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sustentabilidade dos negdcios. Dessa forma, cada vez mais a diversidade tem sido
estimulada pelas organizagbes, e os motivos vao desde a responsabilidade socia até a
tentativa de tornar o ambiente mais inovador, pela aglutinagdo de perfis, formagoes, ragas,
orientagoes, idades, géneros e experiéncias diferentes.

Ha muitas formas trabalhar a Gestéo da Diversidade dentro de uma empresa; no entanto, as
organizacbes que implantam esta gestdo encontram muitas dificuldades para a sua
aceitacdo, principalmente por causa da falta de envolvimento de todos os funcionérios, por
falta de ciéncia deles sobre 0 assunto e por falta de uma lideranca que aprecie e motive a
heterogenei dade de culturas e experiéncias das pessoas.

Nossa crenca na diversidade cultural como valor para as organizacfes e para a sociedade,
com a possibilidade de maximizar os resultados através de diversos beneficios com sua
implantacdo, bem como as maneiras de implantar esse sistema de forma a minimizar suas
dificuldades, nos motivou arealizar a pesquisa sobre o0 tema em questéo.

Palavras-chave: gestdo da diversidade; inovagao; competitividade; pessoas.

Abstract

In a highly competitive environment that presents auditing and accounting firms with new
challenges and demands, productivity, innovation and social responsibility are essential
requisites for successful and continued business. In this sense, companies have stimulated
diversity for reasons that range from social responsibility to the attempt to leverage from
the different perspectives, backgrounds and experiences different individual s bring.

There are different ways to manage diversity within a company. However, companies that
emphasize diversity encounter difficulties in its acceptance in the firm due to lack of
involvement of a mgjority of the employees, their lack of knowledge on the subject and the
absence of |eadership that values and motivates heterogeneity of cultures and experiences.
Our research has been motivated by our belief in cultura diversity as a value-adding
instrument for companies and the possibility to maximize bottom-line results from the
benefits it creates, as well as the different ways to implement such a system while
minimizing its most common obstacles.

Key words: diversity management; innovations, competitiveness; people.

Introducao

Nos ultimos cinqUenta anos de civilizagdo tivemos um avanco tecnolégico maior
gue em toda era anterior, e esse crescimento tem se dado de forma exponencial, ou sgja, €
maior a cada dia. As empresas estdo em seu maior nivel de concorréncia, pois tecnologia,
produtos e servicos nunca foram tdo semelhantes. A globalizacdo impds um ritmo
acelerado as informagdes, que facilmente fluem pelas fronteiras internacionais.

Nos tempos atuais, as empresas estdo ampliando a sua visdo e atuacdo estratégica e
estdo percebendo que todo processo produtivo somente se torna viavel desde que haja a
participacdo das pessoas como parceiras das organizagoes. Como tais, elas so fornecedoras
de conhecimentos e habilidades, sendo o principal agente para essa expansdo a capacidade
criativa e inovadora das pessoas.



A chave do sucesso e competéncia das empresas estd nesta nova fronteira, que € o
comportamento das pessoas, ou Sgja, a vantagem competitiva das empresas estd na maneira
de utilizar o conhecimento das pessoas e coloca-lo eficazmente em acdo na busca de
solugdes satisfatorias e de novos produtos e servigos inovadores.

O desafio fundamental que os lideres empresariais enfrentam é criar uma cultura
corporativa que apbie e encoragje todos os empregados a alcancar seus mais profundos
niveis de produtividade e criatividade, encontrando realizagcdo pessoal por meio do
trabalho. Quando as pessoas encontram significado no trabalho, naturalmente encontram
seus mais profundos niveis de criatividade.

V arios aspectos e situacdes influenciam para que as organizagdes tenham um clima
organizacional favorével a criatividade, tais como necessidades de seguranca e fisiol6gicas
das pessoas satisfeitas, ambiente de trabalho agradavel, reconhecimento, gestéo
participativa, comunicacdo eficiente e eficaz, lideranga, entre outros;, porém queremos
nesse artigo dar énfase a um assunto que tem sido pouco abordado e que acreditamos ser
primordial para um ambiente propenso a criatividade e ainovacdo: a gestdo da diversidade.

S80 muitos os fatores que se somam para fazer de cada um de nés um ser Unico, e,
ao mesmo tempo, parte de uma comunidade interdependente — experiéncias profissionais,
bagagem educacional, estilo de trabalho, aspiracbes de carreira, valores familiares,
comunidades da infancia, os livros que lemos, as pessoas que conhecemos etc. Muitos
fatores contribuem para moldar as nossas perspectivas individuais. Juntar todas essas
perspectivas para resolver um problema, criar algo ou agarrar uma oportunidade € o que
julgamos ser gerenciar a diversidade entre as pessoas.

Ao levar em conta a complexidade existente no mundo, a prética da valorizagdo da
diversidade estimula a interacdo entre pessoas diferentes, proporcionando a troca de
experiéncias e o enriquecimento de cada individuo que constitui 0 grupo. Esse tipo de
interacdo propicia 0 desenvolvimento de idéias inovadoras, porque amplia o didogo e
promove as complementaridades entre as pessoas, gerando posturas inclusivas e,
conseqiientemente, mais flexiveis e criativas. E do confronto de diferentes pontos de vista
gue nascem projetos originais, pois, quando as pessoas colaboram entre si, com Sseus
diferentes olhares sobre 0 mundo, elas criam ambientes para enxergar novas possibilidades
de crescimento.

O objetivo desse artigo € demonstrar que, ao valorizarem a Gestédo da Diversidade
como uma componente importante, as empresas de contabilidade e auditoria poder&o
utilizar melhor os recursos internos de que dispdem, incentivando a inovacéo e melhorando
a produtividade.

A abordagem sugerida para esse estudo prevé todos os efeitos potenciais que devem
ser entendidos com foco no entendimento das circunstancias sob as quais os efeitos
positivos consigam ser aumentado e os efeitos negativos consigam ser diminuidos.

1 Conceituando a diversidade cultural

Para obter clareza conceitual na linguagem e no significado da diversidade, tem-se
de comecar estruturando o proprio conceito, ou sgja: o que significa diversidade?

Segundo o Dicionério Aurélio, diversidade significa “diferenca, dessemelhanca,
dissmilitude; carater do que, por determinado aspecto, ndo se identifica com algum outro;
multiplicidade de coisas diversas’.

Maria Tereza Leme Fleury (2000) afirma que “ha diversos aspectos a serem
considerados a0 se pensar no que significa diversidade: sexo, idade, grau de instrucéo,



grupo étnico, religido, origem, raca e lingua’. Ela define diversidade como sendo um mix
de pessoas com identidades diferentes interagindo no mesmo sistema social.

Mamman (1995) e Nilson (1997) assumem também que o conceito de diversidade
cultural inclui ndo somente a raga e 0 sexo, mas também grupos étnicos, religido de origem,
idade etc.

Exemplos de definicdes mais amplas sobre a diversidade incluem a de Thomas

(1991), que registrou:
A diversidade inclui todos, ndo é algo que segja definido por raca ou género. Estende-se a
idade, histéria pessoal e corporativa, formagdo educacional, funcéo e personalidade. Inclui
estilo de vida, preferéncia sexua, origem geogréfica, tempo de servico na organizagao,
status de privilégio ou de ndo-privilégio e administracdo ou ndo-administragdo” .

Enfim, definimos diversidade como um misto de pessoas com identidades grupais
diferentes dentro do mesmo sistema social, a heterogeneidade de culturas, crencas,
metodologias, idade, tempo de servico, orientacdo sexual, modo de pensar e agir, vicios e
criatividade em solucionar problemas, reportando esse conceito para um estudo dentro das
organizagBes. Além disso, a diversidade deve ser distinguida de conceitos relacionados,
nica e exclusivamente, a pesguisa de género e de raca.

2. Delimitacgéo da Diversidade

As diferengas entre os trabalhadores advém do sexo, idade, raga, religido, etnia,
orientacdo sexual, classe social, relacdes familiares etc. Dessa forma, que nivel de diferenca
entre as pessoas € considerado ‘bom’ para as empresas? Que nivel de diversidade maximiza
os resultados? Qual a limitagdo minima e maxima para idade, diferenca de linguagens,
entre outros aspectos, que, ndo gerenciado com eficiéncia, prejudica a gestdo da
diversidade?

Para respondermos a essas perguntas, partimos do pressuposto de que para
incrementar a diversidade numa organizacdo ndo é suficiente aumentar a representacéo de
cada um destes grupos, pois isso levaria ao caos. A diversidade possui seus beneficios,
porém ela apresenta também alguns problemas, como, por exemplo, coesdo do grupo e
comuni cagao.

A conclusdo de que a coesdo do grupo é reduzida na diversidade cultural é baseada
na idéia de que as pessoas sd0 atraidas e se sentem mais confortéveis e satisfeitas com
membros de grupo que se assemelham mais com elas, ou sga, em um meio de culturas
homogéneas. Com iSs0, a Coesao e a preocupacao em preservar o grupo podem levar auma
performance ineficaz. Por sua vez, a diferenca entre as pessoas pode se tornar uma barreira
para uma comunicagao perfeita e eficaz, causando falta de entendimento que pode levar o
grupo a desempenhar pior sua tarefa. Estes fatores podem provocar conflitos e maior
ansiedade, além de fazer com que a tomada de decisdo seja mais dificil e consuma mais
tempo.

Devido a essas e outras, a diversidade cultura e a pluralidade devem possuir suas
limitaghes, ou sgja, um limite inferior e superior, para que a diversidade se torne valor,
fazendo com que toda a diferenca, antes motivo de desigualdades, se torne vantagem
competitiva na construcdo de uma empresa aberta ao mundo e as suas possibilidades.



Quando se fala em diversidade, Elaine Molina® ressalta que ninguém obtém espaco
nas empresas por algum tipo de “favor”. Alega que a busca por talentos nunca foi tdo
necess&ria e que dificilmente alguém permanece em alguma folha de pagamento se ndo
apresentar resultados.

Apesar de todo o apoio ao deficiente fisico, Molina garante que ndo existe nenhum
tipo de protecéo ou preferéncia por candidatos com esse perfil, pois sempre sdo escolhidos
os de melhor qualificacdo profissional. Ela afirma que nenhum deficiente fisico é tratado
como coitadinho.

Desse modo, para gerir a diversidade, o nivel de qualificacfes exigido ndo deve ser
diminuido, mas antes devidamente analisado de forma a definir as exigéncias para cada tipo
de trabalho, departamento e organizacdo. Assim sendo, as organizagoes devem delimitar
qual nivel de diversidade maximizaréo a troca de experiéncias entre as diferentes pessoas
de forma positiva, a fim de levar a inovagdo e a criatividade. 1sso dependera do ramo de
atividade da empresa, de seu nicho de mercado, de sua posicao geografica, de seus clientes
e fornecedores etc.

3. Gerindo adiversidade

O conceito de gestdo da diversidade nasceu nos Estados Unidos quando o
AFFIRMATIVE ACTION foi promulgado no final da década de 1960 como resposta a
discriminacdo racial observada nas empresas e instituicbes de ensino. Por regulamento
federal, as empresas que tinham contratos com o governo ou que dele recebiam recursos e
beneficios deviam avaliar a diversidade existente em seu corpo de funcionérios e procurar
balancear sua composi¢ao em face da diversidade existente no mercado de trabalho. Esses
grupos incluiam mulheres, hispanicos, asiéticos e indios, sendo que os deficientes fisicos
foram incluidos em 1991.

Assim como nos Estados Unidos, no Canada o Employment Equity Act e o Federal
Contractors Program, promulgados em 1986, foram delineados nos modelos do
AFFIRMATIVE ACTION norte-americano. Essas leis visavam ampliar 0 espaco das
minorias, nd somente aumentando e melhorando a representacdo numérica, por meio do
sistema de cotas nas empresas, mas também promovendo relactes mais equiitativas e justas
de emprego.

Na década de 1980 a diversidade possuia um pano de fundo de cunho legalista,
porém a partir dos anos 90 a diversidade comegou a ser considerada parte da estratégia dos
negocios, a ser divulgada como um valor importante para toda a empresa. Ganhou tamanha
importancia, que, atualmente, consta como um dos fatores a ser levados em consideracéo
por diversos prémios de qualidade, dos quais destacamos 0 Prémio da Fundagdo para o
Prémio Nacional da Qualidade (2003) e o Prémio The Malcolm Baldrige National Quality
Award Program (2003). Além desses, também consta como um dos indicadores de
responsabilidade social do “Indicadores Ethos de Responsabilidade Social Empresarial
2003".

Em seu livro, Dave Ulrich faz mencdo a decisdo da Eastman Kodak Company de
mudar o seu desempenho, atuando em seis focos, sendo um deles valorizacdo das
diferencas. Nesse foco € relatado o seguinte:

! Elaine Molina é gerente de salide e qualidade de vida da subsidiéria brasileira da Unilever Bestfoods. —
Entrevista concedida a Revista Vida e Trabalho Melhor, edi¢do 174, de novembro de 2001.



A Kodak reconhece a diversidade como imperativo comercial. Todos os funcionarios da
Kodak aprenderdo ndo s6 a levar em conta, mas a valorizar diferencas de género, raca,
cultura e outras; em particular, a populagéo dos funcionarios da Kodak refletira o mercado
mundial no qual a empresa opera e as comunidades nas quais estdo sediadas suas
instal acOes.

Segundo Thomas (1996), “a gestdo da diversidade cultural implica adotar um
enfoque holistico para criar um ambiente organizacional que possibilite a todos o pleno
desenvolvimento de seu potencia narealizagdo dos objetivos da empresa’.

Cox (1994), afirma que “a administracdo da diversidade cultural significa plangar e
executar sistemas e préticas organizacionais de gestao de pessoas de modo a maximizar as
vantagens potenciais da diversidade e minimizar suas desvantagens’. Administrar a
diversidade significa adicionar valor a organizacéo.

Em seu estudo de caso, Carvalho (2000) comenta:

Para evitar conflitos € necess&rio que todas as pessoas pertencentes a empresa tenham
consciéncia da diversidade cultural. Esta atitude possibilita respeito e consideragdo as

diferencas, favorecendo assim, o estabelecimento de relacdes de trabalho mais flexiveis e
inovadoras e contribuindo para o desenvolvimento da organizacgo.

Gerir a Diversidade significa considerar as diferencas das pessoas que compdem
uma organizacdo, criando uma unidade, de forma a que os varios individuos se possam
identificar nela, apoiando um sistema organizacional que permitagerir 0s recursos humanos
existentes de modo a maximizar a sua habilidade para perceber e contribuir para a
concretizacdo dos objetivos da empresa, atingindo o seu potencial maximo sem haver
discriminacdo de sexo, nacionalidade, idade etc. Para atingir este objetivo, deve ser feito
um regjuste da cultura organizacional, valores, sistemas e processos de forma a utilizar o
capital humano da melhor forma possivel.

Os lideres, neste contexto, possuem um papel fundamental, pois podem agjudar a
promover a gestdo da diversidade demonstrando, pelo seu préprio exemplo, que ndo se trata
de uma nova mania ou da “solucéo do més’. Os lideres ndo podem forcar a tolerancia pela
diversidade; entretanto, podem praticar e estimular a troca de opinifes, sobretudo as que
diferem das suas.

4. Diversidade e inovagao

Para muitas empresas, a inovagdo e a criatividade estdo rapidamente se tornando
uma questdo de sobrevivéncia econdmica. Cada vez mais, as empresas estdo descobrindo
gue acriatividade de seu capital humano € o principal insumo para a expansao.

A crigtividade e a inovagdo S30 processos organizacionais continuos e
concomitantes, que prosseguem durante todas as fases da introducéo e uso de idéias novas.
Inovar &, antes, aplicar 0 incomum, 0 novo; € uma espécie de solugdo criativa para
problemas que véo sendo detectados. N&o ha formula prévia parainovar, porque ainovagao
faz parte de um processo que descobre suas proprias regras.

Segundo O manual da diversidade do Instituto Ethos de Empresas e
Responsabilidade Social (2002), “Ao estimular a diversidade e atuar contra a
discriminagdo, a empresa estq fortalecendo o respeito multuo entre as pessoas, O
reconhecimento de suas particul aridades e 0 estimul o a sua criatividade e cooperacdo”.

O modelo interativo de diversidade cultural desenvolvido por Cox (1993) mostra
que as diferencas de identidades grupais entre individuos (tanto fisicas quanto culturais)
interagem com um conjunto complexo de fatores individuais, intergrupais e organizacionais



(clima de diversidade) para determinar o impacto da diversidade sobre os resultados
individuais e organizacionais. Os resultados individuais previstos pelo modelo sdo
divididos em variaveis de resposta afetiva (satisfagdo, identificacdo organizaciona e
envolvimento com o trabalho) e variaveis de realizacdo (desempenho, mobilidade de
trabalho e remuneracdo). Interagindo com esse modelo estd a nogdo de que a presenca da
diversidade nas organizacdes impacta as medidas de eficécia e criatividade, tanto no plano
individual quanto no organizacional.

Segundo Barrett (1998) “o conhecimento tornou-se o trampolim para a criatividade
e a inovacdo”. Dessa forma, faz-se necess&rio atentarmos para a diversidade de culturas,
pois elafavorece atroca de conhecimento entre as diferentes pessoas, contribuindo para um
elevado indice de inovagdo propiciado pela heterogeneidade de idéias.

Procurando demonstrar a relacdo entre a inovagdo e suas possivels causas, uma
pesquisa foi desenvolvida por Siegel & Kaemmerer (1978) objetivando avaliar as dimensdes de
clima organizacional presentes em organizagdes inovadoras. A partir de cinco dimensdes (tipo
de lideranca, sentimento de posse, vaorizagdo da diversidade, evolucdo continua e
consisténcia), foram identificados trés fatores caracteristicos do clima das organizacbes
inovadoras: 0 suporte a criatividade, a toleréncia as diferencas e o comprometimento
individual.

Prather (2000), ao analisar as nove dimensdes do clima para a inovagdo propostas pelo
SOQ?, propde a adicdo de uma décima, a valorizacéo da diversidade de estilos de pensamento,
procurando demonstrar a importancia da existéncia de pessoas que pensam diferente no
ambiente de trabal ho.

Livia Barbosa incrementa, ao dizer que (2001):
A diversidade aumenta a capacidade de inovar das organizacdes, agrega valor a produtos e
servigos perante o consumidor, permiti um melhor conhecimento mercadol6gico, pois traz
para o interior das empresas as diferencas étnicas, regionais, raciais, religiosas e de
capacidade fisica existentes entre os consumidores.

As diferentes visdes sdo recursos importantes para a geracdo do pensamento criativo
e inovagdo, e o respeito pela diversidade cultural atua como um elemento crucia para a
inovagao.

5. Diversidade e Resultados

Cada vez mais, a gestéo da diversidade tem sido estimulada pelas empresas, e 0s
motivos vao desde a responsabilidade social até a tentativa de tornar 0 ambiente mais
inovador, pela “soma’ de perfis, formagdes, orientacBes e histéricos diferentes. Ndo que
haja uma relacdo causal direta, mas, a principio, a heterogeneidade humana tem mais
chances de interpretar questdes sob angulos diferentes, apresentar referenciais inusitados,
originar idéias criativas do que um ambiente homogéneo. Potencialmente, a empresa que
valoriza a gestéo da diversidade tem possibilidades de gerar melhores resultados.

Desde a década de 1990 diversas pesquisas vem sendo desenvolvidas sobre a gestéo
da diversidade cultural, e os nlmeros comprovam que essa pratica contribui para o bom

2 0O Ssituational Outlook Questionnaire (SOQ) € um instrumento desenhado para acessar a percepcéo
individual em relacéo ao ambiente de trabalho, sendo uma adaptacdo realizada pelo Creative Problem Solving
Group — Buffalo (CPS-B) apartir do questionario desenvolvido por Ekvall.



desempenho das organizagdes. Segundo a publicagdo Como as Empresas podem (e devem)
valorizar a Diversidade, do Instituto Ethos:

Um estudo de 1997 da Universidade de Houston, nos Estados Unidos, constatou que as
empresas com programas de diversidade tiveram melhor performance do que aquelas que
N&o 0S possuiam.

A pesguisa “ Dimensdes da diversidade na economia canadense: construindo uma referéncia
de negbcios para avaliar a diversidade etnocultural”, elaborada em 1995 pela Conference
Board of Canada concluiu que uma forca de trabalho etnicamente diversa pode tornar uma
companhiamais lucrativa.

Um estudo de 1993 da consultoria norte-americana Covenant Investiment Management
mostrou que as cem empresas com as melhores préticas de igualdade no emprego tiveram,
em cinco anos, retornos anuais de 18,3%, enquanto as cem com as piores préticas tiveram,
no mesmo periodo, retornos de somente 7,9%.

Além dessas pesquisas, um levantamento da revista Fortune (1999) demonstrou que
as acOes de 50 companhias norte-americanas que estimulavam a gestédo da diversidade
tiveram desempenho superior a média do mercado de capitais.

No Brasil, o Banco ABN AMRO Real é uma das empresas que valorizam a
diversidade de culturas, e, em uma matéria concedida a Revista Vida e Trabalho Melhor, o
diretor-executivo de Recursos Humanos, Fernando Lanzer, relata:

Queremos promové-la, porque ela é boa para melhorar nossa capacitacdo profissiona e
também para beneficiar nosso negdcio, que é a prestacdo de servigos a diferentes clientes...

A diversidade nos ajuda a ter capacidade de entender diferentes tipos de pessoas e atendé-las
melhor dentro da agéncia. Precisamos ter gente para entender de gente.

Além do Banco ABN AMRO Real, citamos varias outras empresas que, confiando
nos resultados potenciais, implantaram sistemas de Gestdo da Diversidade, tais como:
Intermédica, Fundacdo Bank Boston, White Martins, Avape, Gelre, Pdo de Aclcar e
Prodam.

Entre os resultados potenciais da gestéo da diversidade, Cox (1993) menciona os
seguintes:

Atrair e reter os melhores talentos no mercado de trabal ho;

Promover acriatividade e ainovacao;

Facilitar aresolucédo de problemas;

Desenvolver aflexibilidade organizacional;

Reconhecimento de que pessoas de origens diferentes tem talentos diferentes e
habilidades diferentes e que podem contribuir para o crescimento da empresa.
Aos resultados potenciais mencionados por Cox, adicionamos:

e Aumento da produtividade através de um aumento da moral do grupo por via de

uma maior aceitacéo entre os colegas;

e Aumento de capacidade de trabalho em equipe;

e Melhoria da imagem publica da empresa devido a politica anti-racista e de

responsabilidade social;

e Crescente tendéncia de valorizagdo de marcas e bens produzidos por

organizacdes que projetam umaimagem pluralista.

Enfim, para que as organizagcOes extraiam o maximo de resultados positivos da
gestdo da diversidade, é necessdria aimplantacdo de um sistema eficaz de estratégias. Esse



sistema possui diferencas que mudam de acordo com o nicho de mercado da empresa, seus
clientes, fornecedores etc, porém o0 modelo a seguir € uma proposta que tem a finalidade de
servir de base e direcéo e ndo uma obrigacao.

6. A gestdo da diver sidade para superar o momento atual

Atravessamos uma Situacdo conflitante entre politica monetarista e
desenvolvimentista, e temos a necessidade premente de uma reforma tributéria, ou, pelo
menos, da defini¢do dos rumos da aplicacdo da CPMF. A reforma da previdéncia socia ja
passou do tempo, e assistimos a necessidade de renegociacdo da divida dos estados da
nossa Federacéo.

A midia divulga diariamente os movimentos sindicais e sociais, aiados aos
discursos politicos solicitando punicdo exemplar para os maus politicos; entretanto,
entendemos que em um regime democrético o0 que existe é a puni¢do definidaem lei. Foi-se
0 tempo em gue se esguartejava 0 condenado e se penduravam os pedacos pela cidade para
exemplificar e amedrontar toda e qualquer outra situacéo semel hante.

As divergéncias continuam quando necessitamos aumentar a nossa capacidade no
comeércio internacional, e negociamos com paises pobres que solicitam a doacdo de duas
refinarias da Petrobras. Refinarias que pertencem aos acionistas da Petrobras, que sdo
milhares de trabalhadores brasileiros.

Até guando vamos assistir ao quadro de fisiologismo politico, como o toma-l&da-ca
para que haja as votacdes e as reformas politicas?

John Kenneth Galbraith, em A era da incerteza, falando sobre os costumes e a
moral, afirma: “Minha opinido é de que, se alguém esta muito preocupado em ganhar
dinheiro, em fazer fortuna, seu modo de agir reflete essa preocupacdo e sera quase sempre
igual, qualquer que sgja a época ou lugar. Por uma questdo de senso moral, cautela ou
consciéncia— sendo que a consciéncia €, como disse um dia Mencken, 'aguela voz intima
gue nos avisa que alguém pode estar espreitando’ —, pode-se ter a certeza de que amaioria
das pessoas se mantera dentro da lei. Porém, uma minoria muito estavel sera compelida a
sair dalinha e cair nabandalheira. Alias, a bandalheira ndo varia muito, quanto aforma, de
uma época a outra. Ao contrario da opinido publica e da imaginacéo popular, esta ndo é
uma atividade que atraia as mentes mais inovadoras. O vigarista que € admirado pela
engenhosidade do seu golpe esta continuamente redescobrindo algum tipo anterior de
fraude. As formas basicas séo todas conhecidas e j& foram postas em praticas.”

7. | mplementacéo da gestéo da diversidade

Para darem inicio a um programa de incentivo a diversidade, as empresas
necessitam ter uma compreensdo abrangente do problema e elaborar uma estrutura geral
para esse programa. Implantar um sistema de gestdo da diversidade exige foco e
investimento em tempo e pessoal. Vale a pena fazer esse investimento, pois tirar vantagem
das diferencas das pessoas € a chave para um ambiente inovador e criativo.

Diversidade inclui a apreciagdo da riqueza e dos pontos positivos trazidos por
diferentes perspectivas, atitudes e abordagens, e dominar a diversidade € um processo
importante para gerar 0 crescimento.

O primeiro passo para entender como essas diferencas afetam a organizagdo é
identificar as dimensdes relativas aos negocios que impedem o desempenho desgjado. A
identificacdo dessas dimensdes ndo apenas estabelece um conjunto de razdes para 0s
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negocios, como aponta diretrizes para a administragdo de questfes que podem ter 0 maximo
impacto sobre a mudanca desejada.

Existem algumas indicacbes para garantir um processo de diversidade bem-
sucedido, das quais destacamos:

e Se j4 exidtir a crenca de que as pessoas Sd0 O recurso mais valioso das

organizacdes, o processo de diversidade avangca mais rapidamente;

e A Vvisdo, 0 compromisso e a participacdo do lider sGo mais poderosos do que

gualquer declaracdo por escrito;

e A sustentacdo da diversidade se assenta sobre valores que incluem aliberdade, a

igualdade e ajustica;

e O envolvimento de gerentes de todos 0s niveis € determinante para a

implementac&o de um plano de diversidade;

e A diversidade deve ser integrada aos processos principais, pois isso assegurara o

sucesso alongo prazo;

e Todos os funcioné&rios devem estar devidamente informados e conscientes da

diversidade, de suaimportancia e do papel de cada um para seu funcionamento;

e A avdiagcdo permanente dos resultados € um componente imprescindivel para

um programa de diversidade;

e Investimento em treinamento e capacitacdo com 0 objetivo de sensibilizar e

motivar as pessoas da empresa para a valorizagao da diversidade;

e Contratacdo e promocado de pessoas com experiéncias e perspectivas diferentes,

recrutando pessoal de formas e fontes diversificadas;

e Incluir na avaliagdo de desempenho dos gestores 0 avango do processo de

mudanca quanto a evolucdo da gestéo da diversidade.

Além dessas indicagdes, outras podem ser adquiridas no Manua da Diversidade
“Como as Empresas podem (e devem) valorizar a Diversidade” do Instituto Ethos.

Implantar um processo de Gestdo da Diversidade ndo é féacil, porém tem suas
compensacOes. Na maioria das vezes os resultados séo obtidos a longo prazo, sendo
colhidos véarios beneficios da iteragdo entre as diferencas das pessoas, entre os quais 0s
principais sdo ainovacao e a criatividade.

O programa de diversidade ndo deve ser concebido como uma iniciativa isolada.
Antes, deve estar refletido em cada aspecto do negdcio e nas relagdes com 0s empregados,
fornecedores, revendedores, clientes e a comunidade. A integracdo do publico interno em
prol dessa acdo € fator decisivo para 0 sucesso do negdcio.

8. Conclusao

A diversidade entre as pessoas € um insumo que, se explorado de maneira correta,
leva a resultados surpreendentes de criacéo e de solucdo de problemas. Comprovado por
pesquisas, ambientes heterogéneos sGo mais propensos ainovagdo quando comparados com
ambientes formado por pessoas homogéneas. Colocar isso a favor da empresa e na
maximizagdo de seus resultados é o que chamamos de Gestéo da Diversidade. N&o se trata
de uma tarefa simples, pois envolve a participacdo de todos os funcionarios, desde o chéo
de fébrica até os mais altos escalfes das organizagbes, sendo uma situacdo de alta
complexidade para gerenciar. Além disso, a lideranca deve criar condi¢Oes para que as
diferencas sgjam respeitadas e utilizadas em prol do grupo.
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As principais dificuldades no implemento da gestdo da diversidade estéo
relacionadas a problemas de comunicacdo e de coesdo da equipe, cujo investimento em
treinamento, transparéncia das informagdes, liberdade de pensamento e envolvimento dos
lideres sdo suficientes para amenizar e até mesmo solucionar esse problema.

Programas bem-sucedidos de diversidade tém o potencial de desenvolver a
tecnologia humana para engajar de modo construtivo maneiras radicalmente diferentes de
pensar e agir. Esse processo resulta na criagdo de um novo contexto que abraga as
diferencas e supera o atual ciclo de “conflito e inclusdo”.

Descobrimos que a diversidade vai muito além das questdes de raca e sexo e que as
experiéncias vivenciadas aqui trazem a definicdo de diversidade para a vida de maneira
significativa.

Concluimos que o objetivo final da gestdo da diversidade € criar uma organizacéo
de ato desempenho, assegurando o melhor aproveitamento dos empregados e propiciando
um ambiente com altas taxas de inovacao e criatividade.
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