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RESUMO

O constante desenvolvimento e progressao da sociedade implica uma evolucédo e a otimizacao
das organizagdes e seus trabalhadores. O facto de uma organizacdo tornar a diversidade
cultural relevante possibilita que os individuos provenientes das demais existentes culturas
fortalecam o seu potencial de uma forma integra e digna, sem a presenca de limites arbitrarios
referentes as identidades de grupos. Como forma de integrar todos e quaisquer cidadaos nas
organizacgOes, € imperioso referenciar a importancia do clima e da cultura organizacional, ja
que o clima organizacional é o resultado direto da boa gestdo da cultura organizacional. Uma
gestdo frutifera da diversidade cultural é absolutamente nevralgica, ja que uma administracdo
inovadora e dindmica baseada na diversidade conduz a um aumento da satisfacdo laboral. O
psicologo organizacional tem um papel primordial em assegurar as necessidades especificas
de populagdes e culturas minoritarias na organizacdo com o intuito de promover uma
integracdo promotora do bem-estar dos demais. Logo, é necessario executar politicas e
conteddos programaticos de intervencdo que especializem um trabalho interdisciplinar, sendo
que o psicélogo organizacional podera ter um papel determinante ao fornecer as ferramentas
fundamentais para que a diversidade ndo seja um problema, mas uma fonte de cooperacéao e

interajuda dos membros de cada organizagéo.
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ABSTRACT

The constant development and progression of society imply an evolution and optimization of
organizations and their workers. The fact that an organization emphasizes cultural diversity
enables individuals from other cultures to strengthen their potential in an integral and
dignified way without arbitrary limits regarding group identities. To promote the integration
of citizens into organizations, it is imperative to mention the importance of the organizational
climate and culture since the organizational climate is the direct result of good organizational
culture management. Effective management of cultural diversity is crucial, as it leads to an
increment in job satisfaction. In so being, the organizational psychologist has a crucial role in
ensuring the specific needs of minority populations and cultures in the organization in order to
promote the well-being of all the people involved. Therefore, it is essential to strengthen the
need to implement intervention programs and policies specializing in interdisciplinary work.
Therefore, the organizational psychologist can play a decisive role in providing the
fundamental tools so that diversity is not seen as a problem or friction but rather as a source of

cooperation between the members of each organization.
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A crescente globalizagdo tem provocado mudancas significativas nas sociedades e
concomitantemente nas organizacOes que desta fazem parte. Desta forma, esta globalizagéo
implicou a chegada de um conjunto de novas interacdes entre pessoas de diferentes contextos
e particularmente de diferentes culturas. Como tal, o desenvolvimento destas relacdes entre
individuos de culturas muito diferentes, nem sempre € um fator que ocorre de forma pacifica
(Pedro, 2018).

Se pensarmos historicamente, esta célere transformacdo nos locais de trabalho ocorreu
durante a década de 2000 e, mais recentemente, no biénio compreendido entre 2020-2021,
caracterizado pelo contexto pandémico que obrigou a uma reestruturacdo dos locais e
ambientes laborais (lvanoff & Podolskiy, 2021; Silva & Faria, 2018), o que levou a
necessidade de uma adaptacdo urgente por parte de todos e em todos 0s contextos societais e,
claramente, nas organizacdes que destes fazem parte.

Nesta linha de raciocinio e tendo em conta o objetivo desta reflexdo tedrica importa
pensar sobre o conceito de organizacdo que vem sendo discutido por inimeros especialistas
hd muito tempo. Meireles (2003), por exemplo, define este conceito como um conjunto
articulado de pessoas, métodos e recursos materiais, projetado para um dado fim e balizado
por um conjunto de imperativos determinantes, como seja, crengas, valores, culturas, entre
outros. Segundo Silva (2013), as organizacGes estdo também voltadas para a procura € 0
alcance de interesses, sendo que estas sdo identificadas e apontadas como possuindo quatro
elementos principais: as pessoas, a divisdo do trabalho, os limites de atuaco e os objetivos. E,
ainda, imperioso referir que, para Maximiano (1992), uma organizacgéo resulta da combinagéo
de esforcos, a fim de realizar propdsitos coletivos que seriam intangiveis para uma Unica
pessoa. Neste sentido, é possivel considerar as organiza¢fes como sistemas planeados de
forma estruturada a fim de realizar um determinado objetivo. Contudo, muito mais do que
esta perspetiva importa repensar as organiza¢ées como instrumentos sociais nos quais pessoas
trabalham em unido de forma a atingir propésitos que isoladamente ndo seriam capazes ou
teriam abundantes dificuldades em conseguir alcangar (Chiavenato, 2004).

Nesta l6gica de pensamento e tendo em consideracao a conjuntura atual de um mundo
cada vez mais multicultural, ndo pode ser deixado de lado a reflexdo sobre o papel que o
multiculturalismo e concomitantemente a diversidade cultural tem trazido para estes contextos
organizacionais. Cada vez mais, o multiculturalismo tem ganho um enorme relevo e
importancia na “praga publica” colocando a prova as organizacfes atuais a desenvolverem-se
de modo a responderem oportuna e pertinentemente as exigéncias colocadas pelo

multiculturalismo (Santos et al., 2018). Por outro lado, a diversidade cultural conceituada



como um grupo de pessoas com diferentes identidades que se relacionam num mesmo sistema
social (Nobrega et al., 2014), é clara e evidente (Dubrin, 2003). A importancia de uma
organizacdo que torna a diversidade relevante é crucial pois possibilita que as pessoas
oriundas das mais diversas culturas existentes possam desenvolver o seu potencial completa e
plenamente, sem estarem restritas por identidades de grupos, como 0 sexo, a nacionalidade ou
a raca, fazendo com que a percecdo da diversidade ndo seja nefasta e discriminatoria,
contribuindo para o incentivo da integracdo de todos os individuos independentemente das
diferencas na comunidade organizacional (Dubrin, 2003), em prol de um bem comum.

Neste sentido, as organizacGes deverdo aprender a saber gerir a diversidade. Nesta
perspetiva daqui resulta a necessidade de desenvolver uma abordagem inclusiva e integrativa,
desafio respondido, por exemplo, por Stevens e colaboradores (2008), com a elaboracdo do
multiculturalismo All-Inclusive (MAI), que fundamenta a sua base tedrica na premissa de que
a diversidade organizacional inclui todos os trabalhadores, ao passo que salienta a
importancia de reconhecer e trabalhar com a diferenca, numa perspetiva de igualdade de todos
os grupos demograficos (Meeussen et al., 2014; Neves, 2020; Stevens et al., 2008). Esta
abordagem, ainda que tedrica, potencia a diminuicdo do conflito e a resisténcia face a
“diferenca”, promove a inclusao e o respeito pelas minorias e, em Gltima instancia, a inovacao
e total potencial do sujeito independentemente do seu background cultural. Assim, enfatiza-se
gue o maior comprometimento e o desempenho individual e organizacional sdo diretamente
influenciados pela recetividade da organizacdo e pela inclusdo, o que faz com que o0s
trabalhadores se sintam livres e confortaveis no estabelecimento ou reforco dos
relacionamentos interpessoais entre todos, sem fatores discriminatorios associados, num
verdadeiro ambiente promotor de respeito e aceitacao pelo outro.

Tendo em mente esta perspetiva procura-se com esta reflexdo tedrica pensar sobre as
organiza¢es multiculturais, os ambientes vivenciados nas mesmas, incluindo a cultural e o
clima organizacional, e como a Psicologia, enquanto area cientifica de saber e ciéncia do Ser
Humano podera potencializar o desenvolvimento pleno de uma organizagdo multicultural com
vista a otimizagdo da organizacdo enquanto entidade global, mas também enquanto

“organismo social” e promotor de bem-estar organizacional.



Cultura e Clima Organizacional

Nas organizacOes é possivel observar aspetos que as tornam sem igual e distintas entre
si. De uma forma geral pode-se dizer que no ambiente organizacional as regras e
procedimentos sdo desenvolvidos informalmente, o que define o trabalho dentro de uma
organizacdo. Essa cultura torna possivel a identidade organizacional e da aos seus
funcionarios a oportunidade de se sentirem parte de um mesmo grupo, o que traz beneficios
para a empresa e para o0s seus funcionarios. Esse fator pode ser visto como a identidade da
organizagdo, proporcionando estabilidade entre os colaboradores e moldando o
comportamento dos mesmos. A cultura organizacional atua como uma “cola social” que ajuda
a reforcar o comportamento persistente e coordenado no trabalho (Wagner & Hollenbeck,
1999).

Por outro lado, de acordo com Maximiano (1995, p.107), citado por Souza (2014,
p.101) "O clima é representado pelos conceitos e sentimentos que as pessoas partilham a
respeito da organizacdo e que afetam de maneira positiva ou negativa a sua satisfacdo e
motivacao no trabalho.". Para os autores, o clima organizacional é capaz de favorecer ou nao,
0 interesse e a produtividade dos colaboradores na organizacdo. Moreira (2008) indica que o
clima organizacional esta relacionado com a tendéncia das necessidades das pessoas que
trabalham numa empresa. A autora mostra que cada individuo atua de acordo com a qualidade
do ambiente dentro de uma empresa. Para Matos et al. (2007) o clima organizacional
determina-se pela qualidade do ambiente psicolégico de uma organizacdo, resultante da
motivacdo dos individuos. Deste modo, o clima organizacional consegue ser benéfico e
positivo, quando acolhedor e agradavel, ou prejudicial e negativo, quando frio e desagradavel.

Posto isto, o clima organizacional seré o resultado da interacao entre a cultura de cada
colaborador dentro da organizacdo, sendo que o comportamento nos relacionamentos definira
a aceitacdo de afeto e aliando a motivacdo de cada funcionario, tudo isto resultard no
ambiente de trabalho. Para Luck (2017), a ideia de clima organizacional esta totalmente ligada
a de cultura organizacional e, consequentemente, o clima é o resultado da cultura dentro da
organizacédo, pois o clima € caracteristico das percecdes conscientes que as pessoas tém de
tudo o que vai acontecendo a sua volta, sendo assim resultado de estado de espirito coletivo,
satisfacdo, valores e circunstancias.

O facto do multiculturalismo se afirmar, cada vez mais, como uma realidade no
ambiente corporativo das organizacdes faz com que o ambiente de trabalho de empresas

multiculturais possa ser um desafio para as liderangas, mas também uma oportunidade para



melhorar o desempenho das organizagfes, de forma a que a convivéncia de individuos de
diferentes etnias, idades e classes socias — com formacdo cultural, orientagcdo sexual e estado
civil variados — permita a existéncia de um ambiente e de um clima organizacional estavel e
saudavel que permita ampliar o desempenho organizacional e também estimular a criacdo de

relacOes interpessoais duradoura e benéficas para ambas as partes (Santos et al., 2018).
Organizac@es uniculturais vs organizacdes multiculturais

A presenca de diversas culturas numa organizacdao oferece inimeras vantagens, das
quais podemos destacar, desde j&, o0 aumento da criatividade, da produtividade e da
capacidade de aprimorar o recrutamento corporativo, sendo que este ultimo esta diretamente
ligado a melhoria da reputacdo da organizacéo (BR Visa, 2018).

De acordo com um estudo da McKinsey & Company (2018), as instituicdes que tém
na sua base uma pluralidade racial e étnica apresentam mais 35% de condicdes favoraveis
para obter rendimentos acima da média nas areas especificas; aquelas que possuem
pluralidade de género, por sua vez, detém 15% mais chances de exibir rendimentos acima da
média. Atendendo a um caso real e prético, nos Estados Unidos da América (EUA), para cada
10% de aumento na diversidade racial ou étnica na equipa de executivos, 0s lucros aumentam
0.8%.

Ao analisar a produtividade e motivacdo de uma organizacdo multicultural juntamente
com as diferencas entre os costumes de cada individuo, € possivel assinalar e identificar as
dificuldades encontradas nas empresas na gestdo da produtividade dos conflitos que acabam
por se desenvolver, alguns até de forma inevitavel, devido a diversidade cultural existente na
organizacdo. E indispensavel ter presente de uma forma clara e evidente que a produtividade
depende de aspetos comportamentais humanos e principalmente, da cultura inerente a cada
organizacdo (Messias & Hallgren, 2014).

O facto de pertencer a um grupo e ter um aprazivel relacionamento entre os colegas de
trabalho influencia diretamente a motivacdo dos mesmos que estd inteiramente relacionada
com a produtividade, logo, é fundamental que a diversidade cultural, ou seja, o
multiculturalismo, seja trabalhado de forma a n&o influenciar negativamente o trabalho e,
consequentemente, a produtividade das organizacoes.

De acordo com Dubrin (2003), para que os gerentes liderem e influenciem os
colaboradores de modo eficaz € crucial que a abordagem motivacional seja ajustada e

adequada a cultura em questdo, ja que quando uma organizacdo valoriza a diversidade



multicultural encontramo-nos perante uma administracdo executiva, logistica e humanistica
assente na diversidade existente e inerente a essa mesma organizacdo, desenvolvendo e
promovendo acdes direcionadas para o combate do aumento da rotatividade, dos conflitos
interpessoais e das quebras de comunicagdo. Dubrin (2003) afirma que a gestdo eficaz da
diversidade reduz os custos, aumenta a satisfagdo com o trabalho por parte de diferentes
grupos e diminui a rotatividade e 0s custos associados, sendo que essa gestdo evita que as
organizagOes sofram processos judiciais onerosos em discriminacdo da raca, idade e sexo.

Segundo Chiavenato (2004), a motivacdo € 0 conceito mais associado com a
perspetiva do comportamento organizacional, considerando que a motivacdo é o processo
responsavel pela intensidade, direcdo e persisténcia dos esforgos de uma pessoa para 0
alcance de determinada meta, logo, podemos entender que a motivacdo e a produtividade
devem caminhar juntas para o alcance satisfatorio dos objetivos pretendidos e desejados,
também nos contextos organizacionais multiculturais.

A diversidade cultural e os incentivos motivacionais detém um impacto nos resultados
das empresas, visto que, todos 0s seres humanos sdo motivados por recompensas, no entanto,
o valor dado a cada de recompensa varia de cultura para cultura, conforme diz Dubrin (2003).

Nesta linha de raciocinio, se organizadas de maneira racional, ponderada e eficiente,
as empresas multiculturais podem expectar bons resultados financeiros e mercadoldgicos.
Contudo, para tal, € necessariamente imperioso lidar com a diversidade dos colaboradores e
potenciar a maxima eficiéncia possivel das respetivas culturas de forma favoravel, proveitosa

e benéfica, para cada colaborador e para toda a organizacao.
Gestdo Organizacional Multicultural

O conhecimento da estrutura, dos principios estratégicos, dos valores da empresa e da
diversidade presente na organizag&o, alienados com a habilidade de lideranca intercultural s&o
requisitos primarios relativamente a um gestor que deve também ter a capacidade de alterar o
estilo de lideranca conforme a necessidade, apresentando uma indispensavel inteligéncia
cultural. Os valores universais, assim como as caracteristicas pessoais (como integridade,
humildade e determinagéo), podem intensificar e fortalecer a inteligéncia cultural, tornando-a
numa peca fulcral e nevrélgica para a boa gestdo de uma organizacao.

Para que o multiculturalismo seja uma vantagem estratégica, é importante que a
organizacdo tenha um gestor adaptado a esse cenario e a essa atualidade, visto que s assim,

ele sera capaz de entender as singularidades e particularidades de cada colaborador e as suas



tendéncias culturais. Com um olhar atento, o gestor pode intervir para evitar hipotéticos mal
entendidos provenientes da diversidade e das diferencas culturais, apresentando um papel
importante no auxilio aos profissionais durante o seu processo de integracéo e incluséo.

A integracdo de colaboradores de culturas e nacionalidades diferentes deve estar
associada as linhas de instrucdo do regime empresarial. Assim, cabe ao gestor de recursos
humanos estimular, incentivar e apoiar a existéncia de um ambiente multicultural. E, pois,
uma funcdo da gestdo ampliar, aprofundar e impulsionar as politicas de integracdo de forma a
fomentar um satisfatorio rendimento das equipas internacionais. Entre algumas medidas para
uma melhor adaptacdo, destacam-se: a atuacdo das organizacfes em acOes transfronteiricas;
as regras de formacédo e estadgios em universidades e escolas estrangeiras; as parcerias para
permuta de profissionais entre empresas do mesmo ramo; a presenca da companhia em
exposicoes e feiras no exterior; os encontros internacionais de profissionais do mesmo

mercado.
Papel do psicélogo nas organizacfes multiculturais

Na atualidade, as organizagdes representam um sistema vulnerdvel de transferéncias
entre diversos sujeitos e 0 seu ambiente. Estas sdo responsaveis pelo adequado estado das
pessoas, com o foco no desenvolvimento das suas competéncias. Diversas tém sido as areas
gue se ocupam desta tematica de forma tedrica e empirica, tais como a sociologia, a
administracdo e economia. Nesta Gtica, ndo podemos deixar de mencionar a importancia do
gestor de recursos humanos, tal como mencionado acima, na gestdo de uma organizacdo
multicultural. Porém, a Psicologia assume-se como area de exceléncia na gestdo de pessoas e
suas personalidades laborais, pelo que, aqui, a Psicologia organizacional assume um lugar de
relevo (Silva et al., 2018). Os principais objetivos da sua atuacdo s@o descrever, explicar,
predizer e controlar 0s processos cognitivos e comportamentais dos sujeitos e garantir a sua
satisfacdo com a carreira profissional e vida pessoal mediante recursos que lhe permitam
almejar o sucesso, com o recurso a estratégias adequadas para tal (Silva et al., 2018; Silva &
Faria, 2018). Neste sentido, € imprescindivel que as organizacfes coloquem em destaque a
realizacdo pessoal, criatividade, autonomia e pensamento estratégico dos seus membros e,
desta forma, promovam a qualidade de vida no trabalho e o reconhecimento da eficiéncia dos
seus trabalhadores (Silva & Faria, 2018).

Fletcher e Beauregard (2021) defendem a existéncia de quatro tematicas prioritarias de

atuacdo do psicologo organizacional, nomeadamente, o desenvolvimento e gestdo de uma



identidade, os esteredtipos negativos e discriminacdo, trabalhar numa equipa culturalmente
diversificada e, por fim, o ambiente organizacional numa perspetiva mais lata. Neste sentido,
vemos que o psicologo organizacional tem uma tarefa holistica bem demarcada, ao atuar ndo
sO no individuo, mas também na comunidade onde este se insere.

O psicologo organizacional € chamado a intervengdo nos dominios social e individual
afetos ao recrutamento e sele¢do, capacitacdo e formacgéo de trabalhadores, seguranca e salde
ocupacional e, por fim, na gestdo dos recursos humanos. Ainda que negligenciado, o
psicologo organizacional é propulsor de um maior bem-estar nos locais de trabalho, promocéo
de condicBes de trabalho saudaveis e prevencdo do risco laboral. Esta atuacdo resulta num
maior empenho e garantia de eficicia e produtividade do sujeito, garantindo um maior
compromisso com a sua organizacdo (Moita, 2017; Silva et al., 2018).

Em suma, a salde laboral e 0 bem-estar andam de méos dadas e concorrem para a
produtividade individual e organizacional, beneficiando o sujeito e seus contextos proximais,
como 0 grupo, a empresa e a sociedade em geral (Moita, 2017). Como tal, a Psicologia
organizacional ocupa-se do estudo dos comportamentos quotidianos num determinado
contexto empresarial, relativos ao bem-estar individual e as emocdes geradas em ambiente
laboral (Silva & Faria, 2018), pelo que é da total responsabilidade do psicologo garantir que
0s métodos e técnicas dos quais se mune no exercicio diario da sua fungdo vao ao encontro
das necessidades das pessoas, grupos e sociedade (Melo, 2015).

Zanelli (1994) refere que, apesar do atual reconhecimento desta area na promocao de
climas organizacionais positivos e proficuos, a psicologia das organizagdes viveu, outrora,
momentos de verdadeiro desafio, caraterizados pela falta de consciéncia sobre a importancia
do seu papel nas organizacOes, a restricdo de tarefas, competicdo com outros profissionais,
receio de comunicar abertamente com a lideranca, baixa autonomia nas organizacfes e
preconceito de outras areas da psicologia (Silva & Faria, 2018).

Sendo uma ciéncia voltada para o ser humano e seu funcionamento interno, existe a
necessidade de um acompanhamento psicoldgico para o funcionamento proficuo da
organizacdo, com vista a boa confluéncia dos profissionais e exercicio das suas funcdes, quer
individualmente, quer em conjunto. Como tal, a Psicologia das organizagcOes representa um
elemento integrador dos diferentes grupos que compdem a empresa, tendo por base fatores
como a saude, conforto, satisfacdo pessoal e satisfacdo profissional (Silva & Faria, 2018).

Adicionalmente, o psicologo do trabalho e das organizagdes é responsavel por
assegurar a eficiéncia do trabalhador na sua organizagéo e garantir a sua qualidade de vida no

trabalho, ao nivel da promocéo de condicGes de trabalho saudaveis, uso e desenvolvimento de



capacidades, oportunidades de crescimento e seguranca, integracdo social na organizagdo e
conhecimento das leis que regem a sua atuacdo. Neste contexto, o psicologo organizacional
tem uma importante funcdo de motivar e inspirar os trabalhadores para atingir 0 sucesso
pessoal e organizacional (Silva & Faria, 2018).

Adicionalmente, o psicologo das organizagbes promove iniciativas e projetos
cientificamente fundamentados e rigorosamente justificados, assim como projetos de
assessoria e consultoria (Silva & Faria, 2018). Igualmente, € o profissional da linha da frente
na garantia de uma maior sustentabilidade dos projetos de mudanca e melhoria, assegurando o
cumprimento das necessidades do individuo (Moita, 2017).

Concomitantemente, € igualmente responsavel por auxiliar o trabalhador a
desenvolver novos significados a sua experiéncia de vida e identificacdo de pensamentos e
emoc0Bes para que, com 0s recursos individuais e coletivos que possui, consiga gerir a sua
eficacia, bem-estar e realizagdo pessoal (Moita, 2017).

Sendo uma ciéncia voltada para as pessoas e suas peculiaridades, a Psicologia
organizacional encontra neste dominio um veiculo de atuacdo que auxilia a adaptacdo a uma
sociedade cada vez mais globalizada. Assim, outra area de intervencdo da psicologia que
muito se expressa nas organizacdes refere-se a Psicologia intercultural, responsavel por
assegurar as necessidades especificas de populagbes e culturas minoritarias — geralmente
associadas a imigracdo — por forma a promover uma integracdo que em nada comprometa o
bem-estar de quem os recebe (Moita, 2017).

Investigacdo recente comprovou que os trabalhadores que se sentem mais integrados
na organizacdo como um todo, comparativamente a integracdo apenas na sua equipa de
trabalho, promove uma maior capacidade de identificacdo com a cultura organizacional. Neste
sentido, o psicélogo tem aqui um papel ativo na integracdo de novos trabalhadores na
organizacdo e identificacdo com a mesma, ao nivel da intervencao relacionada com o uso de
estratégias de coping afetas ao envolvimento na dindmica e ambiente de trabalho. Isto sugere
que, ao investir na identificagdo com a nova organizacdo, o psicologo estd a munir o novo
trabalhador de ferramentas que culminam na melhor integracdo desta nova identidade
organizacional nas suas estruturas identitarias pré-existentes (Amiot et al., 2015).

Contudo, a integragdo numa nova cultura e convivéncia entre grupos culturais distintos
nem sempre € harmoniosa. Tal se deve ao facto de que cada cultura € particular nas suas
carateristicas e isso traduz-se nos tracos culturais, crengas, valores, comportamentos, formas
de estar e experiéncias de cada um que, quando confrontadas, podem culminar em problemas

de comunicacéo, exclusdo e discrimina¢do. Como tal, grandes desafios tém sido impostos a



sociedade globalizada atual devido a crescente convivéncia entre diferentes culturas, aumento
da diversidade cultural e intercambio entre culturas (Pedro, 2018). As diferencas individuais e
culturais mediam este processo de aculturacdo, pelo que o psicélogo das organizacGes
representa aqui um elemento-chave na harmonizacdo de técnicas e estratégias de prevencao,
intervencdo e sensibilizacdo para que este processo ocorra da forma mais natural possivel,
procurando interligar todos os elementos e carateristicas culturais de modo que nenhuma se
sinta discriminada (lvanoff & Podolskiy, 2021). Assim, o desempenho do trabalhador esta
diretamente dependente da sua capacidade de compreender a influéncia do contacto
intercultural decorrente da sua atividade laboral em contextos multiculturais, o que em larga
escala, influencia o bom funcionamento das sociedades globalizadas.

Esta compreensdo da diferenca intercultural e a visdo e compreensdo da realidade
intercultural da sociedade onde cada um estd inserido influencia o bem-estar e o
estabelecimento de relacionamentos com individuos culturalmente distintos, com efeitos
direitos na forma como a relacdo é construida e fomentada no seio de uma comunidade
intercultural (Pedro, 2018).

Tal pode desenrolar-se mediante programas de intervencdo onde sejam trabalhadas
competéncias como o trabalho em equipa, a comunicagao assertiva, os valores humanos, entre
outros. Efetivamente, Stevens et al. (2008), no seu modelo de Multiculturalismo All-Inclusive
(MAI) enfatiza a comunicacdo e a linguagem como sendo o inicio de um processo de
mudanca, pelo que o psicélogo podera exercer aqui um papel de comunicador da mudanca,
com respeito a uma linguagem inclusiva que promova o respeito e igualdade para todos, por
exemplo, através de programas de networking e mentoring que facilitam a comunicacdo das
politicas organizacionais relacionadas com a cultura da empresa e incluem um discurso
integrador de todos 0s grupos.

Metaforicamente refletindo, o psicologo das organizacbes € o “bombeiro de servigo”
permanente numa organizacdo; é o profissional mais apto e atento as necessidades do
individuo, do contexto e da sociedade envolvente. Como tal, este profissional encontra
vantagens nos procedimentos de recrutamento, retencdo, formagdo e desenvolvimento de
competéncias dos trabalhadores, espelhadas no facto de que a organizagdo adota uma postura
multicultural que se traduz numa maior vontade de integrar a organizacdo, por parte de
diferentes grupos étnicos (Stevens et al., 2008). Por outras palavras, o psicélogo é o porta-voz
de uma ideologia baseada na gestdo eficaz da diversidade e criagdo de ambientes de bem-estar

e satisfacdo (Neves, 2020).



Neste sentido, uma comunicacgdo eficaz dentro da empresa é uma parte integrante do
caminho a percorrer para uma maior adaptagdo a realidade do mercado de trabalho. Por isso, 0
psicologo tem também um importante papel de informar e sensibilizar todos os membros da
organizacdo para as diferentes culturas existentes, com o intuito de evitar ou diminuir o
choque cultural (Neves, 2020). Assim, cabe ao psicélogo sensibilizar as diferentes estruturas
organizacionais para a importancia da comunicagdo na melhoria do clima organizacional,
produtividade das equipas e bem-estar de todos os envolvidos (Roberson, 2019).

Adicionalmente, o psicologo organizacional representa um pilar de respeito no
fornecimento de formacdo adequada as equipas de lideranca para que, de forma rigorosa,
cologuem em prética um conjunto de estratégias que fomentem na sua equipa a construcao
conjunta desta identidade multicultural, que mais do que a soma de diferentes culturas, seja
uma amalgama homogénea de uma cultura integradora e inclusiva. Como tal, o psicologo
assume uma posicdo de exceléncia na estimulagdo da inteligéncia emocional do lider,
funcionando como uma estratégia de sucesso na facilitacdo deste espirito de equipa
multicultural (Ribeiro, 2016).

Para além disso, o0 psicologo tem a capacidade de estimular o sujeito a desenvolver a
sua inteligéncia cultural que, a longo prazo, se traduz em vantagens significativas ao nivel da
superacao de desafios profissionais e sociais. Esta atuacdo materializa-se em estratégias de
autoconhecimento e empatia, nos quais 0s sujeitos sdo convidados a interpretar
comportamentos e situa¢es quotidianas pouco familiares com a sua realidade cultural, bem
como a identificar comportamentos culturais universalmente partilnados e como 0s mesmos
podem ser colocados ao servico do enfrentamento do conflito interpessoal. Tal ird permitir
aos sujeitos uma maior satisfacdo e melhor capacidade de relacionamento interpessoal, bem
como a crescente competéncia criativa e melhoria das interacbes multiculturais que o
ambiente de trabalho lhe oferece (Sousa & Gongalves, 2017).

O psicdlogo das organizacfes tem uma importante funcdo de promocao da criatividade
individual, como ferramenta essencial na superacdo de desafios intergrupais. Fomentar a
criatividade aumenta a competéncia dos atores organizacionais para lidar com o atual
contexto global e, de alguma forma, se diferenciar do que ja € amplamente praticado (Ribeiro,
2016; Roberson, 2019). Desta forma, uma postura de apoio € uma variavel a considerar numa
organizacdo que se deseja criativa (Ribeiro, 2016).

Assim, o psicélogo tem um papel importante no auxilio da escolha de trabalhadores
criativos e a decisdo estratégica de inovar na organizacdo deve levar a um bom entendimento

por parte dos gestores ndo s sobre as carateristicas de personalidade que podem favorecer o



surgimento da criatividade, mas também sobre o que a prdpria organizacdo pode fazer de
forma a assegurar que os colaboradores encontrem condigfes que suportem o0
desenvolvimento do seu potencial criativo (Ribeiro, 2016).

Considerando a necessidade de promover espacos sociais positivos, o psicologo
organizacional procura ajudar os governos e estruturas formais para o desenvolvimento de
espacos de descanso e harmonia entre os trabalhadores de um mesmo contexto
organizacional, o que a longo prazo se traduz no aumento da produtividade e bem-estar
(lvanoff & Podolskiy, 2021). De facto, o bem-estar individual, da equipa, da lideranca e da
organizacdo é um pilar central da atuacdo do psic6logo no contexto organizacional
(Donaldson et al., 2022) e, muito mais, na harmoniza¢do de um organizag¢do multicultural.

Em suma, a Psicologia das organiza¢des tem um enorme foco de atuacdo na promogéo
da multiculturalidade, formando profissionais eximios na difusdo de estratégias que
promovem esta competéncia e outras associadas. Desta forma, todos os individuos ganham
com a atitude de aceitagcdo do outro e da sua cultura, num verdadeiro comportamento
intercultural e equitativo. Assim, a par de todas as importantes tarefas que o psicélogo
organizacional tem dentro de uma organizacdo, este profissional enfrenta uma crescente
globalizacdo que provoca a reestruturacdo e abrangéncia da sua atuacdo, no sentido em que
forcou uma maior abertura a envolvente externa de uma organizacdo caracterizada por uma

forte componente intercultural.
Considerac0es finais

A diversidade cultural e concomitantemente a existéncia de cada vez mais
organizag¢6es multiculturais, leva a necessidade de repensar modos de atuacdo. Desta forma, a
multiplicidade de culturas dentro de uma organizacao pode ser entendida como um elemento
promotor de aspetos do proprio neg6cio como também de aspetos interpessoais,
considerando-se que a mesma pode afetar o desenvolvimento organizacional e 0s seus
resultados. Como tal, ser capacitado de forma a lidar eficazmente com as (des)semelhancas
culturais pode ser um fator decisivo para 0 sucesso das organizagcdes multiculturais. Nesta
Otica, a atencdo deve estar focada no enaltecimento das perce¢des que, mesmo “diferentes”,
podem ajudar a avistar cenarios de forma original, criando-se mais oportunidades para propor
solucBes até ao momento inimaginéveis, mas que poderdo ser diferenciadores positivos dessas

mesmas organizagoes.



Assim, é importante reforcar a necessidade de implementar politicas e programas de
intervencdo que privilegiam um trabalho interdisciplinar e colaborativo entre todos os 6rgaos
de uma mesma organizacdo, com efeitos positivos e a longo prazo na sua produtividade, no
geral, e no sucesso individual de cada um dos trabalhadores. Desta forma, o psicélogo
organizacional podera ser um 6timo aliado ao munir os individuos de ferramentas que lhes
possibilitem lidar com a diferenga, olhar para o outro sem a influéncia da imagem
estereotipada que temos dele, e a ser empaticos o suficiente para refletir e compreender a sua
historia de vida e experiéncia (Pedro, 2018)

Porém, muito mais é ainda necessario fazer. Na verdade, esta reflexdo leva a repensar
que atualmente ainda existe uma forte necessidade de promover a investigacdo no dominio da
diversidade cultural, no sentido de obter informacéo cada vez mais robusta e fidedigna no que
concerne as nuances culturais, suas complexidades e efeitos numa sociedade globalizada, bem
como procurar compreender o (cada vez maior) contributo da Psicologia das organizagdes na
mediacdo deste processo entre os diferentes individuos, e entre estes e a sociedade envolvente.

Logo, o futuro da investigacdo neste dominio passa pelo foco na Psicologia como area
fundamental na compreensdo da diversidade humana e, como tal, também cultural, e de que
forma a mesma se relaciona com o modo como sujeitos aceitam e vivem a realidade
culturalmente diversa. Por exemplo, uma analise qualitativa aprofundada poderd fornecer
informacdes relevantes no dominio das cognicdes, emogdes e comportamentos que espelham
as reacOes culturais a diferenca (Roberson, 2019) e que incentivem ao desenvolvimento de
programas e estratégias de intervencao neste dominio.

Em jeito de concluséo, a presente reflexdo alerta-nos para a crescente necessidade de
uma orientacdo especifica e esclarecedora do papel do psicologo ao servico do
multiculturalismo. Como tal, os 0Orgdos de gestdo e ordens profissionais devem estar
particularmente atentos a necessidade de lidar com a diferenca e incutir nas organizacGes um
olhar positivo para a multiculturalidade e seu perfeito desenvolvimento e implementacdo nas
organizagdes. E este olhar multicultural que podera promover o sucesso das organizagdes do
século XXI que muito nos tem desafiado e obrigado a uma postura de constante adaptacéo e

evolugéo.
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