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1. AEMPRESA E UM CADINHO PORQUE A SOCIEDADE
TAMBEM O E

Mulheres, catdlicos, 1ésbicas, homens, millenials, negros, aristocratas,

gays, muculmanos, pessoas cegas, bissexuais, judeus, reformadas, ciganos,
pessoas surdas, transexuais, evangélicas ou budistas. Durante demasiado

tempo, esquecemo-nos de que a sociedade em que vivemos é um cadinho .
Protegemos a biodiversidade do planeta porque entendemos que ha valor
na diversidade de espécies e ecossistemas diferentes que habitam o nosso
planeta. Mais condic¢des para a vida significa maior diversidade biolégica.

Custa entdo a acreditar que o ser humano nao premeie essa mesma
diversidade no ecossistema social e laboral. Podemos explicar esta situacgao
por razdes meramente econémicas e de curto prazo: a repeticdo mecanica
dos processos, sem distracdes de nenhum tipo, é mais eficiente, mais
rentavel e traz maiores vantagens. O século XX ocidental é devedor desse
sistema, onde se cria economias de escala com base no mesmo padrao

de gestao, a partir de uma perspetiva hegemoénica: a do homem, branco,
cristdo, adulto, heterossexual.

Este modelo foi, sem duvida, a melhor solugdo que o mercado soube
oferecer para resolver a equacgio de manter o crescimento econémico
enquanto eram geridas grandes mudancas sociais, como a incorporacdo da
mulher no mercado de trabalho ou a ascensao da classe média. Ja no final
do século passado, muitas organizacées comecaram a focar-se na gestao da
diversidade, mas faziam-no sem mudarem de lentes, perpetuando assim a
miopia que as impedia de verem que a diversidade nos ambientes sociais
ndo é uma contingéncia, mas uma oportunidade. H& 15 e 20 anos, o espaco
para a diversidade nas organizacdes procurava «acalmar» esses grupos,
nao tendo em conta que a sustentabilidade do préprio sistema assenta no
evitar da respetiva endogamia.

Este padrao foi destruido. Ja no inicio do século XXI, nos Estados

Unidos da América, e com muito mais forca nos tltimos cinco anos nas
sociedades ocidentais, a diversidade tem-se vindo a posicionar como um
ativo relevante na gestao das organizacoes e na construcao de reputacao.
Na guerra pelo talento, os diferentes grupos sociais sdo agora sujeitos a
seduzir, atrair, captar ou reter. As estratégias comerciais e de vendas devem
nascer da diversidade, se quiserem criar empatia com todos os publicos e
chegar a certos grupos de consumidores. Ja as corporacdes devem dar um
passo em frente na defesa da diversidade na sociedade se quiserem contar
com a gentileza dos seus clientes cidadaos.

O que antes era um obstaculo, apresenta-se agora como um parametro

a ter em conta em todas as ordens da gestao empresarial. E foi tdo facil
guanto dificil como o é colocar-se a frente de um espelho e aperceber-se de
que existem tantas formas de conceber um projeto quantas as pessoas que
o formam; que ha uma paleta de cores completa, ha cinzentos, hd muitas
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sensibilidades diferentes e todas Este novo paradigma apresenta
devem ser tidas em conta. E, por grandes desafios para a empresa
fim, aperceber-se de que conseguir do século XXI. Como fazer
uma convivéncia entre todas elas da diversidade um ativo para
traz melhorias as empresas. construir reputagao? Como
divulgar a diversidade sem parecer
oportunista?
‘A ditadura da A DIVERSIDADEEA CAPACITAQAO DOS
maioria desfaz-se, os CIDADAOS
respetivos objetivos
perdem relevancia e as Umadas consequénciasdarevolugéo tecnolégicaque estamos
organizag()es devem parar a viver é que concedeu a cada cidaddo um grande altifalante

para ouvir o que tem a que nunca antes tiqha tidq. A possibilidade indi\_riql,lal
. . de sancionar ou apoiar medidas e de que essas opinides
dizer quem durante muito tenham um impacto global é um fenémeno completamente
tempo foi silenciado”’ novo. Capacitou o individuo, repentinamente, em qualquer
dos papéis que desempenha: funcionario, eleitor, cliente,
fornecedor, consumidor, afiliado ou amante. Muitos ainda
ndo sabem o que fazer com esse novo superpoder. Qutros
estdo a usa-lo para fiscalizar os poderes publicos e privados.
Para a gestdo da diversidade nas organizacoes, este fenémeno

tem duas consequéncias principais:

e Os grupos minoritarios, antes com poucas possibilidades
de se organizarem, agora mobilizam-se, e as suas
reivindicacbes ganham uma grande visibilidade. Neste
contexto, a ditadura da maioria desfaz-se, os respetivos
objetivos perdem relevancia e as organizacdes devem
parar para ouvir o que tem a dizer quem durante muito
tempo foi silenciado.

e A tecnologia abriu grandes janelas para permitir uma
grande entrada de ar fresco em ministérios, partidos
politicos e empresas. Se uma empresa se vangloria de algo
perante os seus consumidores, tendo, no entanto, esse
mesmo problema dentro de casa, é apenas uma questdo de
tempo até que a incoeréncia fique exposta. A capacitacdo
dos cidadaos esta a tornar as empresas coerentes. Se o que
gueremos é mostrar-nos como defensores da diversidade
isso vai obrigar-nos a colocar a gestdo do talento e a
comunicacdo interna no centro das atencdes.



‘A gestao da
diversidade

procura alcancar

um conjunto de
percecoes favoraveis
para uma marca

ou corporagao, no
papel de organizacao
que promove a
diversidade’
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2.VANTAGENS DE
DIVULGAR A DIVERSIDADE

De que falamos quando falamos
de diversidade? Existem varios
tipos de diversidade: de género,
sexual, racial ou cultural,
geracional, funcional (deficiéncia)
e diversidade cognitiva (diferentes
formas de pensar). Além disso,
entendemos a gestao dessa
diversidade nas organizacdes de
varias maneiras. No sentido mais
estrito, podemos defini-la como
uma estratégia integral baseada
na criacao de uma populacdo
laboral de perfis diversos dentro da
organizacgdo. Do ponto de vista da
reputacdo, a gestao da diversidade
procura alcangar um conjunto de
percegdes favoraveis para uma
marca ou corporagado, no papel

de organizacdo que promove a
diversidade; inclusivamente ser
reconhecida como agente de
mudanga social a favor de uma
sociedade diversa.

Figura 1. Conceitos Basicos. Modelo de reputacio: alavancas de gestio

ansparencia

As principais vantagens da gestdo
da diversidade para as organizagdes
sao:

Rentabilidade financeira

- Captacgdo e retencdo de talento

e Melhoria dos indices de
reputacao

«  Maior engagement com os
grupos de interesse

Algumas fontes dizem-nos que a
diversidade é rentavel. Segundo o
The Conference Board?, 83 % das
empresas na UE certificam-se de
gue as politicas de diversidade

e conciliagcdo tém um impacto
positivo no negdcio, porque
potenciam a mudanca cultural,
melhoram o mix da forca laboral,
aumentam as oportunidades

de negbcio, permitem ganhar
vantagem competitiva no mercado
e melhoram a imagem empresarial.
As empresas com maior
diversidade de género e racial tém
melhor rendimento financeiro?

do que a média da sua industria.
Segundo um estudo do Peterson
Institute?, empresas com 30 % de
mulheres na lideranca aumentam
em um ponto percentual a margem
nos seus resultados.

A diversidade é uma importante
alavanca para a melhoria da
reputacao, se tivermos em

' The business case for diversity and work.
The Conference Board. 2016

2Diversity Matters. McKinsey Diversity
Database, 2015.

3 Peterson Institute for International
Economics y EY. 2014



“No que respeita a
imagem, divulgar

a diversidade é um
ativo para trabalhar
0 posicionamento
empresarial e um
atrativo como marca
empregadora’
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conta o modelo préprio da
LLORENTE & CUENCA. A
diversidade intervém em, pelo
menos, trés dimensdes da
reputacdo das organizagdes:

a imagem (gerar sentimentos
positivos nas pessoas), a
integridade (agir com ética e
honestidade) e a contribuicdo
(comprometer-se ativamente com a
melhoria da sociedade):

«  Noquerespeita a imagem,
divulgar a diversidade é
um ativo para trabalhar o
posicionamento empresarial
e um atrativo como marca
empregadora.

« Quanto a integridade,
contribui para minimizar a
participacdo da organizacdo
em situacdes de risco
reputacional.

« Noquerespeita a
contribuigdo, associa os
valores empresariais as
preocupacdes da sociedade
civil e ajuda a criar empatia
com os grupos de interesse.

A DIVERSIDADE NA AGENDA
POLITICA

Vivemos momentos histéricos para
as reivindicacdes de alguns grupos,
gue reclamam reconhecimento
dos seus direitos ou atencao sobre
problematicas particulares, que
sdo assuntos de interesse geral,
mas que nao foram tratados

como tal. Os movimentos de
denuncia por situacées de assédio
sexual, encarnados no #metoo e

no #timesup, deram lugar ao dia
histérico do 8 de marco de 2018, Dia
Internacional da Mulher, numa

multiplicidade de paises, ainda

gue especialmente em Espanha,
onde ocorreu uma greve feminista
sem precedentes. E ja sabemos

que a atencao politica gera novas
legislacdes. Em Espanha, por
exemplo, o préprio governo e varios
grupos politicos ja manifestaram
aintencao de aprovar uma lei de
transparéncia salarial. A norma
obrigara a tornar publico o salario
que se paga a homens e mulheres
com a mesma categoria. Nao
parece nada facil explicar a opinido
publica porque é que se acaba

por pagar mais a homens do que

a mulheres pelo mesmo trabalho,
ainda que haja fatores que o
possam explicar.

Na América Latina existe,
atualmente, um grande debate
sobre o casamento entre pessoas
do mesmo sexo. Ainda que

apenas quatro paises permitam
gue pessoas LGBTI contraiam
matrimoénio (Argentina, Colémbia,
Uruguai e Brasil), a decisdo da
Corte Interamericana de Direitos
Humanos, que dé cobertura
juridica a estes casamentos, avivou
o debate em paises como o Peru,
Chile e Panama.

O setor privado ndo pode nem
deve permanecer alheio a esta
conjuntura. O vibrante contexto
social e politico atual interpela os
poderes publicos, sim, mas também
as empresas, que tém um papel a
desempenhar como agentes ativos
do tempo atual. Ora, cada empresa
deve encontrar uma forma de
gestdo a partir das respetivas
particularidades. Os caminhos a
partir dos quais a diversidade é
divulgada sdo multiplos e todos
eles validos se a aproximagao for



“O vibrante contexto
social e politico atual
interpela os poderes
publicos, sim, mas
também as empresas,
gue tém um papel a
desempenhar como
agentes ativos do
tempo atual”

AEMPRESA E UM CADINHO

DIVULGAR A DIVERSIDADE COMO ATIVO DE REPUTACAO

feita com honestidade e ndo com
oportunismo. Podemos agrupar em
trés grandes objetivos o trabalho
da diversidade como um pilar de
reputacao:

o Captartalento e ser
reconhecida como marca
empregadora diversa.

e  Serreconhecida como uma
organizacdo comprometida
com a diversidade.

«  Desenvolver uma histéria
diferenciadora para o
consumidor-cliente.

3.DIVULGAR UM PLANO DE
DIVERSIDADE

Independentemente do caminho
por que avangamos na gestdo e

na comunicacdo da diversidade,
existem técnicas diferentes que sdo
recomendadas em funcdo do grau

de maturidade de cada organizacgao.

IdentificAmos trés fases:
FASE 1. ESFORCOS

Todos os avancos para a inclusao
devem ser reconhecidos. Como

é 6bvio, uma organizagao que

dé os primeiros passos nesta
matéria, deve dar visibilidade aos
progressos que vai fazendo, pois
ainda carece de resultados. Nao ha
problema. Seja porque aprova um
plano de igualdade ou implementa
um plano de sensibilizagao
interna ou toma as suas primeiras
medidas nos processos de selecao,
os esforcos devem converter-se
em destaques na comunicacao.

E fundamental fazé-lo com
humildade, pois ja muitas outras
empresas mostraram um longo

percurso na matéria e participar
da mesma conversa pode

dar visibilidade as diferencas
relativamente a essas empresas.

Nesta fase, deve medir-se a
temperatura da organizagao, o
nivel de compromisso no top
management e trabalhar com
um diagnéstico claro de onde
nos situamos. O passo seguinte é
perguntarmo-nos: qual é a minha
histéria? Que histéria de inclusdo
quero contar? Porque valorizo a
diversidade na organizacdo e como
vou integra-la nos meus valores
empresariais?

Uma das ferramentas mais
potentes e que geram um quick win
é construir referéncias. Para isso,
escolhem-se duas ou trés figuras
da empresa que reflitam essa
diversidade que queremos contar.
Com cada uma destas pessoas,
trabalhar-se-4 uma histéria
diferenciadora, a sua identidade
digital e o seu plano de presenca
institucional: converter-se-do

em embaixadores do programa

de diversidade. Visto que ndo

héa grandes realidades sobre as
quais construir, a abordagem é
trabalhar a partir do ponto de vista
emocional.

No plano interno, recomenda-

se trabalhar num plano de
sensibilizacdo que sirva para

situar a diversidade como
prioridade no seio da gestao de
recursos humanos e na relacao
com funcionarios, fornecedores e
clientes. Esse plano serve para lutar
contra as distor¢des incoerentes
que afetam a selecdo de candidatos
ou o ambiente geral de trabalho.
Algumas ac¢des que podem ser



“A vocagao natural

é ser vistoe
reconhecido pelos
seus stakeholders
como uma
organizacgao
comprometida com a
diversidade’
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levadas a cabo sdo oficinas para a
inclusao, estratégias de ludificacdo
para neutralizar essas distor¢oes,
conferéncias tematicas que ajudam
a criar empatias etc.

FASE II. RESULTADOS

As politicas do plano de diversidade
e inclusdo que tenhamos posto em
marcha na fase anterior darao os
seus frutos e serd o momento de
conta-las: reducdo da disparidade
salarial, equilibrio de mulheres em
cargos de diregdo, integracdo de
novas geragoes ou pessoas LGBTI
etc.

Ao dotarmo-nos de certa
autoridade para falar da
diversidade, é o momento de
clarificar quem fala de diversidade
nos nossos grupos de interesses
(comunidades) e de que falam
(territérios), para entdo definir

um novo plano de agéo, no qual
daremos espago ao nosso proprio
conteudo sobre inclusdo (brand
PR). E possivel que organizemos
algum tipo de evento externo
sobre diversidade sob a prépria
marca ou imagem empresarial,
pois ja possuimos credibilidade no
discurso.

Quando e como envolver o

CEO na comunicagao do pilar

de diversidade e inclusdo? E
aconselhavel esperar alcangar
alguns éxitos para entdo incorporar
esta matéria no seu discurso.

Ora, assim que disponhamos de
um discurso sélido e coerente, o
CEO pode converter-se num dos
nossos maiores ativos. O impacto
reputacional sobre a marca cresce
na medida em que o seu expoente
maximo incorpora a diversidade no
seu legado.

FASE III. RECONHECIMENTOS

Os resultados das politicas de
diversidade e inclusado deveriam
dar os seus frutos sob a forma

de prémios, acordos e iniciativas
com outros partners. Nesta

fase, a organizacao tem ja um
discurso sofisticado, que resulta da
aprendizagem.

com 0s proprios erros, e é capaz
de adotar uma abordagem
pedagégica com outras empresas
para ajudar o conjunto do

setor empresarial a trabalhar a
diversidade. Porque a vocacao
natural é ser visto e reconhecido
pelos seus stakeholders como
uma organizacdo comprometida
com a diversidade, que colabora
ativamente com a sociedade para
que outras organizacdes também o
facam.

Esta atitude, de certa forma
ativista e comprometida com a
igualdade de género, ou com a luta
pelos direitos das pessoas com
deficiéncia ou da comunidade
LGBTI, sera especialmente
valorizada pela opinido publica

e isso tera inevitavelmente um
impacto positivo na reputacao

da organizacdo. Aqui entra a
colaboracao com as ONG e grupos
sociais para fazer da diversidade
uma linha de atuagdo empresarial,
convertendo a marca num

agente de mudanca social. Ou
uma empresa ndo pode reclamar
legitimamente que o governo do
pais em que opera dedique mais
fundos a luta contra a violéncia
de género? Ou que se aprove

uma nova lei para as pessoas com
deficiéncia? Ou que se aprove um
novo plano educativo que destine
fundos a promover o respeito pela
inclusao e pela diversidade?
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Tel. +55 21 3797 6400

Sao Paulo

Cleber Martins
Diretor geral
clebermartins@llorenteycuenca.com

Juan Carlos Gozzer
Diretor Regional de Inovagao
jcgozzer@llorenteycuenca.com

Rua Oscar Freire, 379, Cj 111,
Cerqueira César SP - 01426-001
Tel. +55 11 3060 3390
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LLORENTE & CUENCA

Desenvolvendo Ideias é o Centro de Ideias, Anélise e
Tendéncias da LLORENTE & CUENCA.

Porque estamos testemunhando um novo modelo
macroecondémico e social. E a comunicagdo néo fica
atrés. Avanca.

Desenvolvendo Ideias é uma combinacado global de
relacionamento e troca de conhecimentos que identifica,
se concentra e transmite os novos paradigmas da
comunicacdo a partir de uma posicdo independente.

Desenvolvendo Ideias é um fluxo constante de ideias que
adianta os avangos da nova era da informacao e da gestéo
empresarial.

Porque a realidade n&o é preta ou branca existe
Desenvolvendo Ideias.

www.desenvolvendo-ideias.com
www.revista-uno.com.br



