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1. INTRODUCAO

1.1. Debate politico (Bélgica, Franga, Paises Baixos,
Alemanha) = debate juridico

Foco//investigagcao x apresentacao = Direito do trabalho
1.2. Porque é que o trabalho é importante?
- Nivel econdmico: Trabalho = riqueza das nagoes
- Nivel social: Trabalho = status social das familias
- Nivel individual: Trabalho = dignidade humana
(capacidades - auto-estima - saude)
Porque é que o direito do trabalho é especifico?
Emprego = esfera semi-publica
Dimensao coletiva e individual
= Margem de apreciagao
dos Estados + empregadores + negociacdao coletiva




Os Conflitos sao inerentes as relagoes
de trabalho

Santo Graal da harmonia?
Conflito de interesses: fins lucrativos v. ambicdes pessoais

A lealdade é exigida, mas nao a relagdo fiduciaria: os limites a
lealdade sdo inevitaveis, dai o direito do trabalho = fazer
compromissos = redistribuicdo dos lucros = restaurar o
equilibrio no ambito da relagdo

1.3. Emprego = limitacéo de direitos e liberdades
pessoais: liberdade, privacidade, liberdade de expressao,
religiao

Horizontalizacdo de direitos fundamentais (direta ou indireta)
Numerosos casos ante o TEDH: equilibrio entre lealdade e
liberdades pessoais

Direitos Humanos: proporcionar aos juizes alavancagem

d’intervencdo nas relagbes de trabalho: encontrar
Compromissos

O trabalho nao é uma sociedade
multicultural

Horizontalizacdo dos direitos fundamentais = nao é ébvia
Direitos fundamentais = direitos das minorias na sociedade

E quanto as minorias dentro da empresa?

Pontos de vista diferentes sobre os direitos das minorias

Tradicional (Locke): a maioria decide, mas ndo contra as minorias: as
minorias tém que viver com "os restos"

Principalmente: pequeno espago para as minorias religiosas no local
de trabalho

(Religiao fica de fora, religido = foro interno)

Novas visGes (Nussbaum): os direitos das minorias exigem acdo do
estado: restaurar a igualdade por adaptacdo razoavel =

Encontrar um meio caminho: ambas as partes devem ser razoaveis
Foro interno: ndo é pratico!

Foro externo: encontrar maneiras de adaptar




1.5. "Governo dos juizes"

Juizes no fogo cruzado
Nussbaum: Nova intolerancia religiosa (2013)
Novo contexto politico
- Radicalismo (proselitismo): ndo deve ser tolerado
- Sentimentos de insegurancga (recordando a harmonia perdida)

- Problemas de integragdo: AG Kokott (3): "Em ultima andlise, as
questdes legais em torno do lengo islamico sdo simbdlicas da questao
mais fundamental de quanta diferenca e diversidade uma sociedade
Europeia aberta e pluralista deve tolerar dentro de suas fronteiras e,
inversamente, quanto assimilagdo é permitido exigir de certas
minorias "

TEDH: Jurisprudéncia
Novo contexto: lei da UE: Dir. 2000/78
Casos do lengo CEJ
C-157/15 (Bélgica) - C-188/15 (Franca)

2. Direitos humanos
2.1 DH = direitos das minorias

Erro n © 1. Discussdao DH ndo é nova na histéria!
Direitos humanos: Patrimdnio europeu = conflitos religiosos
TEDH: 1950 = depois da S_?_%uD?_lda Guerra Mundial - Art. 90

Tratados internacionais 1960: Direitos fundamentais dos
trabalhadores migrantes de cumprir deveres religiosos. Efeito
direto ? Nao.

Erro n © 2. N3o se refere apenas aos migrantes muculmanos
Mas: outras religidoes!

Religido judaica (kipd), Sikh (turbante)
Testemunhas de Jehova, cristdos fundamentalistas (TEDH,
Eweida a.o.)

TEDH Thlimmenos v. Grécia (2000)

Os direitos humanos sao destinados a proteger as minorias!
Os cidadaos nado sao iguais




2.2. Lei da UE:
Nao se deve discriminar

1957: Tratado de Roma: nao se deve discriminar:
Mulheres + trabalhadores migrantes da Uniao

A ndo discriminagdo ndo € um efeito colateral da
legislacao da UE

Ob{ectlvos econémicos: concorréncia leal, a

inclusdo econdmica € um objetivo |mportante da

UE (TJE!)

UE movendo-se no gelo escorregadio dos DF

Tratado de Amesterdao + Diretiva 2000/78
outros motivos: "religiao"

CEDF- Carta de Lisboa: art. 10.9

2.3. Efeito horizontal

- Efeito indireto: interpretacao de normas abertas
“despedimento sumario - ma conduta”
“despedimento sem justa causa”

- Efeito direto

Diferenca: muito importante !?

Novos desafios para o Direito do Trabalho

Religiao//outros DF: privacy (novas tecnologias),

liberdade de expressao (informadores)

Equilibrar os DF é a verdadeira esséncia do DT




2.4. Religiao:
do eclipse a lua crescente

A discussao ndo é nova: jurisprudéncia antiga

Mas controvérsia: nimero crescente de trabalhadores Mugulmanos
Visao tradicional: a religido torna-se menos relevante na sociedade
Discussdo em Franca e na Bélgica: feriados religiosos

(Tribunal constitucional belga sobre o trabalho ao domingo: muitas
regras podem ter uma base religiosa histérica, mas isso ndo importa:
o objetivo mudou: desportos, dia da familia, lazer).

Cf. TEDH (caso Lautsi)
Qual a margem de apreciacdo do empregador?
ou da empresa?
Integracao - direito de ser diferente // nogdo de "identidade"
Disposicoes constitucionais dos Estados-Membros: "laicidade" (Fr.)
Margem de apreciagao dos Estados Membros (TEDH)

v. "Identidade nacional" Art. 4.0 (2) TFUE

2.5. Para entender a lei, vocé
devemos conhecer a histéria (UK)




Estados diferentes = leis diferentes? Texas-
EUA (margem de apreciacao)

2.6. Proibicao da Burga
Discussao sobre o véu

Franca: a laicidade como principio constitucional
proibir a Burga, o Véu nas escolas e emprego
Fr. Cass. o caso "Baby-Loup"

Bélgica: diferenca entre Burga e hijab (lenco de cabeca)
Proibir a Burga: Tribunal Constitucional 6.12.2012
Véu no servigo publico: discussdo-Antuérpia
Véu nas escolas publicas: Conselho de Estado (14-10-
2014)

-Julgamento // Bundesverfassungsgericht 27.1.2015
- A discussdo ndo terminou: resisténcia das escolas!
Véu no emprego privado: decisGes contraditorias
caso-Hema, caso-Abchita




PERCECAO CONTRADITORIA

3. Liberdade de religiao como
direito fundamental - TEDH

3.1. Fontes

Arte. 9.9 TEDH // art. 14.9 // Protocolo XII
Lei da UE

3.2. O que € a religidao ?

3.3. Religido como uma area diferente




Liberdade de religiao como um
direito fundamental

Arte. 9 TEDH- 1950

1. Todos tém direito a liberdade de pensamento, consciéncia e
religido; este direito inclui a liberdade de mudar de religidao ou crenca
e liberdade, a s6s ou em comunidade com outros e em publico ou em
privado, para manifestar a sua religi&o ou crencga, no culto, ensino e
préatica.

2. A liberdade de manifestar a sua religido ou crencas estara sujeita

somente as limita¢des prescritas por lei e sdo necessarias numa
sociedade democratica no interesse da seguranca publica, para a
protecdo da ordem publica, saude ou costumes, ou para a protecao
dos direitos e liberdades de terceiros.

Foro interno v. Foro externo?

Crenga e manifestagao

Liberdade de religiao como direito
fundamental

Art. 140 TEDH - 1950

O gozo dos direitos e liberdades estabelecidos na presente
Convencao deve ser assegurado sem discriminacao por motivos
como que sexo, racga, cor, lingua, religido, opinido politica ou de
outra natureza, origem nacional ou social, associagdo com uma
minoria nacional, propriedade, nascimento ou outro status ".

Protocolo XII-2000 (apenas 10 ratificacdes - Estados-Membros da
UE)
O gozo de qualquer direito estabelecido pela lei deve ser garantido
sem discriminacao por qualquer motivo, como sexo, raga, cor, lingua,
religido, opinido politica ou de outra natureza, origem nacional ou
social, associagdo com uma minoria nacional, propriedade,
nascimento ou outro status “.




3.2. O que ¢é a religiao ?

Dificuldade em definir o indefinido ...
Pitfall: decidir sobre questdes religiosas
Cf. Véu: dever real ou ndo?

Nem tudo se enquadra no ambito da religido!

Manifestacoes religiosas v. Praticas com motivacdo religiosa
TEDH Pichon e Sajous v. France (2001)

Farmacéuticos que recusam vender anticoncecionais

TEDH Eweida (2013): Usar uma cruz: abordagem mais flexivel

Analogia: Objecdes de consciéncia? E quanto aos pacifistas,
vegetarianos, ativistas dos direitos humanos, sindicalistas?

Arte. 9.9: consciéncia, crencgas // religidao

3.3. Religiao como um motivo de
discriminacao diferente

1 ° Discriminacgdo: sexo, idade, deficiéncia, orientagcdo sexual,
raca = caracteristicas fisicas imutaveis ou caracteristicas
pessoais (AG Kokott)

Religido / crenca = decisdo subjetiva ou conviccao

A sério ?? Sim/N&o

Equilibrar os direitos/liberdades fundamentais, comp.
"privacidade"

2 ° adaptacdo razoavel

Dir. 2000/78: apenas para deficiéncia

Um conceito "roubado"? V. Canada, EUA - Sim, com certeza!

Cuypers, Howard: adaptacdo razoavel = conceito central de lei
da discriminacao = teste da proporcionalidade
HRM-Investigacdo belga sobre a relacdes de trabalho belgas
(ULB): pratica de negociagdes coletivas (muitas vezes sem
politica religiosa especifica, mas solucbes praticas!)




3.4. Restricoes:
Objetivo legitimo
= Protecdo de outros direitos e liberdades
(= ato de equilibrio)
A maioria dos direitos fundamentais é explicita
(privacidade, associacao, igualdade)
Direito do empregador para realizar seus negdcios? = DF?
Nao no TEDH mas no Protocolo n © 1.9 (propriedade)
Na maioria das constituicdes nacionais
Forte na legislacdo da UE: liberdades econdmicas!

Ex. TFUE: Art. 49.9: "A liberdade de estabelecimento deve
incluir o direito de assumir e prosseguir actividades nao
assalariadas e de criar e gerir empresas, nomeadamente
empresas ou sociedades"

Ex. Art. 16.°© CFRUE: "E reconhecida a liberdade de dirigir uma
empresa de acordo com o direito da Uni&o e as leis e praticas
nacionais".

3.5. Necessidade e margem de
apreciacao

 TEDH: resolver parte do problema, permitindo
margem alargada de apreciacao aos Estados
membros

 Jurisprudéncia: educacao!

 Jurisprudéncia: empregadores religiosos
Conflito DF = margem de apreciagcao do
empregador
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Jurisprudéncia TEDH
Educacao

MARGEM DE APRECIACAO
TEDH 10.11.2005, Leyla Sahin v. Turquia

"... ndo é possivel discernir em toda a Europa uma concec¢ao
uniforme do significado da religido na sociedade ... e 0
significado ou o impacto da expressao publica de uma crenca
religiosa diferira de acordo com o tempo e o contexto ..."

ECtH 15.2.2001, Dahlab v. Suica

ECtH 24.01.2006, Kurtulmus v. Turquia
ECtHR 26.11.2015, Ebrahimian v. Franga
ECtHR 1.07.2014, S.A.S. v. Franga (Burga)

Jurisprudéncia TEDH- Contrato de
trabalho - Empregadores religiosos

(Tendenzbetriebe - Alemanha!)
- Rommelfanger (Eur.Comm.HR) 6-09-1989 (Opinido-aborto)
- Obst: TEDH 23-09-2010: membro do pessoal: OK // Art. 8.0 TEDH

- Schith: TEDH, 23-2010: Jogador de 6rgdos: ndo estd bem // Art.
8.9 TEDH

- Siebenhaar, TEDH, 3-2-2011, docente de préprimaria:
OK // Art. 9.0 TEDH (proselitismo)

Martinez: TEDH 7-5-2011 + Gr.Ch.CED.HR 12-06-2014: docente de
religido catodlica (8 v. 7!) // Art. 9.9, 11.9, E o art. 8.2 TEDH?
Opinides dissidentes! Veja os méritos do caso!

Ele procurou publicidade?
Importancia deste caso: critérios para teste de proporcionalidade
pertinente para o TJE
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3.6. Jurisprudéncia TEDH-
Empregados religiosos

Empregados - simbolos e conviccoes religiosas
4 casos apensos: Cristaos!
15-01-2013
1 ° Eweida
2 ° Chaplin
3 © Ladele
4 ° McFarlane

Ladele e McFarlane

3 © Ladele: Escrivao- Londen-Islington - objegoes religiosas v.
relagdes homossexuais
Alteragao unilateral das condigdes de trabalho
Adaptacado razoavel
Despedimento = consequéncias severas: TEDH: Sem
violagbes
4 ° McFarlane: terapeuta sexual - objecoes religiosas v.
Relagdes homossexuais
Modificacdao unilateral das condicdes de trabalho?
Adaptacdao razoavel
Despedimento = consequéncias severas: Por
unanimidade
Declaracao de missao da associacao = dever do
empregado
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Eweida e Chaplin

1° Eweida: copta cristd, hospedeira de bordo da BA,
Pequena cruz num colar: debaixo/por cima do uniforme
Trib. doTrab.: nenhuma obrigagao religiosa - expressao
individual
TEDH: x art. 9.9: disproporcionada (discreta, hesitagdo de
BA)

2 ° Chaplin: enfermeira NHS, cruz num colar
Adaptacdo razoavel para outras religides
emprego alternativo
Razdes médicas: // art 9.0

Observagao: relagdes coletivas e negociagao?

Eweida: depois v. Chaplin: antes

D.Cuppers: relevancia das relagdes coletivas para o teste
de proporcionalidade

4. Direito da UE - Fontes

4.1. Texto pertinente
Diretiva 2000/78: Art. 1.9,
Limitado ao emprego: Art. 3.°

Art. 10.9 CDF-UE: Todos tém direito a liberdade de
pensamento, consciéncia e religido. Este direito inclui a
liberdade de mudar de religido ou crenca e a liberdade,
seja a s6s ou em comunidade com outras pessoas e em
publico ou em privado, para manifestar a religidao ou
crenca, no culto, ensino, pratica. 2. O direito a objecao
de consciéncia é reconhecido, de acordo com as leis
nacionais que regem o exercicio deste direito.
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4. Direito da UE

4.2. Relagcdo TEDH- Direito da UE
Interacdo: (Interpretacdo a luz de ...)
Mas apenas: emprego e ocupacao!
Relacionamento complementar (Vickers)
mas as vezes: tensao
TEDH = no minimo, pode a legislacdo da UE providenciar mais
protecao?
Critérios para o teste de proporcionalidade = pertinentes
para o TJE
Direito-UE: nenhuma margem de apreciacéo! DC: isso é
assim?
Existe uma margem de apreciacdo do empregador/empresa!
Compare: A.G. Kokott v. Sharpston
= Menor motivo na hierarquia?
Ndo, mas inerente mais limitacdes possiveis
Religido = diferente, como o é a deficiéncia, a idade ...

4.3. Direito da UE
Empregadores religiosos

Empregadores religiosos: Art. 4.0.2. Dir 2000/78
(dimensao coletiva da religiao)

Pendente: C-414/16 Alemanha

Egenberger v. Evangelisches Werk fur Diakonie und
Entwicklung

Um empregador (igreja) determina (por si sd) a natureza
religiosa do trabalho?

Caso contrario: o AGG alemao ainda é aplicavel?
Caso contrario: quais sdo os requisitos do art. 4.9.2. ?

14



4.4, Lenco de cabeca na legislacao
da UE As opinioes da AG

Dois casos: 14 de marco de 2017 + duas opinides diferentes AG
C-157/15, Achbita v. G4S, caso Belga, AG Kokott 31.5.2016

Tribunal do Trabalho Antuérpia 23.11.2011, Belg.Cass.
9.3.2015
C-188/15, Bougnaoui, caso Francés, AG Sharpston 13.7.2016
Pe. Cass. 24.4.2015
Diferenca ? Sim, mas também: questdes diferentes, factos
diferentes!
Diferenca = margem de apreciagdo: até quanto tempo o
empregador pode limitar os DF? Kokott: depende muito deste
ponto de partida e separa a religido (Locke), Sharpston confia
mais numa tradicdo legal Anglo-saxoénica. Ambos permanecem
firmemente dentro da legislagdo da UE e do TEDH e concordam
na maioria das questdes - mas: diferentes méritos no caso
sdo importantes!

4.5. C-157/15, Achbita v. G4S, caso
Belga

Factos:

2003: contrato de trabalho

G4S: servico de recegao

Regra nao escrita: sem sinais religiosos
2006: deseja usar o véu

Recusa - baixa por doenca -

Comissao de trabalhadores: confirmacdao das regras de
trabalho: sem sinais religiosos

Despedimento
Tribunais do Trabalho : ndo ha discriminagdo
Cass: A recusa de usar o véu é uma discriminagao direta?

15



C-157/15, Achbita v. G4S, (Bélgica) AG Kokott
31.5.2016

Proibicdo do lenco de cabeca = discriminacéo direta?
AG: Nao (parecer 46 e.f.)
Nenhuma discriminagao entre as religides! (?)

Por conseguinte, a identidade nacional ndo limita o &mbito
de aplicacdo da directiva, mas deve ser devidamente tida em
conta na interpretacao do principio da igualdade de
tratamento que contém e dos fundamentos da justificacdo de
eventuais diferencas de tratamento. Além disso, mesmo a
Franca reconheceu, na audiéncia perante o Tribunal de
Justica, que tal abordagem é uma forma viavel de preservar a
identidade nacional. (32)

E isto religi&io? A crenca sincera é suficiente: nenhuma
discussao sobre necessidades religiosas (34-38)

C-157/15, Achbita v. G4S, (Bélgica) AG Kokott
31.5.2016
Exigéncia profissional verdadeira e determinante?

X Art. 4.9 (1): ndao necessariamente sob a forma de leis e
decretos mesmo pelo empregador / comissdes de
trabalhadores

Interpretacdo restritiva

Mas: empregador "um grau de discricao" (AG N.° 81), entado
SIM!

(mesmo na base de notas de trabalho nao escritas!) (Sic!) ??

Objetivo e proporcional

Codigo vestimentario = identidade empresa = objetivo
legitimo

Preferéncia do consumidor? Cautelosa, mas ndo irrelevante
Politica de neutralidade absolutamente crucial

Teste de proporcionalidade
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C-157/15, Achbita v. G4S, (Bélgica) AG Kokott
31.5.2016

Teste de proporcionalidade
- Apropriado
Conflito entre manifestagao e politica da empresa

Alternativas adequadas nao foram identificadas durante os
procedimentos

- Sem preconceito indevido

manifestagcao da religidao pode ser moderada

Cddigos vestimentarios, papel ou cargo proeminente, contato
com clientes, politica de neutralidade, ndo afeta outros
motivos protegidos, tratamento igual

- Direitos e liberdade do empregado

OK, mas deve ser equilibrado com a "liberdade de dirigir um
negocio" do empregador Art. 16,9 CDF-UE

C-157/15, Achbita v. G4S, (Bélgica) AG Kokott
31.5.2016

Tal discriminacéo pode ser justificada para fazer cumprir uma
politica de neutralidade religiosa e ideolégica perseguida pelo
empregador na empresa em causa, na medida em que o

principio da proporcionalidade seja observado a esse respeito.

A esse respeito, devem ser considerados em particular os
seguintes factores:

- o tamanho e a aparéncia do simbolo religioso,
- a natureza da atividade da pessoa empregada,
- o0 contexto em que ela deve realizar essa atividade,
- a identidade nacional do Estado-Membro em causa.
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4.6. C-188/15, Bougnaoui, caso Francés

AG Sharpston 13.7.2016
Diferenca entre setor publico e privado?
Sim ! O caso é limitado ao setor privado!
Discriminacgao direta ou indireta?

Parece dizer: direta, mas // questdo
"Exigéncia profissional verdadeira e determinante"
Art. 4.0 Dir. 2000/78

AG: Nado, enquadramento muito restritivo, "em circunstancias
muito limitadas" Nao para um engenheiro de projeto!

Também pode ser considerado como discriminagdo indireta

C-188/15, Bougnaoui, caso Francés

AG Sharpston 13.7.2016

Cddigo vestimentario= neutro

1 © objetivo legitimo: liberdade de empregador: sim, mas
deve ser equilibrado

2 ° proporcional: abordagem caso a caso
5% contato com clientes
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4.7. O TJE

Achbita = caso basico

Nenhuma definigao de religido: cf. art. 9.9 TEDH e
jurisprudéncia do TEDH = Art. 10.° CEDF

protege foro interno + foro externo

- Nenhuma discriminagdo direta: "qualquer signo religioso"
- "Nao é evidente a partir do material no dossié disponivel ..."
(31)

A roupa neutra ndo é contra uma religido em particular
Criticas: ndo tdo dbvias // outra jurisprudéncia TJE

O que é roupa neutra?

Empresas: devem realmente imp6-la noutra roupa (T-shirts)
- Discriminagao indireta?

Tribunal limita a apreciagdo dos juizes nacionais
Proporcionalidade estrita: realmente necessaria!

TJE: discriminacgao indireta

« Objetivo legitimo? Neutralidade: sim!
» Liberdade da empresa

« Necessaria? Os juizes nacionais devem decidir
sobre a necessidade real em contato com os
clientes (§42)

+ = mais do que apenas "estilo"
« Teste de proporcionalidade: Juizes nacionais
(# TEDH)
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Requisito profissional
verdadeiro e determinante

C-188/15, Bougnaoui

« Sharpston: nao banalizagao de g.d.o.r

« Kokott: margem de apreciacdo do empregador

« TIE: "Preferéncia do consumidor" = ndo decisiva! (40)

"... tal requisito apenas" devido a natureza das atividades
profissionais especificas em questdo ou do contexto em que
sao realizadas.”
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ADAPTAGCAO RAZOAVEL?

Fundamentacao nova e estranha:

Adaptacao razoavel para Achbita!

= Qutro trabalho?

Muito estranho ! NAO ESTA NA DIRECTIVA!
Somente para deficiéncia

Adaptacao razoavel como principio geral para a lei

de discriminacao?

Ma solucao? (Religiao no back office)

INTERSECIONALIDADE?

Discriminacao multipla ou intersecionalidade?
Oportunidade do TJE? (Schiek)
Desvantagem particular para as mulheres?
Os codigos de vestuario podem ser mais importantes para as
mulheres - Impacto desproporcional possivel

(Saias e sapatos de salto alto como cddigo
vestimentario )
Mas é dificil lidar com a intersegao
+ Evitar discussdo: s6 para mulheres? supressao das
mulheres v. liberdade para as mulheres de se vestirem como
queiram?

Os codigos vestimentarios permanecem assuntos
interessantes e estdo abertos a discussao.
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5.1 Algumas observacoes finais

« TJE nao escreve teses

« Responde a perguntas ... (2 x "nao esclarece")
« Oportunidade perdida ? DF: nao sao absolutos!
« Tribunal//opiniao publica!

« Margem de apreciagao = controversa, mas o

TJE leva em consideragao a situacao especial da
relacao de trabalho

« Equilibrar DF = margem de apreciagao
- Falta: o contexto coletivo da relacao de
trabalho: "regras de trabalho"?

5.2. Desafios e esperanca para o
direito do trabalho

1 ° Importancia das relacGes coletivas?

= equilibrar os direitos dos empregados/empregadores
Negociacdo coletiva numa nova perspectiva: relagdes dificeis na
negociagao coletiva e lei antidiscriminagdo

Maioria dos trabalhadores ndao se importam com os direitos das
minorias

Mas o que se passa quanto ao conceito de democracia no local
de trabalho?

O que se passa com as eleicOes sociais para as comissdes de
trabalhadores (Bélgica)? T.U. estao a deixar de interessar os
jovens trabalhadores?

Conceito de sociedade deliberativa: levando em consideragao
diferengas no local de trabalho = adaptacdo razoavel

Regras de trabalho: mais do que regras do empregador!
Acbita-case = mau exemplo de regras de trabalho!
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5.2. Desafios e esperanca para o
direito do trabalho

2 ° Otimismo: funciona, v. HRM-Research na Bélgica (ULB)

Cf. Casos do TEDH e do TJE: relevancia das comissGes de
trabalhadores!

Cf. Caso: "TORFS SHOES": mudanca de regras de trabalho =
proibigao- sem proibicdo

= Compromisso entre DF: empregador, trabalhadores, clientes
Preferéncia do consumidor: pode ser uma preferéncia dos clientes
mugulmanos

Novo desafio: escassez de trabalhadores qualificados: necessidade
de um mercado de trabalho "inclusivo": independentemente da
idade, orientagao, origem, crengas

Lei de discriminacdao = aderir; Diversidade = ganho para todos
Drama real: o talento esta sendo desperdigado (ver Feryn-case: vaga
ndo preenchida) Estatisticas do desemprego na Bélgica: terriveis!
Importante: passar da "armadilha minoritaria" para "gestdo da
diversidade" (Marko)
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