
Diversidade no ambiente de trabalho: 
facilitador ou complicador? 

Luciana Kalil Lage • 

"M((da11ça significa crescimento; e crescimento pode ser 
doloroso. Mas nós ape1feiçoamos a definição do nosso ser 
ao nos exponnos trabalhando e lutando junto com aque­
Les a quem definimos como diferentes de nós mesmos, ape­
sar de dividinnos os mesmos objetivos." 

Gostaríamos que não fosse necessário discorrer 
sobre vantagens competitivas ou lucro ao defender di ­
versidade social e inclusão. As perspectivas ética e 
moral deveriam ser suficientes para assegurar que lí­
deres, no papel de pessoas que exercem influência 
sobre a cultura organizacional, trabalhem a favor da 
diversidade na vida corporativa. Sexo, raça, naciona­
lidade, religião ou orientação sexual não são determi­
nantes de desempenho e, portanto, não deveriam cons­
tituir barreiras para o avanço profissional das pessoas. 
Para aqueles que se sentem mais compelidos a aten­
der a argumentos econômicos, entretanto, há também 
sérias razões para o respeito à diversidade nas organi­
zações. 

Vários são os argumentos gerenciais e econômi­
cos apresentados pela li teratura moderna nos campos 
da liderança e inovação em favor da diversidade no 
ambiente de trabalho. Grupos cujos membros ofere­
cem pontos de vista distintos e perspectivas diversas 
encontram-se mais preparados para lidar com situa­
ções complexas e desfrutam maiores possibilidades 
para criar abordagens inovadoras para a solução de 
problemas. 

Acredita-se que ambientes que desfrutam diversi­
dade (cu ltural, étnica, religiosa, sexual) favorecem o 
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desenvolvimento da criatividade de seus membros. 
Grupos heterogêneos têm acesso a um estoque mais 
amplo de novas idéias, estando, p011anto, melhor equi­
pados para identificar e adotar novas práticas de ne­
gócios. Ademais, equipes diversificadas estão mais 
capacitadas para processar informações e conhecimen­
tos oriundos de campos distintos. Em conseqüência, 
esses grupos detêm grande potencial para diagnosti­
car oportunidades e atuar como catalisadores de ino­
vações. 

Formações, valores, crenças e opiniões diferen­
tes, no entanto, tendem a ser acompanhados por de­
sentendimentos e conflitos, o que pode prejudicar a 
efetividade organ izacional e a capacidade inovadora 
das empresas. Di versos estudos sobre grupos interde­
partamentais têm sugerido que problemas oriundos de 
falta de coesão, dificuldade para alcançar consenso, 
individualismo excessivo e comportamentos e atitu­
des de discórdia têm resultado em menos inovação, 
prazos não cumpridos e ineficiências. 

Investigações mais profundas dos efeitos da di­
versidade na capacidade inovadora das organizações 
sugerem fortemente que comunicação é a peça que 
fa lta a esse quebra-cabeça. Um estudo envolvendo 
equipes interdisciplinares de desenvolvimento de no-
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vos produtos averiguou que os efeitos de discordân­

cias c conflitos nos resultados do grupo dependiam 

de: I) o quanto cada membro do grupo sentia-se livre 
para comunicar-se com as outras pessoas, levantar 
questionamentos e expressar diferenças de opiniões; 

2) o quanto a comunicação do grupo era colaborado­
ra ou contenciosa. As conclusões da pesquisa indica­

ram que quanto mais liberdade possuem os membros 
de um grupo para se comunicarem abertamente e de 

forma colaborativa, mais as diferentes perspectivas 
individuais são integradas em soluções que abordam, 
de forma construtiva, as várias dificuldades envolvi­

das na tarefa e as diversas demandas da situação. lsto 
é, os efeitos negativos da diversidade na capacidade 

inovadora de equipes multidisciplinares de desenvol­
vimento de novos produtos são minimizados por uma 

atmosfera de comunicação aberta c colaborativa. 1 

Em seu livro intitulado The Heart Aroused. o poe­

ta e consultor organizacional David Whyte relata um 

interessante caso real.2 Em reunião com os principais 
executivos de sua organização, o CEO de determina­

da empresa norte-americana apresentou um novo pro­
jeto c solicitou que os demais executivos avaliassem 
o potencial de sucesso do projeto numa escala de zero 

a dez. O tom de voz do CEO, contudo, deixava trans­
parecer que ele esperava total aceitação do projeto. 

Dessa forma, apesar dos executivos acreditarem que 
aquele era um projeto ruim para a empresa corno um 
todo, nenhum deles expressou oposição ou ressalvas 

ao novo negócio proposto. 
Com essa narrativa, o autor está discutindo cres­

cimento pessoal, as dificuldades de uma comunica­
ção sincera e os medos envolvidos no processo de 
revelar nossos verdadeiros pensamentos. Mas há uma 

lição adicional aqui: uma atmosfera de ameaças vela­
das c discordância censurada pode ser extremamente 
danosa para a saúde organizacional. 

Discordllncia saudável é um item necessário ao 

processo criativo. É elemento essencial na descoberta 
de altemativas de ação, soluções para problemas e 
estratégias competitivas inovadoras. Dificilmente sur­
girão pensamentos criativos c inovadores se todos 
pensarem sobre um problema da mesma forma de sem-

pre. Discussões abertas, nas quais di f crentes perspec­
tivas e pontos de vista são encorajados e respeitados, 

são parte essencial do processo de inovação, queres­
tejamos falando do desenvolvimento de um novo pro­

duto, do redesenho de um processo administrativo ou 

da completa re invenção de modelos de negócios. 
O crescimento da competição global e as signifi­

cantes mudanças demográficas que vêm ocorrendo por 
todo o mundo oferecem razões econômicas adicio­

nais para incentivar a diversidade no trabalho c esten­
dem o conceito de diversidade mais além. Líderes 
devem compreender as diferenças sociais e motiva­

cionais envolvidas em trabalhar com culturas e cren­
ças diferentes. O que funciona para um grupo de pes­

soas ou um lugar pode ter efeitos negativos em uma 
silllação diferente. Habilidades interpessoais não são 

mais o suficiente: lide rança nessa economia globali­
zada e conectada em rede que vivenciarnos requer tam­

bém habilidades interculturais. 
O papel do líder é o de criar um clima organiza­

cional que facilite a expressão de um portfólio diver­

sificado de idéias e opiniões. Colaboradores devem 
sentir-se livres para ousar, questionar pressuposições, 
argumentar sob perspectivas c pontos de vista distin­

tos e propor idéias e abordagens pouco usuais. Gru­
pos homogêneos ou, igualmente perigoso, grupos nos 

quais idéias divergentes são silenciadas ou não siío 
seriamente analisadas, são prejudiciais à efetividade 
c à cornpetitividade da organização. 

Interações entre colaboradores de departamentos 
diferentes propiciam a produção continua de novas 

idéias e soluções. "Todos na organização deveriam 
oferecer idéias, comunicar c cooperar com outras pes­
soas na empresa, e trabalhar para alcançar os propó­

sitos desta'? 
A cultura organizacional deve encorajar seus mem­

bros a aceitarem a colaboração de outros grupos in­
temos e ex temos. Vários métodos, a exemplo de en­
comros formais, grupos interdepartamentais e ativi­

dades extratrabalho, podem ser empregados para in­
centivar o contato entre pessoas de diferentes partes 
da organização. As áreas comuns da empresa, tais 

corno resta4rante ou lanchonete, podem ser utilizadas 
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como locais de encontro onde idéias são trocadas em 
uma atmosfera de descontração. Eventos abertos ao 
público externo oferecem oportunidades de transfe­
rência de conl1ecimentos e contatos com novos pen­
samentos. 

Líderes que atuam a favor de diversidade no am­
biente organizacional devem trabalhar com determi­
nação para mudar atitudes na empresa. Não basta con­
tratar algumas pessoas com formação diferente e/ou 
pertencentes a gntpos minoritários, se nada mais for 
modificado na organ ização. Diversidade é inútil se as 
pessoas são forçadas a se conformar com normas, 
comportamentos e atitudes tradicionais. Promover 
verdadeiramen te diversidade na empresa significa 
ouvir a todos na organização, respeitar pontos de vis­
ta e experiências diferentes e oferecer a todos os cola­
boradores igual acesso a oportunidades. 

CONCLUSÃO 

Pesquisas e estudos nos campos de üderança e ino­
vação têm indicado que diversidade no ambiente de 
trabalho tende a favorecer a geração contínua de no­
vas idéias, soluções criativas para problemas comple-
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xos e modelos de negócios inovadores. Organizações 
que contam com perspectivas e pontos de vista dife­
renciados são mais ágeis, mais adaptáveis a mudan­
ças do ambiente externo e estão mais aptas para iden­
tificar novas oportunidades de mercado. Comunica­
ção aberta c colaborativa é essencial para a integra­
ção efetiva de idéias, crenças e valores distintos. 
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