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Diversidade sem inclusao € ilusio:
Como evitar subculturas toxicas nas organizacoes

Ter pessoas de diferentes formacdes, provincias, etnias, géneros ou experiéncias no seio da mesma instituicdo
é uma riqueza - mas apenas quando essas diferencas sio valorizadas e integradas com inteligéncia.
Caso contrario, o que encontramos sio ‘ilhas’ dentro das organizacdes.
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Vivemos num tempo em que to-
das as empresas dizem valori-
zar a diversidade. Fala-se de in-
clusido nos discursos, nos sites
corporativos e até nas forma-
cdes. Mas quem estd atento ao
que acontece nos corredores
das organizacdes em Angola
percebe que a diversidade,
quando nio é acompanhada de
inclusio real, torna-se apenas
uma apareéncia. E pior: trans-
forma-se num terreno fértil
paraacriacdo de subculturas
que sabotam a cooperacio, o
desempenho e até ainovacéo.

Ter pessoas de diferentes for-
macdes, provincias, etnias, gé-
neros ou experiéncias no seio
da mesma instituicdo é uma ri-
queza - mas apenas quando es-
sas diferencas sdo valorizadas e
integradas com inteligéncia.
Caso contrario, o que encontra-
mos sdo ‘ilhas’ dentro das orga-
nizacdes: equipas que néo se fa-
lam, departamentos que se evi-
tam, lideres que apenas con-
fiam em colaboradores que
“pensam como eles”. Numa pa-
lavra: fragmentacao.

Nos tltimos anos, ao trabalhar
com varias empresas e organiza-
codes angolanas, testemunhei
este fendmeno em diversas for-
mas. Profissionais formados no
estrangeiro sdo frequentemente
vistos com desconfianca pelos
colegas que estudaram local-
mente - e vice-versa. Ha quem
sinta que o seu saber empirico
néo é valorizado, enquanto ou-
tros acreditam que os seus di-
plomas internacionais sio alvo
de resisténcia. Multiplicam-se
tensdes geracionais, disputas
entre géneros, diferencas regio-
nais e até codigos sociais diver-
sos — tudo isto muitas vezes ca-
muflado por uma aparéncia de
normalidade e boa convivéncia.

Antes de chegar a Angola, es-
tudei a integracdo de diferentes
estruturas institucionais na Eu-
ropa e percebi, com base na in-
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vestigacdo de Joanne Martin,
que as organizacdes albergam,
por vezes, subculturas que nao
sereconhecem mutuamente.
Martin descreve trés modelos: o
daintegracio, o da diferencia-
cdo e o dafragmentacdo. Neste
altimo - muito presente em
contextos pds-coloniais ou
marcados por grandes desigual-
dades -, as equipas coexistem,
mas nao se escutam. A lealdade
nio é aorganizacio, mas ao gru-
po com quem se identifica.

Eaquireside o perigo: onde nio
ha escuta, ha reforco de esteredti-
pos. Onde nio ha reconhecimen-
to mutuo, hé resisténcia passiva.
Onde nidohainclusioreal, reinao
siléncio e o ressentimento.

A cultura organizacional,
como alerta Stanley Deetz, nfo é
neutra: ela define quem perten-
ce,quem lidera e quem é cons-
tantemente convidado a adap-
tar-se. Muitas empresas afir-
mam ter ambientes diversos,

Quando

a diversidade

nao é acompanhada
de inclusao,

o potencial coletivo
é desperdi¢cado

masignoram o quio dificil é para
certos grupos sentirem-se ver-
dadeiramente parte do todo. E
quando a diversidade néo é
acompanhada de inclusio, o po-
tencial colectivo é desperdigado.

Mas é importante reconhecer
que promover a inclusio em
contextos empresariais desafia-
dores, como o angolano, exige
mais do que boa vontade. Trata-
-se de um trabalho profundo de
transformacdao cultural, que im-
plicarever normas tacitas, prati-
cas instituidas e comportamen-
tos herdados que ja ndo servem
ao presente. Exige desconstruir
habitos enraizados, questionar
hierarquias informais e trazer a
luz as chamadas “regras invisi-
veis” que, apesar de ndo estarem
escritas em lado algum, coman-
dam a dinamica interna de mui-
tas organizacdes. Essas regras,
muitas vezes fruto de traumas
colectivos e contextos histéricos
coloniais, podem favorecer al-
guns grupos em detrimento de
outros — criando muros onde
deveriam existir pontes.

Essas barreiras silenciosas nao
se ultrapassam apenas com poli-
ticas bem-intencionadas ou ac-
¢des pontuais. E necessario um
compromisso sistémico com a
escuta,com aempatiaecoma
justicainterna. O que estdem
causa é muito mais do que “diver-
sidade de perfis” — é a criacdo de
uma cultura de pertenca auténti-

ca, onde todas as vozes sdo legiti-
madas, onde os saberes plurais
convivem sem hierarquizacdes e
onde os conflitos sdo vistos como
oportunidadesde aprendizagem,
endo como ameagas.

Além disso, ainclusdo verda-
deirarequer um investimento
continuo em processos de desen-
volvimento humano e emespacos
de encontro. Nao basta reunir
pessoas diversas numasala — é
preciso criar condicdes onde to-
dos se sintam seguros para parti-
lharideias, questionar pressupos-
tos, proporcaminhoseatéerrar. A
aprendizagem colectiva nasce do
risco partilhado, da escuta activa,
davulnerabilidade consciente e
da presenca atenta. E isso s6
acontece onde haliderancas com-
prometidas com a transformacio
— endo apenas com a performan-
ceouaimagem externa.

Num pais como Angola, mar-
cado por profundas desigualda-
des sociais, feridas histdricas
nao resolvidas e estruturas de
poder assimétricas, liderar com
inclusdoéumverdadeiroactode
coragem. E preciso coragem
paraabrirespacoaooutro. Cora-
gem para rever privilégios. Co-
ragem para nao ter todas as res-
postas. Mas é também esse tipo
de coragem que faz florescer
uma nova geragdo de lideres —
mais humanos, mais conscien-
tes, mais preparados para gerir a
complexidade e para transfor-

As barreiras
silenciosas nao se
ultrapassam apenas
com politicas
bem-intencionadas
ou ac¢oes pontuais

maradiversidade emverdadeira
forca organizacional.

O que fazer, entao?

o1. Escutar com curiosidade e in-
tencdo. Incluir comeca pela
escuta. E escutar significa es-
tar presente, disponivel e cu-
rioso sobre a histdoria do ou-
tro. A inclusio é um acto dia-
rio, ndo um programa de RH.

02.Valorizar todas as formas de
saber. A experiéncia pratica
local é tdo relevante quanto
uma formacao internacional.
A sabedoria da avé pode, por
vezes, ter tanto valor quanto
um MBA. Nio se trata de
comparar — mas de integrar.

03.Criar espacos seguros para
partilha auténtica. Ja facilitei
processos em que bastavauma
simples roda de partilha entre
colegas para que muralhas in-
visiveis caissem. As pessoas
precisam ser vistas, ouvidas e
reconhecidas-comdignidade.

o4.Formar lideres com literacia
cultural. Liderar em Angola
hoje exige mais do que com-
peténcias técnicas. Exige
consciéncia cultural, inteli-
génciarelacional e coragem
paratomardecisoes que favo-
recam a equidade. Como re-
fere Giddens, somos agentes
da nossarealidade: cada lider
é também co-criador da cul-
turadasuaorganizacao.

Incluirnaoétolerar. Incluiréreco-
nhecer, valorizar, integrar. E com-
preender que ndo ha inovagio sem
encontro, e nao ha encontro sem
escuta. Ainclusfo é o que transfor-
ma um grupo de pessoas num ver-
dadeiro corpo colectivo, onde cada
um se sente parte e essencial.

Se queremos organizacoes ver-
dadeiramente prosperas, criati-
vas e humanas em Angola, preci-
samos de deixar de fingir que ja
somos inclusivos - e comecar a
sé-lo. Porque diversidade sem in-
clusdondo é avanco - é iluséo.

A reflexdo aqui apresentada
estd na base do trabalho desen-
volvido pela Prana Empresas,
que apoia organizac¢des a trans-
formarem diversidade em forca
colectiva e cultura em diferen-
cial estratégico.



