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Premidas pela necessidade de operar em diferentes
nichos de mercado, com distintos perfis de consu-
midores, muitas empresas vém procurando refletir
internamente a diversidade externa. Com isso, ado-
tam praticas “politicamente corretas” e procuram
atrair para a organizacdo profissionais com perfis
variados em termos de sexo, etnia, formacao e base
cultural. Porém, administrar quadros com grande
diversidade apresenta grandes desafios e pode co-
locar em risco 0 modelo de gestéo e a propria iden-
tidade organizacional.
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discurso da diversidade che-

gou no Brasil por obra de al-
gumas multinacionais norte-ame-
ricanas, forcadas a adotar na sub-
sididria os mesmos principios e
praticas adotados na matriz. Duas
légicas balizam tal discurso: a pri-
meira é a ldgica da justica social,
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segundo a qual as organizagdes de-
veriam refletir em seus quadros o
perfil da populacdo (“se a popula-
cdo de uma regido contém 40% de
negros, porque as empresas lé ins-
taladas empregam 95% de bran-
cos?”); a segunda é uma logica de
negocios, segundo a qual refletir

internamente a diversidade exter-
na torna o “organismo organizacio-
nal” mais apto a entender o meio e
a se adaptar a ele (“uma forca de
trabalho com uma composicéo ét-
nica e cultural mais préxima da po-
pulacdo é capaz de entender me-
Ihor suas necessidades e aspira-



¢des, e portanto seu comportamen-
to de consumo”).

Em funcdo desta Gltima ldgica,
desenvolveu-se a idéia de que, se
bem gerenciada, a diversidade in-
terna pode ser fonte de vantagem
competitiva: empresas que almeja-
rem posicdes de lideranga, devem
aprender a gerir a diversidade de
seus recursos humanos, tirando dela
0 melhor em termos de desempe-
nho. Porém, o que as empresas nem
sempre percebem sdo as desvanta-
gens e os problemas que um ambien-
te heterogéneo pode gerar.

Origens histéricas. O tema da
diversidade surgiu na década de
1960 nos Estados Unidos. Naquela
época, um conjunto de movimen-
tos sociais, pautados por conflitos
étnicos, resultou na criacdo de leis
gue buscavam compensar desvan-
tagens originadas historicamente e
prover igualdade de oportunidades
para certos extratos sociais.

No final da década de 1980, um
eco dessa tendéncia passou a se
manifestar entre as empresas norte-
americanas. Os programas que fo-
ram implantados visavam unir o
objetivo de justica social com ou-
tro, o de extrair vantagem da diver-
sidade da forga de trabalho. Ford,
Johnson & Johnson e Xerox foram
algumas empresas pioneiras nestas
iniciativas.

No Brasil, tais programas surgi-
ram no final da década de 1990, por
meio de empresas como o JP Morgan,
0 BankBoston e a Du Pont, que im-
portaram programas das matrizes. O
surgimento do Instituto Ethos, e a

Muitas organizacfes adotam o discurso da “aceitagédo das
diferencas” e promovem iniciativas voltadas para a

diversidade; porém, na pratica conservam formas explicitas

ou implicitas de excluséo.

consequente disseminacdo do movi-
mento de responsabilidade social
empresarial marcou o inicio de uma
série de iniciativas voltadas para a va-
lorizacdo da diversidade em empre-
sas nacionais, tais como a Natura, a
Intermédica e a Serasa.

Vantagens potenciais. Segun-
do pesquisadores, a diversidade da
forca de trabalho, quando bem ge-
renciada, pode influenciar positiva-
mente o desempenho das empresas.
Isso ocorre por meio de uma série
de impactos positivos listados e dis-
cutidos a seguir.

Primeiro, a diversidade aumen-
ta a criatividade, a inovacéo e a ca-
pacidade de solucionar problemas.
Pesquisas mostram que as empresas
mais inovadoras usam equipes de
trabalho heterogéneas como “usinas
de idéias” e indicam que a visdo de
pessoas provenientes de minorias
pode estimular o surgimento de so-
lucdes diferentes e ndo ortodoxas.

Segundo, a diversidade ajuda a
ampliar mercados. Assim como a
forca de trabalho, os mercados con-
sumidores estdo se tornando cada
vez mais heterogéneos, impondo as
empresas a necessidade de desen-
volver competéncias que as tornem
aptas a negociar e a entender e aten-
der as necessidades de consumo de

diferentes extratos sociais e cultu-
rais. Uma forca de trabalho mais
diversa ajuda a desenvolver tais
competéncias.

Terceiro, a diversidade aumen-
ta a flexibilidade organizacional.
Esse beneficio baseia-se na premis-
sa de que membros de minorias
tém maior habilidade para lidar
com ambientes em transformacéo.
Consequlientemente, sua presenca
propicia as empresas maior capa-
cidade para lidar com mudancas
ambientais.

Quarto, a diversidade fortalece
a imagem da empresa. Ao promo-
ver politicas e praticas voltadas para
a diversidade, e assim atender a an-
seios sociais explicitos ou implici-
tos, a empresa indiretamente esti-
mula uma percepcdo positiva de sua
atuacdo e fortalece sua imagem jun-
to a comunidade, ao governo, aos
clientes e aos préoprios funcionarios.

Quinto, a diversidade atrai mao
de obra. Alguns pesquisadores ar-
gumentam que individuos perten-
centes a minorias dao preferéncia a
oportunidades de emprego em em-
presas que adotam boas praticas de
gerenciamento da diversidade.
Como consequiéncia, estas empre-
sas tém uma vantagem relativa em
termos de atracdo e retencdo de re-
cursos humanos.
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Efeitos colaterais. Adotar poli-
ticas e praticas que estimulem a di-
versidade pode gerar inegaveis be-
neficios. Porém, entre o discurso e
a prética existe uma longa distancia
a percorrer, em um trajeto cheio de
armadilhas, cuja transposicao exi-
ge sofisticagdo da gestdo.

De fato, estudos recentes apon-
tam as desvantagens de ambientes de
alta diversidade. Empresas com ele-
vada diversidade em seus quadros,
entre outros problemas, enfrentam
maiores taxas de absenteismo e
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rotatividade de funcionéarios: quan-
to maior for a diversidade, maiores
serdo os custos relacionados ao fator
humano. Esse efeito colateral pode
até mesmo anular os efeitos positi-
vos citados anteriormente: criativi-
dade, inovacdo e flexibilidade. A di-
ficuldade na reten¢do de talentos
pode simplesmente inviabilizar o
convivio necessario para a realizagdo
dos beneficios potenciais.

A explicagdo para a dificulda-
de em manter a estabilidade de sis-
temas de alta diversidade é relati-
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vamente simples e vem de velhos
principios da psicologia social: em
geral, os individuos tendem a ser
atraidos por, e buscar a convivén-
cia de, outros percebidos como si-
milares, em termos de etnia, extra-
to socioeconémico, perfil cultural
e até mesmo historico escolar e
profissional. Grupos homogéneos
partilham valores e pressupostos,
e algumas vezes experiéncias de
vida. Isso facilita sua convivéncia
e torna a interacdo mais fluida e
menos desgastante. Por outro lado,
grupos heterogéneos necessitam
estabelecer uma base comum de
convivéncia, o que é dificil e exige
esforcos e energia por parte de seus
membros.

Nas organizacdes, a alta diver-
sidade pode levar a baixa identifi-
cacdo de determinados individuos
com o grupo, podendo catalisar
processos de baixa motivagao, insa-
tisfacdo com o trabalho e deteriora-
¢do do clima organizacional. De tal
condicdo para o alto absenteismo,
a alta rotatividade e a baixa produ-
tividade a distancia é pequena.

Exclusdo organizacional.
Além desses efeitos, uma outra di-
mensdo de problemas deve ser con-
siderada. Como se sabe, a diversi-
dade ndo é apenas definida pelos
atributos fisicos dos individuos.
Embora sua histéria esteja relaciona-
da a luta pelo direito de minorias
étnicas, homossexuais e portadores
de deficiéncias fisicas, o conceito
hoje abrange aspectos menos tan-
giveis como perfil cultural, valores
e crencas.




Ocorre que algumas organiza-
¢des implementam préaticas de ges-
tdo da diversidade apenas por pres-
sOes de suas matrizes ou meramen-
te tendo como objetivo polir sua
imagem. O resultado é a adogdo de
programas de fachada, que de fato
atraem “minorias”, mas terminam
por (implicitamente) segrega-las,
configurando, ainda que néo inten-
cionalmente, uma pratica de exclu-
sdo. De acordo com psicélogos so-
ciais, tais grupos de “diferentes” aca-
bam por configurar “minorias psi-
coldgicas”, isoladas por forca de
suas caracteristicas fisicas, sociais
ou culturais.

Essa possibilidade deve chamar
a atencdo dos gestores para uma ana-
lise mais profunda do termo diver-
sidade, em especial em contextos
organizacionais nos quais é grande
a possibilidade de formagdo de mi-
norias psicoldgicas, devido a grande
heterogeneidade de individuos.

Gestéo pro-ativa. Para garantir
que as vantagens potenciais da ado-
¢do de programas e préticas de ges-
tdo da diversidade se realizem e que
os efeitos colaterais sejam convenien-
temente tratados, € preciso que 0s
gestores assumam uma postura pro-
ativa e adotem algumas atitudes e
iniciativas especificas.

Primeiro, prepare a empresa.
Ao criar um programa de estimulo
ao aumento da diversidade na for-
ca de trabalho, é preciso repensar
normas e procedimentos existentes
que entrem em conflito com o pro-
grama. Eventualmente, é necessa-
rio adaptar as instalacdes fisicas e

A decisao de implantar politicas e préaticas voltadas para a

diversidade deve se basear tanto na crenca nos principios

de justica que norteiam a questdo quanto em uma analise

realista de negdcios, que garanta a viabilidade e a

sustentacao das acdes implementadas.

promover mudangas na estrutura
organizacional. Além disso, é es-
sencial promover a sensibilizacéo
dos quadros existentes para 0 novo
contexto. Nesse sentido, o proces-
so de comunicagdo € uma peca fun-
damental.

Segundo, realize um monitora-
mento continuo. Uma vez implan-
tado o programa, é preciso ter dis-
ciplina em seu acompanhamento, o
que envolve: analisar os indicado-
res especificos, avaliar os resultados
obtidos, identificar conflitos e pro-
ver solucdes.

Terceiro, dé tempo ao tempo.
Gerir o ritmo é uma competéncia
chave em qualquer processo de mu-
danca organizacional. Mudancas
muito lentas tendem a ser vencidas
por resisténcias e pela inércia da or-
ganizagdo. Mudancas muito rapidas
podem ser mal sucedidas por ndo
permitir que os individuos se adap-
tem aos novos valores e normas.

Quiarto, realize um balancgo rea-
lista das vantagens e desvantagens.
A mudanc¢a de um ambiente orga-
nizacional de baixa diversidade para
um de alta diversidade nem sem-
pre gera beneficios tangiveis, seja
por dificuldades na implementacéo,
seja por condig¢des internas das em-

presas. Além disso, conforme obser-
vamos anteriormente, algumas or-
ganizacGes tendem a adotar progra-
mas de diversidade por pressfes das
matrizes ou por razdes mercadolo-
gicas. Outras sdo influenciadas pelo
“comportamento de manada” e o
fazem porque as empresas lideres
parecem té-lo feito. Se essas forem
as razdes mais importantes para a
adocdo, entdo a chance de se obter
beneficios serd pequena e a chance
de enfrentar efeitos colaterais nega-
tivos sera grande.

Quinto, use cautela ao reforgar
as diferengas. Ao estimular e valo-
rizar a diversidade, algumas empre-
sas estimulam pontos de vista alter-
nativos e perspectivas diferentes.
Em condi¢Bes inadequadas, tal
direcionamento pode gerar conse-
guéncias inesperadas, como 0 iso-
lamento dos “diferentes”, por uma
maioria que rejeita seus pontos de
vista. Em situacGes extremadas, tal
postura pode levar até mesmo ao
rompimento dos “contratos impli-
citos”, que déo estabilidade a orga-
nizacéo, e ao rompimento da iden-
tidade organizacional.

Geracao de valor. Alguns obser-
vadores mais criticos provavelmen-
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Quadro: Como grandes organizacdes estéo gerindo a diversidade

NO EXTERIOR

Criou a“Universidade da Diversidade” - ferramenta eletronica glo-

= Johnson & Johnson bal que disponibiliza aos funcionérios da empresa cursos, melho- WWW.jnj.com
res praticas e referéncias sobre diversidade.
Desenvolve programas especificos para cada grupo social, como o

e Lucent “Equal”, voltado para léshicas, gays e transexuais, e 0 “Hispa”, www.lucent.com

direcionado a hispanicos.

Declara-se comprometida com a igualdade de género. Em 2002,
9% dos socios da empresa eram mulheres. Essa propor¢do sobe
para 49% quando se consideram todos os funcionarios.

NO BRASIL

Implementou uma agéo afirmativa com 21 jovens negros, deno-
minada “Geragéo XXI”. A iniciativa visa garantir melhores condi-
¢oes de desenvolvimento até o final da universidade.

= PricewaterhouseCoopers www. pweglobal.com

* BankBoston www.bankboston.com.br

Desde 1998 desenvolve o “Programa Especial de Admisséo de
Aposentados”, visando absorver mao-de-obra produtiva com pou-
cas oportunidades no mercado de trabalho (5% de seu quadro de
funcionarios é composto por aposentados).

* |ntermédica www.intermedica.com.br

Investe no “Programa de Empregabilidade de Pessoas com Defi-
ciéncia”, cujo objetivo é oferecer capacitagdo profissional a esse
segmento social.

e Serasa WWW.Serasa.com.br

te vdo considerar a abordagem aqui
discutida excessivamente instru-
mental; ou seja, totalmente voltada
para o uso da diversidade para o
beneficio da empresa. Para esses
observadores, talvez a diversidade
seja um objetivo em si, ao refletir a
busca nas organizag6es pelo desen-
volvimento de sistemas sociais mais
justos.

Porém, cabe lembrar que as or-
ganizacdes sdo sistemas de geracdo
de valor, e ndo tem razdo para exis-
tir se ndo forem assim. Dentro de
uma perspectiva mais ampla, isso
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significa gerar valor para os acionis-
tas, para os clientes, para a comu-
nidade e para os funcionarios. O
grande desafio para a gestdo é a
busca do equilibrio. Organizac6es
voltadas exclusivamente & geragdo
de valor para o acionista tendem a
privilegiar o curto prazo e colocar
o futuro em risco. Por outro lado,
organizacGes que se tornam reféns
de seus funcionérios e grupos in-
ternos de poder, correm 0 mesmo
risco de verem bloqueadas as mu-
dancas necessarias para sua sobre-
vivéncia.

No caso da gestdo da diversida-
de, é preciso entender o impacto nas
vérias dimensdes da geragdo de va-
lor e administrar com sabedoria as
tensdes resultantes. Pode ndo ser
6bvio nem facil, mas, como sabemos,
os conflitos de interesse estdo no cen-
tro da vida organizacional contem-
poranea e devem ocupar lugar de
destaque na agenda dos executivos.

Rodrigo Hiilbner Mendes
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