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DIVERSIDADE:
UMA REALIDADE
INCOMODA
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| POR MARIA ESTER DE FREITAS

A diversidade € um tema cada vez mais presente na
sociedade. Mas a discriminag¢do ainda € muito intensa,
especialmente nas organizagodes, que precisam empenhar
agdoes contra essa conduta e evoluir por meio da
valorizagdo das diferengas.

diversidade ¢ uma caracteristica intrin-
seca a humanidade, mas seu estudo nas
sociedades contemporaneas ¢ comple-
x0 e sobrepde-se a diferentes campos
do saber, como Antropologia, Biologia,
Historia, Ciéncias Sociais e Politicas,
entre outras.

Historicamente, pode-se dizer que a Declaracao Universal
dos Direitos Humanos foi a primeira medida a reconhecer
a importancia das diferencas entre as pessoas. No Brasil, a
Constituicdo Federal de 1988 materializou leis e abriu es-
paco para a criagdo de politicas publicas e mecanismos ju-
ridico-sociais, com o intuito de minimizar as desigualdades
acumuladas ao longo de nossa historia.

A segunda metade do século XX e o inicio do século XXI
colocaram em xeque muitas verdades cientificas, certezas
econdmicas e narrativas politicas sobre o melhor modelo de
desenvolvimento da sociedade. Apesar de toda a ebuligdo

dos anos 1900, os impactos das grandes transformacdes
ocorridas ainda ndo estdo totalmente claros. No entanto,
existe a concordancia sobre um ponto especifico: vivemos
sob um novo paradigma.

O MUNDO ORGANIZACIONAL
ONTEM E HOJE

O interesse da Administragao pela diversidade é recente
e tem ganhado grande visibilidade em virtude dos avangos
no processo de globalizagdo e suas consequéncias econd-
micas, sociais, culturais e politicas.

Em nossa interpretagdo, estamos deixando para tras um
modelo no qual considerdvamos o mundo organizacional
um ambiente estavel, em que as empresas copiavam umas
as outras e apresentavam caracteristicas quase homogéneas
em relacdo as boas praticas. Antes, privilegiava-se o con-
senso das estratégias a serem adotadas e buscava-se cons-
truir uma cultura organizacional coesa e forte, com foco na
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massifica¢do das vendas e na diminui¢do dos custos opera-
cionais. Mesmo sabendo que essas caracteristicas ndo de-
sapareceram, hoje as corporagdes operam em um ambiente
cada vez mais complexo e o ritmo de producdo ¢ mais inten-
S0, assim como a circulag¢do de informagdes, colocando os
cidaddos como vigias da seriedade de empresas e governos.
Os sistemas ¢ as novas formas de sinergia devem ser mais
flexiveis, diferenciados e renovaveis, e os valores, os sig-
nificados e as praticas organizacionais precisam considerar
os diferentes tipos de pessoas, grupos e nagdes. A questio
intercultural e a ambiguidade, inerentes a diversidade, sdo
inevitaveis e desafiantes. Diferenga é a condigdo essencial
do atual modelo de gestdo.

Segundo a Psicossociologia, assim como as pessoas € as
nagdes, as organizacoes desenvolvem medos imaginarios que
representam ameacas a sua sobrevivéncia. E muito tranquili-
zador contar com a nogao de estabilidade, crescimento certo na
participac@o de mercado, valor agregado bem definido, estru-
tura com fronteiras claras e planejamento sélido para o futuro.
Ora, a medida que esse contexto € alterado e marcado por mu-
dancas continuas, tornando-se mais plural, instavel, complexo
e diverso, as respostas aos riscos precisam ser mais profundas.

Pessoas ndo reagem a mudangas apenas para contrariar seus
chefes, mas porque causam rupturas, geram desconfiangas,
deixam vacuos, trazem prejuizos explicitos a determinados
grupos, redistribuem o poder e, acima de tudo, provocam
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enorme confusdo sobre quais valores de fato sdo importan-
tes sob a nova dire¢do. Mudangas mal planejadas e mal exe-
cutadas podem provocar mortes organizacionais em pouco
tempo. Dessa forma, um grupo diverso ¢, por natureza, muito
mais contestador e menos cordato do que uma equipe unifor-
me, que apoia e abaixa a cabega para qualquer decisdo. Um
questionamento pertinente ou uma pergunta bem formulada
pode gerar reflexdo, analise e solugdes inovadoras.

A diversidade ¢ uma tematica que vai além do formato
estabelecido e consensual, pois desafia os pardmetros va-
lidados, cria inseguranga em grupos homogéneos e causa
transtornos aos modelos de gestdo centralizadores, hierar-
quizados e com planejamento estruturado. Desafia também
politicas uniformes de atragdo e retengdo de pessoal, que
precisam inovar e se adaptar para cativar variados publicos.
Um grupo diverso em relagdo a género, etnia, orientacdo se-
xual, formag@o profissional e pertencimento cultural, social
ou econdmico nao é um grupo acomodado, que pode ser ge-
rido como se todos tivessem saido da mesma forma e mar-
chassem na mesma dire¢do, como os membros obedientes
da sociedade do Admirdavel Mundo Novo, de Aldous Huxley.

DIVERSIDADE INCOMODA

Considerar que o mundo e os seres humanos sao plurais
implica reconhecer que verdades séo relativas, que valores
sdo defini¢des construidas nas historias dos diferentes grupos,



Enfrentar o trato desigual das diversidades humanas exige
coragem, mas traz um presente valioso: a variedade de talentos,
saberes, experiéncias, linguagens e vontades.

que as nog¢des de sucesso e bom ambiente de trabalho podem
variar de acordo com a cultura e as expectativas de cada um.
Também implica renunciar a ansia do controle e abrigar o ou-
tro com respeito e reconhecimento. Muitos estudos na area de
Administragdo Intercultural t&ém se debrugado sobre a questdo
de equipes multiculturais e como preparar pessoas de varias
culturas para trabalharem juntas, visto que organizagdes cada
vez mais globais sonham com um protétipo humano que se
adapte ao local em que atua profissionalmente, sem risco de
choques, quebras de produtividade ou conflitos exacerbados.

No Brasil, encontramos uma situacéo peculiar. Fruto do
encontro — nem sempre desejado — de trés matrizes cultu-
rais distintas (india, portuguesa e negra), somos marcados
na cor e na alma pela mistura de tudo com tudo. No entanto,
a discussdo sobre diversidade aparece de forma escorrega-
dia, quase hesitante e até envergonhada entre nos.

Nas tltimas décadas, temos buscado um Brasil homogenea-
mente branco, europeu, classe média, bem-sucedido e estudado,
que nao resiste aos dados de realidade dos Censos do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) ou as pesquisas
apresentadas no Perfil Social, Racial e de Género, realizado
pelo Instituto Ethos ha varios anos. Salvo raras excegdes, fa-
lamos de diversidade brasileira sem a0 menos mencionar os
indios, que sdo a primeira populacdo desse pais. Hoje, muitos
deles vivem em areas urbanas, estudam, trabalham e aspiram
ao que tém direito como cidaddos, porém fazemos de conta
que eles ndo existem. Também temos problemas em nominar
pretos e negros, que passaram a ser uma categoria que com-
porta humanos de pele preta ou misturas de africanos com ou-
tros tons de pele (esquecemos que existem africanos brancos).
Muitos enredos metodologicos nesse aspecto fragilizam a se-
riedade da questdo. Ao falarmos em cotas para qualquer desi-
gualdade flagrantemente evidenciada, encontram-se resisténcias
atavicas e argumentos pretensamente solidos que recorrem a
importancia fundamental da meritocracia, como se esse fosse
um valor e um critério inabaléveis em nossa multipla cultura.

Entre nds, brasileiros, diferencas transformaram-se em
sindnimo de desigualdade. As primeiras referem-se as con-
digdes irreversiveis do ser humano (cor da pele, sexo, orien-
tagdo sexual, altura, origem étnica), ja a desigualdade re-
sulta do tratamento dado as diferengas, ¢é fruto de escolhas

historicas de uma sociedade que ndo se enxerga como re-
sultado de varias cores e presengas. No ensaio Construir o
inimigo e outros escritos ocasionais, Umberto Eco demons-
tra como a diferenga é o primeiro critério para a declaragdo
do inimigo, seguido pela feiura, de modo que qualquer um
diferente de nos ¢, por definigdo, feio.

O QUE FAZER?

Nossa sociedade ¢, em grande medida, preconceituosa,
medrosa, autoritaria, machista, injusta, discriminadora e
omissa. No geral, as corporagdes ndo sao melhores nesse
sentido, j& que, salvo raras excegoes, o respeito a diversida-
de ndo esta entre as grandes preocupagdes organizacionais.

Empresas de todos os tipos e tamanhos sdo parte ativa e con-
tribuem para a sociedade, assim como dela se beneficiam de
muitas formas. Toda organizagao publica ou privada desenvolve
mecanismos que podem tanto reduzir quanto perpetuar as de-
sigualdades, como politicas de Recursos Humanos desenhadas
para manter monopdlios de grupos em determinadas posicdes.
Ou seja, 0 uso de modelos de gestao que sustentam e reprodu-
zem a discriminaggo ¢ algo recorrente no universo corporativo
nacional. A discriminagdo € institucionalizada. Ndo discrimi-
nar ¢ 0 modo no qual nada se faz, mas realizar iniciativas para
inibir essa conduta ¢ afirmar a diversidade como um valor e
uma mentalidade organizacional.

Nao se trata de ser politicamente correto. Nao € apenas uma
questdo moral. Enfrentar o trato desigual das diversidades hu-
manas exige coragem, mas traz um presente valioso: a varie-
dade de talentos, saberes, experiéncias, linguagens e vontades.
Tudo isso gera um mundo mais rico. Sob uma coordenacio
competente, que nao queira mascarar realidades gritantes, toda
organizacdo pode extrair o melhor de uma equipe com multi-
plos perfis em um cenario que clama por diversidade. O talen-
to, o brilhantismo, a dedicagdo, o entusiasmo ¢ 0 compromis-
so podem habitar qualquer corpo. Enxergar essa evidéncia é
atnica chave para a valorizagdo e a reinvencao desse aspecto
na vida social e organizacional brasileira. @

PARA SABER MAIS:
- Umberto Eco. Construir o inimigo e outros escritos ocasionais. Gradiva, 2011.
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