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Global Perspectives and Insights

Introducao

A diversidade é um tépico amplo e extremamente tempestivo no ambiente de hoje. Vale a pena ter uma
conversa sobre diversidade dentro da organizagdo, pois uma pesquisa significante mostra que ela tem um
impacto tangivel sobre a produtividade no local de trabalho e sobre o valor organizacional. Por outro lado,
a falta de diversidade é um risco organizacional tdo relevante quanto qualquer outro risco que valha a
pena ser reconhecido por uma atividade de auditoria interna.

De acordo com o International Professional Practices Framework (IPPF), a missdo da auditoria interna é
"aumentar e proteger o valor organizacional, fornecendo avaliagdo, assessoria e conhecimentos objetivos
baseados em riscos". Esta edicdo do Global Perspectives and Insights esclarece sobre como a diversidade
afeta o local de trabalho, a produtividade e o valor organizacional. Também explicard por que a auditoria
interna deve ser uma defensora da diversidade em todas as suas formas, tanto na sua propria atividade
guanto na organiza¢ao como um todo.

O Que ¢ Diversidade?

Para ter uma conversa adequada sobre a diversidade, é
importante estabelecer o que ela significa. Essa ndo é
uma tarefa tdo facil quanto parece, porque vai além de
uma simples olhada no dicionario.

Aqui esta apenas um exemplo: Diversidade, de acordo
com a Association of American Colleges & Universities,
significa “diferencas individuais (p. ex., personalidade,
conhecimento prévio e experiéncias de vida) e coletivas/
sociais (p. ex., raca/etnia, classe, género, orientagdo
sexual, pais de origem e capacidade, bem como

afiliagdes culturais, politicas, religiosas ou outras).”!

A Relacéo Entre Diversidade e
Incluséo

Definicao de Diversidade

1: a condigdo de ter ou ser composto
de elementos diferentes:
VARIEDADE, especialmente: a
inclusdo de diferentes tipos de
pessoas (como pessoas de diferentes
racgas ou culturas) em um grupo ou
em programas de organizagdes para
promover diversidade nas escolas.

2: um exemplo de ser composto de
diferentes elementos ou qualidades:
um exemplo de ser diverso: uma
diversidade de opinides.

Fonte: https://www.merriam-
webster.com/dictionary/diversity

Também frequentemente presente na conversa sobre diversidade esta o conceito de inclusdo, tanto que
muitas publica¢des agrupam diversidade e inclusdo usando o acronimo D&I. Embora os termos estejam
interligados, é importante ndo confundir os dois. Embora a diversidade se refira a todo o espectro de
diferengas humanas (incluindo geograficas, étnicas, culturais, de género, religido, idade e as relacionadas
a deficiéncias fisicas e mentais), inclusdo refere-se a, como um artigo de Gallup disse, “um sentimento

cultural e ambiental de pertencimento.”?

“Ainclusdo deve ser entendida como algo muito diferente da diversidade, porque simplesmente ter uma
ampla lista de caracteristicas demogréficas ndo fara diferenca para os resultados de uma organizagao, a
menos que as pessoas que se enquadram em qualquer demografia se sintam bem-vindas”, disse o artigo.?

O psicologo Bill Crawford descreve a distingdo desta maneira: “uma é uma descricdo do que é, enquanto a
outra descreve um estilo de interacgdo essencial para equipes e organizacdes eficazes”.*

globaliia.org
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Uma Definigcdo Variavel

Apesar de tais exemplos, as defini¢des de diversidade e
inclusdo permanecem inconsistentes, dependendo do
contexto da discussdo. A defini¢do de diversidade pode

variar significativamente de grupo para grupo ou de pensar independentemente
individuo para individuo.

“Diversidade: a arte de

em conjunto.”
Por exemplo, um estudo de 2015 conduzido pela

Deloitte e pelo Billie Jean King Leadership Institute
mostra que os millennials, em comparagdao com os baby
boomers e a geragao X, veem a diversidade e a inclusdo
de forma diferente. A geragdo Y, disse o estudo, vé a
diversidade como uma mistura de diferentes origens, experiéncias e perspectivas em uma equipe,
enquanto a inclusdo refere-se ao apoio em um ambiente colaborativo que valorize a participagdo aberta
de individuos com ideias e perspectivas diferentes. Isso contrasta diretamente com os baby boomers e a
geracao X, que veem a diversidade como a representacao de justica e protecao, independentemente de
fatores como sexo, raga, religido, etc.; e veem a inclusdo como a criagdo de um ambiente que integre
individuos, independentemente desses fatores.

— Malcolm Forbes®

“Millennials buscam a aceita¢do de seus pensamentos e opinides, mas, em comparagdo com as geragoes
mais velhas, sentem que é desnecessario minimizar suas diferengas para progredir", disse o estudo. "Os
millennials estdo se recusando a abandonar suas identidades para entrar nas organizacGes atuais e
acreditam firmemente que essas caracteristicas agregam valor aos resultados e ao impacto dos negécios”.®

Outro fator que pode ter impacto sobre como a diversidade e a inclusdo sdo definidas é a regido, ou
melhor, a demografia especifica em qualquer regido. Por exemplo, a Africa é um dos continentes mais
diversos do mundo, especialmente em termos de diversidade étnica. Existem pelo menos 3.000 grupos
étnicos na Africa, além de 2.000 idiomas. Compare isso com o Jap3o e as Coreias, que, segundo um
estudo do Harvard Institute, estdo entre as areas mais etnicamente homogéneas do mundo.” Em uma
regido, a etnia desempenharia um papel critico na discussdo, enquanto a outra poderia enfatizar outros
fatores, como género (em um estudo de 2018 do World Economic Forum, o Japdo ficou em 1292 lugar em
termos de mulheres em cargos legislativos, seniores e gerenciais, enquanto a Coreia ficou em 1332).8 Em
outras palavras, a regido ajuda a definir os termos de discussao sobre diversidade e inclusdo.

Entre todas as defini¢cdes, no entanto, existem alguns pontos em comum que permitem que todas as
partes do mundo, especialmente as empresas com foco global, participem da mesma conversa. O livro
Diversity Primer descreve trés principios orientadores para ajudar as empresas a criarem sua propria
definicdo de diversidade e inclusdo, que a auditoria interna pode aplicar para auxiliar no processo. Todas
as defini¢des, de acordo com o livro, devem:

B Respeitar os valores humanos essenciais. A dignidade humana e os direitos basicos devem
permanecer primordiais, independentemente do pais/regido em que se atua.

B Respeitar as tradigdes locais. Ndo se pode esperar mudar as tradi¢des e a cultura do pais/regido em
gue os negdcios sao feitos.

B Encontrar um consenso. Entenda que havera possiveis dreas de desacordo ao combinar ideias
universais com o contexto local, mas busque encontrar dreas comuns e usa-las como ponto de
partida para avancar em direc3o a um foco mais global.®

globaliia.org



Global Perspectives and Insights

Efeitos da Diversidade nas Organizacoes

Inimeros estudos ilustram como um foco maior na diversidade e inclusdo pode influenciar positivamente
a organizagdo em aspectos que vao do financeiro ao cultural. As atividades de auditoria interna podem
captar mais facilmente a atengdo de seus stakeholders e inspirar mudancgas organizacionais, se estiverem
informadas sobre o que esses estudos revelaram.

Melhores Lucros

Por exemplo, um estudo de 2018 da McKinsey & Company, “Delivering Through Diversity”, examinou o
tépico de diversas perspectivas, para determinar como as iniciativas baseadas na diversidade podem ter
efeito significante sobre a lucratividade de uma organizagao. Suas descobertas incluiram:

B Asempresas do quartil superior de diversidade de género em equipes executivas tiveram 21% mais
chances de superar a lucratividade e 27% mais chances de criacdo de valor superior.

B Asempresas do quartil superior de diversidade étnica/cultural em equipes executivas tiveram 33%
mais chances de ter lucratividade lider do setor.

B As empresas do quartil inferior de diversidade de género e étnica/cultural tiveram 29% menos
chances de alcancar lucratividade acima da média do que todas as outras empresas do conjunto de
dados da Mckinsey & Company.*°

Em outro estudo de 2018, o Boston Consulting Group

descobriu que as empresas nos Estados Unidos com

pontuagdes acima da média em gestdo da diversidade “A empresa mais inovadora
tém receitas 19% mais altas por inovagdo do que aquelas
com pontuacgGes abaixo da média em gestdo da

também deve ser a mais

diversidade. Segundo o estudo, diferengas que variam de diversificada. Adotamos
talentos diversos a paises de origem diversos podem ter uma vis3o holistica da

um impacto significante sobre as receitas. “Se nossa ) ) o
empresa hipotética contratar 30 gerentes de uma diversidade, que vai além
industria diferente (2% da equipe total de gestdo), isso das métricas usuais. Porque

aumentaria sua receita de inovagdo em um ponto
percentual completo. A contratagdo de 38 gerentes
(2,5% da equipe) teria 0 mesmo resultado, assim como a vém de formas diversas de
contratagdo de 23 gerentes (1,5% da equipe) de um pais
diferente daquele em que a empresa estd sediada”,
afirmou o estudo.? — Tim Cook, CEO, Apple®!

sabemos que novas ideias

ver as coisas.”

Esses beneficios também podem ser vistos em um nivel

macro, quando paises ou regides se tornam mais diversos em sua composi¢ao demografica, como por
meio da imigragdao. Em um estudo de 2018 do The Hamilton Project, foi demonstrado que a imigragdo
altamente qualificada tem um efeito direto e positivo sobre a inovacdo.3 Em outro estudo de 2018 do
Migration Advisory Committee, foi demonstrado que um aumento de 1 ponto percentual na parcela de
imigrantes no mercado de trabalho foi associado a um aumento de 2 a 3 pontos percentuais da
produtividade geral no Reino Unido.'*
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Recrutamento, Retencéo de Talentos e Desempenho

Melhores

A atengdo a diversidade e a inclusdo também pode trazer
beneficios organizacionais além dos lucros. De acordo
com uma pesquisa de 2014 da Glassdoor, 67% dos
candidatos a emprego avaliam as praticas de diversidade

de uma empresa antes de aceitar uma oferta de emprego.

Para as mulheres, esse percentual aumentou para 72%,
enquanto, para as pessoas de cor, aumentou ainda mais
para 89%.% Esses nlimeros sugerem que as organizacdes
gue podem atender ou exceder as expectativas de seus
candidatos podem ter um trabalho significativamente
mais facil na contratacdo de talentos qualificados.

Depois que o talento é contratado, a atengdo a
diversidade e a inclusdo também aumenta a
probabilidade de retengao de talentos. De acordo com
uma pesquisa de 2017 realizada pela Deloitte, 72% dos
americanos que trabalham considerariam ou podem
deixar uma organizagao por uma que considerem mais
inclusiva. Isto é especialmente verdade para millennials;
de acordo com a mesma pesquisa, 30% dos entrevistados
que se identificaram como millennials ja deixaram um
emprego por uma organizag¢ao diferente, com uma
cultura mais inclusiva.’

“Na disputa por talentos, uma cultura inclusiva pode
realmente atrair as pessoas e fazé-las permanecer, se for

“No Facebook, a diversidade
é essencial para alcangar
nossa missao. Precisamos
de uma equipe que entenda
e represente muitas
comunidades, origens e
culturas diferentes. A
pesquisa também mostra
gue equipes diversas sao
melhores na solucao de
problemas complexos e
desfrutam de locais de
trabalho mais dinamicos.”

— Maxine Williams,
chefe global de diversidade,
Facebook1s

bem-sucedida. E hoje, é um diferencial para algumas pessoas. Para garantir que as pessoas se sintam
incluidas, as organizagdes devem avaliar muito de perto suas iniciativas atuais de inclusdo, para ver se os
esforcos chegam ao cerne do que seus funciondrios esperam que inclusdo signifique”, disse Deborah

DeHass, vice-presidente e diretora de inclusdo da Deloitte.'®

Além disso, a diversidade e a inclusdo no local de trabalho nao apenas podem ajudar a reter os
funcionarios, mas também podem manter os funcionarios atuais operando em alto nivel. Um white paper
de 2017 da Cloverpop encontrou uma ligagdo direta entre a diversidade e inclusdo no local de trabalho e a
tomada de decisGes; quando equipes diversas foram encarregadas de tomar uma decisdo de negdcios
calculada, elas superaram os tomadores de decis3o individuais em até 87% do tempo.*°

Um exemplo que ilustra essas descobertas na pratica pode ser visto nos Lemon Tree Hotels, da india. A
organizagdo prioriza a contratagao e o treinamento de pessoas com deficiéncias mentais e fisicas em sua
grande forca de trabalho, bem como aquelas com antecedentes econémicos e sociais desfavorecidos. De
acordo com seus préprios estudos internos, esses funciondrios sdo 15% mais eficientes do que o
funcionario médio, sdo em grande parte perfeccionistas em sua atitude em relacdo ao trabalho, e tém
uma taxa de atrito significativamente menor do que o funciondrio médio. "A filosofia de
inclusdo/diversidade da Lemon Tree Hotels é fundamental para o nosso modelo de negdcios, e
construimos uma cultura de integragao dos mais desfavorecidos", disse Patu Keswani, presidente e
diretor-gerente da Lemon Tree, quando sua empresa aceitou o Asian Human Capital 2015 Award.?°
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Melhor Desempenho do Conselho

Os beneficios da diversidade também chegam ao conselho, embora de maneiras diferentes. Um estudo
altamente citado de 2012 com 2.400 empresas, conduzido pelo Credit Suisse, constatou que organizacdes
com pelo menos uma conselheira renderam 26% mais retorno sobre o patriménio e o crescimento da
receita liquida do que aquelas que n3o incluiam mulheres em seus conselhos.?!

Dito isto, essas descobertas foram contestadas. “N&o ha relagdo entre (...) diversidade de género e o
desempenho da empresa”, disse Katherine Klein, professora da Escola de Negdcios da University of
Pennsylvania Wharton, depois de revisar duas meta-analises separadas de 2015 sobre o0 assunto — uma
conduzida por Post e Byron, a outra por Pletzer, Nikolova, Kedzior e Voelpel. “Acho que existem outros
argumentos para essa politica, mas, se vocé estiver tentando justifica-la com base na melhora do
desempenho corporativo, as melhores evidéncias de pesquisa ndo sugerem que a diversidade melhore o

desempenho corporativo”.??

No entanto, embora o caso da diversidade nos conselhos de administragdo possa ser contestado, esses
mesmos estudos veem, no entanto, uma relagdo estatisticamente significante entre a diversidade de género
dos conselhos e a responsabilidade social corporativa (RSC), que é cada vez mais usada pelos investidores
como um indicador da salide geral da empresa.? Em 2016, Post e Byron analisaram os resultados de 87
estudos separados e descobriram que a correlagdo entre a diversidade de género do conselho e a RSC é de
0,15. Isso indica que a diversidade de género nos conselhos de administracao é responsavel por cerca de 1%
de variagao no envolvimento das empresas na responsabilidade social corporativa. Embora essa seja apenas
uma correlagdo pequena, ela é mais forte do que a correlagdo entre a diversidade de género nos conselhos e
o desempenho corporativo, que foi calculado como 0,047, inferindo que a diversidade de género nos
conselhos é responsavel pela variacio de cerca de dois décimos de 1% do desempenho das empresas.?*

Além disso, na pesquisa Annual Corporate Directors Survey da PwC de 2019 com empresas americanas de
capital aberto, 94% dos entrevistados disseram que a diversidade traz perspectivas Unicas para o conselho,
87% disseram que melhora o desempenho do conselho e 84% disseram que melhora o relacionamento com
os investidores.?

Mesmo que a ligacdo entre a representacdo do conselho e o desempenho corporativo ainda esteja em
debate, o desejo de maior representacdo nos conselhos esta certamente se manifestando em vdrias
partes da legislacdo do mundo todo, principalmente em relagdo ao género. Por exemplo, a partir do fim
de 2019, todas as empresas de capital aberto com sede no estado da Califérnia devem ter pelo menos
uma diretora.?® A Noruega exige que as mulheres representem 40% dos diretores de empresas listadas
desde 2008 e Espanha, Franca e Islandia tém requisitos semelhantes.

De fato, a diferenca de género nos conselhos diminuiu tanto nos ultimos 10 anos que pode ser um fator
gue contribua para mudar as opinides dos diretores sobre a diversidade nos conselhos. De acordo com
a Annual Corporate Directors Survey da PwC de 2019, o percentual de diretores que disse que a
diversidade de género é muito importante em seus conselhos caiu de 46% em 2018 para 38% — um
nivel ndo observado em sua pesquisa desde 2014. “Depois de anos ouvindo falar sobre a necessidade
de diversidade de género e a resposta dos conselhos de trazer novas diretoras”, disse a PwC em sua
analise, “muitos podem estar se sentindo prontos para seguir para outros tépicos”.?” Essa analise ndo
deve ser entendida no sentido de que a diversidade de género ndo seja mais importante para os
conselhos, mas, conforme os dados demograficos dos conselhos melhoram e se aproximam lentamente
do equilibrio, a diversidade de género pode se tornar cada vez menos preocupante.
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A representagdo de minorias étnicas no conselho tem sido notavelmente mais lenta, mas o crescimento
estd sendo visto em geral. Um estudo de 2018 da Heidrick & Struggles com empresas Fortune 500
ilustra algumas areas em que houve progresso e uma area que caiu em termos de representagao
minoritaria. E importante observar que, embora essas estatisticas ndo indiquem melhoria no
desempenho do conselho, elas inferem que existe, no entanto, um desejo moral de maior
representa¢do que nao deve ser desconsiderado:

B Os membros afroamericanos do conselho ocupavam 11% do total do conselho em 2018, em
comparagao com os 5,3% de 2009.

B A porcentagem de membros asiaticos e asiatico-americanos no conselho quase dobrou,
representando 8% do conselho em 2018, em comparagdao com os 3,9% de 2009.

B Os membros latino-americanos do conselho representavam 4% dos membros do conselho em 2018,
em comparac¢io com os 5,1% de 2009.%

Assim como ocorreu com o género, a Annual Corporate Directors Survey da PwC também mostra que a
porcentagem de membros do conselho que disseram que a diversidade étnica racial é importante em
seus conselhos caiu, neste caso, de 34% para 26%. Enquanto o progresso continua, mesmo que
gradualmente, pode-se esperar que esse nimero continue a cair. 2°

Os Riscos da Diversidade

Nenhuma discussdo sobre os beneficios da diversidade e inclusdo estaria completa sem observar os riscos
que uma organizacdo enfrenta se essas a¢des ndo forem tomadas. E aqui que a auditoria interna pode
desempenhar um papel em garantir que os stakeholders estejam cientes ndo apenas de como a
diversidade e a inclusdao podem beneficiar uma organizagao, mas de como a falta delas pode ser um risco
para os objetivos de longo prazo da organizagao.

Por exemplo, a falta de diversidade pode colocar a organizagdo em maior risco de exposi¢do a passivos.
"Quanto aos passivos das praticas de emprego, a diversidade é uma técnica de gerenciamento de riscos",
disse Machua Millett, diretor de inovagao da FINPRO U.S., com sede em Boston, durante uma discussao
na conferéncia de lideranca do Business Insurance Diversity and Inclusion Institute.3° Millet usou o
exemplo de ag¢des judiciais de praticas de emprego de terceiros, que geralmente resultam de funcionarios
assediando terceiros, como fornecedores ou clientes. "E muito menos provével que isso aconteca, se vocé
tiver pessoas inteligentes e diversas pensando no risco que vocé estd assumindo", disse ele.3!

A falta de diversidade também tem o potencial de impactar negativamente os bens e servigos que uma
organizacgdo fornece. Um local de trabalho etnicamente homogéneo, por exemplo, pode nao ter a
capacidade de detectar contetdo focado no consumidor que possa ser visto como ofensivo ou
inapropriado para uma determinada demografia. Frequentemente, se esse conteudo chegar aos olhos do
publico, a rea¢do podera causar danos significativos de longo prazo a reputacdo da empresa. O Bizfluent
lista exemplos do que chama de "entregaveis surdos", que podem resultar da implanta¢do inadequada de
iniciativas de diversidade e inclusdo. Embora um local de trabalho mais diversificado e inclusivo, por si s9,
nao identifique todas essas questdes, o espectro mais amplo possivel de perspectivas e experiéncias seria
benéfico, se considerado antes de um produto atingir o estagio de venda:

Tradugdes ruins de titulos, slogans e outros textos.

O uso ndo intencional de linguagem depreciativa ou ofensiva, devido a ma compreensdo das
conotacgOes de certas palavras.

Marketing eficaz apenas para um grupo demografico.

Suposicdes sobre como diferentes grupos de consumidores interpretardo e usardo os produtos.3?
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Também vale notar a simples verdade de que os consumidores dos quais as organizagdes dependem se
preocupam mais com diversidade e inclusdo do que nunca. Segundo um estudo de 2014 da Nielsen, 55%
dos consumidores globais estdo dispostos a pagar mais por produtos e servigos de empresas que causam
impacto social positivo. Muitas empresas ja fizeram esforgos para respeitar esse sentimento, como pode
ser visto na Business Roundtable de 2019, na qual 180 CEOs corporativos apresentaram uma visao de que
as empresas devem ter uma responsabilidade social que transcenda seu papel como produtoras de bens e
servigos. Além disso, em janeiro de 2020, o World Economic Forum, em colaboragao com as empresas de
contabilidade Big Four, publicou uma proposta que continha um novo conjunto de métricas principais e
divulgagdes recomendadas para mensurar aspectos nao financeiros do desempenho dos negdcios, como
diversidade e outros aspectos ambientais, tépicos sociais e de governanga.

Adaptando-se a um Ambiente Globalizado

Embora o mundo ndo esteja diminuindo no sentido literal, as tecnologias permitiram as organizagoes,
mais facilmente do que nunca, operar em escala global. As empresas nao s6 podem atingir bases mais
amplas de consumidores, mas também tém acesso a grupos de talentos que vdo muito além do que esta
disponivel em uma unica regidao. Sem dar muita consideragdo a diversidade e a implantagdo de iniciativas
que priorizem uma cultura organizacional mais inclusiva, as empresas que atuam em nivel global correm o
risco de limitar sua capacidade de operar de forma eficaz e competitiva. Por exemplo, uma organizagido
sediada nos Estados Unidos pode ter fabricas na Asia, além de escritérios na Europa, Africa, Australia ou
América Latina. Nesses casos, a organizacdao multinacional deve ter um entendimento firme de cada
cultura em sua esfera e trabalhar para promover um ambiente inclusivo, que responda por todas as
facetas da discussdo sobre diversidade sem alienar qualquer parte.

Observe que a globalizagdo nao significa que uma organizagao precise perder sua identidade regional,
nem significa que um Unico padrdo global deva diluir as caracteristicas culturais. "Em vez de criar uma
Unica vila global mondtona, as forgas da globalizagdo estdo, na verdade, encorajando a proliferagdo da
diversidade cultural", disse Michael Lynton, CEO da Sony Pictures Entertainment, escrevendo para o Wall
Street Journal.3* Uma cultura global bem-sucedida ndo é idéntica em todo um cenério, mas sim altamente
adaptavel, independentemente da regido. Essa é a mentalidade que deve ser adotada por qualquer
organizagdo que deseje operar em um contexto global, para recrutar talentos ou fornecer produtos ou
servicos a um mercado que vai além do regional.

“Equilibrar os beneficios de se integrar a um mundo globalizado e a prote¢do da singularidade da cultura
local requer uma abordagem cuidadosa”, disse a United Nations, Educational, and Cultural Scientific
Organization (UNESCO). “Colocar a cultura no cerne das politicas de desenvolvimento nao significa
confina-la e corrigi-la de maneira conservadora, mas, pelo contrario, investir no potencial de recursos,
conhecimentos, habilidades e materiais locais, para promover a criatividade e o progresso sustentavel. O
reconhecimento e o respeito pela diversidade de culturas também criam as condi¢des para a
compreens3o mutua, o didlogo e a paz.”*®

Os Desafios de Implantar Politicas de Diversidade e Inclusao

Embora a riqueza de evidéncias citadas aqui implique que a auditoria interna possa e deva usar seu papel
para ajudar a promover a diversidade e a inclusdo em sua organizagao, os auditores devem proceder com
cuidado. Se forem utilizadas indevidamente, essas iniciativas podem ndo apenas ser ineficazes, mas
também ter um efeito negativo sobre as mesmas areas que a organizagdo esta tentando melhorar.

Por exemplo, hd amplo debate sobre a eficacia da pratica cada vez mais comum de treinamento sobre

viés inconsciente. O treinamento foi desenvolvido para aumentar a conscientizagdo sobre os preconceitos
subjacentes que todos temos como resultado de esteredtipos étnicos e culturais enraizados em nosso
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ambiente. Atualmente, quase 20% das empresas nos Estados Unidos oferecem treinamento sobre viés
inconsciente e, em uma pesquisa de 2017, cerca de 35% dos contratantes tomadores de decisdes no
Reino Unido disseram que pretendem aumentar o investimento nessas iniciativas de diversidade.3® Para
citar um exemplo extremo, a Starbucks fechou 8.000 lojas por uma tarde em 2018 para realizar um
treinamento nacional sobre viés apds um incidente amplamente divulgado na Filadélfia.?’

No entanto, apesar da ampla implantagdo, as evidéncias sobre a eficacia do treinamento sobre
preconceitos inconscientes sdo definitivamente variadas. Um estudo de 2019 realizado pelo Chartered
Institute of Personnel and Development (CIPD) encontrou uma base de evidéncias "extremamente
limitada" de que o treinamento sobre viés inconsciente leve a mudangas positivas no comportamento dos
funcionarios. De acordo com o estudo, esse treinamento “geralmente ndo mostra um impacto sustentado
sobre o comportamento e o preconceito emocional e, por si s6, ndo é suficiente para criar uma

organizac3o diversa e inclusiva”.?®

“0 viés inconsciente tornou-se um tépico muito mais popular nos ultimos anos, mas nao significa
necessariamente que vocé possa reduzir o viés e o preconceito ao explicar a psicologia por tras [para as
pessoas]. Em alguns casos, pode ser um catalisador”, disse Jonny Gifford, consultor de pesquisa do CIPD e
principal autor do relatério.®

Até membros de grupos minoritdrios que participam desses treinamentos parecem sofrer alguns efeitos
adversos. “Mulheres e minorias costumam deixar as sessdes de treinamento pensando que seus colegas
de trabalho devem ser ainda mais tendenciosos do que imaginavam. Uma percep¢dao mais preocupante é
a de que falar com as pessoas sobre os preconceitos dos outros pode realmente aumentar os seus
proprios”, disse Joanne Lipman, escrevendo para a Time.*°

Essas descobertas ndo questionam as boas intengdes de tais programas, mas abordam uma fraqueza
potencial na forma como esses programas apresentam seu material. Essas descobertas sugerem que a
promocgao da diversidade e da inclusdo ndo deve ser forgada, nem deve ser usada como elemento para
controlar pensamentos e opinides dos funcionarios — mesmo que essa seja uma forma precipitada de ver
as politicas de diversidade e inclusdo sob uma perspectiva de lideranca.

"Como parte do meu trabalho de diversidade e inclusdo, os lideres da empresa frequentemente me
pedem sugestGes especificas sobre o que podem fazer para aumentar a diversidade", disse o consultor de
diversidade e inclusdo Paulo Gaudiano, escrevendo para a Forbes. "As vezes, a resposta os surpreende:
atingir a diversidade ndo deve ser seu objetivo." Em vez disso, ele argumenta que a diversidade deve ser
vista como um resultado alcan¢ado ao trabalhar para melhorar o desempenho da empresa, ndo como
uma condi¢do autoimposta pela empresa.

Em um artigo para a Harvard Business Review, Frank Dobbin e Alexandra Kalev explicam:

“Os executivos preferem uma abordagem cldssica de comando e controle da diversidade, porque
reduz os comportamentos esperados a pros e contras, e é facil de entender e defender. No
entanto, essa abordagem também se opGe a quase tudo que sabemos sobre como motivar as
pessoas a causar mudanca. Décadas de pesquisas em ciéncias sociais apontam para uma verdade
simples: vocé ndo conquistara o apoio de gerentes culpando e envergonhando-os com regras e
reeducacdo.”*!

A auditoria interna tem a responsabilidade de informar os stakeholders sobre esses riscos e ser instruida o
suficiente para informa-los se a diversidade e os programas de treinamento forem ineficazes,
especialmente se houver investimentos significativos neles. Os auditores internos devem consultar os
membros do conselho e recomendar que as organizagdes se concentrem menos em extinguir os
pensamentos inconscientes dos funcionarios, e mais em nutrir comportamentos éticos, benevolentes e
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inclusivos. As atitudes individuais sdo dificeis de moldar,
e é provavelmente antiético fazé-lo. No entanto, os
comportamentos estdao muito mais sob o controle da “Todos os funcionarios

organizagao. . -
deveriam ter a sensagao de
As organizagOes, com o auxilio da auditoria interna,

podem e devem priorizar a criagao de condigdes que
induzam os funciondrios a se comportar de formas que importam_"
sejam vistas como inclusivas. Existem varias maneiras
pelas quais a auditoria interna pode ajudar a cultivar
isso. Por exemplo, a auditoria interna, especificamente
os CAEs, podem usar sua linha de reporte direto ao
conselho para defender a criagdo de um estatuto de
diversidade e inclusdo, que é um documento no qual a
organizagdo se compromete explicitamente a promulgar politicas que promovam diversidade e igualdade
de oportunidade para todos no local de trabalho. As organiza¢des na Europa tém a opg¢do de assinar o
Diversity Charter, que faz parte de uma rede de estatutos individuais unidos por uma plataforma singular
em 24 paises. A partir de 2019, mais de 10.000 empresas europeias assinaram um estatuto de diversidade
e se tornaram parte dessa rede.®?

gue eles e suas opinides

—Hans Nieuwlands,
CEO do IIA—Paises Baixos

Algumas perguntas que os CAEs podem fazer ao conselho sobre o uso da criagdo e implantagdo de um
estatuto de diversidade e inclusdo incluem:

A organizacdo tem um estatuto de diversidade e inclusdo?
Se sim, a cultura desejada esta descrita no estatuto?
Se ndo, o conselho esta aberto a ideia?

Se o estatuto existe, ele é comunicado com eficacia a todos os niveis da organizagdo?

As metas de diversidade e inclusdo estdo definidas no estatuto? Se sim, como a organizagdo monitora
o progresso em dire¢do a essas metas?

Um recurso que as organizagdes podem consultar ao considerar um estatuto de diversidade e inclusdo é o
Global Diversity & Inclusion Framework. O estatuto de diversidade e inclusao criado pela multinacional
francesa Alstom é um bom exemplo; enfatiza a promog¢do das melhores praticas de diversidade e inclusdo
por meio de trés atividades principais:

B Dizer. Comunicar interna e externamente o impacto positivo da diversidade e inclusdao por meio de
todos os canais de comunicagdo, eventos e programas, em todos os niveis da organizagdo.

B Monitorar. Estabelecer objetivos qualitativos e quantitativos para julgar o impacto das a¢des de
diversidade e inclusdo adotadas e monitorar o progresso.

B Treinar. Fornecer ferramentas de aprendizado para todos os funcionarios, para sensibilizar e
desenvolver comportamentos mais inclusivos, e implantar agdes para aumentar a conscientiza¢do
sobre o viés consciente e inconsciente que afeta adversamente a inclusdo em todas as fases da vida
profissional, em todos os ambientes de trabalho e em todos os niveis hierdrquicos.*
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Reflexdes de Encerramento

Embora o IPPF ndo cite diretamente o papel da atividade de auditoria interna na promogdo da diversidade
no local de trabalho, ele sugere um papel na avaliagdo da cultura, porque ela é essencial para a eficacia da

organizagao.

A Diversidade e a Cultura do Local de Trabalho Estao

Ligadas

Por meio de trabalhos de auditoria criados para avaliar a
eficacia das atividades de gerenciamento de riscos de
uma organizagao, a auditoria interna tem a
responsabilidade de apoiar conselhos, comités de
auditoria e a gestdao executiva em suas fungdes de
supervisdo. Avaliar a cultura organizacional é
fundamental para esse papel, e a diversidade é um
elemento critico da cultura organizacional, que pode ser
melhor compreendido através da consulta a auditoria
interna. Se a diversidade ndo for considerada parte da
conversa, a auditoria interna corre o risco de ndo
desempenhar suas fungdes em conformidade com a
Norma 2120 — Gerenciamento de Riscos.

Além de conscientizar os stakeholders sobre os beneficios
da diversidade e inclusdo, a auditoria interna também
pode dar o exemplo da diversidade em seu préprio
departamento. Explique explicitamente a diversidade ao
recrutar e estabelecer uma cultura departamental eficaz e
eficiente. Lembre-se, diversidade é um termo abrangente;
considere os beneficios ndo apenas de diversas etnias,
géneros e/ou origens culturais, mas também os beneficios
de diversos talentos e ou experiéncias de trabalho. Isso é
necessario para manter a conformidade com a Norma

Foco de Auditoria

Norma 2120 — Gerenciamento de
Riscos

A atividade de auditoria interna deve
avaliar a eficacia e contribuir para a
melhoria dos processos de
gerenciamento de riscos.

Norma 1210 — Proficiéncia

Os auditores internos devem possuir
o conhecimento, as habilidades e
outras competéncias necessarias ao
desempenho de suas
responsabilidades individuais. A
atividade de auditoria interna deve
possuir ou obter coletivamente o
conhecimento, as habilidades e
outras competéncias necessarias ao
desempenho de suas
responsabilidades.

1210 — Proficiéncia, que afirma que a atividade de auditoria interna deve “possuir ou obter
coletivamente o conhecimento, as habilidades e outras competéncias necessarias ao desempenho de suas
responsabilidades”. Se a auditoria interna der o exemplo e implantar a diversidade e a inclusdo em sua
propria atividade, os stakeholders notardo e usardo o sucesso da atividade de auditoria interna como

modelo para o progresso da organizagao.

“Quando penso em como o papel da auditoria interna estd evoluindo, fico impressionado com a
diversidade de questdes que abordamos”, escreveu o CEO do The IIA, Richard Chambers, em um artigo de
2014. “Até assuntos antes impensaveis, como a cultura corporativa, agora est3o sujeitos a auditoria. E

assim que deve ser.”*
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