos: 18 (30%)
4-6 anos: 9 (15%)
Mais de 6 anos: 26 (43%)
Cargo Operacional: 34 (57%)
Cargo Administrativo: 11
(18%)
Cargo de Gestio: 15 (25%)

Para a realizagdo das entrevistas semiestruturadas, sera escolhido um conjunto de
colaboradores de acordo com critérios de diversidade. A Tabela C.1 presente no Anexo C
apresenta informagoes acerca dos entrevistados segundo variaveis sociodemograficas.

A selegao dos participantes teve como objetivo representar a diversidade presente na
organizacao, incluindo colaboradores de diferentes géneros, faixas etarias, nacionalidades,
niveis hierarquicos e tempos de permanéncia na empresa. Esta abordagem possibilitou
garantir uma analise mais abrangente e equilibrada, evitando que os resultados refletissem
apenas uma perspetiva limitada. Embora a Tabela C.2 (Anexo C) apresente os critérios que
justificam a escolha de cada participante, foram adotadas medidas de confidencialidade para
preservar o anonimato dos participantes, de forma a evitar qualquer detalhe que pudesse
levar a sua identificacio.

Para o estudo de caso em questio, é necessaria a recolha de um conjunto de dados, de
forma a responder a questao de investigacao. Deste modo, a Tabela 4 apresenta os dados

necessarios, bem como os respetivos tipos de instrumentos a utilizar.
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Tipos de dados
- Caracterizacao
sociodemografica dos

colaboradores (antiga e recente).

- Percegoes dos gestores e dos
trabalhadores acerca da
diversidade organizacional
existente e as praticas adotadas
pela empresa.

- Perce¢des dos recém-

empregados acerca das praticas

Tabela 4 — Tipos de dados

Descricio

- Descricdo das caractetisticas
demograficas dos trabalhadores
da empresa a partir de diversos
indicadores.

- Opinides e experiéncias
individuais sobre a diversidade e
as medidas de promocio
implementadas.

- Experiéncias dos trabalhadores

com tempo de permanéncia na

Fontes utilizadas
- Registos
administrativos
fornecidos pela
empresa através de
ficheiros Microsoft
Excel.

- Questionario;

- Entrevistas
semiestruturadas.

- Observacio direta de
uma entrevista de

da diversidade aplicadas nos empresa inferior a um ano acerca | emprego;
processos de recrutamento e da diversidade nos processos de - Entrevistas
selecio. recrutamento e sele¢io. semiestruturadas.

Para analisar a mudanga e tracar o perfil sociodemografico da forca de trabalho ao
longo do tempo, é essencial realizar a comparagao entre dois momentos diferentes (2019 e
2024), através de registos administrativos fornecidos pela empresa.

Para compreender o segundo tipo de dados, é necessario recorrer a dois tipos de
instrumentos: questionarios autorrelatos e entrevistas semiestruturadas. Os questionarios sao
um instrumento de recolha de dados subjetivos, a partit de um conjunto de perguntas
previamente definido (Johnson & Onwuegbuzie, 2004). No presente estudo, optou-se por
incluir questées com base na escala de Likert, que mede os niveis de concordancia dos
colaboradores em relagao a diferentes afirmagoes, bem como perguntas de resposta aberta,
que permitem a especificagdo de aspetos relevantes ou a sugestio de melhorias. No Anexo
D estao presentes as questoes feitas e as respetivas respostas, sendo estas andnimas e
confidenciais. Em relagdo as entrevistas semiestruturadas, estas sao ferramentas eficazes, ja
que consistem numa técnica de recolha de dados qualitativos que retne perguntas abertas e
organizadas permitindo obter informa¢oes detalhadas e explorar as respostas com maior
detalhe ou ajustar a ordem das perguntas tendo em conta o entrevistado (Arango et al., 2010).
As entrevistas também sdo utilizadas para compreender as percecoes relativamente aos
processos de recrutamento e selegdo no que diz respeito a diversidade. Todas as entrevistas
efetuadas estdo disponiveis no Anexo E.

Para complementar este tipo de dados, torna-se essencial acompanhar diretamente

esses processos, ja que permite analisar as diferentes etapas e avaliar de que forma as praticas

26



de diversidade sdo integradas. Este acompanhamento permite o estudo do comportamento
dos recrutadores e da experiéncia dos recém-trabalhadores, considerando aspetos como a
comunicacio verbal e nio verbal e a interacio entre recrutadores e candidatos. E importante
destacar que foi observada apenas uma entrevista de emprego, mas os elementos
identificados, presentes no Anexo F, mostraram-se pertinentes e aplicaveis a avaliacdo das
praticas da gestao de diversidade nestes processos, independentemente da empresa.

Os dados mencionados serao tratados a partir de dois tipos de analises: qualitativa e
quantitativa. A analise qualitativa sera utilizada nas entrevistas e nos apontamentos da
observacao direta, através da ferramenta de analise de conteudo. Este instrumento consiste
na interpretagdo sistematica de textos, de forma a identificar padroes e temas (Vergara, 1998).
No que diz respeito a analise quantitativa, esta sera explorada nas respostas dos questionarios
e nos dados sociodemograficos, com vista a identificar tendéncias nas perce¢oes dos

colaboradores.
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4. Apresentagio e Analise de Resultados

4.1. Analise Quantitativa

Nesta seccdo sao apresentados os resultados obtidos a partir dos registos
administrativos fornecidos pela empresa e da aplicagio do questionario a todos os
colaboradores. Tal como mencionado anteriormente, estas informacdoes siao analisadas de
forma quantitativa, com o intuito de caracterizar a amostra ¢ interpretar as perce¢oes dos
trabalhadores sobre a diversidade organizacional, tendo em conta os objetivos da

investigacao.

4.1.1. Caracterizagdo da Amostra

No periodo de 2019 a 2024, o numero total de colaboradores aumentou, o que reflete
o crescimento da empresa. Contudo, este aumento nao resultou num acréscimo na
representacao feminina (de 19% para 17%). Estas novas contratagdes corresponderam
maioritariamente a colaboradores mais jovens, o diminuiu a idade média da empresa e o
tempo médio de permanéncia, devido a entrada recente destes trabalhadores.

E possivel observar um aumento da diversidade cultural, tendo em conta a variavel
sociodemografica da nacionalidade. Em 2024, a empresa passou a integrar colaboradores de
nacionalidade brasileira e colombiana, enquanto em 2019 todos eram portugueses. Registou-
se, também, um aumento de colaboradores em funcbes operacionais, sinalizando a
necessidade de acompanhar o crescimento do negdcio e de reforgar as equipas técnicas.

No caso do questionario, a amostra em estudo corresponde ao total de 60
colaboradores da empresa em 2024. Conforme apresentado na Tabela 3, na coluna relativa
ao ano de 2024, verifica-se que a forca de trabalho é mais diversificada em diversas variaveis.
A maioria dos colaboradores corresponde ao género masculino (83%), enquanto apenas 17%
pertencem ao género feminino. Esta diferenca pode estar relacionada com as caracteristicas
do setor de atividade da empresa (construcao civil e maquinas industriais), tradicionalmente
associado a estere6tipos masculinos, que contribuem para a sub-representa¢do feminina
neste setor e para a existéncia de um conjunto de barreiras e desafios acerca do acesso e
permanéncia das mulheres nas atividades operacionais desta area (Duarte & Spinelli, 2019;

Rebelo et al., 2024).
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Quanto a variavel idade, os trabalhadores da Centrocar distribuem-se por todas as
faixas etarias, predominando aqueles entre os 35 e os 54 anos (61%). A média etaria ¢é de,
aproximadamente, 43 anos, o que evidencia uma estrutura organizacional madura. Por outro
lado, apenas 8% dos trabalhadores tém entre os 18 e 24 anos e 13% encontra-se na faixa dos
55 anos ou mais, o que traduz uma participa¢ao limitada tanto de jovens como de
colaboradores seniores. Esta configuracao pode indicar uma maior estabilidade, mas também
aponta para desafios associados a integracao e retencao de trabalhadores nos extremos
etarios.

Apesar de 94% dos colaboradores serem portugueses, verifica-se uma crescente
diversidade cultural (ainda que minoritaria), explicada pela escassez de mao de obra nacional
qualificada e pela expansdao da empresa, conforme ja mencionado.

Em relagao as habilitacdes académicas, existe uma heterogeneidade significativa entre
os colaboradores. Contudo, é possivel observar que a maioria dos trabalhadores apresenta o
ensino secundario (52%), o que corresponde ao nivel minimo atualmente exigido como
ensino obrigatério em Portugal, geralmente completado até aos 18 anos de idade (Portugal,
2012). Esta variedade pode influenciar as perce¢bes sobre a diversidade e as experiéncias
profissionais (OECD, 2021).

A partir da Tabela B.2, presente no Anexo B, é possivel verificar que no ambiente de
trabalho da Centrocar coexistem colaboradores com uma longa permanéncia na empresa
(superior a 20 anos) e outros admitidos muito recentemente (menos de um ano). Esta
coexisténcia pode enriquecer a empresa nos seus processos de tomada de decisao, uma vez
que esta diversidade permite um maior conjunto de ideias distintas, e reflete um ambiente
estavel e orientado para o desenvolvimento e para a retengao dos seus colaboradores.

No que se refere a variavel cargo atual, estes foram agrupados em trés categorias:
operacional, administrativo e de gestao. Esta classificacdo ¢ construida a partir da natureza
das fungoes exercidas e do grau de responsabilidade inerente e, deste modo, permite
simplificar a analise e garantir maior clareza interpretativa. Desta forma, o cargo operacional
(57%) esta associado a funcdes como “Técnico(a)”’, “Consultor(a)”’, “Caixeiro(a)” ou
“Especialista” e reflete tarefas técnicas ou de atendimento direto. O cargo administrativo
(18%) esta ligado, na maior parte das vezes, a gestao financeira, recursos humanos ou apoio
logistico. Por fim, o cargo de gestao (25%) inclui designagcdes como “Diretor(a)”,
“Responsavel”, “Chefe”, “Gestor” ou “CEO”, reunindo colaboradores com fung¢oes

estratégicas, de lideranca ou de supervisao de equipas. Esta distribuicao demonstra que a
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Centrocar mantém foco nas atividades técnicas e na assisténcia direta ao cliente. Além disso,
a proporcao de colaboradores em cargos de gestao sugere a valorizagao de uma supervisio
proxima e de uma lideranca ativa por parte da organizagao. No que diz respeito as percegoes
sobre a diversidade e inclusdo, esta distribuicio pode influencia-las, ja que as funcdoes
operacionals apresentam baixa participagdao feminina e menor envolvimento nos processos
de decisao, o que pode limitar certos grupos no acesso a posi¢oes de lideranca e a definicao
de estratégias.

Para além disso, dos 60 colaboradores da empresa, apenas 26 responderam ao
questionario, o que corresponde a uma taxa de resposta de 43,3%. O Anexo D (Respostas)
apresenta a caracterizagdao sociodemografica desta subamostra.

Assim, ¢é essencial a realizagdo de um teste de Qui-quadrado com o objetivo de
comparar a distribuicao das variaveis sociodemograficas entre os dois grupos: numero total
de colaboradores da empresa e numero total de colaboradores que responderam ao
questionario. Desta forma, este teste de independéncia ¢ aplicado para verificar se existe uma
diferenca estatisticamente significativa entre a distribuicao das varidveis na amostra de
respostas (n=20) e na populagio total da empresa (n=060). O Anexo G apresenta a realizagao
deste teste e, deste modo, ¢ possivel concluir que nio existem diferencas estatisticamente
significativas entre os dois grupos relativamente as variaveis mencionadas. Desta forma, a
distribui¢ao dos individuos que responderam ao questionario é semelhante e reflete de forma
geral a composicao da forga de trabalho da Centrocar e, por isso, os resultados obtidos sao
considerados adequados, representativos e validos para a analise quantitativa desta

investigacao.

4.1.2. Resultados do Questionario

O questionario (Anexo D) foi desenvolvido através da ferramenta Google Forms e é
constituido por 47 perguntas e esta organizado em oito grupos de questoes, detalhados na
Tabela D.1, incluida no mesmo anexo.

A analise das respostas ao questionario foi realizada em funcido das frequéncias
relativas, salientando as percentagens de concordancia ou de discordancia em cada afirmagao
e as questoes de resposta aberta foram interpretadas de forma qualitativa, tendo em conta o

tema em causa.
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Em relagdo ao primeiro grupo de questoes, este ja foi abordado na secgao 4.1.1, onde
se realizou a analise detalhada do perfil da for¢a de trabalho da Centrocar, bem como da sua
crescente diversidade organizacional.

A partir do segundo grupo de questoes (Diversidade Organizacional), é possivel
constatar que 76,9% dos trabalhadores concordam (50%) ou concordam totalmente (26,9%)
que a forca de trabalho da empresa se encontra progressivamente mais diversa, revelando
consciéncia das mudancas ocorridas na Centrocar nos dltimos cinco anos. Além disso, 77%
das respostas consideram que a empresa assume um compromisso com a diversidade e 73,1%
reconhece que todos os colaboradores sao responsaveis pela sua promogao. Contudo, 100%
indicaram nunca ter participado em qualquer formagdao ou atividade de promogao da
diversidade, o que reflete uma perce¢ao de incompatibilidade entre o compromisso assumido
e as praticas experienciadas.

De forma geral, existe uma visao positiva sobre a diversidade, sendo “Inovagao e
Criatividade” o beneficio mais reconhecido e “Aumento do nivel de produtividade” o menos
valorizado, o que pode indicar uma associagao da diversidade a ganhos ao nivel da inovagao
e desenvolvimento de ideias criativas do que ao nivel da produtividade. Apesar deste forte
consenso, um colaborador discordou que a diversidade melhora a imagem da empresa,
indicando uma percecao individual divergente e que a diversidade ndo funciona como um
ativo reputacional da Centrocatr.

No diz respeito aos tipos de diversidade mais presentes na empresa, os colaboradores
identificam a diversidade geracional/etaria como a dimensao mais visivel (88,5%), seguida da
de género (50%), cultural (46,2%) e étnico-racial (26,9%). A diversidade de género ¢
reconhecida sobretudo devido ao papel distinto entre homens e mulheres na organizacio,
sendo que as mulheres estdo, malioritariamente, associadas a cargos de gestio ou
administrativos. Por outro lado, os outros tipos de diversidade sao constatados pelos
colaboradores devido a recente inclusio de trabalhadores imigrantes.

Para além disso, 80,8% reconhecem o impacto da diversidade etaria nas equipas: 42,3%
petcecionam esse impacto como positivo, enquanto 38,5% descrevem como misto (positivo
e negativo), o que sugere a presenga de troca intergeracional com possiveis conflitos.

Na questao “Existe um incentivo por parte da empresa na troca de experiéncias entre
colaboradores de diferentes origens.”, os trabalhadores revelam uma postura neutra e
dividida, sugerindo a auséncia de ag¢bes claras e intencionais nesse dominio. O mesmo

acontece na promogao da diversidade de género, ja que também ¢é percecionada de forma
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neutra por 50% das respostas, enquanto 46,1% concordam e apenas uma pessoa discorda
totalmente. Esta atitude pode refletir duvidas sobre as medidas concretas para garantir a
igualdade de género, embora a auséncia de perce¢oes negativas pode indicar um esforgo da
empresa em adotar uma abordagem mais inclusiva, de forma a promover a igualdade de
género.

Tendo em conta o grupo de questdes alusivo a “Inclusdao”, apenas um colaborador
sentiu que a sua opiniao ja foi ignorada ou desvalorizada pela empresa devido ao seu “caracter
forte”, sugerindo que, em termos gerais, o ambiente de trabalho se caracteriza pela auséncia
de praticas discriminatorias relacionadas com atributos individuais. No entanto, este caso
mencionado pode levar a concluir que certas caracteristicas de personalidade, como a
firmeza, podem ser menos valorizadas pela gestio e, por isso, refor¢a a necessidade de
valorizagao de diferentes estilos de comunicacao.

Paralelamente, metade dos participantes consideram que a Centrocar apresenta agoes
de promogao para um ambiente de trabalho inclusivo, mas 15,4% discordam deste incentivo
e 34,6% assumem uma postura neutra, o que revela que as agdes podem nao ser
suficientemente visiveis ou compreendidas por todos os trabalhadores.

E importante destacar que existe uma opiniio dividida em relacio a afirmacio “A
empresa tem em conta a opiniao de todos os colaboradores nos processos de tomada de
decisdo.”. Este resultado demonstra a necessidade de monitorizar estes processos, com vista
a uma maior inclusao dos colaboradores, e estio relacionados com a valorizacio nao
equitativa das habilidades dos colaboradores (38,5% assume postura neutra e 11,5%
discorda).

Em relag¢ao ao quarto grupo, 61,5% considera que a empresa promove um ambiente
de trabalho seguro e aberto para que os colaboradores possam falar sobre conflitos, abusos
ou discriminag¢ao sem receio de represalias. Contudo, esta perce¢ao nao é tnica, uma vez que
existem colaboradores com uma postura neutra e um trabalhador discorda desta percegio, o
que pode levantar duvidas acerca deste procedimento de dentncia. Apesar deste dado, 69,2%
dos colaboradores mostram concordancia de que em situagdes de discriminaciao, a empresa
apresenta procedimentos formais para tratar deste tipo de situagao.

Por outro lado, 23,1% dos participantes ja sentiram desconforto por razées como
diferencas culturais, formagao académica, penalizacio por atraso por incumprimento de
obrigacao, idade e antiguidade. Estas razoes, tanto pessoais como profissionais, podem

indicar ndo s6 a existéncia de preconceitos visiveis, mas também mais subtis ou sistémicos.
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Além disso, estes aspetos podem ter diversas consequéncias, como problemas de integragao
e de comunicagiao em equipas cada vez mais heterogéneas.

Existem colaboradores (19,2%) que acreditam que alguns grupos enfrentam mais
desafios devido as suas caracteristicas pessoais. Assim, ¢ facil perceber que a maioria dos
colaboradores nao reconhece a existéncia de barreiras impostas a determinadas pessoas, o
que pode sugerir uma percec¢ao de igualdade de tratamento. Contudo, entre os colaboradores
que consideram a existéncia destas barreiras, foram identificados varios exemplos, como
colaboradores que nao apresentam as capacidades necessarias para realizarem o seu trabalho,
“estrangeiros”, que poderdo enfrentar barreiras associadas a nacionalidade, a integracao ou a
comunicagao. Também sdo identificados os trabalhadores técnicos, refletindo uma percegao
de desvalorizagdo dessas fungoes em relacio a outras. Nesta resposta, também houve

referéncia a questio do “know-how”, o que sugere uma valorizacao distinta entre o

,
conhecimento técnico e o pratico e outro grupo mencionado foram as “chefias”, referindo-
se a pressao sentida pelos colaboradores com cargos superiores e de lideranca, e também a
percecao de barreiras entre hierarquias, nomeadamente na comunicagdo com niveis
hierarquicos inferiores. Assim, pode-se concluir que estes desafios ndo se centram apenas
num grupo, mas sim podem ter origem em diferentes areas.

O grupo de perguntas relativo ao tema ““Iratamento justo e equitativo” permite
esclarecer como os colaboradores percecionam o tratamento que lhes é dado. A maioria das
respostas considera que a avaliacdo feita aos trabalhadores tem em conta o desempenho e a
produtividade de cada um, embora um colaborador discorde, demonstrando a persisténcia
de percegodes individuais que associam as avaliagbes a potenciais fatores pessoais.
Relativamente a adaptacdo das tarefas as caracteristicas individuais, os colaboradores
adotaram uma postura neutra ou ligeiramente positiva, com 14,5% a concordarem totalmente
e 7,7% a discordarem, o que sugere que este processo deve ser monitorizado, com o objetivo
de uma maior personalizagao ou flexibilidade para todos os trabalhadores.

A transparéncia nos critérios de promog¢ao e aumentos salariais é um tema cuja
percecao dos participantes esta bastante dividida e, também, 19,2% discordam com a
afirmagao, apontando para a falta de clareza acerca destes critérios. Desta maneira, é essencial
que haja uma maior comunicagao interna e uma definicdo mais explicita dos critérios de
promog¢ao e¢ de aumentos salariais. Este dado pode sugerit que o desenvolvimento
profissional nem sempre esta baseado em critérios justos ou uniformes.

Quanto as formagoes disponibilizadas pela empresa, 84,6% concorda que a Centrocar
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dispoe de oportunidades de formagoes para todos os seus trabalhadores. Existem trés
respostas (15,3%) que discordam com a afirmagao, o que indica que estas oportunidades até
podem existir, mas nao para todos.

No que diz respeito aos processos de recrutamento e selecio, nenhum dos
participantes referiu ter-se sentido discriminado. Durante a selecio, a maioria dos
colaboradores (80,8%) nao identificou uma preferéncia por um determinado perfil de
candidato e 19,2% afirmaram que a Centrocar tem preferéncia por um determinado perfil,
associado ao mérito técnico de cada candidato. Estas perce¢des sugerem que a empresa é
justa e livre de preconceito e a escolha é neutra e imparcial.

A maioria dos participantes nio concorda com a afirma¢ao “Os recrutadores
influenciam o processo de recrutamento devido aos seus preconceitos”, o que confirma que
este processo ¢ livre de preconceitos e os recrutadores sido imparciais. Apesar deste
importante dado, 7,6% dos colaboradores concordam com a afirmagdo, o que sugere a
existéncia de julgamentos pessoais ou preconceitos inconscientes durante estes processos.
Estas respostas negativas, ou até mesmo as neutras, mostram a importancia de monitorizar
O recrutamento com vista a aumentar a transparéncia e ter em conta critérios objetivos.

De forma geral, os participantes consideram que a empresa tem preocupagao na
promogao da diversidade, através da contratagio de diferentes tipos de colaboradores.
Contudo, esta valorizag¢ao pode nio estar suficientemente integrada ou visivel no processo
de integracao dos colaboradores, como se confirma pelo facto de apenas 42,3% afirmarem
ter recebido informagdes sobre diversidade organizacional.

No grupo da “Retencao e Crescimento”, ¢ importante referir a existéncia de uma

,
perce¢ao muito positiva acerca das oportunidades de desenvolvimento profissional que a
Centrocar oferece a cada colaborador. Em relacdo a estas oportunidades de crescimento, é
avaliada a respetiva equidade e 65,4% concordam que todos os colaboradores tém direito as
mesmas oportunidades, mas 26,9% adota uma postura neutra e 7,7% discorda que exista esta
equidade. Em relagio a esta discordancia, apenas uma pessoa identificou grupos que tém
dificuldades de crescimento por causa das suas caracteristicas pessoais, sendo que o setor
comercial foi mencionado como exemplo. Esta resposta isolada ndo compromete a opiniao
positiva, mas pode ser um aspeto a analisar ao detalhe.

Além disso, os colaboradores percebem o compromisso da Centrocar com a

diversidade (76,9%), contrastando com o facto da maioria dos participantes nao ter acesso a

informacdes sobre a diversidade nos seus processos de recrutamento e selegao.
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Por fim, o ultimo grupo de perguntas corresponde ao de “Sugestdes de Melhoria”.
Tendo em conta as seis respostas desenvolvidas pelos participantes, estas tém como principal
objetivo a melhoria da promogao de um ambiente mais diverso, inclusivo e equitativo. Desta
forma, as respostas podem ser agrupadas em quatro areas principais de interven¢ao. A
primeira corresponde a promogao da colaboragao e da partilha de experiéncias, ou seja, é
essencial que a empresa crie oportunidades de interacao entre diferentes equipas e
colaboradores, com o objetivo de aumentar a perce¢ao de inclusio. Outra area de melhoria
identificada é a formacao e o desenvolvimento profissional dos candidatos, o que indica que
o investimento em formagao ¢ importante para a promog¢ao de igualdade de oportunidades.
O terceiro setor identificado é a comunicagdo interna da organizagdo, em que existe uma
necessidade de maior transparéncia, partilha de decisdes para tornar o ambiente de trabalho
mais inclusivo. O dnico comentario nao associado com a diversidade foi “Os comerciais
deviam conhecer o produto que vendem”. Esta resposta indica um sentimento de
desigualdade na valorizacdo de fungdes e aponta para uma maior valorizagao e clarificacao
do papel do setor comercial.

A partir da analise das respostas ao questionario, é possivel identificar os principais
resultados obtidos em cada grupo de perguntas, bem como as oportunidades de melhoria
que a empresa podera adotar com o objetivo de reforcar a diversidade, a inclusdo e a equidade
no contexto organizacional da Centrocar. A Tabela H.1, presente no Anexo H, apresenta a
sintese dos principais resultados e respetivas implicagdes.

Além da analise global dos resultados do questionario, considerou-se pertinente
realizar uma andlise complementar, com o intuito de compreender de que forma diferentes
perfis experienciam o ambiente organizacional. Assim, foi realizada uma comparagao entre
as respostas dos colaboradores que pertencem a grupos minoritarios, como mulheres,
imigrantes, jovens (com menos de 25 anos), seniores (com 55 anos ou mais), recém-chegados
(com tempo de empresa inferior ou igual a um ano) e colaboradores com maior antiguidade
(mais de seis anos), e os restantes colaboradores (considerados como maioritario).

E importante destacar que, entre os 26 colaboradores que responderam ao
questionario, 20 integram grupos minoritarios, conforme os critérios definidos
anteriormente. Desta forma, embora a maioria das respostas analisadas pertenca a estes
grupos, isso nao deve ser confundido com a realidade da empresa, que conta com 60

trabalhadores. A Tabela H.2, presente no Anexo H, serve de auxilio para esta analise,
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evidenciando as semelhangas e as diferengas nas percegoes dos dois grupos acerca dos
principais temas.

Assim, ambos os grupos partilham uma perce¢ao positiva acerca do compromisso da
empresa com a diversidade e, apesar deste reconhecimento, nenhum dos grupos participou
em agdes de formacgido sobre o tema, o que pode indicar a necessidade de uma possivel
intervencao nesta area.

O grupo minoritario expressa mais situagoes de desconforto e menor percecao de
justica nos critérios de promogdo, de participagio nos processos de decisio e de
reconhecimento institucional. Ao nivel das sugestdes de melhoria, os colaboradores
maioritarios identificam a comunicag¢ao interna e o convivio interdepartamental, enquanto
os minoritarios destacam necessidades mais estruturais, como oportunidades de formagao,
tratamento equitativo e incentivo a colaboragao.

Em suma, esta comparagdo entre os dois grupos revelou-se essencial, uma vez que
reforca a importancia da adogao de politicas ajustadas aos diferentes perfis, com o objetivo
de responder a todos os colaboradores de forma mais equitativa e ajustada as necessidades

de cada um.

4.2. Analise Qualitativa

A presente sec¢ao corresponde a analise qualitativa da investigagdo, realizada através
da analise de contetdo de entrevistas semiestruturadas e da observagao direta dos processos
de recrutamento e selegao. O objetivo desta analise consiste em aprofundar as percegdes dos
gestores e trabalhadores acerca da diversidade organizacional, bem como identificar as
praticas de promocao da diversidade e inclusao adotadas pela empresa, incluindo a forma

como estes conceitos sao percebidos durante os processos de recrutamento e selecao.

4.2.1. Resultados das Entrevistas

Neste estudo, foram realizadas dez entrevistas (Anexo E) entre 23 de maio de 2025 e
9 de julho de 2025, com uma duragao média de 30 minutos, através da plataforma Microsoft
Teams. Apds o consentimento, as entrevistas foram gravadas, transcritas e analisadas no
software Nvivo (Sa, 2023) e seguiram uma estrutura variavel, mas abordaram topicos comuns,
tais como: diversidade e inclusio organizacional, barreiras e desafios, praticas

discriminatérias e esteredtipos, oportunidades de crescimento e desenvolvimento, e
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sugestoes de melhoria.

A partir dos dados recolhidos, procedeu-se a codificagio dos conteidos, através da
identificacdo de categorias e subcategorias, seguindo uma abordagem mista, combinando
categorias dedutivas, definidas pelos objetivos da investigacdo e da revisao da literatura, com
categorias indutivas, derivadas das respostas dos entrevistados. A Tabela E.1 (Anexo E)
apresenta a divisao resultante desse processo.

A analise permite verificar que a diversidade e a inclusao sao elementos em crescimento
dentro da Centrocar, acompanhando a sua fase de expansao continua.

A maioria dos participantes apresenta uma perce¢ao positiva relativamente a
diversidade organizacional, considerando-a como uma vantagem competitiva e uma
oportunidade enriquecedora de novas ideias, posturas e perspetivas, ajudando a “abrir novos
horizontes” (Participante 2). Além disso, os Participantes 6 e 7 identificaram a diversidade
como uma “wais-valia’ do ponto de vista comercial, sobretudo no que diz respeito ao
relacionamento com clientes internacionais. Assim, a contratagdo de imigrantes pode ser
percecionada como uma estratégia de atracio e de fidelizacdo de clientes estrangeiros.
Contudo, nem todos os entrevistados atribuem a mesma importancia a diversidade, por
exemplo o Participante 4 demonstra uma perspetiva moderada, indicando que a diversidade
nao ¢é prioritaria a estratégia organizacional.

Os participantes referem a inexisténcia de politicas ou regulamentos especificos sobre
o tema, mas confirmam diversas praticas de promoc¢ao da inclusio, tais como: a¢Oes de feam
Building, igualdade salarial e uma lideranca orientada para o respeito pelas diferengas. O
Participante 1 mencionou que nao existe qualquer distin¢ao entre os colaboradores, o que ¢
comprovado pelos relatos dos restantes participantes que, quando questionados sobre o
ambiente de trabalho, referiram sentir-se incluidos e respeitados.

A promogao da diversidade ocorre de diferentes formas: o Participante 4 refere a
contratagao de perfis variados, especialmente jovens, enquanto o Participante 9 evidencia as
formagoes continuas como iniciativas promotoras de diversidade e inclusio. No entanto,
também foram reconhecidos alguns desafios, nomeadamente a retencio de perfis
estrangeiros, a dificuldade de integragdo na cultura portuguesa e as barreiras linguisticas que

comprometem a eficacia da comunica¢ao da Centrocar:

“Em termos de desvantagens, considero que nas questies da diversidade pode haver alguma dificuldade de
comunicagdo, on seja, uma comunicagao nao tao eficaz. Por exemplo, tivemos aqui o caso de colaboradores

colombianos, e o colegas da oficina tinham alguma dificuldade em comunicar com eles. Apesar de falarem
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espanhol, continua a ser uma lingua diferentes, e isso, em termos técnicos, pode trazer alguns entraves.”

(Participante 4)

Para além das barreiras linguisticas, referidas por afetarem diretamente a comunicagao
interna, foram também identificados outros tipos de barreiras: culturais, ligadas ao perfil
académico e ao perfil geracional. Estes relatos revelam que, apesar do ambiente inclusivo da
Centrocar, persistem dificuldades individuais que afetam a experiéncia de integracao e
desenvolvimento dos colaboradores. Por exemplo, o Participante 8 é um colaborador
imigrante que sente que a sua experiéncia profissional é condicionada por diferencas culturais
e comportamentais, exigindo-lhe um processo de adaptagao mais profundo.

E importante referir que existem procedimentos formais quando ¢ identificada ou
denunciada uma pratica discriminatéria por parte de um colaborador, tal como afirmou o

Participante 1:

“Caso surja uma situagdo de discriminagao, poderemos ter de avangar com um processo disciplinar, uma veg
gue a Centrocar nao tolera este tipo de comportamento (discriminagao, de ma educacao). Nestes casos, a pessoa
em causa ¢ abordada diretamente e, se ela nao retifica o sen comportamento, a empresa pode avangar com

outro tipo de medidas.”

Dois participantes (Participantes 4 e 5) identificaram a existéncia de um canal chamado
“Partilhas”, que permite reportar situa¢oes de discriminagao ou outras ocorréncias, mas nem
todos os colaboradores tém conhecimento destes mecanismos, o que levanta questoes sobre
a transparéncia e acessibilidade da informacao disponibilizada pela empresa.

Para além disso, todos os entrevistados referiram nunca ter vivenciado ou presenciado
situa¢Oes de discriminagao, o que pode indicar a existéncia de um ambiente tendencialmente
livre de preconceitos e esteredtipos. Ainda assim, destaca-se o relato do Participante 8, que
descreve uma situagao de conflito interpessoal, que nio considera discriminatéria, mas

reconhece que a empresa atuou prontarnente:

“Houve uma situagao que me acontecen, em que outro colega me comega a dar respostas completamente
inadequadas. Reportei esta sitnagao a nma pessoa dos recursos humanos e penso que a sitnagao ficou resolvida,

porque a pessoa mudon de postura.”

A cultura organizacional ¢é caracterizada pela meritocracia, tendo em conta o
desempenho individual, as competéncias e as conquistas profissionais, em detrimento de
critérios pessoais. Esta percecao ¢ reconhecida por varios entrevistados e corrobora com a

percecao de um tratamento equitativo.
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Um dos motivos que contribuem para o sentimento de inclusio anteriormente
mencionado prende-se com o facto da Centrocar valorizar as ideias dos colaboradores nos

processos de tomada de decisio, tal como se pode verificar no seguinte testemunho:

“Sim, acho que a Centrocar onve a opinido de todos e por veges acaba por nao tomar uma decisao sem
perguntar a equipa o que acha e qual a sua opinido, o que ¢ bastante bom este sentimento de inclusio que
por veges conseguimos que as nossas ideias se reflitam nas alteragies que a empresa fag e por veges a Centrocar
até nos faz ver as coisas de outra forma e explica a ideia da administragao a nds, o que é bom.” (Participante

10)

E importante realgar a afirmacdo do Participante 10, uma vez que evidencia a
transparéncia dos processos organizacionais e a clareza com que sio justificadas as decisoes

tomadas. No entanto, também existem percecbes divergentes:

“Quando a decisao vem da administracao, seja qual for a idade das pessoas, ela nao ¢ alterada e ¢ na mesma

aplicada e imposta a todos os colaboradores.” (Participante 7)

A tematica da progressao de carreira na empresa revelou-se ambigua e inclui um
conjunto de opinides divergentes entre os entrevistados. Por um lado, alguns colaboradores
admitem a abertura e incentivo da Centrocar a progressao, ainda que essa vontade nio seja
expressa de forma direta. Por outro lado, existem trabalhadores que consideram a existéncia
de limitagdes associadas a natureza de algumas fungoes, nas quais a evolugao profissional
parece inexistente ou pouco provavel de acontecer.

Outro aspeto relevante ¢ a falta de clareza acerca dos critérios e percursos de

progressao, o que dificulta a defini¢do de objetivos profissionais para certos colaboradores:

“Nao conbego esses critérios. |a falei com nma pessoa dos recursos humanos porque gostaria de saber gual o
percurso necessdrio dentro da empresa para poder definir objetivos na minha profissional e pessoal. Por acaso,
ainda eston d espera da resposta. Acredito que os colaboradores tenham uma nogio geral de como evoluir,

mas por exemplo hd detalbes que precisava de saber.” (Participante 8)

A auséncia de critérios claros pode criar expectativas desalinhadas e aumentar a
rotatividade dos colaboradores. Segundo um participante, os trabalhadores imigrantes
tendem a permanecer pouco tempo na empresa devido ao desajuste entre o que procura e o
que lhes é oferecido. Esta elevada rotatividade nas fungdes operacionais compromete a
qualidade do servico ao cliente, o investimento feito nos processos de recrutamento e

integracdo e a continuidade das equipas.
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Através de alguns testemunhos, foi possivel entender que os processos de
recrutamento e selecao sdo, de forma generalizada, percecionados como transparentes,
estruturados e orientados para a igualdade de oportunidades, independentemente do género,
idade, nacionalidade ou outras caracteristicas pessoais.

A empresa promove um processo de integracio e de adaptagio para os seus
colaboradores, cujo objetivo consiste no acolhimento dos recém-chegados, oferecendo
formagoes prévias, oportunidades de estagio e percursos de integragao progressiva. Contudo,
o Participante 5 afirmou que melhoraria o ritmo do processo de recrutamento, de forma a

tornar a integracao mais natural:

“(...) tornaria o brocesso de recrutamento menos apressado, ja que um ritmo mais lento permite uma
) q

integracdo mais natural.”

A diversidade cultural na Centrocar resulta principalmente da contratacio de
colaboradores imigrantes, associada a falta de mao de obra nacional, tal como relatado por
varios participantes. O processo de integracao e de adaptagao destes trabalhadores ¢ apoiada
ativamente pelo Departamento de Recursos Humanos, através de apoio juridico,
documentacao necessaria, entre outros fatores.

Para além disso, o nimero de mulheres tem vindo a aumentar, o que tem contribuido

ara a intensifica¢ao da diversidade de género:
¢ 8
“Atualmente, existe um aumento de colaboradores femininos, o que ¢ positivo.” (Participante 2)

Contudo, este aumento verifica-se apenas em cargos administrativos. As entrevistas
indicam que a presenca reduzida de mulheres em fungdes operacionais se deve,
principalmente, a auséncia de candidaturas femininas e nao a falta de abertura por parte da
Centrocar. Desta forma, é possivel perceber que existe uma distribuicdo de género por
func¢io, em que a concentragao de mulheres verifica-se nas areas administrativas, enquanto o

género masculino esta representado nos cargos técnicos e operacionais:

“A dinica coisa que noto é que as mulheres estao mais associadas d parte administrativa. Na parte técnica
oun de assisténcia, como a que en fago, nao temos nenhuma mulher, sga na oficina ou no terreno.”

(Participante 6)

Esta distribui¢ao corrobora os estere6tipos de género tradicionalmente associados ao
setor ¢ abordados na revisao da literatura. Apesar desta divisao, as mulheres entrevistadas

afirmam sentir que existem oportunidades iguais, sem qualquer tipo de barreira ou
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desvalorizagao associada ao facto de pertencerem ao género feminino.

Nesta organizacdo, a diversidade etiria manifesta-se na convivéncia entre diferentes
geragoes, promovendo a partilha de conhecimentos, experiéncias e perspetivas. Esta
convivéencia ¢ incentivada pela politica de contratacio da empresa, que inclui tanto
colaboradores jovens como seniores. Apesar do foco na contratagdo de jovens, a empresa
valoriza os seniores, reconhecendo neles estabilidade e maturidade profissional. Mesmo
reconhecendo o apoio recebido internamente, alguns jovens consideram que a idade pode

ser vista com desconfianca pelos clientes:

“O maior desafio foi lidar com clientes e em relagao a integridade entre o pessoal e a empresa considero que
néo excistin nenhuma dificuldade. As vezes, por sermos mais novos, os clientes desvalorizam-nos e chegam até
a pedir para falar com o chefe. Nestas situagoes, o nosso chefe apoia-nos muito, incentiva-nos a dar o n0sso
melhor e explica aos clientes que, apesar da nossa idade, temos competéncia. Com o tempo, os clientes acabam
por nos aceitar melhor. A empresa apoia-nos muito nesta vertente, ja que aposta nos estagidrios, ja que é

muito difici] arranjar pessoas para estas fungoes.” (Participante 6)

Estas afirma¢oes destacam o esfor¢o da empresa em valorizar os seus trabalhadores
aos clientes, transmitindo a competéncia e a qualificagdio de cada um e, desta maneira,
reforcar a confianca dos clientes ¢ a legitimidade profissional dos jovens.

A forga de trabalho inclui trabalhadores com mais de 10 anos de antiguidade e outros
que acabaram de chegar recentemente a empresa. Hsta convivéncia desenvolve uma
diversidade de experiéncias que enriquece o ambiente de trabalho com diferentes niveis de
conhecimento e percecdes sobre o funcionamento da organizagao. Por exemplo, o
Participante 7 salienta mudancas nas praticas internas ao longo do tempo, evidenciando que

o tratamento dado aos colaboradores tem vindo a mudat:

“hd pessoas que nio aceitam bem as regras da empresa, sao pessoas mais rudes, o que gera conflitos e mal-
estar no ambiente de trabalbo. Alguns até acabam por sair e antes essas pessoas eram transferidas para

Africa, algo que atnalmente isso nao acontece.”

Dos recém-chegados entrevistados, a maioria considera a sua experiéncia inicial
positiva, destacando a interajuda, o acolhimento por parte das equipas e as atividades
proporcionadas pela empresa de forma a melhorar a integragdo dos colaboradores. No que
diz respeito aos colaboradores mais experientes, os participantes acreditam que a empresa
valoriza o seu contributo.

Apesar da aposta da empresa nos jovens e dos testemunhos que indicam que estes sao
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ouvidos, o Participante 6 considera que é uma mudanga ainda em curso, observando-se um
tratamento preferencial para os colaboradores mais antigos, como também é evidenciado

pelo Participante 8:

“Sinto que o tratamento nao ¢ ignal para todos, embora nao saiba exatamente o que justifica isso. Percebi
is50 em conversas com os meus colegas, que parece haver um tratamento diferente entre colaboradores mais

velhos e mais recentes.”’

Por outro lado, a empresa valoriza a experiéncia profissional e o conhecimento
individual e, deste modo, esta valoriza¢ao traduz-se na atribuicao de responsabilidades, sendo

que o nimero ¢ o tipo de tarefas dependem da experiéncia individual:

“O tempo e a experiéncia de cada um influencia o nimero de trabalhos atribuidos a cada colaborador.”

(Participante 5)

Nas entrevistas realizadas, foram incluidas perguntas abertas que permitiram aos
entrevistados partilhar sugestoes com vista a melhoria continua da empresa. As propostas
refletem preocupacdes e oportunidades de evolugdo em diversas areas: clima e cultura
organizacional; formacao e sensibilizacdo; gestio organizacional e processos; promogao da
diversidade e inclusao.

A primeira area destaca propostas relacionadas com a coesao organizacional, a
comunicagao interna, o reconhecimento pelo trabalho realizado e o refor¢o da cooperagio e

do espirito de interajuda:

“Se as pessoas fossemr mais disponiveis para ajudar no trabalho dos outros e resolver certas dificuldades, o

ambiente de trabalho beneficiaria bastante.”” (Participante 9)

A area da “Formacdo e Sensibilizagao” foi reconhecida por alguns entrevistados,
destacando-se a importancia de formagdes linguisticas, acdes de sensibilizagdo sobre a
diversidade e convivéncia intergeracional, bem como formagao externa direcionada aos

proprios clientes:

“(...) acho que seria necessdria uma intervengdo para os clientes perceberem, através de formagoes ou uma

melhor comunicagao sobre os valores da empresa em relagio a diversidade.” (Participante 10)

A terceira area de intervencao esta relacionada com a gestio da empresa e, desta
maneira, engloba sugestoes associadas a gestio do tempo, a definicio de planos de
desenvolvimento, ao reforco da estrutura de apoio e a revisao dos processos de recrutamento

e selecao:
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“Acho que ¢ importante que os colaboradores tenham acesso a um plano de estudos de forma a melborar o

desempenho, tanto em equipa como com os clientes.” (Participante 8)

Por fim, no ambito da promogao da diversidade e inclusao, os entrevistados reforcaram
a importancia da diversidade como valor estratégico e do envolvimento dos colaboradores

em iniciativas que promovem um ambiente de trabalho mais inclusivo:

“Estas formagies seriam importantes para ajudar os colaboradores que ji ca estao a adaptarem-se a esta
nova realidade. Além disso, poderiam ser wma oportunidade para juntar todoes, sensibilizar para a

importancia da diversidade e reforcar o compromisso da empresa com esta temitica.” (Participante 4)

Estas contribui¢coes representam um auxilio importante na adaptagao da empresa a
crescente diversidade interna, de forma a promover um ambiente de trabalho mais coeso,

equitativo e sustentavel.

4.2.2. Resultados da Observagdo Direta

A pesquisa incluiu também a observa¢ao direta de uma entrevista de recrutamento
realizada na empresa Centrocar. Estes resultados consistem em interpretagoes retiradas desta
observacdo a partir de anota¢Oes registadas durante o momento, que se encontram
sintetizadas no Anexo I e tem como objetivo refletir sobre a forma como as praticas de
diversidade estao (ou nao) integradas ao longo deste processo de selegao.

Durante a observagao da entrevista de emprego, foram analisados diversos elementos
do processo, como o espago fisico da entrevista, a linguagem utilizada na descri¢ao da vaga
e durante o momento observado, o perfil dos candidatos, critérios de selecao utilizados, o
acolhimento do candidato, o tipo de perguntas realizadas, bem como as reagdes e os
comportamentos dos recrutadores e do candidato.

Antes da entrevista, foi estudada a vaga em questao (Supervisor de Pegas) de forma a
perceber se existe, desde o inicio do processo, a integragao da diversidade. Esta vaga foi
divulgada através de diversos meios de comunica¢iao formais como o LinkedIn e o Sapo
Emprego, bem como através de conversais informais entre os gestores e os colaboradores.

A descri¢ao da fungao utiliza uma linguagem acessivel, clara e objetiva, detalhando nao
s6 os requisitos necessarios, mas também as oportunidades oferecidas. Contudo, nao existe
nenhuma referéncia explicita a valorizagao da diversidade e ao incentivo a candidatura de
grupos minotitarios, o que pode representar uma oportunidade de melhoria na comunicagao

da empresa. E importante destacar que, num setor onde a diversidade ¢ reduzida, torna-se
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essencial adotar uma linguagem inclusiva, que promova a diversidade e reforce o
compromisso com praticas de recrutamento equitativas. Esta auséncia também pode explicar
a composi¢ao pouco diversa dos candidatos: apenas dois apresentam nacionalidade
estrangeira e todos pertencem ao género masculino. Para tornar a linguagem inclusiva, a
empresa poderia adotar expressdes como: “A Centrocar valoriza a diversidade e
compromete-se com praticas de recrutamento equitativas e inclusivas. Além disso, a empresa
proporciona oportunidades de desenvolvimento aos colaboradores num ambiente
inclusivo.”.

Os critérios de selecao apresentam foco nas habilidades técnicas e nas atitudes
comportamentais dos candidatos. No entanto, pode existir limita¢oes nestes critérios, devido
a falta de diversidade entre os recrutadores (sendo ambos homens) e entre os candidatos
(todos do género masculino). Estas restricoes podem limitar a perce¢ao de imparcialidade e
inclusdo, mesmo que os critérios sejam objetivos e neutros.

Apesar de uma tnica observa¢ao nao permitir generalizagdes, a auséncia de diversidade
visivel no grupo dos recrutadores pode restringir a percecao de inclusio do candidato. Uma
equipa de recrutadores mais diversa pode auxiliar em varios aspetos o processo de sele¢do,
como por exemplo diminuigdo de preconceitos inconscientes e aumento da sensibilidade
cultural. E importante destacar a flexibilidade proporcionada pela empresa no agendamento
das entrevistas, tendo em conta a disponibilidade dos candidatos, o que reflete uma pratica
positiva de respeito e inclusao.

No inicio da entrevista, foi realizada uma breve explicagao da histéria da empresa e da
vaga disponivel. Foi destacado pelos recrutadores os principais desafios atuais da Centrocatr,
que procura o crescimento e a melhoria continua. Esta atitude transparente transmite uma
imagem de realismo, de forma a construir uma relagao de confianga com o candidato.

A entrevista ocorreu numa sala de reunides acolhedora da empresa e decorada com os
prémios conquistados pela Centrocar, transmitindo uma imagem de prestigio e
profissionalismo. O acesso ao espago ¢ feito apenas por escadas, o que pode representar uma
barreira de acessibilidade para candidatos com mobilidade reduzida.

O candidato foi acompanhado desde a entrada da empresa por um dos recrutadores,
que corresponde a uma atitude que contribuiu para a redugao da ansiedade e para a promogao
do seu bem-estar. Foi possivel verificar a postura descontraida do candidato, que podera estar
relacionada com o facto de ja ter participado numa entrevista prévia online. Além disso, os

comportamentos recetivos dos recrutadores contribuiram para um ambiente informal e
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confortavel, com momentos de “quebra-gelo” e questoes informais sobre conquistas
pessoais e interesses.

Para além disso, nao se observaram sinais visiveis de diversidade ou de inclusio no
espago, o que pode revelar uma possibilidade de melhoria na comunica¢ao da empresa. Esta
oportunidade pode ser implementada através de elementos de inclusdo, como por exemplo
material com linguagem inclusiva e representagdes diversas, nomeadamente videos com
imagens de colaboradores de varios perfis (género, origem, idade, etc.). A interacdo entre os
recrutadores foi equilibrada, com ambos sentados lado a lado, em frente ao candidato,
contribuindo para um ambiente mais informal e propicio a dialogo.

Esta entrevista foi conduzida a partir do curriculo do candidato, revelando uma
preparacdo prévia por parte dos recrutadores. Desta maneira, esta prepara¢ado permite
realizar a entrevista consoante o perfil do candidato e o seu percurso profissional, existindo,
sobretudo, um equilibrio entre flexibilidade e estrutura. O candidato teve sempre espago para
responder de forma livre e recebeu feedback verbal e nao verbal por parte dos recrutadores.

Apbs a entrevista, os recrutadores trocaram impressoes com o objetivo de avaliar o
desempenho do candidato. Nao foi observada nenhuma grelha de avaliagdo estruturada, o
que pode comprometer a objetividade, dificultar a comparagao entre candidatos e tornar a
avaliagao dependente das perce¢oes individuais dos recrutadores.

Tendo em conta todos os elementos analisados anteriormente, é possivel identificar
um conjunto de praticas positivas, aspetos ctiticos e oportunidades de melhoria. A Tabela
H.3 (Anexo H) apresenta uma sintese dos pontos referidos, incluindo sugestdes que reforgam
a integracao da diversidade.

Desta maneira, ¢ possivel concluir que a observaciao direta de uma entrevista de
emprego permite avaliar como a diversidade e a inclusdo estdo, ou nao, integradas nas
praticas da empresa. Esta analise permite identificar as praticas positivas ja implementadas,

bem como aspetos que podem ser melhorados de forma a tornar a abordagem mais inclusiva.

4.3. Discussao de Resultados

Esta secc¢ao discute os principais resultados obtidos das anélises realizadas (quantitativa
e qualitativa), articulando-os com os objetivos da investigacao, a literatura e as implicagoes
praticas para a gestao da diversidade na empresa em estudo.

De forma convergente, as duas analises revelam uma percecio favoravel da

diversidade, destacando o impacto “inovagao e criatividade” como a principal vantagem

45



percecionada pelos colaboradores, ja que a diversidade permite “abrir novos horizontes”.
Contudo, ambos salientam lacunas importantes, como: auséncia de formagdes ou ac¢des de
sensibilizagao acerca da diversidade e da inclusdo; falta de critérios claros de promocao e de
desenvolvimento profissional; desconhecimento dos mecanismos formais de dendncia, por
parte de alguns colaboradores. Os processos de recrutamento e selegao sio vistos como
justos e imparciais.

A analise qualitativa acrescenta desafios associados a diversidade: as barreiras
linguisticas; as barreiras culturais; as barreiras ligadas ao perfil académico e geracional. Além
disso, evidencia o sentimento de inclusao e de pertenca sentido pelos colaboradores, que nao
se confirma no questionario. Nesta ferramenta, esse sentimento é menos evidente,
destacando-se fragilidades na participagao dos colaboradores nos processos de tomada de
decisdao. Nas entrevistas, ¢ possivel perceber que a antiguidade e a experiéncia influenciam as
avaliagoes, contrariando a perce¢do meritocratica expressa no questionario.

Em comum, ambas as analises reforcam a necessidade de implementar medidas
consistentes de promogao da diversidade e inclusio, nomeadamente através da valorizacao
da comunicagao interna, do investimento em formagao e desenvolvimento profissional, bem
como da melhoria da colaboracio e do espirito de equipa. E importante destacar que a
formagao ¢é essencial para a qualificagdo técnica dos trabalhadores e funciona como meio de
sensibilizagao para a diversidade, convivéncia intergeracional e combate a preconceitos.

Assim, a utilizagdo do questionario e das entrevistas permite a recolha simultanea de
tendéncias gerais e de dinamicas organizacionais mais profundas, respetivamente.

Em relacdo a literatura, os resultados confirmam varios contributos tedricos.
Relativamente aos beneficios da diversidade, os impactos positivos mais reconhecidos foram
a “inovacdo e criatividade” e a “melhoria da imagem da empresa”, o que confirma os
contributos de O’Donovan (2018), que a destaca como potenciadora de solug¢oes inovadoras
e como refor¢o para a reputacdo empresarial. Nas entrevistas, consegue-se perceber que a
diversidade é associada como uma vantagem competitiva internacional e, desta maneira,
reforca o seu valor estratégico, tal como argumentam Farnsworth et al. (2019). Em
contrapartida, tanto as perce¢cbes como a literatura apontam para o facto de a diversidade
implicar desafios, como potenciais conflitos em equipas heterogéneas, conforme Williams &
O'Reilly (1998).

Quanto ao sentimento de inclusdo declarado pelos colaboradores, este nao cumpre

integralmente com as trés condi¢oes descritas por Shore et al. (2018) para a construcao de
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um ambiente de trabalho inclusivo. Apenas a condi¢ao relativa as estratégias de integracao
parece estar garantida, enquanto a equidade de oportunidades e a participagdao ativa nos
processos de decisao nao sao reconhecidas por todos os colaboradores, por exemplo 23%
discordam que a empresa considera a opinido de todos os seus trabalhadores.

A avaliagdo de desempenho ¢é percecionada como justa e baseada no mérito, mas esta
percecao afasta-se quando surgem fatores que causam desconforto entre os colaboradores,
como a idade ou a nacionalidade, que parecem influenciar o reconhecimento interno e as
oportunidades de crescimento. LLogo, a meritocracia referida nao é experienciada de forma
equitativa por todos os colaboradores, confirmando Risberg e Van Den Brink (2019), que
alertam para o risco de a meritocracia ser utilizada para esconder desigualdades estruturais.
No caso da Centrocar, a auséncia de critérios claros de promocao indica uma possivel falta
de justica procedimental.

Deste modo, os colaboradores reconhecem que a empresa proporciona um ambiente
tendencialmente inclusivo e justo, embora identifiquem a necessidade de melhorias em areas
especificas, como a comunicag¢do, a formacao, os critérios de progressao, e a colaboracio
entre trabalhadores. F importante destacar um dos pontos que emergiu das entrevistas: a
chamada de atengao para a necessidade de incluir também os clientes e os parceiros externos
da Centrocar em iniciativas de sensibilizacio para a diversidade, atendendo as situagoes
relatadas.

Com base nos diagnosticos identificados, nos contributos tedricos e nas propostas de
melhoria apresentadas pelos colaboradores, foi construida a Tabela H.4 (Anexo H), que
corresponde a uma sintese das principais implicacGes praticas para a gestido da diversidade
na Centrocar. A aplica¢ao destas implicacdes pode nao sé contribuir para a melhoria do

ambiente de trabalho, como também reforgar a competitividade externa da empresa.
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5. Consideragdes Finais

5.1. Conclusoes

O presente estudo teve como principal objetivo analisar a adaptacio da gestio da
diversidade da Centrocar a crescente diversidade da forca de trabalho, considerando as
mudangas nas suas praticas de gestdo e os impactos para os seus colaboradores.

Partindo da motivacido que orienta este estudo, compreender como a diversidade ¢é
percecionada e gerida numa empresa portuguesa de média dimensio, foi adotada uma
abordagem metodologica quantitativa e qualitativa, combinando um questionario e dez
entrevistas semiestruturadas. Esta estratégia permitiu perceber as percecdes dos
colaboradores, identificar os principais desafios enfrentados e reconhecer as praticas ja
existentes, a partir das quais se formularam os contributos tedricos e praticos da investigacao.

No Capitulo 3, foram apresentados os objetivos especificos e, através da analise
desenvolvida, conclui-se que todos os objetivos foram atingidos. Foi possivel caracterizar a
forca de trabalho da Centrocar em dois momentos distintos, identificando uma crescente
diversidade, sobretudo ao nivel das nacionalidades. Foram também reconhecidas as praticas
de promocgao da diversidade ja existentes, ainda pouco estruturadas e associadas a integragao
de trabalhadores imigrantes e a aposta em jovens. Contudo, continuam a existir limita¢oes
associadas a participagao reduzida dos colaboradores nos processos de decisio, bem como
desigualdades percebidas em critérios de progressiao. Além disso, a investigacdao reuniu as
percecoes dos gestores e dos colaboradores, que associam a diversidade tanto a vantagens
como a desafios. Assim, este conceito é maioritariamente percecionado como uma
oportunidade estratégica para a empresa € ndo como um “mal necessario”.

Considerando a questio de investigacao, conclui-se que a gestao da diversidade se
encontra em fase de desenvolvimento. Apesar da sua valorizagao, persistem lacunas como a
inexisténcia de formagdes e a falta de transparéncia nos critérios de desenvolvimento
profissional. A adaptagdo encontra-se em curso, mas exige praticas mais consistentes e
visiveis para integrar plenamente a diversidade como elemento estruturante da empresa.

Em suma, esta dissertacio contribui para a compreensao da diversidade numa empresa
portuguesa em processo de internacionaliza¢ao e de crescimento, refor¢cando a diversidade e

a inclusao enquanto exigéncias éticas e elementos estratégicos no atual contexto empresarial.
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5.2. Contribuic¢ées do Estudo

A presente investigacdo constitui um contributo essencial para a gestao de recursos
humanos da empresa, uma vez que permitiu analisar a gestdo da diversidade, o seu impacto
no contexto organizacional e na criagio de um ambiente mais inclusivo. Assim, este estudo
apresenta contributos importantes tanto a nivel tedrico como pratico.

Tal como referido na sec¢io 4.3, os resultados confirmam varias evidéncias abordadas
na literatura (Capitulo 2), como a associagao da diversidade a inovagao e criatividade, tal
como ¢ abordado nos estudos de O’Donovan (2018) e o reconhecimento de desafios
inerentes a diversidade, como a comunicagao e a integracao (Phillips & O’Reilly, 1998).

O conceito de inclusao defendido por Tan (2019) também ¢ refletido parcialmente, ja
que muitos participantes se sentem ouvidos e valorizados, embora persistem limitagoes,
nomeadamente na justi¢a organizacional, devido a opinides ignoradas e ao desconhecimento
de procedimentos formais para lidar com situa¢des de discriminagao.

Esta analise também refor¢a os contributos de Risberg e Van Den Brink (2019), porque
evidencia a coexisténcia da meritocracia com desigualdades estruturais, influenciadas por
fatores como a idade ou a nacionalidade.

A diversidade ¢é percecionada pelos colaboradores como uma vantagem competitiva
internacional, e é destacado o seu impacto positivo na relagio com os seus clientes
estrangeiros, o que reforca a perspetiva de Farnsworth et al. (2019). Além disso, destaca-se
uma sugestao dos colaboradores que aponta para uma dimensao ainda pouco abordada na
literatura: a inclusao de clientes e parceiros externos em agoes de sensibilizacio sobre a
diversidade, como forma de reforcar a coeréncia das praticas organizacionais.

Desta maneira, esta investigacdo acarreta evidéncias empiricas de uma empresa
portuguesa em expansio internacional, que ¢ um contexto pouco explorado em estudos ja
existentes. Além disso, este estudo apresenta implica¢oes praticas para a gestao da diversidade
da Centrocar e, consequentemente, para organizagoes estruturalmente semelhantes.

Numa fase inicial, a investigacao permitiu elaborar um diagnéstico da situacio atual da
empresa, evidenciando as perce¢oes dos colaboradores acerca da diversidade, da inclusio e
da justica organizacional.

A anilise diagnodstica evidenciou pontos fortes, nomeadamente a perce¢ao
generalizada de inclusdo e respeito, a avaliagao de desempenho orientada pelo mérito e pela

produtividade e a existéncia de um ambiente seguro e aberto a denincias de discriminagio.
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Por outro lado, verificaram-se fragilidades de gestao relacionadas com a participagao limitada
dos colaboradores em processos de tomada de decisdo, a presenca de barreiras linguisticas,
culturais, académicas e geracionais, a falta de iniciativas de cooperagao interdepartamental e
desigualdades percecionadas no acesso a formagoes e oportunidades para desenvolvimento
profissional.

Com base neste retrato, destacam-se areas criticas de interven¢do que podem ser
aplicadas pela empresa, como a criagao de formagoes regulares sobre a diversidade, o refor¢o
dos mecanismos de comunicagao interna e da transparéncia dos critérios de desenvolvimento
profissional. O estudo também revelou as boas praticas ja implementadas, tais como: o0 apoio
dado aos colaboradores imigrantes durante a integracdo, a valorizacao do mérito individual
e a aposta nos jovens trabalhadores como estratégia de renovagdo e crescimento. Estas
podem ser comunicadas de forma mais explicita, reforcando a imagem da empresa como
uma organizagao inclusiva e competitiva.

Outro contributo pratico consiste no conjunto de medidas praticas propostas na
Tabela H.4, presente no Anexo H, que funciona como guia de alinhamento entre as praticas
internas e a imagem publica da empresa.

Assim, os resultados nao s6 fornecem orientag¢oes praticas para a gestao da diversidade
da empresa, como constituem uma referéncia util para empresas semelhantes e que

enfrentam desafios idénticos na integragao de colaboradores diversos.

5.3. Limitagdes do Estudo e Sugestdes para Futuras Investigagoes

Através de uma analise retrospetiva ao trabalho desenvolvido, é importante reconhecer
algumas limita¢oes ao longo do seu desenvolvimento.

Conforme referido no Capitulo 3, a abordagem metodologica adotada corresponde a
um estudo de caso udnico (investigacdo intensiva), o qual possibilitou uma analise
aprofundada da gestao da diversidade na Centrocar e uma compreensiao detalhada das
percecoes dos colaboradores. No entanto, esta opgao limita a possibilidade de generalizar os
resultados a outros contextos organizacionais, uma vez que se trata de uma analise restrita a
uma unica empresa.

No que diz respeito aos instrumentos de recolha de dados utilizados (questionarios e
entrevistas), estes basearam-se em autorrelatos, ou seja, nas percecdes e interpretagoes dos
colaboradores. Desta forma, podem incluir enviesamentos e, assim, as respostas podem

refletir, em alguns casos, a tendéncia para dar respostas socialmente aceites, omitir certos
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aspetos considerados menos positivos ou até exagerar determinadas situagdes.

O estudo qualitativo apresentou dois tipos de limitagoes adicionais. Em primeiro lugar,
a analise das entrevistas revelou incoeréncias entre testemunhos, por exemplo quanto as
informagdes fornecidas nos processos de recrutamento ou a valorizagdo relativa de
colaboradores jovens e seniores, o que dificulta uma interpretacao totalmente rigorosa. Em
segundo lugar, a estrutura das entrevistas, embora permita flexibilidade, pode originar um
aprofundamento desigual de certos temas.

Em relagdao ao questionario, a amostra obtida foi mais reduzida do que a inicialmente
prevista. Apesar de ter sido disponibilizado a todos os 60 trabalhadores, apenas 26
responderam. Embora esta amostra permita uma analise valida (Anexo G), restringe a
robustez das conclusées e impossibilita qualquer generalizagdo para a totalidade da
populacio da empresa.

Para além disso, a escassez de investigagdes empiricas sobre a diversidade e a inclusdo
em empresas portuguesas de média dimensao reduziu a possibilidade de comparagio direta
dos resultados com estudos semelhantes em contexto nacional e, desta forma, esta
investigagao torna-se essencial, ja que oferece novos dados empiricos para o contexto
organizacional portugues.

Tendo em conta estas limitagoes, surgem diversas sugestoes de investigacao futura.
Uma possibilidade seria a replicacio do estudo em empresas de diferentes setores de
atividades e dimensdoes, com vista a avaliar se os resultados se mantém em realidades distintas.
Outra vertente de analise poderia incidir sobre o carater multinacional da Centrocar,
permitindo comparar as praticas de gestido da diversidade entre os diferentes pafses onde a
empresa esta presente.

Além disso, a realizagdo de estudos comparativos entre varias empresas possibilitaria
identificar semelhancas e diferencas na forma como a diversidade ¢ gerida em empresas com
caracteristicas idénticas.

Tendo em conta que, no presente estudo, apenas foi possivel realizar uma observagao
direta a uma entrevista, futuros estudos poderiam incidir na analise aprofundada do impacto
da diversidade nos processos de recrutamento e sele¢io.

Por fim, sugere-se o alargamento da andlise as perce¢oes de outros stakeholders,
nomeadamente os clientes. A integracdo desta nova perspetiva permitiria compreender de
que forma a diversidade organizacional impacta a relagao da empresa com os clientes e o

mercado externo.
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Anexos

Anexo A: Informagio de Apoio a Revisido da Literatura

O presente anexo apresenta as tabelas desenvolvidas no Capitulo 2 (Revisio da Literatura).
Esta organizacao facilita a leitura do corpo principal do texto e permite a consulta de forma

sistematizada dos contributos tedricos que sustentam esta investigacao.

Tabela A.1 — Influéncia da cordialidade e da competéncia (Adaptado de Lima & de Farias Leite, 2021)

Cordialidade Competéncia Exemplo de grupos Tipo de preconceito

Alta Alta Aliados préximos Admira¢io

Alta Baixa Idosos, pessoas com Paternalismo (pena)
deficiéncia

Baixa Alta Ricos Inveja

Baixa Baixa Pobres, sem abrigo Desprezo

Tabela A.2 — Classificacdo da discriminacio (Elaboracio prépria com base em multiplas fontes —

Tipo de
classificacdo

Origem

consultar referéncias indicadas)

Discriminagao

Discriminagido de género
(Medeiros & Campos,
2020)

Discriminacio racial/
étnica (Mayfield &
Mayftield, 2023)
Discriminagio religiosa
(Nascimento & Teixeira,
2018)

Discriminacao sexual
(Nascimento & Teixeira,
2018)

Discriminac¢io baseada na
deficiéncia (Kelly-Lyth,
2023)

Discriminagao etaria
(Greene & Kirton, 2016)

Principais caracteristicas

- Tratamento desigual assente no género, em que as
mulheres sdo o género sub-representado em cargos
de lideranca e com desigualdades salariais.

- Grupos minoritarios raciais sao excluidos ou
prejudicados nos processos de recrutamento,
selecdo e promogao.

- Tratamento desigual motivado pela religido ou
pelas crencas dos candidatos ou colaboradores.

- Diferenca de tratamento com base na identidade
ou otientacdo sexual dos candidatos ou
trabalhadores.

- Barreiras fisicas, tecnoldgicas e sociais dificultam a
inclusio;

- As empresas devem seguir a lei que impde
instalacGes razoaveis e confortaveis, como
acessibilidade e flexibilidade nos horarios.

- Colaboradores jovens sio vistos como imaturos e,
pot isso, sdo excluidos de fungdes de
responsabilidade;

- Colaboradores seniores sdo vistos como
individuos com baixa capacidade de adaptacio e
produtividade.
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Momento em que ocorre

Forma como se manifesta

Intencao

Discriminacao estética
(Nascimento & Teixeira,
2018)

Discriminacio na
contratagio/ recrutamento
(Heymann et al., 2023)

Discriminacao nas
promocgdes (Heymann et
al., 2023)

Discriminacao nas
rescisoes (Heymann et al.,
2023)

Discriminacio salarial
(Heymann et al., 2023)

Discriminacio direta
(Kelly-Lyth, 2023)
Discriminacio indireta
(Kelly-Lyth, 2023)

Discriminagao justa
(Greene & Kirton, 2016)

Discriminacao injusta
(Greene & Kirton, 2016)

Discriminacao
interseccional/
multipla/entrelagada
(Heymann et al., 2023)
Discriminagao intencional
(Konrad et al., 2021)

Discriminacao
inconsciente (Konrad et

al., 2021)

Discriminacao positiva
(Greene & Kirton, 2016)

Discriminacio inversa/

- Imposicio de padroes de imagem considerados

ideais, afetando a avaliacio feita aos colaboradores.

- Baseada em caracteristicas pessoais dos
candidatos, afetando, na maior parte das situagoes,
os grupos minoritarios, como mulheres e
imigrantes.

- Gestores tendem a avaliar de forma negativa
membros de grupos minoritatios, reduzindo
oportunidades de progressao.

- A decisdo de despedimento pode ser afetada por
estereotipos e pelos preconceitos presentes, invés
de se basear na avaliagdo real do desempenho de
cada trabalhador.

- Colaborador com cargos idénticos recebem
salarios diferentes com base em fatores
discriminatdrios, como género ou etnia.

- Consequéncias claras e significativas;

- Frequentemente, ¢ ilegal.

- Praticas aparentemente neutras colocam
determinados grupos em desvantagem;

- Exemplo: reunides fora do horario laboral
prejudicam colaboradores com filhos.

- Discrimina¢ido com base em critérios legitimos e
objetivos, mas ndo preconceituosos;

- Nio existe violagdo das leis de antidiscriminagao.
- Discriminag¢io baseada em preconceitos e critérios
escolhidos;

- Exemplo: discriminagio etdria nos processos de
recrutamento e selecio.

- Cruzamento de diferentes tipos de discriminagio;
- Apesar da sua gravidade, alguns paises nio

apresentam este tipo de discriminagdo na legislacao.

- Discriminagdo consciente, baseada em
preconceitos explicitos acerca de um determinado
grupo.

- Desigualdade subtil e estrutural, que pode

continuar ao longo do tempo.

- Também chamada de Ac¢ao Afirmativa,
- Esta discriminacio favorece os grupos sub-
representados.

- Favorecimento de grupos minoritarios em
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reversa (Morgan & Vardy, | detrimento de outros, geralmente em fungdes que

2009) exigem poucas competéncias.

Tabela A.3 — Processo de mudanca: cinco etapas (Adaptado de Pacheco, 2022)

Etapa Descrigao

Negacio - Os individuos nio reconhecem que a mudanga é precisa.

Defesa - H4 um esforco para resistir 2 mudanga, mesmo quando esta ja comegou a
acontecet.

Descarte - Afastamento de habitos ou comportamentos antigos.

Adaptagio - Ajustamento progressivo a0 novo contexto.

Interiorizacdo | - O novo sistema passa a ser visto como parte da cultura da empresa.

Tabela A.4 — Classifica¢bes das dimensdes da diversidade e respetivos exemplos (Elaboragio

propria com base em multiplas fontes — consultar referéncias indicadas)

Classificagao Exemplos das dimensées da diversidade

Atributos observaveis e - Observaveis: idade, género, raga, nacionalidade, entre outros.
ocultos (Yadav & Lenka, - Ocultos: personalidade, educagio, ocupacio, valores, entre
2020) outros.

Dimensdes de alta e de baixa | - Alta visibilidade: idade, sexo, raca, etnia, entre outros.
visibilidade (Yadav & Lenka, | - Baixa visibilidade: estabilidade financeira, educacio, experiéncia

2020) profissional/funcional, entre outros.

Diversidade superficial e - Nivel Superficial: atributos observaveis que podem ser

profundo (Yadav & Lenka, identificados através de caracteristicas fisicas.

2020) - Nivel Profundo: atributos subjacentes (ocultos), como por
exemplo atitudes, personalidade e valores.

Dimensoes primarias e - Dimensdes primarias: idade, género, etnia.

secundarias (Williams, 2013) | - Dimensdes secundarias: experiéncias dos individuos, incluindo
aspetos como estilo comunicacional, educacio e nacionalidade.

Transparéncia e relevancia - Atributos altamente transparentes: idade, sexo, raga/etnia, entre

para o trabalho (Jackson et outros.

al., 2003) - Transparéncia intermediaria: educagao, experiéncia profissional,

entre outros.

- Diretamente relevantes: estabilidade no emprego ou habilidades
técnicas.

- Indiretamente relevantes: cultura, crengas, valores que podem
impactar a dinamica do trabalho.
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Tabela A.5 — Tipos de resultados (Elaboracdo prépria com base em multiplas fontes — consultar

Resultados Positivos

- Equipas heterogéneas, com
nfveis de habilidade
semelhantes, tendem a ser
mais criativas do que equipas
homogéneas (Patrick &
Kumar, 2012).

- Existe uma relacdo positiva
entre a diversidade
informacional (diferentes
niveis de educacio e
experiéncia), ¢ o desempenho
de grupo (Knippenberg &
Schippers, 2007).

- A diversidade cultural,
juntamente com um clima de
inclusio, promove a partilha
de informacoes e estimula a
criatividade da equipa (Shore
et al., 2018).

referéncias indicadas)

Resultados
Negativos/Neutros

- O desempenho do grupo
pode ser negativamente
influenciado pelas diferencas
de personalidade, valores e
atitudes (Knippenberg &
Schippers, 2007).

- A diversidade cultural pode
ctiar ansiedade, devido ao
contacto com outras pessoas,
sendo percecionada como
ameaca 2 carreira dos
colaboradores (Hothuis et al.,
2015).

- A diversidade demografica
pode nio impactar o

desempenho diretamente, mas

esta ligada a satisfacéo e ao

compromisso dos membros
(Knippenberg & Schippers,
2007).

Fatores Moderadores

- As percegoes sobre a
diversidade no local de
trabalho influenciam a
integracio de diferentes
petspetivas e a presenca de
preconceitos entre grupos
(Knippenberg & Schippers,
2007).

Tabela A.6 — Praticas de promocio da diversidade (Elaboragdo prépria com base em multiplas

fontes — consultar referéncias indicadas)

Pratica
Construg¢ao da equipa
(Roberge et al., 2011)

Objetivo
- Estabelecer confianca, comunicacio

e colaboracio entre os membros da

equipa;

- Criar oportunidades para resolver

conflitos e problemas de comunicagio.

Implementacgio de
grupos

multifuncionais
(Roberge et al., 2011)

- Promover inovagio através da
diversidade funcional,
- Incentivar a empatia e a

compreensio entre diferentes cargos

profissionais.

Estimulacao do fluxo
de comunicac¢io
(Roberge et al., 2011)

- Melhorar o desempenho da equipa e
da empresa;
- Promover empatia, através de

autodeclaracbes ou autorrevelacoes;

- Reduzir esteredtipos e preconceitos.

Impacto

- Reducio da ansiedade social;
- Reforco das relagoes
interpessoais;

- Maior sucesso em futuras
colaboragdes.

- Aumento da coesao da
equipa;

- Maior capacidade inovadora;
- Reforco da cultura da
diversidade.

- Aumento da confianca e do
sentimento de pertenga;

- Reducio dos conflitos;

- Valorizacao da diversidade
organizacional.
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Redes de diversidade
(Risberg & Van Den
Brink, 2019)

comunidades de apoio;

- Construir ambientes seguros e

- Apoiar identidades diversas;

- Redugio do isolamento
social.

- Aumentar a visibilidade de grupos

minoritarios.

Tabela A.7 — Atitudes perante a diversidade (Pereira & Hanashiro, 2010)

Individuos nio beneficiados por

praticas de diversidade

drante I
Atitudes de Quadrante

aceitagio

Aceitacio com base na crenca na

justica social.

drante 111
Atitudes de Quadrante
rejeigao inversa.

Tabela A.8 — Beneficios e Custos da avaliacdo da diversidade (Adaptado de Pendry et al., 2007)

Beneficios

- Contribui para a melhoria continua das
praticas;

- Aumento da eficacia organizacional ao
permitir a correcio de erros e o alinhamento
com os objetivos estratégicos;

- Esclarece as razdes estratégicas das iniciativas
de diversidade, incluindo as suas vantagens e
desvantagens;

- Enriquece a competéncia organizacional em
diversidade, com impacto positivo no clima

organizacional, recrutamento e retencao.

Rejeicdo com base na discriminacio

de diversidade
Quadrante 11

obtencido de ganhos.

- Reforco da cultura inclusiva;

Individuos beneficiados por praticas

Aceitagdo com base no interesse pela

Quadrante IV
Rejeicdo  com  base no receio da
estigmatizagao.

Custos

- Como esta etapa ndo ¢ obrigatéria, as
empresas podem associar a avaliacdo a custos
significativos, que envolvem colaboradores,
tempo e dinheiro;

- Para alguns gestores, a avaliacdao da
diversidade pode ser usada como uma
estratégia para cortar programas associados a

outras areas (por exemplo, vendas e finangas).

Esta opinifio leva a estes avaliados adotarem
uma posi¢io defensiva;

- Certos colaboradores receiam ser sinceros,
por medo de represalias ou consequéncias
negativas nas suas carreiras profissionais;

- Os profissionais de recursos humanos nem
sempre apresentam competéncias necessarias
para este processo, o que pode
comprometendo a validade das conclusdes.

Tabela A.9 — Indicadores de avaliagdo de diversidade (Elaboragao prépria com base em multiplas

fontes — consultar referéncias indicadas)

Exemplo de indicador para
avaliacdo da diversidade
Percentagem de representagao de
grupos minoritarios (Risberg &
Van Den Brink, 2019)
deficiéncia.

Objetivo do indicador

Avaliagdo da representatividade de

Tipo de indicador

Quantitativo

grupos minoritarios, tais como
mulheres, imigrantes, pessoas com
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Aumento da diversidade em
diferentes niveis da organizagio
(Risberg & Van Den Brink, 2019)
Niveis de remuneracio, em
relacio as disparidades salariais
(Risberg & Van Den Brink, 2019)
Taxa de retencio (Risberg & Van
Den Brink, 2019)

Percentagem de promocgdes,
demissoes ou rotatividade por
grupos demograficos(Pendry et
al., 2007; Risberg & Van Den
Brink, 2019)

Nuamero de reclamagdes por
discriminagdo (Risberg & Van
Den Brink, 2019)

Satisfacdao dos colaboradores
(Risberg & Van Den Brink, 2019)
Qualidade das relacGes entre as
pessoas (Risberg & Van Den
Brink, 2019)

Clima organizacional inclusivo
(Risberg & Van Den Brink, 2019)
Percegdo acerca da justica
(Risberg & Van Den Brink, 2019)
Imagem externa da empresa
(Risberg & Van Den Brink, 2019)
Percentagem de colaboradores
diversos recrutados (Gross-
Gotacka et al., 2022)
Percentagem de gestores com
formacio em diversidade (Gilbert
& Ones, 1999)

Medicio e avaliacio da evolucio da
diversidade em diferentes niveis
hierarquicos

Avaliacdo das desigualdades
salariais entre diferentes grupos na
empresa

Avaliacio da satisfacdo e do bem-
estar dos colaboradores e da
capacidade de a empresa reter um
talento diverso

Analise da equidade em processos

internos por grupos demograficos

Identificacdo do numero de
ocorréncias de discriminag¢do por
empresa

Avaliacdo da satisfacio e do bem-
estar dos colaboradores

Avaliagao das relacoes interpessoais

Medigao do grau de inclusao
percebida pelos colaboradores
Analise das percec¢des da justica na
empresa

Avaliagdo da reputacio da empresa
em relacdo a diversidade

Avaliacio da eficacia do
recrutamento inclusivo

Avaliagao do nimero de gestores
com formacio

Quantitativo

Quantitativo

Quantitativo

Quantitativo

Quantitativo

Qualitativo

Qualitativo

Qualitativo

Qualitativo

Qualitativo

Quantitativo

Quantitativo
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Anexo B: Caracterizagido Sociodemografica dos Colaboradores

Colaborad
or

Al
A2
A3
A4
A5
A6

A7
A8

A9

A10
All

Al12

Al3

Tabela B.1 — Caracterizacio sociodemografica dos colaboradores em 2019

Idade

51

61

55

52

62

48

57

45

58

50

41

51

54

Género

Masculino

Masculino

Masculino

Masculino

Masculino

Masculino

Feminino

Masculino

Masculino

Feminino

Masculino

Feminino

Masculino

Nacionalid HabilitagGes

ade

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Académicas

Licenciatura

1.° Ciclo
Ensino Basico

Licenciatura

Ensino
Técnico

Ensino
Secundario
(12.° ano)

3.° Ciclo
Ensino Basico

Licenciatura

3.° Ciclo
Ensino Basico

3.° Ciclo
Ensino Basico

Licenciatura

Ensino
Secundario
Técnico-
Profissional
Ensino
Secundario
(12.° ano)

3.° Ciclo
Ensino Basico

Tempo
(anos)

25

25

25

23

21

20

19

18

18

18

18

17

Cargo atual

Diretor(a) de
Mercado

Técnico(a) de
Servigo 11

Gestor(a)
Clientes Chave

Consultor(a) de
Vendas

Responsavel de
Compras Pecas

Técnico(a) de
Servico IV

Responsavel de
Compras e
Logistica
Chefe de
Equipa/Formag
a0 e Apoio
Técnico

Caixeiro(a) de

Pecas

Técnico(a) de
Tesouraria

Técnico(a) de
Compras e

Logistica

Assistente
Comercial

Consultor(a) de
Vendas
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Responsavel

Al4 43 Feminino | Portuguesa Licenciatura 17 Administragio
Financeiro
Diretor(a) de
A15 40 Masculino | Portuguesa Licenciatura 17 Plancamento,
Controlo de
Gestdo e SI
Ensino Técnico(a
Al6 51 Masculino | Portuguesa Secundario 17 ) > ) .
o Apoio Logistico
(12.° ano)
Ensino Responsavel de
Al17 50 Masculino | Portuguesa Secundario 16 Tecnologias de
(12.° ano) Informacao
. . . Técnico(a) de
Al8 41 Feminino | Portuguesa Licenciatura 16 Contabilidade
Ensino Técnico(a) de
A19 42 Masculino | Portuguesa Secundario 16 Controlo de
(12.° ano) Oficinal
Diretor(a) Geral
. o Grupo/CEO
A20 54 Masculino | Portuguesa Licenciatura 15 (Chief Escecutive
Officer)

. 3.% Ciclo Técnico(a) de
Masculino | Portuguesa Ensino Basico 13 Servigo IV

A21 42
Ensino Responsavel de
A22 53 Masculino | Portuguesa Secundario 28 Formacio e
(12.° ano) Garantias
. 2.2 Ciclo Caixeiro(a) de
A23 57 Masculino | Portuguesa Ensino Basico 12 Pecas
. 3.° Ciclo Caixeiro(a) de
A24 57 Masculino | Portuguesa Ensino Basico 10 Pecas
Ensino Técnico(a) de
A25 45 Masculino | Portuguesa Secundario 10 e @)
o Servico 11
(12.° ano)
Ensino Assistente
A26 40 Feminino | Portuguesa Secundario 9 Administracao
(12.° ano) Financeira
Técnico(a) de
A27 30 Masculino | Portuguesa Licenciatura 8 Planeamento,
Controlo de
Gestio e SI
Diretor(a) de
A28 44 Masculino | Portuguesa Licenciatura 8 Pessoas e Bem
Estar
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A29

A30

A31

A32

A33

A34

A35

A36

A37

A38

A39

A40

A4l

A42

A43

51

58

43

40

42

52

33

43

54

47

38

40

53

54

53

Masculino

Masculino

Masculino

Masculino

Feminino

Masculino

Masculino

Feminino

Masculino

Masculino

Feminino

Masculino

Masculino

Masculino

Masculino

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Licenciatura

3.° Ciclo
Ensino Basico

3.° Ciclo
Ensino Basico

3.° Ciclo
Ensino Basico

Ensino
Secundario
(12.° ano)

Ensino
Secundario
(12.° ano)
3.° Ciclo
Ensino Basico
Licenciatura
3.° Ciclo
Ensino Basico
Ensino

Secundario
(12.° ano)

Licenciatura

Licenciatura

3.° Ciclo
Ensino Basico

Licenciatura

Ensino
Secundario
(12.° ano)

Diretor(a)
Administrativo
Financeiro

Técnico(a) de
Servico 1

Consultor(a) de
Vendas

Técnico(a) de
Servigo 11

Técnico(a) de
Controlo de
Oficinal

Consultor(a) de
Vendas

Técnico(a) de
Servico 11

Técnico(a) de
Contabilidade

Técnico(a) de
Servico 11

Gestor(a) de
Pecas

Técnico(a) de
Pessoas e Bem
Estar

Responsavel de
Comunicacio e
Marketing

Consultor(a) de
Vendas

Gestor(a)
Oficinal

Técnico(a)
Apoio Logistico
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A44

A45

A46

A47

Colaborad
or

Al

A2

A3

A4

A5

A6

A7

A8

A9

24

39

54

50

Masculino

Masculino

Masculino

Masculino

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Ensino

Secundario
(12.° ano)

Curso
Secundatrio

Ensino

Secundario
(12.° ano)

3.° Ciclo
Ensino Basico

Técnico(a) de
Servico 1

Responsavel de
Tecnologias de
Informacio

Técnico(a) de

Controlo de
Oficinal

Consultor(a) de
Vendas

Tabela B.2 — Caracteriza¢io sociodemografica dos colaboradores em 2024

Idad
e

51

61

52

62

48

57

45

50

51

Género

Masculino

Masculino

Masculino

Masculino

Masculino

Feminino

Masculino

Feminino

Feminino

Nacionali
dade

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Habilitagoes
Académicas

Licenciatura

1.° Ciclo
Ensino Basico

Ensino
Técnico
Ensino
Secundirio
(12.° ano)
3.° Ciclo

Ensino Basico

Licenciatura

3.° Ciclo
Ensino Basico

Licenciatura

Ensino
Secundirio
(12.° ano)

Tempo
(anos)

25

25

23

21

20

19

18

18

Cargo atual

Diretor(a) de
Mercado

Técnico(a) de
Servigo IT

Consultor(a) de
Vendas

Responsavel de
Compras de
Pecas

Técnico(a) de
Servico IV

Responsavel de
Compras e
Logistica
Chefe de
Equipa/Formag
a0 & Apoio
Técnico

Técnico(a) de
Tesouraria

Assistente
Comercial
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A10

All

Al12

Al3

Al4

Al5

Al6

A17

Al8

A19

A20

A21

A22

A23

A24

54

43

51

54

42

53

57

57

45

40

30

44

51

58

43

Masculino

Feminino

Masculino

Masculino

Masculino

Masculino

Masculino

Masculino

Masculino

Feminino

Masculino

Masculino

Masculino

Masculino

Masculino

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

3.° Ciclo
Ensino Basico

Licenciatura

Ensino

Secundario
(12.° ano)

Licenciatura

3.° Ciclo
Ensino Basico

Ensino
Secundirio
(12.° ano)

2.° Ciclo

Ensino Basico

3.° Ciclo
Ensino Basico

Ensino
Secundirio
(12.° ano)

Ensino
Secundirio
(12.° ano)

Licenciatura

Licenciatura

Licenciatura

3.° Ciclo
Ensino Basico

3.° Ciclo
Ensino Basico

17

17

17

15

13

28

12

10

10

Consultor(a) de
Vendas

Responsavel
Administracao
Financeiro

Técnico(a)
Apoio Logistico

Diretor(a) Geral
Grupo/CEO
(Chief Executive

Officer)

Técnico(a) de
Servico IV

Responsavel de
Formacio e
Garantias

Caixeiro(a) de
Pecas

Caixeiro(a) de
Pecas

Técnico(a) de

Servigo 11

Assistente
Administracio
Financeira
Responsavel de
Planeamento,
Controlo de
Gestdo e SI

Diretor(a) de
Pessoas e Bem
Estar

Diretor(a)
Administrativo
Financeiro

Técnico(a) de
Servico I

Consultor(a) de
Vendas
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A25

A26

A27

A28

A29

A30

A31

A32

A33

A34

A35

A306

A37

A38

A39

42

33

43

54

24

39

55

45

38

25

29

31

43

40

53

Feminino

Masculino

Feminino

Masculino

Masculino

Masculino

Masculino

Masculino

Masculino

Masculino

Masculino

Masculino

Feminino

Masculino

Masculino

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Ensino

Secundario
(12.° ano)

3.° Ciclo
Ensino Basico

Licenciatura

Licenciatura

Ensino
Secundirio
(12.° ano)

Curso
Secundirio

Ensino
Secundirio
(12.° ano)

2.° Ciclo
Ensino Basico

Curso
Secundirio

Ensino
Secundirio
(12.° ano)

Ensino
Secundirio
(12.° ano)

Ensino
Secundirio
(12.° ano)

Ensino
Secundirio
(12.° ano)

Mestrado

Curso
Secundirio

Técnico(a) de
Controlo de
Oficinal

Técnico(a) de
Servigo 111

Responsavel de
Contabilidade
Centro
Corporativo e
Portugal

Gestor Apos
Venda- Portugal

Técnico(a) de
Servico 1

Responsavel de
Tecnologias de
Informacio

Técnico(a) de
Controlo de
Oficinal

Chefe de
Equipa

Técnico(a) de
Servico 1

Consultor(a) de
Vendas

Técnico(a) de
Servico 1

Técnico(a) de
Servico 1

Rececionista

Técnico(a) de
Pessoas e Bem
Estar

Consultor(a) de
Vendas



A40

A41

A42

A43

Ad4

A45

A46

A47

A48

A49

A50

A51

A52

A53

A54

51

67

53

22

23

39

36

51

35

30

31

54

21

52

26

Masculino

Masculino

Masculino

Masculino

Masculino

Masculino

Masculino

Masculino

Masculino

Masculino

Feminino

Masculino

Masculino

Masculino

Masculino

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Brasileira

Licenciatura

Curso
Secundirio

Curso
Secundirio

Curso
Secundirio

Ensino
Secundirio

2.° Ciclo
Ensino Basico

Curso
Secundirio

Curso
Secundirio

Curso
Secundirio

Licenciatura

Mestrado

Curso
Secundirio

Cutso
Secundirio

Cutso
Secundirio

Cutso
Secundirio

<1 ano

Responsavel de
Comunicacio e
Marketing

Consultor(a) de
Vendas

Consultor(a) de
Vendas

Técnico(a) de
Servico 1

Técnico(a) de
Servico 1

Técnico(a) de
Servico 11

Caixeiro(a) de
Pecas

Caixeiro(a) de
Pecas

Técnico(a)
Tecnologias de
Informacio

Especialista de
Apoio Técnico
e Garantias
Técnico(a) de
Planeamento,

Controlo de
Gestao e SI

Técnico(a) de
Servico 11

Caixeiro(a) de
Pecas

Técnico(a) de
Controlo de
Oficinal

Técnico(a) de
Servico I
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A55

A56

A57

A58

A59

A60

37

42

36

21

29

25

Masculino

Masculino

Masculino

Masculino

Masculino

Feminino

Colombian
a

Colombian
a

Brasileira

Portuguesa

Portuguesa

Portuguesa

Curso
Secundirio

Curso
Secundirio

Licenciatura

Curso
Secundirio

Licenciatura

Licenciatura

<1 ano

<1 ano

<1 ano

<1 ano

<1 ano

<1 ano

Técnico(a) de
Servigo 11

Técnico(a) de
Servigo 11

Técnico(a) de
Servigo 11

Técnico(a) de
Servico 1

Técnico(a) de
Planeamento,
Controlo de
Gestio & SI

Rececionista
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Anexo C: Informagdes dos Participantes

Tabela C.1— Caracterizacdo sociodemografica dos participantes das entrevistas

Habilitagée  Temp

Participant = Idad , Nacionalidad
e . Género e s o Cargo atual
Académicas (anos)
. Diretor(a) de
P1 44 Masculin Portuguesa Licenciatura 8 Pessoas e
© Bem Estar
. 2.° Ciclo
P2 45 Masg“h“ Portuguesa Ensino 5 Céleif dae
Basico qwp
P3 25 Feminino Portuguesa Licenciatura | <1 ano & Rececionista
Ensino Assistente
P4 40 Feminino Portuguesa Secundario 9 Administraca
(12.° ano) o Financeira
P5 pg | Masculin Brasileira Curso 1 o | TEcnico() de
o Secundario Servigo 1
P6 23 Masculin Portuguesa Ensm/o. 5 Tecmcq(a) de
o Secundario Servigo 1
. . Responsavel
P7 62 Masculin Portuguesa Ensm}o‘ 21 por Compras
o Secundario
de Pecas
P8 gp | Masedlin |0 mbiana Curso | o | Técnico(@) de
o Secundatio Servico 11
P9 50 Feminino Portuguesa Licenciatura 18 Tecmco(a). de
Tesouraria
Masculin Ensino Técnico(a) de
P10 24 s Portuguesa Secundario 5 N @)
o o Servico I
(12.° ano)
Tabela C.2 — Justificagdo da selecdo dos participantes
Participante Critérios de selegio Justificagao
P1 - Cargo de gestio com - Fornece uma visdo global acerca da gestao da
contacto direto com o0s diversidade aplicada na Centrocar.
colaboradores.
P2 - Cargo de gestdo de equipas. | - Oferece uma perspetiva relevante sobre a

lideranga quotidiana e a gestao da diversidade.

P3 - Género feminino; - Proporciona uma perspetiva sobre a sua
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P4

P5

Po

P7

P8

P9

P10

- Recém-trabalhadora (tempo
na empresa ¢ inferior a 1
ano);

- Jovem.

- Género feminino;

- Antiguidade (tempo na

empresa superior a 6 anos).

- Nacionalidade estrangeira;
- Recém-trabalhador (tempo
na empresa ¢ inferior a 1
ano);

- Jovem.

- Colaborador jovem.

- Faixa etaria mais elevada;

- Antiguidade relevante
(tempo na empresa superior
a 6 anos).

- Nacionalidade estrangeira;
- Recém-trabalhador (tempo
na empresa ¢ inferior a 1
ano).

- Género feminino;

- Antiguidade relevante
(tempo na empresa superior
a 6 anos).

- Jovem;

- Tempo de permanéncia na
empresa elevado (4 a 6 anos)

integracio recente e a expetiéncia de uma

mulher neste ambiente organizacional.

- Permite compreender a experiéncia de uma
mulher na Centrocar, bem como a sua perce¢ao
das mudancas organizacionais ao longo do
tempo, devido a sua longa permanéncia na

empresa.

- Proporciona uma visdo acerca da sua

integragdo recente e dos desafios sentidos de um

trabalhador jovem estrangeiro num contexto
maioritariamente nacional.

- Ajuda a perceber a visdo dos trabalhadores
mais jovens acerca da gestdo da diversidade.
- Permite perceber a experiéncia dos

colaboradores seniores e a sua percecao das

mudangas organizacionais.

- Perceber a percecio de um trabalhador

estrangeiro em relagdo a sua recente integracao e

avaliar a adapta¢io da empresa a diversidade
cultural.

- Esta trabalhadora fornece uma visiio de longa
experiéncia enquanto mulher na Centrocar.

- Combina a perspetiva de um jovem com
experiéncia interna relevante, util para avaliar a

adaptacdo da empresa as mudancgas.
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Anexo D: Questionario — enunciado e respostas

Tabela D.1 — Caracterizagdo dos grupos de perguntas

Grupos de perguntas
Caracterizacao
Sociodemogrifica

Diversidade

Organizacional

Inclusao

Discriminacao e

Barreiras

Descrigao

Recolha de dados
sociodemograficos dos
colaboradores: idade,
género, nacionalidade,
habilitacGes académicas,
tempo na emptresa e cargo
atual.

Questdes sobre a
existéncia, valotrizacao e
impacto da diversidade na

empresa.

Perguntas acerca do
ambiente de trabalho e da
igualdade de
oportunidades na
Centrocar.

Perguntas sobre a
percecio de discriminagio
e barreiras, bem como o
conhecimento sobre os
processos de denuncia.

Objetivos

1- Compreender o perfil de cada
colaborador;

2- Caracterizar a forca de trabalho da
Centrocar.

1- Awaliar a consciéncia dos
colaboradores sobte a crescente
diversidade organizacional;

2- Compreender o grau de valorizacio e
envolvimento dos colaboradores na
promocio da diversidade;

3- Identificar as dimensdes da
diversidade mais reconhecidas pelos
colaboradores e o respetivo impacto;

4- Analisar a perce¢do dos colaboradores
acerca da diversidade organizacional
como um fator positivo que afeta a
dindmica empresarial.

1- Compreender a perce¢io dos
colaboradotres sobre o ambiente de
trabalho;

2- Verificar se os colaboradores ja se
sentiram desvalorizados devido as suas
caracteristicas pessoais;

3- Analisar o reconhecimento dos
colaboradores acerca das praticas da
empresa para garantir um ambiente de
trabalho respeitoso, inclusivo e
equitativo.

1- Identificar se os colaboradores ja
experienciaram situa¢Ses de desconforto
ou disctiminacio;

2- Identificar grupos de pessoas
potencialmente afetados por barreiras ou
discriminacio;

3- Avaliar o conhecimento e a confianca
sobre os mecanismos disponiveis para
reportar praticas discriminatérias;

4- Compreender a percecio dos
colaboradores acerca da liberdade e da
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Tratamento justo e

equitativo

Recrutamento e Sele¢io

Retencido e
Crescimento

Sugestoes de Melhoria

Enunciado

Questoes sobre a justica
organizacional, avaliacbes
de desempenho e

progressio na carreira.

Questdes sobre a
diversidade nos processos
de recrutamento e selecio
e o compromisso da

empresa com a inclusio.

Perguntas sobre as
oportunidades de
crescimento e estratégias

de retencio na empresa.

Questdes abertas para
recolher propostas dos
colaboradores para
reforcar a diversidade e a

inclusio.

seguranca para reportar ou discutir
questoes sensiveis sem receio de
consequéncias negativas.

1- Analisar a perce¢io dos colaboradores
acerca da justica e da imparcialidade nas
avaliacOes de desempenho;

2- Avaliar a clareza, transpaténcia e
comunicag¢io dos critérios de promoc¢io
e de progressao profissional;

3- Compreender se as condi¢des de
trabalho se adaptam as necessidades
individuais dos colaboradores.

1- Perceber se os colaboradores
reconhecem a valoriza¢io da diversidade
nesses Processos;

2- Compreender a perce¢io dos
trabalhadores sobre a imparcialidade ¢ a
discriminagdo nos processos de selegio.
1- Compreender a perce¢io dos
colaboradores quanto a existéncia e
equidade de oportunidades de
crescimento profissional;

2- Identificar barreiras percebidas pelos
colaboradotres no acesso a
oportunidades;

3- Avaliar a percecio dos colaboradores
sobre as estratégicas de reten¢do dos
trabalhadores.

1- Recolher contributos para melhorar as
praticas organizacionais de diversidade e

inclusio.

O presente estudo surge no ambito de uma dissertagao de Mestrado da Faculdade de
Economia da Universidade do Porto (FEP) e consiste em perceber a adaptagiao da Centrocar
a crescente diversidade da sua forca de trabalho.

Desta forma, este questionario serve para entender a percecao dos colaboradores sobre a
diversidade na empresa e o impacto desta mudan¢a no ambiente organizacional. Por isso, a
participagao de todos os colaboradores ¢ importante para esta analise.

Todas as respostas sao an6énimas e confidenciais, pelo que se pede que responda de forma
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mais sincera possivel.

Desde ja, agradeco a sua colaboragao. Caso tenha alguma davida, pode entrar em contacto

comigo através do seguinte e-mail matianadesantoserocha01@gmail.com.

Se aceitar participar, por favor clique no botdo abaixo para continuar.

- Caracterizagao Sociodemografica

1- Idade *

() Menos de 25 anos
() 25 a 34 anos

() 35 a 44 anos

() 45a 54 anos

() 55 anos ou mais

2- Género *
() Masculino
() Feminino

() Prefiro nao dizer

() Outra opgao (especificar):

3- Nacionalidade *
() Portuguesa
() Brasileira

() Colombiana

() Outra opgao (especificar):

4- Habilitagdes académicas *

() 9°ano ou inferior
() 10°ano a 12°ano
() Licenciatura

() Pés-graduagao
() Mestrado

() Doutoramento

5- Tempo na empresa *
() Menos de 1 ano
() 1a3anos
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()4 a6 anos
() Mais de 6 anos

6- Cargo atual *:

- Diversidade Organizacional
Indique o seu nivel de concorddncia com as seguintes afirmagoes.

Escala de Resposta (1 a 5): 1- Discordo totalmente; 5- Concordo totalmente

1- Todos os colaboradores da empresa sido responsaveis pela promogio da
diversidade. (Diversidade consiste no conjunto de diferengas entre os individuos de
uma sociedade, implicando o reconhecimento e a valorizagao dessas diferengas
individuais.) *

() Discordo totalmente

(2

03

()4

() Concordo totalmente

2- A forga de trabalho da empresa esta cada vez mais diversa. (Forga de trabalho
consiste no conjunto de todos os colaboradores da empresa, tendo em conta as suas
diferengas.) *

() Discordo totalmente

()2

(3

()4

() Concordo totalmente

3- A empresa compromete-se com a diversidade, apoiando, valorizando e
promovendo a inclusdo de todos os colaboradores. *

() Discordo totalmente

()2

03

04

() Concordo totalmente
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4- A diversidade contribui para os seguintes aspetos na empresa. *

Fator de Discordo 2 3 4 Concordo
contribuicdo totalmente totalmente
Inovacao e
Criatividade
Clima da
empresa  mais
favoravel
Melhotia da
imagem da
empresa
Aumento do
nivel de
produtividade
Aumento da

confianca e da
satisfacio  dos
colaboradores
5- Ja participou em alguma atividade/formagio sobre a diversidade promovida pela
empresa? ¥
() Sim
() Nao

6- Caso tenha respondido a questido anterior com "Sim", especifique essas
atividades/formagdes.

Resposta:

7- Quais sdo os tipos de diversidade que considera mais presentes na empresa?
(Pode selecionar mais do que uma opgao) *

0 Diversidade cultural (tradicoes)

0 Diversidade de género (masculino, feminino, outro)

0 Diversidade étnico-racial (raga)

0 Diversidade geracional/etaria (idade, diferentes geracoes)

0 Diversidade religiosa (crengas)

0 Diversidade sexual (orientagao sexual e identidade de género)

0 Diversidade de capacidades fisicas ou cognitivas (problemas incapacitantes)

0 Outra op¢ao (especificar):
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8- A existéncia de diferentes faixas etarias (diferentes geragdes) tem impacto na
colaboragio entre os membros da equipa. *

() Discordo totalmente

()2

03

04

() Concordo totalmente

9- Caso tenha considerado que a existéncia de diferentes geragdes tem impacto na
empresa, qual é a natureza desse impacto? *

() Positivo

() Negativo

() Misto

() Nao tenho opiniao sobre o assunto

10- Existe um incentivo por parte da empresa na troca de experi€ncias entre
colaboradores de diferentes origens. *

() Discordo totalmente

()2

03

04

() Concordo totalmente

11- A empresa promove a diversidade de género em todos os niveis hierarquicos,
incluindo cargos de lideranga. *

() Discordo totalmente

02

()3

04

() Concordo totalmente

- Inclusao
Indique o seu nivel de concordincia com as seguintes afirmagdes.

Escala de Resposta (1 a 5): 1- Discordo totalmente; 5- Concordo totalmente
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1- A minha opinido ja foi ignorada ou desvalorizada pela empresa devido a
caracteristicas pessoais. *

() Sim

() Nao

2- Caso tenha respondido a questio anterior com "Sim", especifique as situacdes
b
que considera que a sua opinido nao foi valorizada.

Resposta:

3- A empresa tem em conta a opinido de todos os colaboradores nos processos de
tomada de decisao. *

() Discordo totalmente

02

03

()4

() Concordo totalmente

4- A empresa promove agdes concretas para incentivar a inclusio no ambiente de
trabalho. *

() Discordo totalmente

02

03

04

() Concordo totalmente

5- A empresa valoriza as competéncias e habilidades de todos os seus colaboradores
de forma equitativa. *

() Discordo totalmente

02

03

04

() Concordo totalmente

- Discriminagio e Barreiras
Indique o seu nivel de concordincia com as seguintes afirmagdes.

Escala de Resposta (1 a 5): 1- Discordo totalmente; 5- Concordo totalmente

81



1- Acredita que alguns grupos de colaboradores enfrentam mais desafios dentro da
empresa devido as suas caracteristicas pessoais? *

() Sim

() Nao

2- Caso tenha respondido a questdo anterior com "'Sim", especifique esses grupos.

Resposta:

3- A empresa promove um ambiente de trabalho seguro e aberto para que os
colaboradores possam falar sobre conflitos, abusos ou discriminagio sem receio de
represalias. *

() Discordo totalmente

02

03

()4

() Concordo totalmente

4- Ja presenciou ou vivenciou uma situagao de discriminagido? *
() Sim
() Nao

5- Caso tenha respondido a questdo anterior com "Sim", indique qual foi a situagio
em causa e qual foi a sua abordagem?

Resposta:

6- Em situagdes de discriminagio, a organizagao tem procedimentos formais e
especificos para a apresentagdo de queixas e denuncias. *

() Discordo totalmente

02

()3

()4

() Concordo totalmente

7- Ja se sentiu desconfortavel na empresa devido a algum fator pessoal ou
profissional? *

() Sim

() Nao
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by

8- Caso tenha respondido a questdo anterior com "Sim", indique quais foram os
motivos do desconforto: (Pode selecionar mais do que uma opgao)
O Diferencas culturais

o Género

0 Idade

0 Nacionalidade

0 Formagao académica

0 Religiao

0 Identidade de género

O Orientacao sexual

0 Orientagao politica

0 Outra opgao (especificar):

- Tratamento justo e equitativo
Indique o seu nivel de concordiancia com as seguintes afirmagdes.

Escala de Resposta (1 a 5): 1- Discordo totalmente; 5- Concordo totalmente

1- A empresa avalia os colaboradores em relagio ao seu desempenho e a sua
produtividade, independentemente das caracteristicas pessoais de cada um. *

() Discordo totalmente

()2

03

04

() Concordo totalmente

2- A empresa ¢é transparente nos critérios de promogao e aumentos dos salarios. *
() Discordo totalmente

02

03

04

() Concordo totalmente

3- As exigéncias das tarefas sdo ajustadas em relagdo as caracteristicas e
necessidades dos colaboradores. *

() Discordo totalmente
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02
03
()4

() Concordo totalmente

4- A empresa apresenta oportunidades de formagao para todos os colaboradores. *
() Discordo totalmente

()2

03

()4

() Concordo totalmente

- Recrutamento e Selecao
Indique o seu nivel de concordincia com as seguintes afirmacgoes.

Escala de Resposta (1 a 5): 1- Discordo totalmente; 5- Concordo totalmente

1- Existe uma preocupagio por parte da empresa em recrutar diferentes tipos de
colaboradores e valorizar a diversidade na contratagao de novos talentos. *

() Discordo totalmente

02

03

()4

() Concordo totalmente

2- No meu processo de recrutamento, existiu um momento que me senti
discriminado(a). *

() Sim

() Nao

3- Caso tenha respondido a questdo anterior com "Sim'", especifique a situagido na
qual existiu discriminagao.

Resposta:

4- Durante o meu processo de recrutamento, existiu alguma preferéncia por um
determinado perfil de candidato. *

() Sim

() Nao
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5- Caso tenha respondido a questio anterior com "Sim", especifique qual o perfil
de candidato que considera que ¢ favorecido.

Resposta:

6- Os recrutadores influenciam o processo de recrutamento devido aos seus
preconceitos. *

() Discordo totalmente

(2

03

()4

() Concordo totalmente

7- Durante o processo de integragio, recebi informagoes acerca das politicas de
diversidade da empresa. *

() Discordo totalmente

()2

()3

()4

() Concordo totalmente

- Retencgao e Crescimento
Indique o seu nivel de concordincia com as seguintes afirmagoes.

Escala de Resposta (1 a 5): 1- Discordo totalmente; 5- Concordo totalmente

1- Existem grupos na empresa que tém dificuldades de crescimento devido as suas
caracteristicas pessoais. *

() Sim

() Nao

2- Caso tenha respondido a questio anterior com "Sim", especifique qual os
grupos que tém dificuldades de crescimento.

Resposta:

3- A empresa permite o desenvolvimento profissional dos colaboradores. *

() Discordo totalmente

()2
03
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()4

() Concordo totalmente

4- A empresa adota medidas para garantir a retengao de colaboradores com
diferentes perfis e experiéncias. *

() Discordo totalmente

02

(3

04

() Concordo totalmente

5- A empresa oferece as mesmas oportunidades de crescimento a todos os
colaboradores. *

() Discordo totalmente

()2

03

04

() Concordo totalmente

- Sugestdes de melhoria
Indique sugestdes de melhoria de forma a promover um ambiente de trabalho mais
diverso, inclusivo e equitativo.

Resposta:

- Conclusio
As suas respostas foram gravadas e vao ser utilizadas no tratamento de dados deste trabalho.

Obrigada pela sua participagao neste questionario!
Respostas
- Caracterizagdo Sociodemografica

Frequéncia Frequéncia
Variavel Sociodemografica d d

absoluta relativa
0 Masculino 23 88,5%
Q
=]
N 0
(j’)) Feminino 3 11,5%
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18 — 24 anos:

25 — 34 anos:

35 — 44 anos

45 — 54 anos

Faixas etarias

+ 55 anos
Portuguesa
Brasileira

Colombiana

Nacionalidade

1°,2°¢

3°Ciclo/Ensino

Basico

Licenciatura

Habilitacoes
académicas

Mestrado

Menos de 1 ano

B
(0]
-
g* 1-3 anos
[P]
<
I 4-6 anos
o)
a,
g Mais de 6 anos
B
Cargo Operacional
=
2 - :
< Cargo Administrativo
o
=
@) Cargo de Gestao

- Diversidade Organizacional

Questao 1

1- Todos os colaboradores da

0

empresa sao responsaveis pela
N o (0%)

promogao da diversidade.
2- A forca de trabalho da 1
e@presa esta cada vez mais (3.8%)
diversa.
3- A empresa compromete-se 0

Ensino Secundario/

Técnico-Profissional

13

2

0
(0%)

0
(0%)

0

3

-

11,5%
15,4%
34,6%
26,9%
11,5%
88,5%
7,7%

3,8%

15,4%

50%
26,9%
7,7%
15,4%
30,8%
7,7.%
46,2%
62%
15%

23%

(26,9%)

5

(19,2%)

6

4
10
(38,5%)
13
(50%)
8

5

9
(34,6%)

7
(26,9%)

12
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com a diversidade, apoiando, (0%) (0%) (23,1%) (30,8%) (46,2%)
valorizando e promovendo a

inclusio de todos os

colaboradores.

8- A existéncia de diferentes

faixas etarias (diferentes

. 0 2 3 15 6
Coaboratio st ox metros | 9| G (15 G677 | @i
da equipa.

10- Existe um incentivo por
parte da empresa na troca de 3 3 10 8 2

experiéncias entre colaboradores | (11,5%) (11,5%) (38,5%) (30,8%0) (7,7%)
de diferentes origens.

11- A empresa promove a

diversidade de género em todos 1 0 13 9 3

os niveis hierarquicos, incluindo (3,8%) (0%) (50%) (34,6%) (11,5%)
cargos de lideranca.

4- A diversidade contribui para os seguintes aspetos na empresa.

Fator de contribuigdo 1 2 3 4 5
Inovacio e Criatividade 0 0 3 19 4
T .
C 1rna, da empresa mais 0 0 - 17 5
favoravel
Melhotia da i d
clhoria da imagem da 0 ) 4 14 -
empresa
Aumen.t(? do nivel de 0 1 11 12 5
produtividade
A fi
umento da confianca e da 0 0 6 19 1

satisfacdo dos colaboradores

5- Ja participou em alguma atividade/formacao sobre a diversidade promovida pela
empresa?

Sim — 0 (0%)

Nao — 26 (100%)

7- Quais sao os tipos de diversidade que considera mais presentes na empresar

Tipos de diversidade Frequéncia | Percentagem
(n) (7o)

Dive.rsidade cultural 12 46,2%

(tradicoes)

Diversi('iade de gégero 13 50%

(masculino, feminino, outro)

Diversidade étnico-racial 7 26,9%

(raa)
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Diversidade geracional/etéria

(idade, diferentes geragoes) -
Diversidade religiosa (crencas) 3
Diversidade sexual (otientacdo )
sexual e identidade de género)
Diversidade de capacidades

fisicas ou cognitivas 2
(problemas incapacitantes)

Outra op¢ao: Diversidade 1

cultural - académica

88,5%
11,5%

7,7%

7,7%

3,8%

9- Caso tenha considerado que a existéncia de diferentes geragdes tem impacto na empresa,

qual é a natureza desse impacto?
Positivo — 11 (42,3%)

Negativo — 1 (3,8%)

Misto — 10 (38,5%)

Nao tenho opiniao sobre o assunto — 4 (15,4%)
- Inclusao

Questio 1 2

3- A empresa tem em conta a

opinido de todos os 2 4
colaboradores nos processos de (7,7%) (15,4%)
tomada de decisao.

4- A empresa promove ag¢oes

concretas para incentivar a 0 4
inclusdo no ambiente de (0%) (15,4%)
trabalho.

5- A empresa valoriza as

competéncias e habilidades de 1 2
todos os seus colaboradores de (3,8%) (7,7%)

forma equitativa.

13
(50%)

9
(34,6%)

10
(38,5%)

5 2

(19.2%) | (7,7%)

7 6

26,9%) | (23,1%)

8 5

(30,8%) | (19,2%)

1- A minha opiniao ja foi ignorada ou desvalorizada pela empresa devido a caracteristicas

pessoais.
Sim — 1 (3,8%) — Caracter forte (Pergunta 2)
Nao — 25 (96,2%)

- Discriminagio e Barreiras

Questio 1 2

3- A empresa promove um 0 1
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ambiente de trabalho seguro e (0%) (3,8%) (34,6%) (34,6%) (26,9%)
aberto para que os
colaboradores possam falar
sobre conflitos, abusos ou
discriminacdo sem receio de
represalias.

6- Em situacoes de
discriminagio, a organizacio

0 0 8 9 9
(0%) (0%) (30,8%) | (34,6%) | (34,6%)

tem procedimentos formais e
CSpeCl’ﬁCOS para a apresentagio
de queixas e denuncias.
1- Acredita que alguns grupos de colaboradores enfrentam mais desafios dentro da
empresa devido as suas caracteristicas pessoais?
Sim — 5 (19,2%) — “Devido as capacidades ou nao das pessoas”; “Estrangeiros”;
“Técnicos”; “Know How”; “Chefias” (Pergunta 2)
Nao — 21 (80,8%)

4- Ja presenciou ou vivenciou uma situa¢ao de discriminag¢ao?
Sim — 0 (0%)
Nao — 26 (100%)

7- Ja se sentiu desconfortavel na empresa devido a algum fator pessoal ou profissional?
Sim — 6 (23,1%)
Nao — 20 (76,9%)

8- Caso tenha respondido a questdo anterior com "Sim", indique quais foram os motivos do
desconforto:

- Diferencas culturais (1)

- Idade (1)

- Formacio académica (2)

- Outra opgao: Penalizagdo por atraso no cumprimento de obrigacao (1); Antiguidade (1)
- Tratamento justo e equitativo

Questio 1 2 3 4 5
1- A empresa avalia os

colaboradores em relacdo ao seu 0 1 3 1 10

(0%) G8%) | (11,5%) | (462%) | (38,5%)

desempenho e a sua
produtividade,
independentemente das
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caracteristicas pessoais de cada
um.

2-A ¢t t
empresa c ransparen € NosS 1 4 8 9 4

G8%) | (154%) | (30,8%) | (34,6%) | (154%)

critérios de promogio e
aumentos dos salarios.

3- As exigéncias das tarefas sdo
ajustadas em relacdo as 0 2 11 9 4
caracteristicas e necessidades (0%) (7,7%) (42,3%) (34,6%) (15,4%)
dos colaboradores.

4- A
empresa apresenta 0 3 1 - 15

(0%) (11,5%)  (38%) | (269%) | (57,7%)

oportunidades de formacio para
todos.

- Recrutamento e Selecao

Questio 1 2 3 4 5

1- Existe uma preocupagio por

parte da empresa em recrutar

diferentes tipos de 0 0 12 8 6
colaboradores e valorizar a (0%) (0%) (46,2%) (30,8%) (23,1%)
diversidade na contratacio de

novos talentos.

6- Os recrutadores influenciam v 4 8 1 1

(462%) | (154%) = (30,8%) | (3,8%) (3,8%)

o processo de recrutamento
devido aos seus preconceitos.
7- Durante o processo de
integracao, recebi informagdes 3 3 9 10 1
acerca das politicas de (11,5%) (11,5%) (34,6%) (38,5%) (3,8%)
diversidade da empresa.

2- No meu processo de recrutamento, existiu um momento que me senti discriminado(a).

Sim — 0 (0%)

Nao — 26 (100%)

4- Durante o meu processo de recrutamento, existiu alguma preferéncia por um determinado
perfil de candidato.

Sim — 5 (19,2%)

Nao — 21 (80,8%)

5- Caso tenha respondido a questao anterior com “Sim”, especifique qual o perfil de
candidato que considera que ¢ favorecido.
- “Experiéncia e conhecimento”;

- “Competeéncia para a fungao”;
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- “Conhecimentos na area de trabalho a desempenhar”;

- “Experiéncia na atividade”;

- “Um perfil voltado para a parte técnica no tratamento de dados, em relagao a questoes
socials e pessoais foram totalmente perfeitos, me senti muito bem ao final do processo pela

forma como fui tratado”.

- Retencgao e Crescimento

Questao 1 2 3 4 5
3— A emfr.esa pterrnit(} o - 0 0 5 9 12

esenvolvimento profissiona

0% 0% 19,2% 34,6% 46,2%

dos colaboradores. %) %) (19,2%) (346%) (46,2%)
4- A empresa adota medidas
para garantir a retencao de 1 1 9 11 4
colaboradores com diferentes (3,8%) (3,8%) (34,6%) (42,3%) (15,4%)
perfis e experiéncias.
5-A :mP(jre:la ocflerece as mestmas 0 5 - 9 3
oportumicacies de TESAMERO 1 (0w T7%) | (269%) | (346%) | (30,8%)

todos os colaboradores.

1- Existem grupos na empresa que tém dificuldades de crescimento devido as suas
caracteristicas pessoais.

Sim — 1 (3,8%) — “Comercial” (Pergunta 2)

Nao — 25 (96,2%)

- Sugestdes de melhoria

Numero de respostas: 6

- “Trabalhar com varios funcionarios e partilhar experiéncias.”

- “Requalificagao de profissionais e aposta incisiva na frequéncia de formacao.”

- “Promover convivios entre os diversos setores da empresa.”

“Melhorar a comunicaco e a informac¢ao aos colaboradores.”
- “Os comerciais deviam conhecer o produto que vendem.”
- “Reduzir as preferéncias e socializar mais para gerar mais confianga em areas gerais, uma

vez que uma opinido nem sempre ¢ a melhor op¢ao.”
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Anexo E: Entrevistas — enunciados e respostas

Tabela E.1 — Codificacao dos conteudos

Categorias de 1°nivel Categorias de 2°nivel e de 3°nivel
Diversidade e Inclusio Organizacional - Desatios
- Formalizacio da diversidade
- Igualdade de tratamento
- Percegoes positivas
- Promocio da diversidade e da inclusio
- Sentimento de inclusio
- Tendéncia da diversidade
- Valorizacio individual
Cultura Organizacional - Apoio ativo da empresa
- Comprometimento individual
- Comunicacio
- Diferengas regionais
- Estilo de lideranca
- Meritocracia
- Valores e Principios
Processo de Recrutamento e Selecio - Igualdade no acesso
- Proatividade no recrutamento
- Processo de integracio e de adaptaciao
- Formacao prévia
- Integracdo progressiva
- Integracio regional diferenciada
- Processo estruturado
- Procura ativa do candidato
- Valorizacao de sof? skills
Discriminagao e Barreiras - Barreiras
- Barreiras ligadas ao perfil académico
- Barreiras ligas ao perfil geracional
- Procedimentos formais
- Praticas discriminatorias
- Resposta positiva a dendncia
Oportunidades de Crescimento e - Esfor¢o e Reconhecimento
Desenvolvimento - Formagoes
- Investimento nos jovens
- Participa¢io nas decisdes
- Problemas de retencio
- Progressio de carreira
- Transparéncia
Diversidade Etaria - Apoio a colaboradores jovens
- Apoio a colaboradores seniores
- Contratacio de colaboradores jovens
- Contratacido de colaboradores seniores
- Desvalorizagio externa



- Experiéncia intergeracional
- Idade como fator indireto
- Percecbes sobre a idade
Diversidade de Género - Distribui¢do por funcio
- Esteredtipos de género
- Flexibilidade e compreensao
- Mudanca
- Perce¢io de igualdade
- Representatividade feminina
Diversidade Cultural - Apoio
- Apoio juridico
- Apoio linguistico
- Contratacio de imigrantes
- Desafios da diversidade cultural
- Integracio cultural
- Regulamentos
Experiéncia Organizacional - Avalia¢do de desempenho
- Distribuicdo por antiguidade
- Integracio inicial
- Tratamento entre recém-chegados e
experientes
- Valorizacdo do conhecimento
Sugestdes de Melhoria - Clima e Cultura Organizacional
- Coesio organizacional
- Comunicacdo
- Cooperacio e espirito de interajuda
- Reconhecimento e incentivo
- Formacio e Sensibilizacio
- Formacio externa (clientes)
- Formacgdes linguisticas
- Sensibilizacao da diversidade e inclusio
- Sensibilizacdo geracional
- Gestao Organizacional e Processos
- Gestio do tempo e da eficiéncia
- Plano de desenvolvimento estruturado
- Reforc¢o na estrutura de apoio
- Ritmo do processo de recrutamento
- Promocio da diversidade ¢ inclusio
- Participago ativa nas iniciativas da
empresa
- Promocio da diversidade

Enunciados e respostas

Antes de iniciarmos, gostaria de pedir a sua autorizagao para gravar esta entrevista. O objetivo

da gravagao consiste em facilitar a transcri¢ao e garantir que toda a informagao importante é
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transcrita, assegurando assim a qualidade da analise a realizar no ambito da minha dissertagao.
O meu nome é Mariana Rocha e estou a fazer um estudo que surge no ambito de uma
dissertacio de Mestrado da Faculdade de Economia da Universidade do Porto (FEP) e
consiste em perceber a adaptacio da Centrocar a crescente diversidade da sua forca de
trabalho.

Desta forma, esta entrevista tem como objetivo entender as experiéncias dos colaboradores
na empresa e as suas percegoes sobre a diversidade organizacional. Além disso, procura
perceber as praticas adotadas, os desafios enfrentados na promogao da diversidade e a forma
como a diversidade ¢é vista pela empresa, se ¢ encarada como uma vantagem ou cOmo um
“mal necessario”.

Todas as respostas sio an6énimas e confidenciais, pelo que se pede que responda de forma

mais sincera possivel. Além disso, desde ja agradego a sua colaboragao.

Entrevista n°1 — Participante P1
Data: 23 de maio de 2025

Local: Online — Microsoft Teams

1- Considera que existe uma mudanga na diversidade dentro da empresa nestes
ultimos 5 anos? Se sim, quais foram as principais mudangas?

Sim, houve claramente uma mudanga provocada pelo novo paradigma que se vive atualmente
em Portugal: forte onda migratéria de pessoas provenientes de diferentes nacionalidades. O
setor da Centrocar é de nicho (especifico) e nio ha mao de obra qualificada e, por isso,
contratar ¢ dificil pelas fungoes serem especificas. Este processo torna-se ainda mais dificil
quando se recorre apenas a candidatos nacionais. Desta forma, temos procurado candidatos

de outras areas de negocio, adaptando-os a nossa realidade.

2- Além da diversidade cultural, que outros tipos de diversidade sio mais visiveis na
empresa?

Atualmente, em Portugal, somos 65 trabalhadores e, por isso, reconheco que talvez nio
sejamos o melhor exemplo em termos de diversidade. Ainda assim, a Centrocar procura dar
resposta as suas necessidades através da contratacao de cidaddo estrangeiros. Os nossos
mecanicos deslocam-se para as instalagdes dos clientes e, por isso, ¢ importante que estes
colaboradores compreendam a lingua portuguesa. No entanto, isso nao nos impede de
contratar, por exemplo, cidaddaos colombianos, cuja lingua materna é o espanhol. E tudo uma

questao de adaptacdo, o que reflete a nossa abertura e nossa forma natural de reagir na
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integracao dos trabalhadores. O fator mais importante consiste na competéncia de cada

colaborador e o perfil adequado a fungao em causa.

3- Como ¢ que a diversidade esta incluida na cultura e nos valores da empresa? Por
exemplo, a organizagdo apresenta a diversidade enquanto valor nos regulamentos,
planos, etc.?

Até a0 momento, niao existe nenhuma politica ou documento formal que incorpore a

diversidade.

4- Como ¢ que a diversidade ¢ vista pela empresa? Como uma vantagem competitiva
ou um “mal necessario”? Porqué?

A empresa vé esta nova tendéncia como algo positivo (oportunidade) e pretende continuar
a aproveita-la. Em comparagao com outras empresas, a Centrocar ainda nio sentiu um
grande impacto em termos de volume, uma vez que o numero de contratagoes nao é elevado.
No entanto, 2 medida que a empresa cresce, a diversidade — especialmente a nivel de

nacionalidades — tende a aumentar.

5- Quais as vantagens e as desvantagens para uma empresa trabalhar as questoes da
diversidade?

Sinceramente, vejo apenas vantagens, sobretudo a nivel cultural, uma vez que ter
colaboradores com outra vivéncia possibilita um intercambio de ideias muito importante.
Nio vejo desvantagens, mas reconhego algumas ameagas: o perfil de muitos trabalhadores
estrangeiros ¢ de curto prazo, enquanto a empresa procura a longo prazo; dificuldades na

integracdo na cultura portuguesa.

6- Como ¢é que a empresa garante um ambiente de trabalho inclusivo? Quais sdo as
iniciativas que sdo aplicadas para que todos os colaboradores se sintam incluidos?
A Centrocar promove um conjunto de iniciativas de integracao, como ag¢bes de team
Building, nas quais todos os colaboradores participam. O nosso estilo de lideranca ¢
orientado para a inclusdo, de forma a garantir as mesmas oportunidades para todos em
termos de formacao, aprendizagem e desenvolvimento profissional. Desta forma, nao existe
qualquer distingao entre os colaboradores.

Para além disso, a empresa oferece apoio aos trabalhadores estrangeiro, na sua integracao
profissional e pessoal, com vista a facilitar o processo de legalizacio em Portugal, oferecendo

apoio juridico e apoio na procura de casa.
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Este processo de apoio ¢ liderado pelo Departamento de Recursos Humanos, focando no
acolhimento dos colaboradores.

E importante referir que néo existe qualquer diferenciacio em termos salariais. A empresa
apresenta uma tabela salarial, em que se um colaborador se enquadra num perfil para dada

funcao, aplica-se o0 mesmo salario, independentemente das suas caracteristicas pessoais.

7- A empresa tem politicas para lidar com casos de discriminagido? Existem
procedimentos formais para a apresentagao de queixas e denuncias, em situagoes de
discriminagao?

Caso surja uma situag¢ao de discriminac¢do, poderemos ter de avangar com um processo
disciplinar, uma vez que a Centrocar nio tolera este tipo de comportamento (discriminagio,
de ma educagao). Nestes casos, a pessoa em causa ¢ abordada diretamente e, se ela nao retifica
0 seu comportamento, a empresa pode avangar com outro tipo de medidas. Nos
privilegiamos sempre o lado comportamental e o lado pessoal, ndo esquecendo, claro, o lado

profissional.

8- Considera que existem certas pessoas dentro da empresa que enfrentam alguns
desafios devido as suas caracteristicas pessoais?

Eu trabalho na Centrocar ha nove anos e, muito sinceramente, ja trabalho desde os meus 17
anos e, por isso, com base na minha experiéncia profissional, considerado que a Centrocar é
uma empresa inclusiva, devido aos nossos valores e a forma como os colaboradores e
acionistas gerem a organiza¢ao. como a forma como os nossos colaboradores e 0s nossos
acionistas gerem a empresa. Todos tém as mesmas oportunidades e nao ha tolerancia para
comportamentos discriminatorios. Desde que estou na Centrocar nunca tive necessidade de

entrevir num episddio assim.

9- Na gestido de uma forga de trabalho diversificada, quais sdo os principais desafios?
Para a gestao desta forca, ¢ necessario que haja um esforco de adaptagao as diferentes
nacionalidades. A Centrocar demonstra uma grande abertura em relagdo a estas questdes.
Naturalmente, tem de existir um esfor¢o por parte de quem chega para se adaptar a nossa
cultura de trabalho. Com esta multiculturalidade, conseguimos continuar a crescer e

continuar a dar valor aos nossos clientes.

10- Nos ultimos 5 anos, a contratagdo de imigrantes tem sido cada vez maior. Esta

mudanga ocorre por uma questido de diversidade ou devido a falta de mao de obra
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nacional?

Eu diria que as duas coisas. Na empresa, nao existe qualquer tipo de preconceito em relagio
a contratar cidaddos estrangeiros. Se ndo conseguimos encontrar uma solu¢ao no quadro
nacional, a empresa tem de estar aberta para receber outras novas nacionalidades, passando
a ser uma solucdo win-win: nés precisamos de contratar pessoas e essas pessoas também
precisam de um trabalho para sobreviver em Portugal.

Se me perguntasse a seguinte questao: se tivesse cidadaos portugueses e cidadaos
estrangeiros, se daria prioridade aos portugueses? Sinceramente eu daria prioridade a
competéncia, ou seja, a meritocracia e para ficar esclarecido sé contratamos cidadaos

estrangeiros legais.

11- Ja reparou que ha poucas mulheres na empresa? Porque é que isso acontece?
Acha que as mulheres ¢ que ndo se candidatam ou porque o trabalho em questio nao
¢ considerado adequado para elas?

O negdcio da Centrocar ¢ tradicionalmente masculino, ligado ao mundo da construcio e,
por isso, considero que este setor é menos apelativo para as mulheres. Contudo, vamos
conseguindo contratar colaboradores, inclusive em fungdes operacionais. Atualmente, cerca
de 17% da for¢a de trabalho é composta por mulheres, maioritariamente em cargos

administrativos. A cultura da Centrocar é uma cultura de meritocracia.

12- A gestdo ¢ afetada pela diversidade etaria? Como é que a Centrocar reage a esse
impacto?

Para a Centrocar, a idade nao ¢ tema. Por exemplo, recentemente, contratimos um
colaborador com 54 anos e até com 60 anos. E perfeitamente normal pensar que a2 medida
que a idade da reforma aumenta ¢é natural que as pessoas trabalhem até mais tarde. Para a
empresa, ndo faz sentido excluir trabalhadores com base na idade. Considero que os
colaboradores mais velhos trazem vantagens como maior estabilidade, disponibilidade,
apresentam outro nivel de conhecimento, devido as suas experiéncias profissionais. Os
colaboradores mais jovens recebem formacgao dos mais velhos. Considero que existe uma

convivencia pacifica entre geragoes.

13- Como caracteriza a cultura organizacional da empresa? Considera que a cultura
¢ importante? Porqué?
A cultura consiste no conjunto de valores e principios que todos temos em comum e que de

certa forma cria um elemento estrutural da vida da empresa com a qual todos os
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colaboradores se identificam. Quando os colaboradores nio se identificam com esta cultura,
tendem naturalmente a procurar outras oportunidades.

Posto isto, a cultura da Centrocar é de meritocracia, em que realmente ¢ valorizado o
contributo individual e unico de cada colaborador para com os objetivos da empresa. Nao
somos todos iguais e, por isso, ndo temos que ter todos o mesmo reconhecimento, ou seja,
se dois trabalhadores com a mesma fun¢ao tém desempenhos diferentes, essa diferenga deve
ser refletida, por exemplo, ao nivel dos prémios ou do estatuto organizacional.

No6s (Recursos Humanos) identificimos potenciais problemas, temos proximidade com a
operagao e auxiliamos os colaboradores, o que se reflete numa taxa de antiguidade elevada,
ja que as pessoas se sentem respeitadas e tém acesso a formagdo continua, incluindo areas
como a inteligéncia artificial. Etica, responsabilidade, compromisso e integridade sao valores

fundamentais da Centrocar, transversais a todas as relacdes com os diferentes stakeholders.

14- Como ¢ que sdo conduzidos os processos de mudanga? Como € que ¢ avaliado o
impacto dessas mudangas nos colaboradores?

A escassez de mao de obra qualificada constitui num problema estrutural da nossa industria.
No entanto, esta limitagao ¢ vista como uma oportunidade, ja que os cidadaos estrangeiros
tém ajudado a desenvolver as necessidades da empresa. Atualmente temos cerca de cinco

trabalhadores estrangeiros, cuja integracao foi tranquila e bem acolhida.

15- A empresa adota medidas para evitar preconceitos e discriminagao na selegao dos
candidatos? Se sim, quais sao essas medidas?

A Centrocar cumpre integralmente os requisitos legais em relagao a divulgacio da vaga
disponivel. Neste caso, ndo ¢é feita qualquer distingido em fun¢iao do género ou da idade dos

candidatos. A empresa apresenta especial cuidado no processo de recrutamento e selecio.

16- Quais sao as medidas que considera que a empresa poderia adotar para fortalecer
a diversidade e a inclusdao no ambiente de trabalho?

Considero que as praticas ja sao bastante positivas no que diz respeito a inclusio e ao
acolhimento dos trabalhadores. Reconhego que agdes de sensibilizagao sobre diversidade e

inclusao irdo ajudar no futuro a reforga a cultura de abertura existente na empresa.

17- No futuro, tem alguma ideia relacionada com a diversidade e inclusio que
considere essencial para a Centrocar aplicar?

Atualmente, nio sio identificados sinais de desalinhamento. Desta forma, n3o existe
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necessidade, ja que os colaboradores tém consciéncia social alinhada com os valores da
empresa. Ainda assim, as agdes de sensibilizagao poderio ser relevantes no futuro. Contudo,
para 2025, é mais prioritario ajudar os colaboradores na adaptacgao a utilizagao da inteligéncia
artificial em todas as areas ou, por exemplos, formag¢oes em linguas, nomeadamente a inglesa,
ja que esta passou a ser comum do grupo. Considero que formagdes relacionadas com a

diversidade e inclusao nao sao uma necessidade.

Entrevista n°2 — Participante P2
Data: 2 de julho de 2025

Local: Online — Microsoft Teams

1- Considera que existe uma mudanga na diversidade dentro da empresa nestes
ultimos 5 anos? Se sim, quais foram as principais mudangas?
Sim, considero que houve mudangas. Quando entrei, éramos s6 portugueses, ¢ agora a

empresa ja apresenta varias nacionalidades.

2- Quais os tipos de diversidade que sdo mais visiveis na empresa?
Principalmente a diversidade cultural. Temos, por exemplo, colaboradores brasileiros e

colombianos.

3- Como ¢ que a diversidade esta incluida na cultura e nos valores da empresa? Por
exemplo, a organizagio apresenta a diversidade enquanto valor nos regulamentos,
planos, etc.?

A diversidade ¢é aceite pela comunidade da Centrocar. Surgiu inicialmente por necessidade de
recursos humanos, mas hoje é um valor. Todos os colaboradores sio apoiados e
acompanhados no dia-a-dia, seja com formagoes ou outro tipo de suporte. Considero que a
empresa estd aberta a tudo, obviamente que esta limitada ao mercado. Por exemplo, ja
tentamos te uma estagiaria na oficina, e acho mesmo importante que haja mais representagao
feminina, até para contrabalangar atitudes e posturas. Infelizmente, ainda é uma area pouco

procurada por mulheres, uma vez que corresponde a um trabalho com maquinas industriais.

4- Como ¢ que a diversidade ¢ vista pela empresa? Como uma vantagem competitiva
ou um “mal necessario”? Porqué?

Acho que é vista como uma atitude bastante positiva e, por isso, uma vantagem competitiva.
Considero que existe uma certa alegria na entrada de outras personalidades, culturas para nos

ajudar a abrir horizontes, a trazer novas ideias, posturas e perspetivas para o trabalho. Desta
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forma, daquilo que tenho visto, acho que a empresa esta a olhar para a diversidade com olhos
bastante positivos, ndo s6 pela necessidade de recursos humanos, mas também por uma

atitude bastante positiva.

5- Quais as vantagens e as desvantagens para uma empresa trabalhar as questdes da
diversidade?

A vantagem ¢ ter acesso a diferentes formas de ver e fazer as coisas, tanto em termos pessoais
como profissionais. Considero que a parte negativa ¢ a falta de adaptacao cultural. N6s somos
um pais que nos adaptamos muito bem as culturas de fora, mas também como imigrantes
somos excelentes. De resto, vejo tudo positivo. Desde que haja respeito e vontade de

integracao, ¢ algo muito positivo.

6- Considera que ¢ importante a diversidade organizacional? Porqué?
Sim claro, se queremos expandir os nossos horizontes e adaptar-nos ao mercado, temos de

ser diversos.

7- Considera que a presenga de equipas heterogéneas melhora ou dificulta o
trabalho? Porqué?

Considero que melhora até por uma questio: neste momento estamos com dificuldade em
encontrar recursos humanos qualificados. Antigamente, os jovens comegavam cedo como
aprendizes, agora isso quase nao acontece e devido a formagao das pessoas, deixaram de
existir aprendizes. As pessoas mais velhas passam experiéncia e valores. Considero que a

Centrocar tem vindo a valorizar cada vez mais a diversidade etaria.

8- Como ¢é que a empresa garante um ambiente de trabalho inclusivo? Quais sao as
iniciativas que sdo aplicadas para que todos os colaboradores se sintam incluidos?

As formagoes ajudam e sao pensadas tendo em conta o perfil do colaborador. Ha certas
formagdes que talvez nao faz sentido dar a um estagiario e o mesmo acontece com
profissionais com mais idade. A Centrocar ¢ uma empresa que ouve todos, ha boa

comunicag¢ao e proporciona bom ambiente.

9- A empresa tem politicas para lidar com casos de discriminagiao? Existem
procedimentos formais para a apresentagio de queixas e dendncias, em situagdes de
discriminagio?

Sim, acho que todos os colaboradores tém conhecimento destes tipos de procedimentos.

Acho que o ano passado houve uma comunicacao clara sobre como proceder em casos de
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discriminacao. E feito diretamente com os recursos humanos, que sao acessiveis a todos.

10- Considera que existem certas pessoas dentro da empresa que enfrentam alguns
desafios devido as suas caracteristicas pessoais?

Penso que nao.

11- Existe uma preocupagio por parte da empresa em promover uma comunicagiao
interna e evitar preconceitos no ambiente de trabalho? Se sim, quais?

Sim. A promoc¢ao da comunicagao interna ¢ feita através do apoio dos recursos humanos,
que estdo atentos e fazem perguntas frequentes aos colaboradores sobre o seu bem-estar.
Por exemplo, quando a administragdao visita Alverca, ha esse cuidado, perguntam sempre
como estamos e se precisamos de alguma coisa. Em relacdo a iniciativa sobre evitar

preconceitos, nao tenho conhecimento de nenhuma especifica.

12- Nos ultimos 5 anos, a contratagdo de imigrantes tem sido cada vez maior. Esta
mudanga ocorre por uma questido de diversidade ou devido a falta de mio de obra
nacional?

Penso que as duas coisas. Primeiro, considero que a empresa tem essa preocupagao para abrir
horizontes, diversificar-se e, depois, a propria falta de recursos humanos também ajudou a

que €ssa contratagﬁo aumentasse.

13- Quais sao os desafios sentidos na integragao de trabalhadores imigrantes? Como
¢ que estes desafios sdo resolvidos?

Em relagdao a nacionalidade brasileira, penso que nao haja grande problema até porque os
costumes sao muito idénticos, a gastronomia é muito idéntica e a lingua é a mesma.
Considero que existe dificuldade com os colaboradores colombianos ao nivel da
comunicagao. Contudo, o departamento dos recursos humanos tem procurado cursos de
lingua portuguesa para que a adaptagao destes seja mais facil. Por isso, a Centrocar tem feito
este esforco para que a integracao seja melhor, mas também depende muito da vontade dos

mesmeos.

14- Ja reparou que ha poucas mulheres na empresa? Porque é que isso acontece?
Acha que as mulheres é que ndao se candidatam ou porque o trabalho em questiao niao
¢ considerado adequado para elas?

Porque as mulheres nao se candidatam. Sempre que a Centrocar abre vagas para qualquer

funcio, indica que ¢ indiferente o género. Ja tivemos na parte operacional uma estagiaria e,
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para mim, faz todo o sentido existir colaboradores do género feminino até para promover

mais respeito e equilfbrio.

15- A gestdo ¢ afetada pela diversidade etaria? Como ¢ que a Centrocar reage a esse
impacto?

Em relacdo ao meu cargo, niao vejo grandes dificuldades de gestdo. A tnica coisa que vejo
que afete a gestdo ¢ na escolha de trabalhos, ja que ha trabalhos que requerem alguma
exigencia a nivel de tecnologias, e ndo posso exigir isso a0 nosso colaborador mais velho.
Também nao vou colocar um aprendiz a fazer o trabalho que essa pessoa mais velha faz, é
exatamente igual. Temos de fazer esta gestao e, por isso, ¢ bom termos equipas heterogéneas
presentes no trabalho e é bom termos as trés principais geragoes: aprendizes, colaboradores
em fim de carreira e os colaboradores que estio no auge da sua carreira. Se a Centrocar

apresentasse apenas uma gera¢ao, era muito mais dificil dividir o trabalho pelas pessoas.

16- Considera que a diversidade influencia os processos de decisio? Como ¢ que isso
afeta a gestao?

Sim, sem duvida. Por exemplo, numa situagao que exige mais reflexao, posso escolher uma
pessoa mais calma e concentrada, uma pessoa que gosta de ir mais a fundo na resolugao dos
problemas, independentemente da sua idade. As decisdes baseiam-se mais nas caracteristicas

da pessoa do que propriamente na idade.

17- Ja sentiu necessidade de adaptar a sua forma de lideranga consoante as
caracteristicas dos diferentes membros da equipa? Pode dar um exemplo?

Sim, constantemente. As pessoas nao sao todas iguais, ha pessoas que pensam muito, outras
que agem rapido. E preciso equilibrar isso, por vezes tenho de chamar a pessoa de
pensamento a agir e de a¢ao ao pensamento. Com os colaboradores mais jovens, temos de

incutir valores e principios, ja que muitas vezes nao os tém.

18- Todos contribuem da mesma forma para o desempenho da empresa ou ha
diferencas na valorizacao?
Nao ha diferencas na valorizacao. Cada um ¢ valorizado pelo que faz, mas claro que ha

técnicos mais indicados para certos trabalhos.

19- Sente que todos os elementos da sua equipa se sentem valorizados e ouvidos?
Como garante isso na pratica?

Acho que sim. Na minha vida laboral, ja conheci pessoas dificeis de agradar e, por vezes, até
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sao as pessoas mais valorizadas e nunca estdo satisfeitas. Primeiro tento estar atento a
linguagem corporal e a0 comportamento dos meus colaboradores, que por vezes diz tudo.
Quando vejo que alguém se encontra desmotivado, tento sempre falar com essa pessoa para

ver qual é o problema e tento explicar e resolver a situagio em causa.

20- Considera que a empresa fornece as ferramentas necessarias para gerir equipas
diversas de forma eficaz? O que melhoraria?

Sim, mas as vezes falta tempo para podermos ouvir toda a gente, ja que isso constitui uma
das politicas da empresa. Neste momento, estamos a atravessar uma época de muito trabalho
e nio temos recursos humanos suficientes. Considero que seja importante ouvir todos os
colaboradores, passarmos toda a informagao necessaria aos mesmos e perceber o nivel de
apoio e de formacao que cada um precisa. Continuo a dizer que estou numa empresa que da
valor as pessoas, sendo que as ferramentas que nos faltam sio as pessoas para que haja tempo

para darmos o apoio necessario.

21- Quais sao as medidas que considera que a empresa poderia adotar para fortalecer
a diversidade e a inclusdo no ambiente de trabalho?

Penso que ja se faz muito. Recentemente, houve uma atividade para todos, porém considero
que existem mais eventos a norte de Portugal. Por exemplo, podiam comegar a acontecer
mais vezes a sul, onde esta a parte operacional. Também seria interessante juntar todos os
departamentos da Centrocar e partilhar com todos a visao da empresa acerca da diversidade,

pois considero que a promog¢ao deste ambiente nao seja uma dificuldade da empresa.

22- A separagio geografica entre norte e sul traz dificuldades?
Sim, sem duvida. As vezes ha chamadas que nio sao atendidas e, se estivéssemos todos no

mesmo espaco, 1sso nao acontecia. Aqui em Alverca, sentimento essa dependéncia no norte.
GO, 5

Entrevista n°3 — Participante P3
Data: 26 de maio de 2025

Local: Online — Microsoft Teams

1- Considera que a Centrocar valoriza e promove a diversidade no local de trabalho?
Quais sdo as iniciativas que a empresa faz para promover esta diversidade?
Sim, sem duvidal Acredito que a Centrocar é capaz de se adaptar a esta nova realidade e isso

¢ visivel nas novas contratagoes. Cada vez mais a Centrocar tem integrado novos
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colaboradores, o que demonstra o crescimento continuo da empresa e a sua abertura a

diversidade. Considero também que a minha prépria contratacio mostra esse crescimento.

2- Como se sente em relagdo ao ambiente de trabalho? Sente-se incluido e respeitado?
Se ndo, porqué?

Sim, no local onde estou a trabalhar fui muito bem recebida. Como ja mencionei, a minha
integracao implicou uma adaptacao da parte dos colaboradores que nao estavam habituados

a esta minha fungao. Desde o inicio, senti-me muito incluida e respeitada.

3- Considera que todos os colaboradores sdo tratados de forma justa,
independentemente das suas caracteristicas pessoais?
Sim. Apesar de estar na empresa ha menos de um ano, considero que todos sao tratados de

forma justa.

4- Como descreve o seu processo de recrutamento?

Fui contactada por um recrutador da empresa através de uma empresa de trabalho
temporario. Inicialmente, tive uma entrevista via Microsoft Teams, onde falei sobre o meu
percurso pessoal e profissional. Mais tarde, fui chamada para uma entrevista na sede da
Centrocar, onde estive com a pessoa que me contactou, com o Diretor de Recursos
Humanos e com uma colaboradora do Departamento Financeiro, que desempenhava
algumas das fungoes que agora sou eu a desempenhar. Este fator fez-me sentir bastante bem,
pois esta colaboradora foi alguém que me ajudou a tirar as minhas duvidas. Além disso,
durante a entrevista, foi avaliado o meu dominio de inglés e espanhol. Posteriormente, a
Centrocar voltou me novamente a contactar com uma proposta ¢ eu ainda estava empregada
numa empresa de contabilidade e a Centrocar mostrou flexibilidade em rela¢io a minha
situagao, permitindo que cumprisse o periodo de transicao. Tive um dia de adaptacio, onde
fiquei a conhecer os responsaveis de cada departamento e compreendi as fungdes de cada

um, o que facilitou bastante todo o meu processo de integragao.

5- Ja esteve numa situagdo de preconceito ou discriminagio dentro da empresa? Se
sim, como ¢ que foi essa experiéncia?

Nao, de todo! Inicialmente, como anteriormente nao existir ninguém a desempenhar este
cargo, a minha fun¢do era uma novidade para todos os colaboradores. Por isso, foi um
processo de adaptacio para todos. E mesmo como a expressio diz, primeiro estranha-se,

mas depois entranha-se. Mesmo na fase inicial, senti-me sempre bem acolhida pela empresa.
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6- Sente que ha colaboradores que recebem mais reconhecimento do que outros?
Como e porqué?

Até a0 momento, nao tive essa perce¢ao, ainda nao tenho uma opiniao clara.

7- Considera que a Centrocar ¢ clara em relagido as oportunidades de crescimento e
de desenvolvimento?

Sim, a Centrocar demonstra vontade para este tipo de oportunidades e sinto que existe
abertura para que acontega. Pode nao ser algo que seja abordado diretamente, mas existem

sinais de que a progressao é possivel.

8- Na sua opinido, porque existem poucas mulheres na empresa? Considera que as
mulheres nio se candidatam ou que a empresa acha que ndo é um trabalho para
mulheres?

Considero que a menor presenca de mulheres se deve ao estigma associado ao ramo onde a
empresa pertence, ja que ¢ uma area de construgao civil e do setor automovel, nao sendo
uma area em que a mulher esta muito inserida. No entanto, acredito que esta realidade esta
a mudar gradualmente, ja que cada vez mais vemos mulheres a assumir fun¢Ges que antes

eram pouco comuns, como por exemplo, motoristas de pesados.

9- Considera que a cultura da empresa tem desafios e barreiras para as mulheres? Se
sim, quais sdo os principais desafios e como considera que deviam ser superados?

Desde que estou a empresa, nunca senti isso, nem presenciei situagdes nesse sentido.

10- Considera que a empresa valoriza as suas ideias nos processos de tomada de
decisiao?

Sim, sem duvida. Desde que entrei na Centrocar, senti que confiavam em mim. Deram-me
liberdade para expressar as minhas ideias sobre certos assuntos e deram-me logo liberdade
para gerir os eventos, algo que sempre quis estar envolvida. Sempre tive o apoio necessario

e nunca senti qualquer desvalorizacao de ninguém.

11- Considera que a sua idade ¢ um fator que limita certas oportunidades de
crescimento e desenvolvimento dentro da empresa? Porqué?

Na empresa, nao senti qualquer limitagdo relacionada com a idade. No entanto, noutras
situacOes acredito que a idade ¢ um fator que limita as oportunidades de crescimento e
desenvolvimento de certos trabalhadores. Por exemplo, em entrevistas que ja tive, algo que

nao aconteceu na Centrocar, ¢ que ja me disseram que era demasiado jovem para as funcoes
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que me estava a candidatar. Por isso, acredito para a Centrocar a idade ndo ¢ um fator a ter

em conta.

12- Se pudesse mudar alguma coisa na empresa de forma a fortalecer a diversidade e
a inclusio, o que mudaria e porqué?

A unica coisa que melhorava seria um reforco na proximidade com o posto de Alverca, acho
que deveria ser uma coisa a trabalhar. As unidades de Vila de Conde e Lavra estio muito
proximas e, por isso, existe um contacto didrio e acho que reforgar esta proximidade

aumentaria o bem-estar e a integracao dos colaboradores de Alverca.

13- Considera que ¢ importante a diversidade organizacional?

Sim, sem duavida. Considero que ¢ essencial para que haja equilibrio, autenticidade das
pessoas e bem-estar entre todos. Acredito que nao existe nada desvantajoso numa forga de
trabalho diversificada, considero até que a diversidade é o ideal. Sinto que, na Centrocar,

existe uma disposi¢ao para a mudanga.

Entrevista n°4 — Participante P4
Data: 5 de junho de 2025

Local: Online — Microsoft Teams

1- Considera que a Centrocar atualmente apresenta uma forca de trabalho
diversificada? Quais as diferengas mais visiveis presentes no ambiente de trabalho?
Em termos de diversidade, nao notei muita mudanga, porque a forga de trabalho continua a
ser maloritariamente comporta por homens. Tendo em conta a nossa atividade, s6 na parte
administrativa ¢ que existem mulheres.

O que reparei mais recentemente ¢ que temos contratado algumas pessoas com origem
noutros paises. Segundo os colegas dos recursos humanos, ha pouca mao de obra nesta area,
até porque muitos jovens ja nao se interessam pela parte da mecanica, e por isso, a empresa
tem recorrido a imigrantes. Também ja reparei que estamos a investir um pouco mais na
juventude, tentando cativar jovens que estao em cursos técnicos, de forma a aproveitar essa

mao de obra.

2- Considera que a Centrocar valoriza e promove a diversidade no local de trabalho?
Quais sio as iniciativas que a empresa faz para promover esta diversidade?
Eu acho que sim. Isso vé-se, por exemplo, na contratacio de pessoas com caracteristicas

diferentes, principalmente colaboradores mais jovens. Os trabalhadores mais velhos ja nio
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tém tanta capacidade para lidar com as novas tecnologias. Agora estamos a comegar a
trabalhar com maquinas elétricas, e esses colaboradores tém mais dificuldade em acompanhar
essa mudanga. Por isso, a Centrocar tem apostado numa mao de obra mais jovem, ja que
esta mais habituada a estas tecnologias, e também como forma de preparar futuras saidas de

pessoas, garantindo uma retaguarda.

3- Como se sente em relagdo ao ambiente de trabalho? Sente-se incluido e respeitado?
Se ndo, porqué?

Sim, sinto-me bastante respeitada e incluida.

4- Considera que todos os colaboradores sao tratados de forma justa,
independentemente das suas caracteristicas pessoais?
Sim, nunca reparei em nada diferente. As pessoas sdo tratadas de forma justa, e a opiniao de

todos é valorizada.

5- Quais as vantagens e as desvantagens para uma empresa trabalhar as questdes da
diversidade?

Em termos de desvantagens, considero que nas questoes da diversidade pode haver alguma
dificuldade de comunicagio, ou seja, uma comunicagao nao tao eficaz. Por exemplo, tivemos
aqui o caso de colaboradores colombianos, e o colegas da oficina tinham alguma dificuldade
em comunicar com eles. Apesar de falarem espanhol, continua a ser uma lingua diferentes, e
isso, em termos técnicos, pode trazer alguns entraves. Fora isso, nio vejo grandes
desvantagens.

Em termos de vantagens, acho que se ganha em novos conhecimentos. Também acabamos

por aprender mais sobre outras culturas e realidade, o que é sempre bom.

6- Considera que ¢ importante a diversidade organizacional? Porqué?

Nao considero que seja algo importante, mas sim interessante. Da-nos a oportunidade de
conhecer outras culturas e realidade. Agora se ¢ mesmo importante? Acho que nao, ja que a
nossa atividade continua a ser a mesma, independentemente da nacionalidade de quem a
executa. Por isso, acho que a diversidade ¢ interessante, mas nao necessariamente importante

para o funcionamento da empresa.

7- Ja esteve numa situagao de preconceito ou discriminagio dentro da empresa? Se
sim, como ¢ que foi essa experiéncia?

Nio, nunca estive.
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8- A empresa tem politicas para lidar com casos de discriminagdao? Existem
procedimentos formais para a apresentacao de queixas e denuncias, em situagées de
discriminagio?

Nao sei responder com certeza, mas acredito que sim. Sei que temos um canal de denuncias
que foi partilhado connosco. Existe um link através do qual podemos reportar alguma

situa¢do, mas, pessoalmente, num utilizei nem acedi a esse canal.

9- Sente que ha colaboradores que recebem mais reconhecimento do que outros?
Como e porqué?

E um pouco dificil responder, porque as funcées dos trabalhadores sio diferentes, tal como
as chefias. Entre colegas que desempenham fungdes semelhantes, ndo sinto essa diferenca
de reconhecimento. No entanto, pode haver situagdes em que isso acontega, dependendo
muito da chefia. Por exemplo, ha chefias que valorizam bastante a sua equipa e expressam
1sso, enquanto outros sio mais reservado e nao dizem nada. Por isso, considero que depende
muito da pessoa que estd a coordenar as equipas.

No meu caso, nao sinto falta de reconhecimento na equipa onde estou inserida. Mas sei que,
por exemplo, na oficina, o chefe dos mecanicos valoriza muito o trabalho da equipa dele, até
mesmo perante os outros colaboradores. E por isso, isto pode gerar algum desconforto

dependendo da personalidade de cada um, especialmente entre colegas mais sensiveis.

10- Considera que na empresa existem as mesmas oportunidades de crescimento
para todos os colaboradores? Se nao, consegue especificar?

Nao, porque ha fun¢ées em que a pessoa chega a um ponto em que ja nao consegue evoluir
mais. No entanto, acho que a empresa da oportunidades de crescimento as pessoas que ja ca
estao. Acredito que essa possibilidade, mas reconheco que ha profissdes que nao tém por

onde crescet.

11- Considera que existem certas pessoas que nido sio valorizadas pela empresa
apesar da sua competéncia técnica? Se sim, quais?

Na Centrocar, as pessoas sao reconhecidas e valorizadas pelo trabalho que fazem. Pode nao
haver sempre um reconhecimento verbal por parte das chefias, mas penso que, mesmo assim,

existe um reconhecimento pelo desempenho das pessoas.
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12- Na sua opinido, porque existem poucas mulheres na empresa? Considera que as
mulheres nido se candidatam ou que a empresa acha que nio ¢ um trabalho para
mulheres?

Acho que sao as préprias mulheres que nao se candidatam. A maioria das vagas que a
Centrocar tem sdo para fun¢oes tradicionalmente mais assocadas a homens, sobretudo
mecanicos ou vendedores de pecas. Também ha vagas para comerciais, mas acho que muitas
mulheres nido tém tanto conhecimento técnico nesta area da mecanica, que ¢ O NOSsoO
principal ramo de atividade. Por exemplo, eu nio saberia vender carros, porque se me
fizessem perguntas técnicas, nao teria conhecimento. Acho que os homens, de forma geral,
té mais dominio técnico, e por isso é que ha menos mulheres. As mulheres aparecem mais
nas areas administrativas e nessas quando abrimos vagas, a Centrocar recebe muitas
candidaturas femininas. Mas para a maioria das fun¢des, as candidaturas que recebemos sio
maioritariamente de homens, nao por escolha da empresa, mas pelo perfil das pessoas que

se candidatam.

13- Ja se sentiu desencorajada ou encontrou dificuldades ao se candidatar a cargos
de lideranga ou oportunidades de crescimento por ser mulher?

Nao, nunca me senti desencorajada nem desvaloriza pela empresa. E ndo acho que isso
acontecesse na Centrocar, porque sinto que estao sempre dispostos a ouvir o que temos a

dizer. Nunca senti qualquer tipo de barreira nesse sentido.

14- A empresa apresenta iniciativas para aumentar a representatividade feminina?

Nao tenho muito conhecimento sobre isso, até porque nao estou diretamente ligada a area
de recursos humanos. Mas ja ouvi alguns colegas dessa area dizerem que estao totalmente
disponiveis para contratar mulheres para essas fungdes. O problema ¢é que, na pratica, nao
aparecem candidaturas femininas, ou seja, hd abertura por parte da empresa, mas nao ha

mulheres interessadas ou disponiveis para estas fungdes.

15- Como ¢ que as mudangas na forga de trabalho da Centrocar impactaram a sua
experiéncia?

Nao senti grande impacto. Na area em que trabalho nio tenho muito contacto com os
restantes colegas, estou na parte da contabilidade e fago tarefas mais administrativas e até
acabo por ter mais interacdo com entidades externas do que internas. O contacto com 0s
colegas acontece mais em eventos organizados pela empresa, como o jantar de Natal. Por

isso, as mudangcas na forca de trabalho nao interferem diretamente com a minha atividade.
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16- Considera que a presenga de equipas heterogéneas melhora ou dificulta o
trabalho? Porqué?

No caso da Centrocar, acho que equipas homogéneas funcionam melhor, com pessoas com
caracteristicas semelhantes. Por exemplo, voltando ao caso dos mecanicos, como trabalham
muitas vezes foram, trocam de roupa nas carrinhas, molham-se, sujam-se e, por isso, ter uma
mulher nesse ambiente pode ser mais complicado, ha condicionamentos. Entre homens, ha
mais espontaneidade e brincadeira. A presenca de uma mulher poderia mudar essa dinamica.
Ja na parte administrativa, equipas heterogéneas nao tém impacto negativo, mas sim positivo
devido a troca de opinides e isso enriquece o trabalho. Mas no trabalho de campo, acho que

a homogeneidade facilita.

17- Os trabalhadores com experiéncias mais longas sio ouvidos pela Centrocar? E os
recém-trabalhadores?

Sim, sem duvida. A experiéncia e o conhecimento dessas pessoas sao valorizados e
aproveitados pela empresa. Em relacdo aos recém-trabalhadores, sim também sao ouvidos.

Na minha opinido, a empresa valoriza o que estes colaboradores tém a dizer.

18- Considera que a sua idade é um fator que limita certas oportunidades de
crescimento e desenvolvimento dentro da empresa? Porqué?

Nao. Por exemplo, tenho uma colega mais velha do que eu que acabou de fazer uma poés-
graduagao, e foi a prépria empresa que pagou essa formacgao. Acho que, desde que o
colaborador esteja disposto a desempenhar as suas fungdes, a idade nao é um obstaculo. A

empresa nao discrimina nesse aspeto.

19- Como ¢é que a Centrocar deveria fazer para se adaptar as pessoas contratadas com
nacionalidade estrangeira?

Temos um colega que da apoio aos colaboradores colombianos, porque fala muito bem
espanhol. Ele ajuda bastante na comunicagao e integragao com os restantes colegas. Também
houve um esfor¢o para lhes ensinar portugués. A empresa teve essa preocupag¢ao em facilitar

a adaptacao deles.

20- Em relagdo aos colaboradores que pertencem a grupos minoritarios, considera
que a Centrocar deveria ter um suporte ou regulamento de apoio para estes?
Sim, considero que seria essencial existir algum regulamento nesse sentido. Apesar de a

Centrocar ja demonstrar atitudes de apoio quando é necessario, por exemplo na legalizacao
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dos colaboradores imigrantes, seria importante que esse tipo de suporte estivesse
formalizado num regulamento. Na pratica, o apoio existe, mas falta torna-lo visivel na teria,

para que todos tenham conhecimento de que ele esta disponivel.

21- Se pudesse mudar alguma coisa na empresa de forma a fortalecer a diversidade e
a inclusio, o que mudaria e porqué?

Acho que seria importante termos mais mulheres, mas como referi, a nossa area de atividade
nao tem muito espago para esse crescimento. Também seria positivo incluir mais
colaboradores estrangeiros, embora, por vezes, surjam dificuldades, como comegarem o
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processo de integragao e depois deixarem-nos um pouco “na mao”. Mas isto ¢ um ponto de
vista, porque nao trabalho nos recursos humanos. De forma geral, penso que todos os

colaboradores se sentem bem e respeitados pela empresa.

22- Considera que a empresa deve promover mais a diversidade e a inclusao através
de iniciativas de sensibilizagao e formagdes? Se sim, quais os tipos de iniciativas que
considera mais util?

Sim, acho que seria bastante interessante, porque nunca tivemos nada desse género na
empresa, por isso seria algo novo. Estas formagdes seriam importantes para ajudar os
colaboradores que ja ca estdo a adaptarem-se a esta nova realidade. Além disso, poderiam ser
uma oportunidade para juntar todos, sensibilizar para a importancia da diversidade e reforgar

o compromisso da empresa com esta tematica.

Entrevista n°5 — Participante P5
Data: 7 de julho de 2025

Local: Online — Microsoft Teams

1- Considera que a Centrocar atualmente apresenta uma for¢ca de trabalho
diversificada? Quais as diferengas mais visiveis presentes no ambiente de trabalho?

Sim, consigo ver que a forca de trabalho esta diversificada. Embora tenha entrado
recentemente, noto uma diversidade cultural. Trabalho com colegas portugueses,
colombianos e até ja trabalhei com um colega angolano. Acho que a diversidade mais visivel
¢ mesmo a cultural, o que considero bastante positivo, pois proporciona novas perspetivas e

forma de aprender.

2- Como se sente em relagao ao ambiente de trabalho? Sente-se incluido e respeitado?

Se ndo, porqué?

112



Sim, sinto-me incluido e respeitado. Para mim, o maior valor entre as pessoas ¢ o respeito e
quando existe, o convivio torna-se mais facil. Sou naturalmente comunicativo, o que também
ajuda. Por exemplo, por falar espanhol, consigo comunicar sem problemas com os meus
colegas colombianos. No entanto, outros colegas que sao mais timidos e reservados, parece

que também estdo bem integrados.

3- Considera que todos os colaboradores sdo tratados de forma justa,
independentemente das suas caracteristicas pessoais?
Sim, até porque o que nos une como equipa é o conhecimento e para mim ¢é essencial que

exista esta partilha.

4- Considera importante a diversidade organizacional?

Sim, porque a diversidade abre oportunidades que fortalece ndo s6 a empresa, mas também
desperta o interesse das pessoas em trabalhar nela. Apesar de haver sempre desafios, a
diversidade tem coisas boas como a presenca de pessoas com experiéncia, que contribuem

diretamente para o crescimento da organizagao.

5- Ja sentiu que, em algum momento, foi avaliado de forma diferente devido as suas
caracteristicas pessoais? Quando e como é que aconteceu?
Acho mesmo que nao. Apesar de ter menos experiéncia nesta area, porque venho do setor

industrial, sinto que sempre fui avaliado de forma justa.

6- Sente que ha colaboradores que recebem mais reconhecimento do que outros?

Acho que nao. O tempo e a experiéncia de cada um influencia o nimero de trabalhos
atribuidos a cada colaborador. Acredito que do ponto de vista administrativo, nao noto
distingOes entre os trabalhadores. Todos com quem trabalho tém vontade de crescer e

considero que a empresa tem isso em conta.

7- Ja presenciou uma pratica discriminatéria, sentiu-se a vontade para denuncia-la?

Nunca presenciei. Contudo, caso assistisse, iria denunciar.

8- A empresa tem politicas para lidar com casos de discriminagdo? Existem
procedimentos formais para a apresentagdo de queixas e dentincias, em situagdes de
discriminagio?

Sim, acredito que sim. Logo na primeira semana foi-me apresentado um canal chamado
“Partilhas”, que permite contactar outros colegas e ¢ um meio de partilha de informagdes.

Por isso, se fosse necessario reportar alguma coisa, pode-se utilizar esse canal.
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9- Ja sentiu que precisava de se esfor¢car mais do que outros colegas para ser
reconhecido? Pode dar um exemplo desse acontecimento?

Nunca senti isso. Até podemos ter essa impressio, mas olhando com mais atengdao
percebemos que todos trabalham com o mesmo objetivo: o desempenho da Centrocar. Claro
que cada pessoa tem a sua personalidade, em que ha quem fale mais ou reclame mais, mas

isso nao tem impacto no reconhecimento.

10- Considera que os critérios de promogao e crescimento sdo claros e justos para
todos? Se ndo, o que acha que diferencia essas oportunidades?
Como sou ainda recente na empresa, nao experienciei diretamente uma promogao e por isso

talvez nao seja a melhor pessoa para responder a essa questao.

11- Como ¢é que foi a sua experiéncia de integragdo na empresa? Sentiu-se bem
recebido pelos seus colegas e gestores?
Sim. A maior dificuldade foi a questdo técnica, pois mudei de area. Nos meus primeiros seis

a sete meses, tive mais dificuldades, mas a rececio foi excelente.

12- Considera que a empresa apoia os colaboradores estrangeiros na adaptagio ao
trabalho? Se sim, quais as medidas aplicadas? Se ndo, que tipo de suporte de auxilio
considera necessario?

Sim, mas considero que a maior dificuldade esta na comunicagdo. No meu caso, como ja
vivia em Portugal, a minha adaptagao foi mais ao nfvel do portugués europeu e ao nivel das
questoes técnicas. Mas, por exemplo, os meus colegas colombianos tiveram mais barreiras
linguisticas, mas noto uma atitude paciente e de apoio por parte da empresa, contudo nao sei

se ja houve alguma iniciativa formal para melhorar este aspeto.

13- Ja sentiu que o facto de ser imigrante influenciou a forma como ¢ tratado? Se sim,
pode dar um exemplo de uma situagdo em que se sentiu tratado de forma diferente
ou prejudicial?

Na3o.

14- A Centrocar ajudou-o no seu processo de adaptagio, tendo em conta que vem de
outra area?
Sim. Nés temos bastante documentacao disponivel e sempre que precisei, encontrei a

informacao de que necessitava.

15- Como ¢ que soube da vaga para a qual se candidatou?
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Na verdade, eu nio estava a procura de trabalho e foi a propria Centrocar que me contactou

através do LinkedIn.

16- Como descreve o seu processo de recrutamento?
Tive uma entrevista online e, de seguida, realizei um teste tedrico e pratico presencial. Todos
os candidatos passam por este processo, adaptado a experiéncia de cada um. Depois, recebi

a proposta e aceitei principalmente pela proximidade de casa.

17- Durante a sua entrevista, sentiu que algum critério de selegao foi influenciado
pelas suas caracteristicas pessoais?

Eu acho que ndo. Para esta vaga, todas as pessoas que falei sobre a entrevista, também eram
estrangeiras e por isso também nao da para perceber bem isso.

Eu nido senti isso. Além disso, as outras pessoas que conheci durante o processo também

eram estrangeiras, o que reforca a ideia de que esse fator nao teve influéncia.

18- Como avalia a sua recegdo na empresa nos primeiros dias? Sentiu-se bem
acolhido pelos seus colegas e pela administragio?

Fui bem acolhido, mas senti-me um pouco deslocado devido a falta de experiéncia e por ser
um ambiente novo. Antes de comecar efetivamente, fiz uma formacao no Porto durante uma

semana e mais uma semana no meu local de trabalho.

19- Considera que a empresa ajudou no seu processo de adaptagio? Se ndo, o que
acha que a empresa devia fazer?

Sim.

20- O que acha que devia ser melhorado no processo de recrutamento para ser mais
inclusivo e equitativo?
Melhoraria a comunicag¢do e tornaria o processo de recrutamento menos apressado, ja que

um ritmo mais lento permite uma integracao mais natural.

21- Considera que a sua idade é um fator que limita certas oportunidades de
crescimento e desenvolvimento dentro da empresa? Porqué?

Acredito que nao. Por exemplo, quando eu entrei na Centrocar, entrei na fun¢io de
preparador e os outros colegas ja entraram como técnicos. E, neste caso, existe diferenca em

relagao a fungiao que cada um e, desta forma, posso ter formagoes especificas que outros ja

nao precisam e vice-versa.
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22- Como ¢ a sua relagdo com colegas de diferentes idades?

Muito boa. A comunicagao na Centrocar facilita a ligagdo com os colegas.

23- Ja alguma vez se sentiu tratado/a de forma diferente por ser mais jovem?

N3o.

24- Considera que a empresa valoriza as suas ideias nos processos de tomada de
decisao?

Sim.

25- Se pudesse mudar alguma coisa na empresa de forma a fortalecer a diversidade e
a inclusdo, o que mudaria e porqué?

Melhoraria a comunicacdo, especialmente na questio do idioma, até porque sendo a
Centrocar uma empresa multinacional, seria importante todos os trabalhadores saberem
portugugs, inglés e espanhol. Acho que colaboradores que saibam estas trés linguas adaptam-
se melhor tanto na comunica¢ao interna como com clientes estrangeiros. E bastante
importante que em vez de exigir esse requisito na contratacio, a empresa deveria investir em
formacdes linguisticas nos atuais colaboradores. A empresa ja tem uma escola interna com
formagdes em finangas e sobre as maquinas, por isso este tema poderia ser incluido. Também
seria util incentivar s pessoas em participar nestas atividades, por exemplo tornando-as
obrigatérias. Melhoraria também a organizagdo interna, que também ¢é afetada pela

comunicacio.

26- Considera que a empresa deve promover mais a diversidade e a inclusao através
de iniciativas de sensibilizagao e formagbes? Se sim, quais os tipos de iniciativas que
considera mais util?

Sim, considero que seria interessante esse tipo de formagoes e a empresa poderia incluir o

tema da diversidade e da inclusdo nas formagoes, considero que seria sempre uma mais-valia.

Entrevista n°6 — Participante P6
Data: 6 de junho de 2025

Local: Online — Microsoft Teams

1- Considera que a Centrocar atualmente apresenta uma forca de trabalho

diversificada? Quais as diferengas mais visiveis presentes no ambiente de trabalho?
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Na minha opinido, sim. A Centrocar tem vindo a contratar pessoas de diferentes
nacionalidades, por isso considero que apresenta uma forga de trabalho diversificada. Acho
que essas pessoas tém uma adaptacao mais facil na parte administrativa do que na parte
operacional, principalmente por questdes de comunicagao.

Na area operacional lidamos diretamente com os clientes, e as vezes surgem situagoes
complicadas. Como na administragao o contacto com o cliente ¢ mais reduzido, a integracao

torna-se mais simples. Diria que a diversidade é marcada acima de tudo pela parte cultural.

2- Como se sente em relagdo ao ambiente de trabalho? Sente-se incluido e respeitado?
Se ndo, porqué?

No meu ambiente de trabalho, todos sio aceites da mesma forma. Tentamos ajudar todos
de igual maneira, com mais ou menos dificuldades. Sinto-me bem, incluido na empresa, sem

excecoes.

3- Considera que todos os colaboradores sio tratados de forma justa,
independentemente das suas caracteristicas pessoais?

Sim, daquilo que observo, todos sdo tratados de forma justa. Mesmo em relagao as mulheres,
acho que nao hé diferencas no tratamento. A tnica coisa que noto ¢ que as mulheres estao
mais associadas a parte administrativa. Na parte técnica ou de assisténcia, como a que eu

fago, nao temos nenhuma mulher, seja na oficina ou no terreno.

4- Porque ¢ que acha que niao existem mulheres na parte operacional da empresa?
Acho que ¢ porque ja é dificil encontrar pessoas para esta area no geral. Apesar de hoje em
dia existirem mais mulheres a interessar-se pelo setor automoével, neste caso falamos de

maquinas industriais, o que talvez torne o interesse ainda mais reduzido.

5- Para si, ¢ importante que haja diversidade organizacional?
Sim, acho que sim. Por exemplo, para chamar clientes estrangeiros, incluir trabalhadores de
outras nacionalidades pode ser uma mais-valia. Da mais op¢Oes ao cliente e pode ser uma

forma de o cativar.

6- Ja sentiu que, em algum momento, foi avaliado de forma diferente devido as suas
caracteristicas pessoais? Quando e como ¢é que aconteceu?

Nao, considero que nao. Na minha area, a avaliacao ¢ feita de acordo com a experiéncia de
cada um. Pode acontecer de ser avaliado de forma diferente, mas isso esta relacionado com

o meu tempo de caso e, por isso, é natural que os parametros usados sejam diferentes dos

117



aplicados a colegas com mais anos no terreno, ou seja, a avaliagao é ajustada ao nivel de

experiéncia de cada um.

7- Ja presenciou uma pratica discriminatoria, sentiu-se a vontade para denuncia-la?
Nunca presenciei, mas se visse que alguém estivesse a ser alvo disso, sentir-me-ia totalmente

a vontade para denunciar qualquer ato discriminatério e falaria logo com um superior.

8- Sente que ha colaboradores que recebem mais reconhecimento do que outros?
Como e porqué?
Pelo que tenho visto, nao. Acho que todos os colaboradores sao reconhecidos e

recompensados de forma justa.

9- Considera que na empresa existem as mesmas oportunidades de crescimento para
todos os colaboradores? Se ndo, consegue especificar?

Sim, acredito que, se todos se esforcarem, as oportunidades existem para todos.

10- Apesar da Centrocar focar na competéncia técnica dos seus colaboradores,
considera que existe mais alguma forma de avaliagio da Centrocar de forma a
atribuir as oportunidades?

Acho que além da competéncia técnica, também valorizam outras capacidades, como saber
comunicar ou perceber outras linguas. Quando ha esse tipo de dificuldade, a empresa
incentiva a melhorar através de formagdes, como aulas de inglés ou de informatica. A
empresa tenta ajuda os trabalhadores mais velhos a estarem mais atualizados e conseguirem

trabalhar melhor com ferramentas digitais.

11- Ja sentiu que precisava de se esforgar mais do que outros colegas para ser
reconhecido? Pode dar um exemplo desse acontecimento?

Naio.

12- Considera que a empresa valoriza as suas ideias nos processos de tomada de
decisao?

Nio digo que a Centrocar nao ouga a minha opinido, mas considero que dao mais atengao
as pessoas com mais experiéncia. Considero que a empresa ouve, mas optam mais pelas
pessoas que estdo mais integradas e que conhecem melhor os processos. No entanto, noto
que a empresa tem vindo a mudar esta postura, comegando a ouvir mais os jovens e a aplicar

melhorias em pequenos aspetos que podem levar a mudangas maiores.
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13- A valorizagdo das ideias ¢ feita apenas pela Centrocar ou os seus colegas também
valorizam?

Sinto que os meus colegas valorizam mais as minhas ideias, sim.

14- Considera que a sua idade é um fator que limita certas oportunidades de
crescimento e desenvolvimento dentro da empresa? Porqué?

Acredito que, no que toca ao desenvolvimento, a idade nao ¢ um impedimento. No entanto,
quando surgem oportunidades, como a passagem de alguém da oficina para a parte
administrativa, penso que colaboradores com mais idade tém mais facilidade nesse processo

do que eu.

15- Sentiu-se integrado na empresa logo desde o inicio? Se ndo, porqué?
Sim, porque ja tinha feito dois anos de estagio na empresa antes de entrar como colaborador
efetivo. A minha integracdo foi uma continuagdo natural, bastaram duas semanas de

adaptagao para me sentir totalmente parte da equipa.

16- O que considera importante nas duas semanas de adaptagdo que referiu?

Uma boa relagio com todos e uma comunicagao clara. Isso é fundamental nesta empresa.

17- O que considera que pode ter sido feito para melhorar a sua experi€éncia?

Sinceramente nada. Sempre me senti bem acolhido, tanto como estagiario como depois. Ao
fim de um ano de estagio perguntaram-me logo se queria continuar e comegaram a investir
em mim com varias formagoes. Senti esforco tanto da minha parte como da empresa para

que tudo corresse bem.

18- Como ¢ a sua relagdo com colegas de diferentes idades?
Tenho uma boa relagdo com todos os colaboradores. Como fago assisténcia técnica, passo

muito tempo sozinho fora da oficina, mas quando estou com os colegas, a relagao é excelente.

19- Ja alguma vez se sentiu tratado/a de forma diferente por ser mais jovem?

Nao em termos de tratamento interno, mas talvez em relacao as formagdes. A empresa
costuma oferecer mais formagdes a quem ja tem mais experiéncia, 0 que me parece justo.
Para mim, isto faz sentido, ja que os novos colaboradores ainda se estao a adaptar ao basico,
a conhecer as maquinas, a ver como ¢ que certas coisas funcionam, enquanto os mais antigos
precisam de aprofundar conhecimentos. Claro que depende da formagao ou da oportunidade

em causa, a Centrocar faz essa selecio de acordo o que acha melhor.
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20- Que desafios sentiu enquanto jovem a entrar no mercado de trabalho nesta
empresa?

O maior desafio foi lidar com clientes e em relagdo a integridade entre o pessoal e a empresa
considero que nao existiu nenhuma dificuldade. As vezes, por sermos mais novos, os clientes
desvalorizam-nos e chegam até a pedir para falar com o chefe. Nestas situagdes, o nosso
chefe apoia-nos muito, incentiva-nos a dar o nosso melhor e explica aos clientes que, apesar
da nossa idade, temos competéncia. Com o tempo, os clientes acabam por nos aceitar
melhor. A empresa apoia-nos muito nesta vertente, ja que aposta nos estagiarios, ja que é

muito dificil arranjar pessoas para estas funcdes.

21- O que acha que poderia ser melhorado para apoiar colaboradores jovens?

A Centrocar ja da bastante apoio. O que poderia melhorar seria a mentalidade de alguns
colaboradores mais velhos, que inicialmente ficam um pouco desconfiados quando chegam
colaboradores mais novos. Mas considero que isso se deve ao facto de antigamente nao ser

comum ver jovens nesta area.

22- Se pudesse mudar alguma coisa na empresa de forma a fortalecer a diversidade e
a inclusdo, o que mudaria e porqué?

A tnica coisa que acho que poderia ser feita era oferecer uma formacao de portugués ou de
inglés para os trabalhadores colombianos, de forma ajudar na sua integracio, tanto dentro

da empresa como no pais em geral.

23- Que conselho daria a um novo jovem colaborador que entre agora na empresa?

Diria para se esforcar, empenhar-se e nio ter receio de falar com os colegas ou com o chefe
de oficina, caso aparega algum problema ou stress. No fundo, apoiamo-nos uns aos outros
e ninguém estd ali para prejudicar ninguém. Uma boa comunicagao ¢ essencial entre todos

nos.

Entrevista n°7 — Participante P7
Data: 3 de julho de 2025
Local: Online — Microsoft Teams

1- Considera que a Centrocar atualmente apresenta uma for¢ga de trabalho
diversificada?

Sim, devido principalmente ao volume de negdcios.
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2- Quais as diferengas mais visiveis presentes no ambiente de trabalho?

A forga de trabalho continua a ser maioritariamente composta por homens e portugueses.
Com o aumento do trabalho, foi necessario recrutar mais pessoas, incluindo imigrantes.
Ainda assim, considero que, para o volume de trabalho atual, a Centrocar enfrenta falta de

recursos humanos.

3- Como se sente em relagdo ao ambiente de trabalho? Sente-se incluido e respeitado?
Se ndo, porqué?

Sinto-me bem. Sempre me senti respeitado e incluido por todos os colaboradores.

4- Considera que todos os colaboradores sao tratados de forma justa,
independentemente das suas caracteristicas pessoais?

Acho que alguns até sio tratados bem demais. Antigamente, este tratamento era muito
diferente e, hoje em dia, a nova geragao nao se adapta tao facilmente e isso cria uma distingao

em relagao ao passado.

5- Considera que seja importante existir diversidade nas empresas?
Sim, especialmente numa area como a nossa, onde o atendimento ao cliente é constante.
Acho que sim é importante que haja diversidade, ja que ajuda no contacto direto com o

cliente.

6- Alguma vez ja sentiu dificuldades na empresa devido as suas caracteristicas
pessoais? Pode dizer algum exemplo de quando isso aconteceu?

Sim, sobretudo pela minha falta de escolaridade e pela minha forma de estar mais antiga.
Talvez eu valorize mais o cliente, j4 que muitos sao mais novos do que eu, e issoO as vezes
torna-se uma barreira, porque percebemos as coisas de maneira diferente. Tive que me
adaptar a estas novas formas de trabalhar, como o uso de tecnologias e uma logica
empresarial diferente, sobretudo na gestao de margens de lucro. Antigamente, o dinheiro era
suficiente para tudo. Esta minha adaptacdo foi ajudada pela empresa, sobretudo ao nivel

técnico, através de formacdes.

7- Ja presenciou uma pratica discriminatéria, sentiu-se a vontade para denuncia-la?
A empresa tomou medidas eficazes?

Nao. Ha sempre alguém que se sente injusticado, mas nao considero que haja discriminacao.
Quando a administragao decide algo, geralmente ja vem com essa decisao tomada e aplica-

se tal como foi pensado.
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8- Sente que ha colaboradores que recebem mais reconhecimento do que outros?
Como e porqué?
Sim, isso depende da produtividade de cada um. O nivel de desempenho dita o

reconhecimento de cada um.

9- Considera que na empresa existem as mesmas oportunidades de crescimento para
todos os colaboradores? Se ndo, consegue especificar?

Depende da area em que estdo inseridos. A realidade da parte comercial ¢ diferente da do
pos-venda. Mas, na minha opinido, todos os colaboradores sao informados sobre essas

oportunidades.

10- Considera que existem certas pessoas que nao sao valorizadas pela empresa
apesar da sua competéncia técnica? Se sim, quais?

Sim, ja que ha pessoas que nao aceitam bem as regras da empresa, sao pessoas mais rudes, o
que gera conflitos e mal-estar no ambiente de trabalho. Alguns até acabam por sair e antes

essas pessoas eram transferidas para Africa, algo que atualmente isso nao acontece.

11- Ja sentiu que precisava de se esforgar mais do que outros colegas para ser
reconhecido? Pode dar um exemplo desse acontecimento?

Nio.

12- Como descreveria a sua relacio com os colaboradores mais jovens? Existe
partilha de conhecimento entre geragoes?

No meu caso, como estou na parte comercial, passo muito tempo sozinho, entao nao tenho
grande relacdo com outros colaboradores. No entanto, a relagao que tenho é boa e existe

partilha de conhecimento.

13- Para a cultura da Centrocar, acha que a integragio de colaboradores mais jovens
impacta de forma positiva ou negativa?

Considero que estes jovens impactam de forma positiva a empresa. No entanto, na area pos-
venda, ¢ preferivel ter alguém com mais experiéncia do que jovens sem qualquer experiéncia.

Mas, no geral, considero uma mais-valia.

14- Considera que a sua idade é um fator que limita certas oportunidades de
crescimento e desenvolvimento dentro da empresa? Porqué?
Sim, em certa medida, ja que a Centrocar aposta mais nos jovens e, por isso, limita um pouco

as minhas oportunidades, nao totalmente, mas um pouco.
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15- Ja sentiu que a sua componente técnica foi subestimada tendo em conta a sua
idade? Se sim, pode dar algum exemplo?
Nunca senti isso. No entanto, percebo claramente que a aposta da Centrocar esta voltada

para os jovens.

16- Na sua opinido, os colaboradores mais antigos sio ouvidos nos processos de
decisio ou mudanga?

Quando a decisao vem da administragdo, seja qual for a idade das pessoas, ela ndo ¢ alterada
e ¢é na mesma aplicada e imposta a todos os colaboradores. No entanto, considero que a

opiniao dos trabalhadores é tida em conta, por exemplo para a resolu¢iao dos problemas.

17- Como ¢é que as mudangas em relagdo a diversidade e inclusido impactaram a sua
experiéncia?

Considero que o aumento do nimero de mulheres foi benéfico para a relagio com os
clientes. Mas, por exemplo, a contratagao de jovens pode prejudicar a relagao com os clientes,

porque muitos nao ficam além do horario laboral.

18- Considera que a presencga de equipas heterogéneas melhora ou dificulta o
trabalho? Porqué?

Melhora e precisamos deste tipo de equipas na parte da oficina. Na oficina, a gestao é mais
dificil e a retencao de pessoal também. A empresa até contratou pessoas estrangeiras, mas
muitos saem apods dois ou tres meses. Isso acontece porque a Centrocar, provavelmente, ndo

consegue oferecer o que procuram, especialmente em termos salariais, a meu ver claro.

19- Acha que a empresa aproveita o conhecimento e a experiéncia dos trabalhadores
com experiéncias mais longas? Se nao, que iniciativas poderiam ser aplicadas?

Acho que sim.

20- Quais as medidas que considera que deviam ser aplicadas na empresa para a
tornar mais inclusiva e equitativa?

Acho que a empresa devia apostar mais na retengao dos imigrantes, através de formagoes e
prémios com base no desempenho de cada um, e o mesmo para os colaboradores
portugueses. Na parte da oficina, o que mudava era para haver mais reconhecimento
individual. Considero que a empresa deve repensar na sua taxa de retencao e melhorar nesse

aspeto.
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Entrevista n°8 — Participante P8
Data: 7 de julho de 2025

Local: Online — Microsoft Teams

1- Considera que a Centrocar atualmente apresenta uma for¢ca de trabalho
diversificada? Quais as diferengas mais visiveis presentes no ambiente de trabalho?

Sim, considero que sim. A diferenca mais visivel ¢ a nivel cultural. Por exemplo, como latino,
sinto-me mais empatico e préximo das pessoas. Sinto bastante estas diferengas, por exemplo

os colegas que nio sio latinos, parecem estar mais fechados no seu préprio mundo.

2- Como se sente em relagdo ao ambiente de trabalho? Sente-se incluido e respeitado?
Se nao, porqueé?

Sim, sinto-me muito incluido, respeitado e aceite pelas pessoas, que sio simpaticas. Contudo,
noto alguma diferenga entre as pessoas do norte e do sul, sendo que as do norte parecem

mais simpaticas e recetivas.

3- Considera que todos os colaboradores sio tratados de forma justa,
independentemente das suas caracteristicas pessoais?

Sinto que o tratamento nao ¢ igual para todos, embora nao saiba exatamente o que justifica
isso. Percebi isso em conversas com os meus colegas, que parece haver um tratamento
diferente entre colaboradores mais velhos e mais recentes. Houve uma situagdo que me
aconteceu, em que outro colega me comega a dar respostas completamente inadequadas.
Reportei esta situagdo a uma pessoa dos recursos humanos e penso que a situagao ficou

resolvida, porque a pessoa mudou de postura.

4- Ja sentiu que, em algum momento, foi avaliado de forma diferente devido as suas
caracteristicas pessoais? Quando e como é que aconteceu?
Nao, nunca senti isso. As avaliacGes sao feitas de acordo com o desempenho de cada

colaborador, mas também tendo em conta a personalidade do trabalhador.

5- Ja presenciou uma pratica discriminatoria, sentiu-se a vontade para denuncia-la?
Nio. A minha situacio n3o foi exatamente isso. Mas, caso acontecesse, sentir-me-ia na
responsabilidade de denunciar. Nao tenho medo, porque estou bastante seguro do meu

trabalho.

6- Ja sentiu que precisava de se esforgar mais do que outros colegas para ser

reconhecido? Pode dar um exemplo desse acontecimento?
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Na3o.

7- Considera que os critérios de promogio e crescimento sido claros e justos para
todos? Se ndo, o que acha que diferencia essas oportunidades?

Nao conhego esses critérios. Ja falei com uma pessoa dos recursos humanos porque gostaria
de saber qual o percurso necessario dentro da empresa para poder definir objetivos na minha
profissional e pessoal. Por acaso, ainda estou a espera da resposta. Acredito que os
colaboradores tenham uma nogao geral de como evoluir, mas por exemplo ha detalhes que

precisava de saber.

8- Como ¢ que foi a sua experiéncia de integragdo na empresa? Sentiu-se bem
recebido pelos seus colegas e gestores?

No infcio quando cheguei ao Norte do pais, tudo foi excelente. Mas quando cheguei ca em
baixo, muito mais suave, os colegas sdo mais distantes. Mas sim, sempre me senti bem.
Atualmente é muito bom a relacio com todos.

Sim senti-me bem recebido por todos, de forma geral. No inicio, quando estive no norte, a
rececdo foi excelente. Mais tarde, ao chegar ao sul, a rece¢do foi mais discreta, os colegas

eram mais reservados. Atualmente, a relagdo com todos é muito positiva.

9- No inicio da sua experiéncia, sentiu dificuldades em se integrar na empresa? Se
sim, essas dificuldades vieram de colegas, gestores ou do proprio ambiente? Porque
¢ que acha que as dificuldades acontecem?

N3ao senti.

10- Considera que a empresa apoia os colaboradores estrangeiros na adaptagao ao
trabalho? Se sim, quais as medidas aplicadas? Se ndo, que tipo de suporte de auxilio
considera necessario?

Sim, através de atividades ludicas que facilitam a integragao com os colegas. Esta foi a tnica
empresa que me apresentou tudo da empresa e tive uma semana de apresentacoes e

formacgoes, e isto ¢ um ponto positivo.

11- Ja sentiu que o facto de ser imigrante influenciou a forma como ¢é tratado? Se sim,
pode dar um exemplo de uma situagido em que se sentiu tratado de forma diferente
ou prejudicial?

Acho que nao. Fui muito bem tratado pelos responsaveis e com os colegas, que nao tenho

tanto contacto, as interagdes sao sempre boas.
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12- Como ¢ que soube da vaga para a qual se candidatou?
Foi uma procura de emprego muito intensa. Pesquisei muito sobre varias empresas,

especialmente na area de maquinas, que era a minha area na Colombia.

13- O que motivou a candidatar-se a esta fungao e a empresa?
O meu trabalho anterior era muito semelhante, s6é mudavam as marcas das maquinas. Ja tinha

uma ideia das melhores empresas e, por isso, candidatei-me a Centrocar.

14- Como avalia a sua rece¢gdo na empresa nos primeiros dias? Sentiu-se bem
acolhido pelos seus colegas e pela administragido?

Sim, fui muito bem recebido.

15- Considera que a empresa ajudou no seu processo de adaptagdao? Se nido, o que
acha que a empresa devia fazer?
Sim, a empresa sempre se demonstrou prestavel quando precisei de alguma coisa, como um

documento ou autorizagao. Este apoio ¢ muito importante para quem ¢ imigrante.

16- Sentiu-se excluido ou tratado de forma diferente dos outros trabalhadores devido

as suas caracteristicas pessoais?

Naio.

17- O que acha que devia ser melhorado no processo de recrutamento para ser mais
inclusivo e equitativo?

Gostaria que houvesse mais clareza no percurso de aprendizagem, tal como tinha na minha
anterior empresa. Acho que é importante que os colaboradores tenham acesso a um plano

de estudos de forma a melhorar o desempenho, tanto em equipa como com os clientes.

18- Considera que a empresa valoriza as suas ideias nos processos de tomada de
decisao?

Acho que sim, até agora nao tive razao para achar o contrario.

19- Se pudesse mudar alguma coisa na empresa de forma a fortalecer a diversidade e
a inclusdo, o que mudaria e porqué?

Mudaria a adesao as atividades propostas pela empresa, ja que muitos colaboradores nao
participam. Gostava que isso mudasse, que todos se envolvessem mais, mostrassem mais

interesse em aprender, ja que é importante dar de volta aquilo que recebemos.
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Entrevista n°9 — Participante P9
Data: 26 de maio de 2025

Local: Online — Microsoft Teams

1- Considera que a Centrocar atualmente apresenta uma for¢ca de trabalho
diversificada? Quais as diferengas mais visiveis presentes no ambiente de trabalho?
Sim, sinto que a Centrocar passou para uma forca de trabalho heterogénea. A nivel dos
trabalhadores estrangeiros, estes tém sido, na sua maioria, integrados em fungoes
técnicas/oficinais. Relativamente a outras func¢des, existem cargos de trabalho em que se
privilegia o género feminino e, desta forma, tem-se verificado um aumento de contratacoes
femininas.

E importante referir que o primeiro contacto com os novos colaboradores acontece através
da apresentagao feita pelo Departamento de Recursos Humanos, onde é possivel obter todas
as informagoes acerca destes trabalhadores. Por exemplo, como eu niao acompanho o

processo de recrutamento dos candidatos, sé conhego os recém-chegados neste momento.

2- Considera que a Centrocar valoriza e promove a diversidade no local de trabalho?
Quais sdo as iniciativas que a empresa faz para promover esta diversidade?

Sim considero que a empresa estd aberta a proporcionar as pessoas essa possibilidade. Em
relagdo as iniciativas de promocao da diversidade, existem formagdes continuas que sdo
dadas aos colaboradores dependendo da sua fungao e da necessidade de aperfeicoamento

dos mesmos.

3- Como se sente em relagdo ao ambiente de trabalho? Sente-se incluido e respeitado?
Se ndo, porqué?

Sinto-me incluida. Apesar de cada pessoa ter a sua fungio, este é um trabalho continuo e é
feito em equipa, ou seja, ha tarefas que sao feitas até chegar ao meu trabalho e outras que lhe
sucedem. No fundo, é um processo continuo que necessita da intervencao de todos os
colaboradores para que possamos levar a empresa a bom porto. Por exemplo, eu trato dos
pagamentos, mas ha todo um processo antes e¢ apos o meu trabalho que envolve outros
colegas. F importante que todos interajam e que exista uma boa comunicacio, para que tudo

decorra com normalidade.

4- Considera que todos os colaboradores sido tratados de forma justa,

independentemente das suas caracteristicas pessoais?
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Sim.

5- Alguma vez ja sentiu dificuldades na empresa devido as suas caracteristicas
pessoais? Pode dizer algum exemplo de quando isso aconteceu?

Nao. E que eu tenha conhecimento, nunca vi isso acontecer na Centrocar. Caso tal
acontecesse, seria importante a pessoa em questao falar com o seu superior hierarquico. Sinto
que a empresa pode apoiar qualquer pessoa numa situacio destas. F muito importante

entender o outro e resolver a questao o mais rapido possivel.

6- Considera que na empresa existem as mesmas oportunidades de crescimento para
todos os colaboradores? Se ndo, consegue especificar?

Sim, penso que sim.

7- Ja sentiu que precisava de se esforgar mais do que outros colegas para ser
reconhecido? Pode dar um exemplo desse acontecimento?

Nao sinto isso. Embora o reconhecimento externo seja relevante, considero que o principal
¢ o reconhecimento interno. Cada pessoa deve saber o que faz, gostar do que faz e procurar
realizar a sua funcao da melhor forma. O reconhecimento externo é apenas um acréscimo.
No meu caso, a minha func¢io ¢é rotineira e, desta maneira, pode ser pouco visivel para as
chefias. No entanto, quando se faz a analise de contar e se decide as decisGes a tomar, estas
assentam nos dados inseridos e contabilizados por mim. Acredito vivamente que as chefias
estdo atentas e sabem o que cada membro da sua equipa realiza. Além disso, caso seja
necessaria alguma melhoria, existe abertura para comunicar com os colaboradores. Por
exemplo, o que sinto falta é de tempo para fazer tarefas que pudessem melhorar o meu

trabalho de forma a simplificar as minhas analises.

8- Ja exp0s essa questao da falta de tempo a empresa? Sente que foi ouvida e apoiada?
Ja partilhei a minha dificuldade com a empresa. Levo muitas vezes este problema para casa,

com o objetivo de encontrar formas de ganhar tempo no trabalho.

9- Na sua opinido, porque existem poucas mulheres na empresa? Considera que as
mulheres nio se candidatam ou que a empresa acha que ndo ¢ um trabalho para
mulheres?

Os antncios da empresa sao abertos a qualquer género e penso que a menor presenca de

mulheres se deve a natureza do setor, que é de construcio civil, onde a maior parte dos

128



nossos colaboradores desempenham as fungdes técnicas e oficinais. Considero que isto

acontece pela necessidade de encontrar o candidato ideal para cada vaga.

10- Ja se sentiu desencorajada ou encontrou dificuldades ao se candidatar a cargos
de lideranga ou oportunidades de crescimento por ser mulher?

Naio!

11- Considera que a cultura da empresa tem desafios e barreiras para as mulheres? Se
sim, quais sio os principais desafios e como considera que deviam ser superados?

Nunca senti qualquer obstaculo. Penso que quando uma pessoa assume um ceto cargo, é
preciso integrar-se, demonstrar experiéncia profissional e corresponder as expectativas.
Todos os colaboradores tém de se esforcar. Diria até aqui pode haver alguma compreensao
para as mulheres, no caso das que tém filhos e existe apoio por parte da empresa nestas

situacoes.

12- Considera que a sua idade ¢ um fator que limita certas oportunidades de
crescimento e desenvolvimento dentro da empresa? Porqué?

Nao considero que a idade corresponde a uma barreira na Centrocar. Aquilo que acontece é
que ao nivel de formagdes, existem programas mais intuitivos para os colaboradores mais

jovens.

13- Considera que é importante a diversidade organizacional? Porqué?
Sim. Apesar de todos os trabalhadores terem o mesmo objetivo, cada colaborador tem uma

opiniao diferente e considero bastante importante a diversidade de perspetivas.

14- Considera que a presencga de equipas heterogéneas melhora ou dificulta o
trabalho? Porqué?
Melhora, desde que todos os membros cumpram com os objetivos definidos. E importante

que cada colaborador saiba o que a empresa espera dela.

15- Acha que a empresa aproveita o conhecimento e a experiéncia dos trabalhadores
com experiéncias mais longas? Se nao, que iniciativas poderiam ser aplicadas?
Sim, considero que a empresa valoriza qualquer colaborador. Os recém-chegados trazem

ideias novas, o que considero bastante positivo, como se fosse uma “lufada de ar fresco”.

16- Quais as medidas que considera que deviam ser aplicadas na empresa para a

tornar mais inclusiva e equitativa?
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Considero que deve existir um maior interesse geral em desempenhar bem as tarefas por

parte de todos os colaboradores. Muitas vezes, aquilo que acontece é que existe a ideia de

que “isso nao é comigo, é com x pessoa’. Se as pessoas fossem mais disponiveis para ajudar

no trabalho dos outros e resolver certas dificuldades, o ambiente de trabalho beneficiaria

bastante. Esta falta de interesse deve-se, acima de tudo, por interpretacdes errada ou de nao
> > ¢

querer assumir responsabilidades.

Entrevista n°10 — Participante P10
Data: 9 de julho de 2025

Local: Online — Microsoft Teams

1- Considera que a Centrocar atualmente apresenta uma for¢ca de trabalho
diversificada? Quais as diferengas mais visiveis presentes no ambiente de trabalho?
A Centrocar ¢ uma empresa grande, tem bastantes recursos humanos nas suas varias areas:
assisténcia técnica, pessoal de escritério que faz a coordenagao, atendimento ao cliente,
or¢amentagao, gestio de pegas, encomendas a fabrica, e também na parte comercial com os
vendedores. Considero que ha um leque diversificado de recursos humanos. Atualmente,
existe um aumento de colaboradores femininos, o que é positivo. No entanto, aqui em
Alverca ainda niao temos nenhuma colaboradora mulher, mas seria 6timo que houvesse,

também pela questao da igualdade de género.

2- Considera que a Centrocar valoriza e promove a diversidade no local de trabalho?
Sim. Em relagdo aos imigrantes, posso falar melhor, uma vez que aqui em Alverca temos
colegas brasileiros e colombianos. Considero-os uma mais-valia, sdo pessoas com grande

capacidade. A unica dificuldade, por vezes, é na comunicagao.

3- Como se sente em relagdo ao ambiente de trabalho? Sente-se incluido e respeitado?
Se ndo, porqué?

Temos tido muito trabalho e sinto me sempre incluido nas tarefas, devido a falta de recursos
humanos e, por isso, estamos sempre ocupados ¢ ha um bom ambiente. Claro que pode
haver uma ou outra discordia, mas nada significativo. Trabalhamos sempre em equipa e a

entreajuda ¢ constante, o que ¢ fundamental.

4- Considera que todos os colaboradores sido tratados de forma justa,

independentemente das suas caracteristicas pessoais?
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Sim. A empresa separa bem a parte profissional da parte pessoal. No entanto, quando existe

algum problema pessoal, a Centrocar ¢ bastante flexivel.

5- Porque ¢é que acha que nao existem mulheres na parte operacional da empresa?

Nio sei responder com certeza. Na area da assisténcia técnica, é mais facil encontrar homens
disponiveis. Ao longo dos anos, s6 vi duas mulheres interessadas em trabalhar na oficina.
Acredito que pode haver obstaculos criados por algumas empresas, mas nao sinto que seja o
caso da Centrocar. Contudo, também acho que as mulheres nao sio vinculadas a parte da
oficina por se tratar de um trabalho fisicamente exigente. No entanto, isso nao deveria se
rum critério, ou seja, nao ¢ um trabalho que a empresa afirma que nao ¢ para uma

determinada mulher, acho que depende da capacidade profissional de cada um.

6- Para si, ¢ importante que haja diversidade nas empresas?

Sim, porque existem trabalhos que requerem mais experiéncia e, nesses casos, a Centrocar
indica qual o técnico mais adequado para essa fungdo. Ha lugar para todos,
independentemente da idade ou género, todos tém oportunidades iguais. Naturalmente, é

feita uma analise sobre quem é mais indicado para determinados servigos.

7- Ja sentiu que, em algum momento, foi avaliado de forma diferente devido as suas
caracteristicas pessoais? Quando e como é que aconteceu?

N3ao, de maneira nenhuma.

8- Ja presenciou uma pratica discriminatoéria, sentiu-se a vontade para denuncia-la?
Nao. Também nao acompanho as avaliagGes feitas a outros colegas, mas nado me parece que
exista esse tipo de situagoes aqui na Centrocar. A avaliagdo é feita com base na nossa

capacidade profissional, independentemente da nacionalidade.

9- A empresa tem politicas para lidar com casos de discriminagio? Existem
procedimentos formais para a apresentagao de queixas e dentincias, em situagdes de
discriminagio?

Acredito que sim, mas niao conhego esses regulamentos.

10- Sente que ha colaboradores que recebem mais reconhecimento do que outros?
Como e porqué?
Nao. Por exemplo, o nosso colega colombiano, que tem bastante experiéncia, ¢ muito

reconhecido por isso.
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11- Considera que na empresa existem as mesmas oportunidades de crescimento
para todos os colaboradores? Se nio, consegue especificar?
Acho que todos temos as mesmas oportunidades. As vezes depende mais do momento em

que surge a oportunidade.

12- Considera que existem certas pessoas que nio sao valorizadas pela empresa
apesar da sua competéncia técnica? Se sim, quais?

Nao. Somos todos vistos de igual forma.

13- Considera que a sua idade é um fator que limita certas oportunidades de
crescimento e desenvolvimento dentro da empresa? Porqué?

Nao, porque, por exemplo, sou jovem e ja tenho uma carrinha atribuida para ser utilizada no
exterior ha trés anos. Talvez noutra empresa houvesse receio de dar essa responsabilidade a
alguém tao novo, mas a Centrocar sempre confiou em mim. Tenho aprendido bastante e a
minha evolu¢io tem sido continua. Tenho que agradecer a empresa por este voto de
confianga, também por necessidade da mesma, mas também por verem a minha capacidade

profissional.

14- Sentiu-se integrado na empresa logo desde o inicio? Se nao, porqué?
Sim, mas houve um perfodo de adapta¢ao, que é normal, um ou dois meses para conhecer o

€Spacgo ¢ as pessoas.

15- Como ¢ a sua relagdo com colegas de diferentes idades?
Ha dias melhores e piores, mas ha dias em que existe partilha muitua, onde os mais novos
ajudam na parte tecnoldgica e os mais velhos transmitem a sua experiéncia. As vezes, pode

existir alguma discérdia, mas nada de grave.

16- Ja alguma vez se sentiu tratado/a de forma diferente por ser mais jovem?
Nao. Ha um periodo de brincadeira inicial, que é do género de praxe feita pelos mais velhos,

mas tudo em tom de humor.

17- O que acha que poderia ser melhorado para apoiar colaboradores jovens?

Acho que nao mudava nada. Por exemplo, temos um jovem estagiario aqui em Alverca que
¢ muito bem integrado, no sentido em que vem connosco para os servicos, apresentamo-lo
aos clientes e fazemos de tudo para que se sinta incluido na equipa e no trabalho. Acho que
a Centrocar tem boa iniciativa quando lida com pessoas mais novas, da boas oportunidades

e cabe a nds sabé-las aproveitar. Acho muito importante este tipo de inclusiao que se faz e
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acima de tudo ¢ preciso ter bastante paciéncia a ensinar, ja que cada um tem o seu tempo

para aprender.

18- Considera que a empresa valoriza as suas ideias nos processos de tomada de
decisdo?

Sim, acho que a Centrocar ouve a opinido de todos e por vezes acaba por nio tomar uma
decisdo sem perguntar a equipa o que acha e qual a sua opinido, o que é bastante bom este
sentimento de inclusdo que por vezes conseguimos que as nossas ideias se reflitam nas
alteragoes que a empresa faz e por vezes a Centrocar até nos faz ver as coisas de outra forma
e explica a ideia da administracao a noés, o que é bom.

Sim, acho que a Centrocar ouve a opiniao de todos. Muitas vezes, acaba por ndo tomar uma
decisdo sem antes consultar a equipa, o que na minha opiniao é bastante bom, porque, por
vezes, conseguimos que as nossas ideias se reflitam nas alteracées da empresa. Ha também
um esfor¢o por parte da administragio para explicar o porqué de certas decisGes, o que

contribui para o nosso envolvimento.

19- J4 sentiu que a sua componente técnica foi subestimada tendo em conta a sua
idade? Se sim, pode dar algum exemplo?
Niao pela Centrocar, mas as vezes pelos clientes. Mas, depois de verem o nosso trabalho,

ficam contente com a mao de obra e com o trabalho realizado.

20- Tal como ja mencionou, referiu que sentiu as mudangas na forga de trabalho da
Centrocar, como é que essas mudangas impactaram a sua experiéncia?

Acredito que as mudangas influenciaram de alguma forma a minha experiéncia, sim. Acredito
que a Centrocar pode preparar melhor os clientes, explicando que os técnicos mais jovens
sao igualmente competentes.

Quanto a integracao de imigrantes, melhorou a nossa rotina, uma vez que mais mao de obra
¢ sempre util nestes tempos de muito trabalho. Acredito que o tGnico ponto mais dificil é
apenas a lingua. Em termos de trabalho e integracdo, sio tio competentes como qualquer
outro. Alguns clientes mostram resisténcia inicial, mas rapidamente recolhessem o valor do
nosso trabalho. E claro que requer um periodo de habituacio tanto de um lado como do

outro.

21- Acha que a empresa aproveita o conhecimento e a experiéncia dos trabalhadores

com experiéncias mais longas? Se ndo, que iniciativas poderiam ser aplicadas?
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Sim, sem duvida. Sempre que é necessario apoio técnico, recorremos a pessoas com mais
experiéncia e idade. Existe sempre uma partilha de conhecimentos entre todos, seja em
fungdes operacionais ou administrativas. A Centrocar aproveita a capacidade dos técnicos

com mais experiéncia, mais até do que o tempo de casa.

22- Com base na sua experiéncia, que aspetos da cultura da empresa considera mais
importantes para reter os colaboradores ao longo do tempo?

Acredito que um aspeto essencial é a capacidade de desempenho e niao a experiéncia
profissional, porque podemos ter pessoas que niao tém experiéncia, mas apresenta uma
enorme vontade de aprender e, por isso, a empresa decide investir nesta pessoa para que um
dia consiga desempenhar outras responsabilidades. Acredito que a empresa consiga reter os
colaboradores devido a relacio com os clientes e esta relacio de confianca beneficia o

trabalhador.

23- Considera que a empresa deve promover mais a diversidade e a inclusdo através
de iniciativas de sensibilizagao e formag6es? Se sim, quais os tipos de iniciativas que
considera mais util?

Considero que a Centrocar ja tem essa postura bastante aberta e que ja deu esse passo em
frente, mas acho que podia ser util sensibilizar os clientes. Alguns ndo aceitam bem certas
mudancas e s6 aceitam depois de verem os resultados do trabalho realizado. Logo, acho que
seria necessaria uma intervencao para os clientes perceberem, através de formagdes ou uma

melhor comunicagao sobre os valores da empresa em relacao a diversidade.

24- Considera que a presenga de equipas heterogéneas melhora ou dificulta o
trabalho?

Acho que a presenca dessas equipas ¢ sempre boa. Por exemplo, ter uma colaboradora
feminina na equipa nao traria qualquer problema, pelo contrario era bastante benéfico. Aqui
em Alverca para integrar uma colaboradora feminina, acredito que a unica mudanca a fazer

setia ao nivel das instalacoes, como as casas de banho.
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Anexo F: Registo de Observagdo — enunciado e respostas

Este guia apresenta como objetivo auxiliar a recolha de dados durante a observagao de uma
entrevista de emprego realizada na empresa Centrocar.

Este registo de observacdo permite a organizagao das informacbes observadas acerca da
entrevista em diferentes momentos do processo: antes, ambiente e contexto, estrutura da
entrevista, depois e notas gerais. Os apontamentos possibilitam analisar a integragdo (ou

auséncia) de praticas de gestao da diversidade nos processos de recrutamento e selegao.

Antes da entrevista

1- Linguagem utilizada na vaga (verificar se ¢ acessivel, inclusiva, etc.)

A vaga ¢ para a funcao de Supervisor de Pecas e foi divulgada através de diversos meios de
comunicagao habitualmente utilizados pela empresa, como o LinkedIn, Sapo Emprego e
Net-Empregos. Na maior parte dos casos, a Centrocar tem apoio de empresas de
recrutamento especializado e, também ¢é comum a existéncia de divulgagao interna, através
de conversas informais entre gestores e colaboradores, com o objetivo de identificar possiveis
candidatos referenciados para o cago em especifico.

Informacdes acerca da vaga:

- Para esta funcio é necessario ter um conjunto de responsabilidades, como por exemplo
gerir e coordenar a equipa de pegas, assegurar a organiza¢ao ¢ o controlo de stock de pegas
e apoiar na procura de solu¢des/pedidos de apoio a fabrica.
- Para esta funcao, foi definido previamente um perfil pretendido para o candidato a recrutar:

- Habilitacoes minimas ao nivel do 12°ano;

- Orientagao para o cliente (externo e interno);

- Forte capacidade negocial e de dinamizagao da atividade comercial;

- Orientagao para resultados;

- Experiéncia minima de 5 anos em fung¢oes similares;

- Sentido critico, assertividade e proatividade;

- Capacidade de planeamento e organizagao;

- Gosto pelo trabalho e relacionamento interpessoal;

- Bons conhecimentos de inglés (falado e escrito).
- Na vaga ¢ explicado aquilo que a Centrocar oferece: oportunidades de desenvolvimento de
carreira num grupo multinacional sélido, ambiente de trabalho positivo em que o contributo

de todos ¢ valorizado e plano de formacao anual e continuo.
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2- A vaga incentiva a candidatura de minorias?
Tendo em conta as informagdes acerca da vaga, ndo existe nenhum indicativo explicito de
incentivo a candidatura de grupos minoritarios. Desta forma, ndo existe nenhuma referéncia

clara acerca da diversidade e inclusao.

3- Quem ¢ que se candidatou? Como ¢ que as pessoas foram selecionadas?

Para esta fun¢iao em especifico, foram recebidas 12 candidaturas através dos diferentes meios
de comunicacio referidos:

- 5 candidaturas encaminhadas por uma empresa de recrutamento especializado;

- 2 candidaturas por referéncia de colaboradores ou ex-colaboradores;

- 1 candidatura resultante de um processo de recrutamento anterior;

- 4 candidaturas submetidas através de plataformas de emprego online.

Na entrevista observada, o candidato soube da vaga através de um ex-colaborador da

Centrocat.

4- Qual ¢ que foi a documentagio pedida?

O unico documento pedido aos candidatos é o curriculo.

5- Quais sao os critérios de selecao?
Existem dois tipos de triagens: curricular e na fase de entrevista. A triagem curricular é
realizada com base na informagao presente no curriculo, como por exemplo experiéncias e

percursos profissionais. Na fase da entrevista, a triagem tem foco nas competéncias técnicas

(hard skills) e nas soft skills de cada candidato.

6- Existem critérios subjetivos que possam abrir margem para desvios?
Segundo os recrutadores, nio existem critérios subjetivos. Todas as decisoes sao feitas através
de critérios previamente definidos e objetivos, com foco na experiéncia profissional, nas

competéncias técnicas e comportamentais dos candidatos.

7- Deram flexibilidade no agendamento da entrevista? Deram opgdes de escolha?

A Centrocar fornece total flexibilidade aos candidatos para a marcagao da entrevista, por
exemplo candidatos empregados noutras empresas, a empresa da disponibilidade para falar
com o mesmo fora do horario de trabalho. Além disso, numa primeira etapa, d a opgao de

realizar a entrevista online, tal como aconteceu com o candidato em questao.

8- Existe diversidade no grupo de candidatos?

Todos os candidatos sao do género masculino e dois deles sdo estrangeiros (Mogambique e
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Angola). A empresa destacou que quatro candidatos nao referiram no curriculo a sua idade,

provavelmente devido a questoes de etarismo.

9- Existe diversidade no grupo de recrutadores (verificar se existe
representatividade)?
Na entrevista em questdo, os recrutadores eram dois homens, desta forma ndo existiu

representatividade.

Ambiente e Contexto

1- Local da entrevista (verificar se é acessivel, acolhedor, formal/informal, etc.)?
O local da entrevista foi uma sala de reunides acolhedora, com diversos prémios
conquistados pela empresa ao longo dos anos, o que indica uma imagem na empresa de

prestigio. Contudo, o acesso ao espago foi por escadas.

2- Recegdo do candidato (como é que foi recebido, o candidato parece confortavel
ou constrangido?)

O candidato foi recebido de forma atenciosa, ja que foi pessoalmente acompanhado por um
dos recrutadores desde a entrada da empresa até a sala, de modo a facilitar a sua orientagao.
O candidato mostrou-se confortavel e descontraido, provavelmente por ja ter participado

numa entrevista via Microsoft Teams, o que pode ter reduzido a sua ansiedade.

3- Expressdes faciais e linguagem utilizada pelos recrutadores (recetivos,
sorridentes, atentos, desinteressados, rigidos, mostram pressa, etc.)?

Os recrutadores receberam bem o candidato, demonstrando uma atitude recetiva e positiva.
Durante a entrevista, os gestores mantiveram expressoes faciais sorridentes e com uma

linguagem corporal aberta, permitindo um ambiente mais confortavel para o candidato.

4- Os recrutadores criaram algum tipo de quebra-gelo?
Sim, durante a entrevista foram criados alguns momentos de descontracio, nomeadamente
através de piadas e perguntas informais acerca de interesses pessoais e principais conquistas,

tornando o momento mais informal.

5- Adaptagoes feitas ao perfil do candidato, por exemplo a nivel linguistico ou
repetiram informagdes caso o candidato nao tenha percebido.
Nio foram observadas adaptagdes explicitas e, por isso, presume-se que o candidato

compreendeu tudo o que fol transmitido.
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6- Existe sinalizagdo visivel para o local fisico da entrevista?
Niao existe. A entrada da empresa é partilhada com outra organizagao (Ascendum), o que
pode gerar alguma confusiao. Contudo, a Centrocar avisa os candidatos desta situagao, de

forma a minimizar esta confusao quando os mesmos chegam as instalacoes.

7- Existe sinalizagdo de inclusdo, por exemplo materiais, simbolos, algo reflete a
diversidade?

Niao foram identificados quaisquer simbolos que indicam valores de diversidade e inclusio
no espago. Além disso, foi realizada uma pesquisa prévia no website da empresa, com o
objetivo de verificar a existéncia de sinais de promoc¢ao da diversidade e da inclusao. Apos

essa analise, conclui-se que nao foram encontrados indicios nesse sentido.

8- A interagdo dos recrutadores ¢ feita de forma igual?
A interagao dos recrutadores foi equilibrada. No entanto, um dos recrutadores (Diretor de
Recursos Humanos) teve maior interacdo ao longo da entrevista, ja que o outro ja tinha

realizado o primeiro contacto com o candidato.

9- Posicionamento dos recrutadores com os candidatos, por exemplo sentaram-se
frente a frente como se fosse um tribunal.

Os recrutadores sentaram-se lado a lado, frente ao candidato, com uma mesa de separagao.

Estrutura da entrevista

1- Existe um guido ou a entrevista é improvisada?

A entrevista foi realizada utilizando o curriculo do candidato, demonstrando uma preparagao
prévia por parte dos recrutadores. Além disso, foram feitas perguntas padronizadas e abertas,

como por exemplo “Seria capaz de coordenar uma equipa?”’ ou “O que faz estar aqui hoje?””.

2- As perguntas sio realizadas consoante o candidato?
Sim, porque as questdes foram adaptadas tendo em conta o curriculo do candidato, com base

em duavidas e pontos de interesse dos gestores.

3- A entrevista foca nas competéncias técnicas ou no perfil da pessoa? Por exemplo,
os recrutadores ddo mais importancia a experiéncia técnica ou as impressdes
subjetivas?

A entrevista foca nas competéncias técnicas e na experiéncia profissional do possivel

trabalhadort, sendo valorizadas as competéncias adquiridas nos cargos anteriores. Além disso,
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foram realizadas questdes sobre aspetos mais subjetivos do perfil do candidato, como os seus
pontos fortes, fracos, ameagas e oportunidades, através da técnica SWOT. Também foram

feitas perguntas sobre aspetos da vida pessoal do candidato, como a existéncia de filhos.

4- Existiram perguntas inadequadas, que possam ser discriminatérias (por exemplo,
religiao)?

Niao foram observadas perguntas diretamente discriminatorias.

5- Os recrutadores estdo a consultar o curriculo?
Sim, o curriculo foi frequentemente utilizado e apresentava apontamentos feitos pelos

recrutadores.

6- Existe espago para os candidatos se expressarem? E dado tempo suficiente para o
candidato responder, ou sao interrompidos ou pressionados?

De forma geral, o candidato conseguiu se expressar e ter tempo suficiente para responder.

7- Feedback durante a entrevista: os recrutadores estdo a validar as respostas ou estao
com expressdes neutras?
Os recrutadores foram dando feedback em relagao as respostas do candidato, através de

momentos de validacao verbal e nao verbal.

Depois da entrevista

1- Houve discussio entre os recrutadores acerca da entrevista?

Como a entrevista foi realizada por dois recrutadores, no final existiu uma troca de
impressOes entre as pessoas presentes para avaliar o desempenho dos candidatos na

entrevista.

2- Os comentarios apos a entrevista sao objetivos ou subjetivos?
Os comentarios baseiam-se no grau de alinhamento do candidato com a fun¢ao em questio,

com o seu estilo de lideranc¢a de chefia direta e com a cultura da empresa.

3- Os recrutadores tomaram notas durante a entrevista? Existe alguma grelha de
avaliagao?

Sim, os recrutadores tomaram notas ao longo da entrevista, através do curriculo que foi
utilizado como ferramenta de apoio e anotando algumas observagdes relevantes. Contudo,

nao foi observada a utilizagao de uma grelha de avaliagao formal e estruturada.
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Notas gerais

- Espago para escrever outras notas oportunas. -

No inicio da entrevista, foi feita uma breve explicacio da histéria da Centrocar e do
enquadramento da vaga disponivel. Os recrutadores foram transparentes na descri¢cio da
empresa, sublinhando os principais pontos fortes e desafios da Centrocar, afirmando que a
empresa “ndo ¢ a melhor marca do mundo”.

Houve um momento de pressio quando o candidato foi questionado se estaria preparado

para ajudar a empresa no que diz respeito a proatividade.
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Anexo G: Teste de Qui-quadrado

O Teste de Qui-quadrado ¢ utilizado nesta investigacdio com o objetivo de comparar a
distribuicao das variaveis sociodemograficas da amostra de respostas (n=26) e da populagao
total da empresa (n=060). Esta compara¢io é essencial para compreender se a amostra
encontrada ¢ representativa da populagao, ou seja, se a distribuicao dos colaboradores que
responderam ao questionario é semelhante a composicao da forga de trabalho da Centrocar.
A realizagdo deste teste foi realizada a partir do artigo “The Chi-square test of Independence”
e os dados foram consultados no més de julho de 2025 (McHugh, 2013).

Assim, para cada variavel é feita uma comparagao entre as frequéncias observadas na amostra

com as frequéncias esperadas tendo em conta a distribuigao da populagao total, tal como se

pode observar na Tabela G.1.

Tabela G.1 — Frequéncias Observada (Amostra) e Esperada (Populagio)

F énci F éncia E
el Sl requéncia Observada requéncia fperada
(Amostra) (Populagio)
) 50
< Masculino 23 20 X 26 =21,67 = 22
g 10
@) Feminino 3 20 X26=433=4
18 — 24 anos: 3 5 %26 =217 ~ 2
60 ST
25 — 34 anos: 10
P 4 —X26=433~4
8 60
B 35 — 44 anos 17
e 9 —X26=737=~7
g 60
s 45— 54 20
o anos 7 ~_x26=867~9
60
* 55 anos 3 ® 26=347~4
60 ST
Port 56
g o ormenes 23 o X 26=2427 ~ 24
<
% Brasileira 2
g 2 —X26=087=~1
S 60
i 2
2 Colombiana 1 L %26=087 ~ 1
60
1 2% 12 26=520~5
g ¢ 3°Ciclo/Ensino 4 60 e
18 S Basi
8 E as1Co
2 g | Bnsino L 26=1343~13
T £ Secundario/Técnico- 13 60 T
Profissional
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Licenciatura 15
7 — X 26=650=~7
60
Mestrado 2 2 Xx26=087 ~1
60~ 0T T
Menos de 1 ano 7
- 4 —X26=3,03=3
§ 60
a, 1-3 anos 18
g 8 —X26=7,80=8
o 60
< 4-6 anos 9
g 2 —X26=390=4
2 60
IB Mais de 6 anos 26
12 %X26= 11,27 = 11
B Cargo Operacional 16 % X 26 = 14,73 = 15
<
= Cargo 4 11><26—477“’5
gc Administrativo 60 T
S Cargo de Gestao 15
6 20 X 26 =650=6

Ap6s o cilculo de todas as frequéncias esperadas, é necessario calcular o Qui-quadrado (y°),

a partir da equagao apresentada na Tabela G.2.

Tabela G.2 — Calculo do Qui-quadrado para cada variavel sociodemogrifica

Qui-quadrado

i Vet , _ (Frequéncia Observada — Frequéncia Esperada)?
Sociodemografica X° = .
Frequéncia Esperada
éner 23-21,67)2 3—4,33)%
Ge cro XZ — ( ) + ( ) — 0’49
21,67 4,33
Faixas etarias 2 _ (3=217)% | (4-433)* | (9-737)* | (7-8,67)* | (3-3,47)*
2= + = 1,09
2,17 4,33 7,37 8,67 3,47
Nacionalidade 2 _ (23-2427)* | (2-087)% | (1-087)% _ 155
X 24,27 0,87 0,87 !
Habilitacoes ¥2 = (4-52)° | (13-1343)? | (7-65)* | (2-087)° _ 4 g
académicas 52 13,43 6,5 0,87 ’
Tempo na empresa 4-3,03)2 8-7,80)32 2-3,90)2 12-11,27)2
p p X2=( )+( )+( )+( )=1’29
3,03 7,80 3,90 11,27
t 1 16—14,73)2 4—4,77)? 6—6,5)2
Cargo atua 2 _( )« ) )" _ 0,27
14,73 4,77 6,5

De seguida, procede-se ao calculo do valor-p (através da linguagem Python), que
corresponde a probabilidade de obter um resultado tao extremo ou mais do que o observado,
assumindo que a hipétese nula (Ho) ¢ verdadeira, ou seja, a distribuicdo das variaveis
sociodemograficas na amostra ser igual a distribuicio da populagao total da empresa. Para
esta variavel, torna-se necessaria a consideracio dos graus de liberdade. A Tabela G.3
apresenta as expressoes utilizadas para o calculo do valor-p e dos graus de liberdade, bem

como os respetivos resultados.
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Tabela G.3 — Calculo dos Graus de liberdade e do Valor-p

., Graus de liberdade Valor-p
Variavel
. , Graus de liberdade valor — p
Sociodemografica , : 2 .
= N2 categorias — 1 = chi2.sf(x*, graus de liberdade)

Género 2—-1=1 0,484

Faixas etarias 5—-1=4 0,896

Nacionalidade 3—1=2 0,461

Habilitacoes 4—-1=3 0,615

académicas

Tempo na empresa 4 —1 =3 0,731

Cargo atual 3—1=2 0,874

O valor-p ¢ comparado com o nivel de significancia pré-estabelecido (x), que corresponde
ao limite maximo de probabilidade de rejeitar Hy quando este é verdadeiro, ou seja, a
probabilidade cometer um erro do tipo I. Convencionalmente, a assume o valor de 0,05. No
entanto, como os valores do teste sdo elevados, em nenhum caso se rejeita a hipotese nula,
independentemente do valor de o considerado.

No que diz respeito a interpretacao dos resultados, esta segue os seguintes critérios:

- Se valor-p > o, entdo nao existe evidéncia estatistica suficiente para rejeitar a hipotese de
nao existir representatividade da amostra, logo nao existem diferencgas significativas entre a
amostra e a populagao relativamente a variavel analisada.

- Se valor-p <, entdo a variavel em causa pode estar sub-representada ou sobre-representada

na amostra e, desta forma, compromete a sua representatividade.

Assim, tal como se pode observar na Tabela G.3, todos os valores de valor-p sdo superiores
ao nivel de significancia considerado (5%), logo nao existem diferencas significativas entre a
amostra ¢ a popula¢do em relagao a todas as variaveis. Deste modo, ¢ possivel concluir que
nao existem diferengas estatisticamente significativas entre os dois grupos relativamente as
variaveis mencionadas e, por isso, os resultados obtidos sao considerados adequados,

representativos e validos para a andlise quantitativa desta investigacao.
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Anexo H: Sintese das Analises

Este anexo complementa as analises realizadas e reune as sinteses globais elaboradas para

cada uma delas.

Grupos de Perguntas
Diversidade

Organizacional

Inclusao

Discriminacao
Barreiras

Principais Resultados

- Reconhecimento da
crescente diversidade da
forca de trabalho: 76,9%;
- Auséncia de formagdes
de promocgio da
diversidade: 100%;

- Impacto positivo mais
valotizado: inovacio e
criatividade (88,5%);

- Dimensio mais visivel:
diversidade etaria (88,5%).
- Ambiente de trabalho
inclusivo: apenas um
participante referiu sentir-
se desvalorizado;

- Postura dividida na
adocdo de agdes para
tornar o ambiente de
trabalho inclusivo: 50%
concordam,;

- Postura neutra acerca do
envolvimento nos
processos de tomada de
decisao: 26,9% concordam.
- Reconhecimento de um
ambiente seguro e aberto
para denuncia de praticas
discriminatdrias sem
consequéncias negativas:
61,5%;

- Percecio positiva acerca
dos procedimentos de
denuncias: 69,2%;

- Identificacdo dos grupos
prejudicados, entre eles o
setor comercial e 0s
colaboradores estrangeiros;
- Reconhecimento de
situacdes de desconforto

Tabela H.1 — Sintese global da analise quantitativa

Oportunidades de Melhoria

- Reforcar a comunicagio e a visibilidade
das a¢des de promocio da diversidade;

- Implementar formacdes e atividades de
troca cultural;

- Promover a igualdade de género através
de medidas visiveis.

- Promover um ambiente aberto a
expressio individual e diversificar estilos
de comunicacio;

- Adotar medidas visiveis para a
promocio de um ambiente de trabalho
mais inclusivo e respeitoso;

- Envolver de forma ativa todos os
colaboradores nos processos de decisido
da empresa.

- Fortalecer a integracdo de grupos
diversos;

- Reduzir/Eliminar os preconceitos
subtis e promover a empatia entre
equipas;

- Garantir tratamento equitativo para
todos os colaboradores.
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Tratamento justo e

equitativo

Recrutamento e Sele¢io

Retencido e Crescimento

sentidas devido a fatores
pessoais ou profissionais:
23,1%.

- Percecio positiva da
avaliacdo do desempenho
20s colaboradores: 84,7%;
- Postura ligeiramente
positiva/neutra sobre a
adaptagio as necessidades
individuais: 42,3%
assumem uma postura
neutra;

- Postura dividida sobre a
transparéncia dos critérios
de promogio e aumentos
salariais: 50% concordam,;
- Reconhecimento da
equidade das
oportunidades de
formacGes para todos os
colaboradotes: 84,6%.

- Reconhecimento dos
processos justos e livres de
preconceito: 100%;

- Identificacdo de perfil de
candidato preferido: mérito
técnico;

- Postura neutra sobre a
promogao da diversidade
nos processos de
contratacao: 46,2%

- Percecio positiva das
oportunidades de
desenvolvimento
profissional: 80,8%
concordam,;

- Reconhecimento da
equidade das
oportunidades de
crescimento: 65,4%;

- Identificacdo do setor
comercial como o grupo
prejudicado para
oportunidades de
crescimento;

- Reconhecimento de

medidas concretas para

- Reavaliar imparcialidade nas avaliagdes
de desempenho;

- Promover maior flexibilidade nas
funcdes atribuidas aos colaboradores;

- Tornar os critérios de promocio e

aumentos salariais mais transparentes.

- Clarificar e comunicar de forma mais
eficaz os critérios de recrutamento;
- Reforgar o compromisso com a

diversidade nos processos.

- Monitorizar a equidade nas
oportunidades de desenvolvimento
profissional;

- Compreender os desafios enfrentados
pelo setor comercial;

- Definir estratégias claras e acessiveis de

retencao.
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Sugestoes de Melhoria

reter trabalhadores

diversos: 76,9%

intervencao: partilha de
experiéncias, formacio e

- Quatro 4areas de

desenvolvimento

profissional, comunicacio,

valorizac¢io do setor

comercial.

- Aplicar as sugestoes dos colaboradores
de forma a reforcar as praticas de
diversidade e inclusdo organizacional.

A Tabela H.2 consiste numa analise complementar a quantitativa, que apresenta como

principal objetivo perceber as perce¢oes de diferentes perfis de trabalhadores acerca do

ambiente organizacional.

Grupos de
Perguntas

Diversidade Organizacional

Inclusao

Tabela H.2 — Comparaciio entre grupos maioritirio e minoritario

Critérios

Compromisso com a
diversidade

Beneficio mais e

menos reconhecido

Impacto da diversidade
geracional na
colaboracio

Incentivo a troca entre
diferentes origens
Promocio da
diversidade de género
em todos os niveis
hierarquicos

Opinido
desvalorizada/ignorada

Participagido nos

processos de decisao

Grupo Maioritario

Concordam, mas
reconhecem a auséncia de
formacdes/acoes sobre a
diversidade.

Mais reconhecido:
Melhoria da imagem da
empresa;

Menos reconhecido:
Aumento do nivel de
produtividade.
Reconhecem o impacto
como positivo.

Posi¢do neutra.

Concordam.

Naio.

Concordam.

Grupo Minoritario

Concordam, mas
também referem a
auséncia de
formacoes/acoes sobre a
diversidade.

Mais reconhecido:
Inovagio e Criatividade;
Menos reconhecido:
Aumento do nivel de
produtividade.

Reconhecem o impacto
geracional como
positivo/misto.

Posi¢io neutra.

Concordam.

Sim (1 pessoa):

- Caricter forte
(associado a tracos de
personalidade).
Posicao neutra ou
discordante (2,9).
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Reteng

Tratamento justo e

ao ¢

o Discriminacio e Barreiras
equitativo

Processo de Recrutamento e Seleciao

Cresci

mento

Grupos prejudicados

Situacbes de
discriminacio

Situacbes de
desconforto

Avaliagio dos
colaboradores:
desempenho e
produtividade
Transparéncia nos
critérios de promogao
Oportunidades de
formacgio para os
colaboradores

Percecio geral

Preferéncia de perfil de
candidato

Influéncia dos
recrutadores devido
20s seus preconceitos
Informacdes acerca
das politicas de
diversidade da empresa
Grupos com
dificuldades de

crescimento

Sim (1 pessoa):
- colaboradores

estrangeiros.

- Nunca presenciaram;

- Procedimentos formais:
concordam totalmente.
Sim (1 pessoa):

- formacio académica.

Concordam.

Concordam.

Concordam totalmente.

Nio sentiram
discriminacio.

Sim (2 pessoas):

- conhecimentos na area
de trabalho a
desempenhat;

- experiéncia na atividade.

Discordam.

Concordam.

N3io identificaram.

Sim (4 pessoas):

- know-how;

- técnicos;

- chefias;

- capacidades das
pessoas.

- Nunca presenciaram;
- Procedimentos
formais: concordam.
Sim (5 pessoas):

- antiguidade;

- penalizacdo por atraso
no cumprimento de
obrigacio;

- diferencas culturais;
- idade;

- formacio académica.

Concordam.

Posicao neutra.

Concordam.

Nio sentiram
discriminacio.

Sim (3 pessoas):

- um perfil voltado para
a parte técnica no
tratamento de dados;

- competéncia para a
funcio;

- experiéncia e
conhecimento.

Discordam.

Posicao neutra.

Sim (1 pessoa):
- Comercial.
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Sugestdes de
Melhotia

Desenvolvimento Concordam. Concordam.
profissional dos
colaboradores
Oferta das mesmas Concordam. Concordam.
oportunidades de
crescimento
Tipos de sugestbes 2 pessoas: 4 pessoas:
- convivio - formacio e
interdepartamental; desenvolvimento;

- melhoria na

comunicagao interna.

- igualdade e integracio
social;

- colaboracio e partilha
de conhecimento.

Tabela H.3 — Sintese das praticas positivas e oportunidades de melhotia/sugestoes

Aspeto

Divulgagio da

vaga

Flexibilidade e
acessibilidade

Rececio do
candidato

Atitude dos
recrutadores

Estrutura da
entrevista

Critérios de

selecdo

Comunicacio
sobre
diversidade

Praticas Positivas

- Linguagem acessivel, clara e
b

objetiva.

- Agendamento das entrevistas
adaptado a disponibilidade dos
candidatos.

- Rececio acolhedora, através do
acompanhamento desde a entrada
até 2 sala de reunioes.

- Feedback verbal e nao verbal
durante a entrevista;

- Postura recetiva e acolhedora.

- Entrevista baseada no curriculo;
- Perguntas abertas e adaptadas ao
perfil do candidato;

- Inclusio de perguntas pessoais
sem carater discriminatotio.

- Foco nas competéncias técnicas e
comportamentais.

(sem praticas observadas)

Oportunidades de
Melhotria/Sugestdes

- Utilizar linguagem inclusiva, que
promova a diversidade e reforce o
compromisso com praticas de
recrutamento equitativas;

- Adotar expressGes que incentivem a
candidatura de pessoas pertencentes a
grupos minoritarios.

- Melhorar o acesso fisico a0 local da
entrevista (atualmente apenas por
escadas);

- Melhorar a sinalizagao das instalacdes
da empresa.

- Incluir sinais visuais no edificio que
reflitam os valores de inclusio e de
diversidade da empresa.

- Promover maior diversidade na equipa
de recrutadores.

- Incluir uma grelha de avaliagao
estruturada para facilitar a avaliacao de
todos os candidatos e para garantir a
maior objetividade.

- Garantir que os critérios de selecio se
baseiam exclusivamente em
competéncias e fatores objetivos.

- Incluir declarages de compromisso
com a diversidade tanto na descricio da

vaga como no inicio da entrevista.
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Tabela H.4 — Diagnosticos e ImplicacGes Praticas para a Gestdo da Diversidade na Centrocar

Tema
Diversidade

Organizacional

Inclusao

Organizacional

Justica
Organizacional

Diagnéstico

- Reconhecimento da crescente
diversidade da forca de trabalho;
- Valorizacdo da diversidade
enquanto fator de promogio da
inovacao, criatividade e melhotria
da imagem da empresa;

- Auséncia de acoes estruturadas
de formacio ou sensibilizacao
sobre a diversidade.

- Sentimento generalizado de
inclusio e respeito, com
colaboradores a sentirem-se
valorizados e ouvidos pela
empresa;

- Percecao moderada sobre a
existéncia de praticas concretas
para tornar o ambiente de
trabalho mais inclusivo;

- Identificacdo de limitacGes na
participa¢do ativa dos
colaboradores nos processos de

tomada de decisao.

- Avaliagao do desempenho:

meritocratica;

- Reconhecimento da equidade no
acesso a formacoes para todos os
colaboradores, com destaque para
o investimento nos colaboradores

mais jovens;

-Falta de transparéncia nos

critérios de promogao e aumentos

salariais;

- Identificacdo de grupos que
enfrentam maiores dificuldades
de valorizacio e progressio, por
exemplo técnicos e imigrantes.

ImplicagGes Praticas

- Implementar programas regulares de
formacio e sensibilizacio sobte
diversidade organizacional, abordando
os principais tipos de diversidade mais
visiveis, com o intuito de promover a
igualdade de género, o
multiculturalismo e a convivéncia
intergeracional;

- Criar oportunidades formais e
informais para a partilha de experiéncia
entre equipas, com o objetivo de
incentivar o respeito mutuo e o
reconhecimento da diversidade como
valor.

- Tornar o canal de “Partilhas” mais
visivel e acessivel a todos os
colaboradores, explicando o objetivo da
sua utilizacio;

- Estimular um ambiente aberto a
expressdo individual e ao didlogo;

- Adotar praticas que reforcem um
ambiente de trabalho mais inclusivo,
participativo e respeitoso, como a
realizacdo de reunides regulares com
espago para contributos, a criacdo de
canais de feedback estruturado e a
constituicio de comissdes de
diversidade, que envolvam diferentes
petfis de colaboradores nos processos
de tomada de decisio.

- Reforgar a transparéncia nos critérios
de avaliagdo e promogao, através da
divulgacio clara e acessivel a todos os
colaboradores;

- Criar planos de desenvolvimento
equitativos, de forma a promover a
igualdade de oportunidades;

- Monitorizar as perce¢bes de justica
organizacional dos trabalhadores,
através de inquéritos internos;

- Implementar a¢oes de sensibilizacdo
interna, com o objetivo de
reduzir/eliminar qualquer tipo de
preconceito e promover a valorizagdo
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Discriminacio e
Barreiras

Clientes

Colaborac¢io e

espirito de equipa

Processo de
Recrutamento e
Selecio

- Reconhecimento de um
ambiente seguro e aberto a
denudncias de praticas
discriminatorias sem
consequéncias negativas;

- Auséncia ou falta de
transpatréncia acerca dos
procedimentos formais em
situacoes de discriminacio,

- Identificacio de diversos tipos
de barreiras sentidas pelos
colaboradores: linguisticas,
culturais, ligadas ao perfil
académico e geracional;

- Reconhecimento de situagoes de
desconforto associadas a fatores
pessoais ou profissionais, como
idade, antiguidade e
nacionalidade.

- Reconhecimento da diversidade
organizacional como vantagem
competitiva para a atragdo e
fidelizacdo de clientes,
especialmente num contexto de
internacionalizacio;

- Percegdo manifestada por alguns
colaboradores de que os clientes
nio estdo suficientemente
sensibilizados para a diversidade e
para as praticas da empresa.

- Reconhecimento da importancia
da colaboraciao e do espirito de
equipa;

- Auséncia de iniciativas que
promovam a colaboragio entre
diferentes equipas e
departamentos.

- Reconhecimento de que os
processos de recrutamento e
selecao sdo justos e livres de
preconceito;

- Critérios de selecdo com foco
nas competéncias técnicas;

- Identificacdo de perfil de
candidato preferido pela empresa:

de todos os setores da empresa.

- Divulgar claramente os procedimentos
formais existentes para lidar com
situacoes de discriminacio;

- Reforcar a utilizacao do canal de
“Partilhas” para situacOes de
discriminacdo ou criar um canal de
denuncias;

- Implementar agbes de sensibilizagao
acerca de preconceitos inconscientes no
que diz respeito a barreiras culturais,
geracionais e académicas;

- Promover formagdes linguisticas de
forma a melhorar a comunicacdo
interna.

- Implementar a¢bes de sensibilizagdo e
formacio externa direcionadas a
clientes e parceiros estratégicos, com
foco nos valores da diversidade e
inclusio;

- Reforgar a comunicacio externa da
empresa (por exemplo, website, redes
soclais, materials institucionais),
integrando de forma explicita a
diversidade.

- Promover a interajuda e a coesao
organizacional, através de atividades
ladicas, como a criagdo de grupos
interdepartamentais e de momentos
informais de convivio e colaboracio;

- Implementar programas internos que
incentivem o trabalho colaborativo.

- Comunicar claramente os critérios de
selecao;

- Utilizar uma grelha de avaliacao
estruturada para facilitar a avaliagdo de
todos os candidatos e assegurar a
equidade na analise dos mesmos;

- Implementar acoes de sensibilizagio e

formacido para os recrutadores para a
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Formacio e

Desenvolvimento

mérito técnico;
- Auséncia de promogio e
comunicagdo explicita dos valores

de diversidade nestes processos.

- Reconhecimento da importancia
das formagdes para o
desenvolvimento profissional dos
colaboradores;

- Percecao de desigualdade no
acesso as formacoes e
oportunidades de
desenvolvimento, com
favoritismo percecionado em
relagdo a certos perfis, como
colaboradores mais jovens.

valorizacio da diversidade de perfis e
experiéncias;

- Incluir declaracbes formais de
compromisso com a diversidade nestes
processos, por exemplo nas descri¢des
das vagas e nos materiais de
recrutamento.

- Rever e definir os critérios de acesso
as formacoes, garantindo que todas as
oportunidades sejam comunicadas de
forma clara e transparente;

- Monitorizar a participagao nas
formagdes para identificar e corrigir
possiveis desigualdades no acesso;

- Criar um plano anual de
desenvolvimento profissional equitativo,
incluindo os objetivos individuais dos
colaboradores.
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