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			À minha filha, Beatriz, por quem tenho 
o maior amor do mundo e é a principal razão por eu trilhar 
este caminho mais justo e igualitário para as mulheres 
e todas as pessoas de grupos minorizados.

			“Preferimos acreditar que somos pessoas sem preconceitos, 
mas as pesquisas mostram o contrário. Essa é uma constatação 
desconfortável para a maioria de nós. 

			O primeiro passo para derrotar nossos preconceitos inconscientes é sermos honestos e honestas conosco sobre como realmente nos sentimos em relação às pessoas de outros grupos. 

			Ter um viés não é o fim do mundo, a única vergonha é se você não fizer nenhum esforço para melhorar.” 

			Mahzarin Banaji, 

			psicóloga e professora na Universidade de Harvard

			Abrir a mente para a diversidade

			Prefácio

			Sempre me preocupei com a diversidade em todos os seus aspectos, mesmo quando o assunto ainda não era uma preocupação da maioria das empresas. Entendíamos que, quanto mais diverso fosse o Magazine Luiza, mais inovador e criativo ele seria.

			Muito tempo atrás, minha amiga Cris Kerr também percebeu a necessidade de incluirmos a diversidade no mundo corporativo. Ela foi pioneira e empreendedora ao fundar uma consultoria especializada no assunto e compartilhar conhecimento por meio de fóruns e eventos de alto nível. Tive a oportunidade de participar de painéis incríveis, que geraram conteúdo de altíssima qualidade.

			Nada mais natural que o lançamento deste livro fosse o próximo passo da Cris. Em primeira mão, li reflexões importantes sobre a inclusão de mulheres, pessoas negras, LGBTQIA+, pessoas com deficiência, entre outras. O livro, porém, vai muito além e nos faz entender por que nossos vieses inconscientes nos impediram de prestarmos atenção a esse tema há mais tempo.

			A própria Cris conta o quanto foi impactada quando entrou para o Comitê de Igualdade Racial do Grupo Mulheres do Brasil, bem no início da nossa atividade. Ao ser confrontada com exemplos práticos, ela entendeu que não adianta ser racista — precisamos ser antirracistas. Eu também aprendi grandes lições com essas mulheres, que transformaram atitudes até então inconscientes.

			Sugiro que você leia este livro com a mente totalmente aberta ao novo. Precisamos nos desarmar de justificativas como “eu não faço isso”, ou “nunca tive a intenção de machucar”, e tantos outros argumentos que nos servem de escudo. Só assim poderemos analisar, em nosso íntimo, como podemos nos tornar pessoas melhores e lideranças mais inclusivas.

			Luiza Helena Trajano

			PARTE 1: 

			DESCOBRIR
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			O Convite

			Capítulo 1

			O que acontece quando questionamos as nossas certezas

			Todas as pessoas têm vieses inconscientes. Inclusive eu1. Sei que é estranho admitir isso logo no início do livro, mas ainda posso descobrir crenças, estereótipos e preconceitos escondidos dentro de mim. 

			Afinal, como o nome diz, os vieses são... inconscientes. Se tivéssemos fácil acesso a essas informações e pensamentos no cérebro, seria mais simples começarmos uma transformação dentro de nós e das empresas rumo a ambientes mais diversos e inclusivos. 

			Os vieses inconscientes não são intencionais, mas formam uma barreira invisível e poderosa que dificulta a diversidade e a inclusão nas corporações2. O mais impressionante é que esses vieses nos influenciam mesmo quando acreditamos nessa causa3. Não sabemos o que está escondido em nossa mente, tampouco a forma como os vieses guiam nosso comportamento.

			Estamos todos e todas no mesmo barco. Até hoje nunca conheci uma pessoa que não tenha descoberto ao menos um viés inconsciente após se abrir para o assunto. Apesar de muitas das nossas associações e padrões serem inconscientes, podemos ser conscientes na decisão de mudar a situação a partir de agora.

			Lembro quando comecei a estudar o tema, cerca de oito anos atrás, e fiz o Teste de Associação Implícita de Harvard. As perguntas medem a cognição social implícita, acessando de forma automática os sentimentos, crenças e atitudes guardadas no nosso inconsciente.

			Mesmo trabalhando com diversidade, meu resultado para o teste de “Cor da Pele” demonstrou que eu tinha uma leve preferência por pessoas brancas. Eu tinha, sim, uma série de preconceitos guardados no meu inconsciente. Era um reflexo da minha criação, das crenças e dos estereótipos que formaram as minhas associações mentais. 

			Por isso, te convido a ler as próximas páginas com a mente aberta. Quero te convidar a estar disponível para desaprender e, em seguida, reaprender. Sei que é fácil fazer esses pedidos. Mas como realizar isso na prática? 

			Compartilharei caminhos e respostas — em troca, peço apenas que você siga em frente caso leia alguma afirmação que aparentemente não faça sentido. Ou que seja desconfortável. Ou que você não concorde. Ou que pareça não ter nada a ver com a sua vida ou com o que você acredita. 

			Percebo que muitas pessoas entram no modo de defesa ao ouvirem alguém falando sobre diversidade e inclusão. Não gostamos de ouvir palavras como privilégio, preconceito, racismo, homofobia, feminismo, machismo, sexismo, discriminação, domínio, patriarcado4...  A lista é longa. A sensação de não nos reconhecermos nesses termos é comum. 

			Como diz Mahzarin Banaji, psicóloga e professora na Universidade de Harvard que citei na abertura do livro, “ter um viés não é o fim do mundo, a única vergonha é se você não fizer nenhum esforço para melhorar5”. 

			Fico feliz em compartilhar tudo o que aprendi desde que fundei a CKZ Diversidade, consultoria especializada em diversidade e inclusão. Espero que você, assim como eu, também esteja disponível para descobrir os seus vieses inconscientes.

			O primeiro passo, como você deve imaginar, é trazer os vieses para a consciência6. Para começarmos a ver uma mudança profunda em nós e nas empresas, precisamos entender a motivação desses vieses e como controlá-los — só assim conseguiremos atenuá-los e desconstruí-los.

			Antecipo o que você encontrará pela frente. Dividi o livro em quatro partes, nomeadas com quatro verbos que nos convidam para a ação: descobrir, aprofundar, transformar e agir.

			Na primeira, falo sobre a minha jornada e o momento em que descobri que pessoas recebem tratamentos diferentes nas empresas. Trago pesquisas que embasam a importância de investirmos em ambientes mais diversos e inclusivos. Mostro como somos moldados desde a infância e como nossas crenças e estereótipos levam a diferentes preconceitos com alguns dos grupos minorizados, entre os quais mulheres, pessoas negras, pessoas LGBTQIA+ e pessoas com deficiência.

			Na segunda parte, vamos explorar o cérebro inconsciente e oito tipos diferentes de vieses inconscientes. Mostrarei também o papel de grupos que não costumam perceber que são agentes importantes de transformação. Para termos resultados efetivos, a jornada de diversidade e inclusão deve ser protagonizada por todos e todas. 

			Na terceira parte, vamos entender como o sentimento da exclusão provoca o mesmo tipo de reação da dor física7 e o que podemos fazer para ter uma cultura mais inclusiva e trabalharmos em ambientes com segurança psicológica8. Aproveito para levantar um questionamento: deveríamos incluir a letra D de diversidade na sigla ESG, que se refere às práticas ambientais, sociais e de governança de um negócio?

			Por último, vamos à prática. Compartilho o estudo de caso que desenvolvi durante o mestrado e me levou a ganhar o prêmio de melhor dissertação da linha de Mestrado Profissional do ano de 2020 da FGV9. O material didático está pronto para ser aplicado em dinâmicas com as equipes das empresas e ajuda a trazer os vieses inconscientes para a consciência. 

			Além disso, trago o depoimento de quatro pessoas diferentes de mim: um homem branco heterossexual, uma mulher negra e trans, um homem negro e uma mulher com deficiência. 

			O convite está feito. Espero que eu consiga compartilhar minha paixão por transformar e fazer você compreender mais sobre o impacto dos seus vieses inconscientes. Alguns de nós têm mais facilidade em trazer esses vieses para a consciência, outros demoram um pouco mais. Algumas pessoas já ouviram falar sobre viés inconsciente, outras não sabem nem por que abriram este livro. Seja qual for o seu caso, fico feliz em ter você junto comigo. Vamos em frente!

			Com carinho, 

			Cris Kerr

			11 de janeiro de 2021

			SUGESTÕES PARA IR ALÉM:

			Teste de Associação Implícita de Harvard: https://implicit.harvard.edu/implicit/brazil/takeatest.html 

			TEDx: “Você é uma pessoa preconceituosa? Eu sou”, de Kristen Pressner, líder global de Recursos Humanos da Roche Diagnósticos. https://www.youtube.com/watch?v=Bq_xYSOZrgU
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			A Descoberta 

			capítulo 2

			Quando entendi que era diferente ser uma líder mulher10 

			Certa tarde, o diretor de marketing recém-contratado na empresa em que eu trabalhava há alguns anos como gerente de marketing me chamou: “Preciso conversar com você. Não entendi por que me contrataram”. Fiquei alguns segundos sem reação. Como assim ele não entendeu por que foi contratado?

			Na verdade, eu também não tinha entendido por que ninguém havia me considerado para ocupar aquela vaga. Apesar de ser bem avaliada e ter as competências necessárias, preferiram abrir um processo seletivo externo e chamaram o Roberto, que não era do setor da empresa e não tinha experiência com grandes feiras e eventos, mas tinha grande expertise em outras áreas.

			Nessa mesma conversa, ele propôs que eu o substituísse em um evento global para a liderança de marketing que aconteceria em breve em Santa Ana, na Califórnia. Foi uma decisão inusitada. Quando retornei da viagem, ele me avisou que havia conversado com o CEO e a CFO da empresa, dizendo que não fazia sentido ocupar aquela posição. “A Cris está totalmente preparada para essa cadeira”, ele disse. E pediu demissão.

			Logo foi a vez de o CEO e a CFO me chamarem para conversar. “Olha, o Roberto falou conosco”, eles começaram a dizer. “Chamamos as três diretoras para quem você reportaria e perguntamos se elas achavam que você está preparada.”

			Preciso fazer uma pausa aqui. O Roberto afirmar que eu estava preparada não era suficiente — mesmo ele sendo meu chefe direto, para quem eu reportava há três meses e repassava todo o conhecimento para que ele assumisse a nova posição da maneira mais tranquila possível.

			“Duas diretoras validaram a sua promoção; uma não”, complementaram o CEO e a CFO. “Então decidimos te dar uma oportunidade. Daqui a um ano, se desempenhar bem a função, vamos te promover.” 

			A proposta era clara: provar que eu tinha competência para chegar ao cargo de diretora e acumular os dois cargos durante 12 meses, mas mantendo o salário de gerente. 

			O que eu fiz? Levantei a cabeça, aceitei e comecei a fazer as aulas de inglês patrocinadas pela empresa — um benefício que ganhei por ser a única competência que eles julgavam faltar para que eu fosse diretora. Na época com menos de 30 anos, não pensei que poderia existir outro final para essa história.

			Apenas muitos anos depois descobri que esse episódio era a manifestação de um dos vieses inconscientes, chamado de viés de desempenho11. Homens brancos e amarelos são contratados com base no seu potencial talento futuro, pois já é assumido que eles têm as habilidades necessárias para o cargo. Já as mulheres e pessoas de grupos minorizados precisam provar que têm competência por meio de conquistas e resultados passados12.

			Até hoje digo para o Roberto que ele foi um anjo. Mantivemos contato, um torcendo pela carreira do outro. Sei que é raro encontrar alguém no ambiente corporativo que tenha uma postura como a dele. 

			Sempre trabalhei em setores muito masculinos. O que vivi naquele momento validou o que eu via desde o início da minha carreira como estagiária, em 1990. Eu olhava para a liderança e só via homens. O meu cérebro começou a acreditar, inconscientemente, que cargos altos não eram para mim. Esse pensamento também ocorre em outros grupos de pessoas minorizadas que não se veem representadas em determinados lugares e posições13. 

			A decisão de abandonar o mundo corporativo aconteceu quando entrei, de novo, em um ambiente extremamente masculino. Mais uma vez, eu era responsável pelo marketing e pela organização de grandes eventos. 

			 “Você vai ao evento de Brasília apresentar nosso novo projeto para o presidente daquela empresa que é um potencial patrocinador”, meu chefe pediu. “Mas o projeto não é meu, é de outra área”, repliquei. “Sim, mas o executivo pediu que fosse você quem explicasse o projeto, durante um jantar”. Pedi para que ele fosse mais explícito no pedido. “Faça qualquer coisa que você tiver que fazer para fechar o projeto”, foi o que ouvi como resposta.

			A história seguiu o enredo decepcionante. Fui ao jantar e, como previsto, a cantada inconveniente do presidente chegou junto com a sobremesa. Eu disse vários nãos, furiosa, e ainda assim ele insistiu com mensagens madrugada adentro. Eu me perguntava como era possível que eles imaginassem que eu aceitaria algo parecido. Só porque era recém-divorciada? Será que isso acontecia com outras mulheres?

			Antes de ir ao jantar, parte de mim ainda preferia acreditar que eu havia entendido errado. Não era possível que o meu chefe realmente estava me mandando para uma emboscada. Mas não era a primeira vez que eu vivia algo parecido. Assim como eu, muitas amigas e executivas que conheci ao longo da carreira sofreram casos de assédio moral ou sexual. Eu poderia escrever um livro apenas com esses episódios, mas o meu objetivo aqui é falar sobre vieses inconscientes. 

			Comecei a pensar que desde a infância meninas são elogiadas pela beleza. “Ela é linda, é uma princesa!”, dizem. Já os meninos recebem incentivos por seus comportamentos: forte, inteligente e corajoso. As crianças viram adultos e começam a trabalhar em empresas, mas não aprenderam a elogiar as mulheres por suas competências14. Seria uma questão cultural?

			Passei a evitar sorrir ou ser gentil demais. Só cumprimentava as pessoas de longe. Eu me tornei mais dura, brava e rígida. A minha forma de dizer “basta!” foi abrir a minha empresa — quem sabe assim eu conseguiria dar mais voz às mulheres? 

			A decisão partiu das minhas decepções e das dificuldades em ser mulher no ambiente corporativo. Naquela época, eu não percebia como outros grupos também enfrentavam situações inaceitáveis, entre as quais pessoas negras, pessoas LGBTQIA+ e pessoas com deficiência.

			Eu queria transformar a dinâmica que muitas mulheres vivem e grande parte dos homens sequer imagina. Eu queria que a minha filha Beatriz, na época com 4 anos de idade, encontrasse uma realidade diferente quando chegasse a sua vez de trabalhar. Meu coração de mãe se enche de alegria quando a Beatriz, hoje com 17 anos, agradece o caminho que venho trilhando. 

			Sugestões para ir além

			Livro: Faça acontecer — mulheres, trabalho e a vontade de liderar, de Sheryl Sandberg, COO do Facebook.

			TEDx: “Por que a igualdade de gênero é boa para todas as pessoas, incluindo os homens”, de Michael Kimmel, sociólogo especializado em estudos de gênero. Disponível em: https://www.ted.com/talks/michael_kimmel_why_gender_equality_is_good_for_everyone_men_included?language=pt-br

			Filme: O Sorriso de Monalisa, com Julia Roberts.
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			As pessoas incomodadas que mudem o mundo

			Capítulo 3

			Como fundei uma consultoria especializada em diversidade e inclusão

			Quase cursei Oceanografia. Fui criada na praia, adorava o mar do litoral norte de São Paulo e a minha prancha morey boogie. Também quis ser jogadora de handebol, mas meus pais me desencorajaram a seguir a profissão. “Não dá dinheiro”, eles costumavam prever. 

			Acabei fazendo um teste vocacional com uma prima psicóloga. “Você é muito comunicativa”, ela disse. “Por que não faz Comunicação?” Segui o conselho e me formei em Publicidade e Propaganda pela FAAP, em 1995. Durante toda a faculdade, porém, eu era a única da turma que não sonhava trabalhar em uma agência de publicidade. Eu gostava mesmo era dos grandes eventos. 

			Trabalhei com marketing e eventos em três empresas antes de fundar a CKZ Diversidade. Cheguei a organizar congressos para mais de cem mil pessoas. Sempre fui apaixonada por pessoas e pela correria dos bastidores desses eventos. 

			Gosto de estudar e de me aprofundar nos assuntos. Antes de decidir que sairia do mercado corporativo, comecei um MBA em Gestão Estratégica e Econômica de Negócios na FGV. Hoje entendo que isso tem a ver com uma insegurança que tenho de pensar que não sou capaz ou não estou pronta — a tal da síndrome do impostor e da impostora, assunto que abordarei mais à frente15. Mesmo inconscientemente, busquei o MBA como uma forma de ter o meu próprio aval para abrir a minha empresa. Eu não queria me sentir uma fraude.

			Na hora de definir o tema do TCC, pensei sobre o que eu fazia de melhor. Eventos, claro. Eu já estava pesquisando sobre a possibilidade de organizar um fórum apenas para mulheres. Decidi que organizaria essas ideias durante o TCC e já traçaria o plano para o evento que eu lançaria assim que possível.

			Fundei a CKZ em março de 2008. Pouco a pouco comecei a prestar consultoria para alguns clientes. A ideia de realizar o fórum seguia, mas o mercado não se interessava pelo assunto. Será que eu conseguiria patrocinadores? Depois de dois anos planejando, tomei coragem para lançar a primeira edição, em 2011. 

			Chamei amigas executivas para serem palestrantes no fórum — o primeiro no Brasil a falar sobre a importância da ascensão das mulheres aos cargos de liderança. Era um marco! Mas quase todas recusaram o convite. “Não quero me indispor aqui na empresa”, eu ouvia. “Não quero levantar uma bandeira feminista”. Fiquei frustrada ao ver a confusão de feminismo16 com femismo. O feminismo é um movimento por direitos e deveres iguais. Todo mundo do mesmo lado, mulheres e homens juntos. Não é uma luta de um grupo contra o outro.

			Nenhuma empresa queria patrocinar. A diversidade de gênero ainda não era um assunto importante para as organizações. Percebi que eu estava mexendo em um vespeiro que ninguém queria fazer parte. Em 2010, a pauta que começava a despertar interesse era a responsabilidade social. Diversidade não era uma palavra bem-vinda.

			Investi todo o meu dinheiro na primeira e na segunda edição do fórum. Foi difícil. Pensei em desistir várias vezes — não foi uma, nem duas, nem três. O fórum e a CKZ não eram conhecidos, ninguém falava da baixa participação das mulheres na liderança. Até que começaram a sair os primeiros estudos e pesquisas mostrando que diversidade de gênero gera resultado17. E, quanto mais eu estudava, ficava mais claro que só a diversidade não era suficiente18. Precisávamos da inclusão. 

			Na terceira edição, o fórum chegou perto do equilíbrio financeiro. O objetivo principal, porém, não era dar lucro. Eu queria fomentar o diálogo, trazer conteúdo de qualidade. Afinal, o modelo de negócio da CKZ estava (e ainda está) voltado para a consultoria e os treinamentos para pessoas e empresas. 

			Outros impasses começaram a surgir. Ao ligar para as empresas convidando os homens a participar das palestras, a resposta se repetia como um mantra: “Não vou a um evento de mulher”. Por um lado, o fórum começava a ficar mais conhecido; por outro, eu estava me transformando na “Cris Kerr que faz o evento das mulheres”.

			Devagarinho, comecei a mudar. Mudei o nome do evento para Fórum Diversidade na Liderança — com “Mulheres em Destaque” escrito embaixo, em letras menores. Logo entendi que só haveria uma mudança profunda se trouxéssemos os homens para a conversa19. Criei estratégias para incluí-los. Pedi para algumas amigas e amigos chamarem seus amigos homens para participarem como convidados. No pacote de inscrições, incluímos duas inscrições gratuitas, exclusivas para os homens. Eles começaram a ir — e a gostar.

			Essa jornada começou para promover a equidade de gênero, mas se transformou em algo muito maior. Em 2014, entrei para o Grupo Mulheres do Brasil, fundado sob a liderança da querida Luiza Helena Trajano. Lá, conheci mulheres incríveis, muitas delas mulheres negras. Lembro como fiquei incomodada quando falaram pela primeira vez sobre privilégio branco. “Estou aqui ajudando e tenho que ouvir sobre o meu privilégio branco?”, pensei. 

			O incômodo deu lugar ao entendimento: a causa das mulheres negras é diferente e muito mais profunda do que a causa das mulheres brancas. Uma amiga negra do grupo me perguntou: “Alguma vez você ensinou a sua filha que ela não pode correr na rua? Somos sócias do mesmo clube. Sua filha já sofreu discriminação lá?”. 

			O Comitê de Igualdade Racial do Grupo Mulheres do Brasil foi o meu despertar. Conscientemente, talvez eu acreditasse que não era racista. Mas era isso que estava no meu inconsciente? Entendi que precisava ir além de não ser racista. Precisava ser antirracista ativa. Comecei a patrocinar os eventos do comitê de igualdade racial com foco no fortalecimento das mulheres negras e a dar mentoria gratuita para mulheres negras. 

			Também entendi que o Fórum Mulheres em Destaque precisava crescer e abraçar toda a diversidade. Em 2015, lançamos um novo evento, com todos os pilares da diversidade: raça e etnia, gênero, LGBTQIA+, gerações, pessoas com deficiência e cultura. Agora o assunto começava a ganhar um pouco mais de atenção das empresas. 

			Continuei estudando. Em 2016, participei da primeira turma de conselheiras mulheres do MBA da Saint Paul Escola de Negócios. E assim criei o meu terceiro evento, Fórum Diversidade no Conselho, com o apoio da Saint Paul. 

			O conselho de administração é a parte mais alta da empresa, responsável por grande parte das decisões, inclusive a escolha da CEO ou do CEO. Mas, como sabemos, é formado majoritariamente por homens brancos com mais de 50 anos. Nosso evento mostrava como a multiplicidade de talentos e ideias nos conselhos é capaz de gerar mais assertividade, inovação e lucro para as empresas.

			Em 2018, fiz um mestrado profissional em sustentabilidade na FGV. Para o trabalho de conclusão de curso, desenvolvi um estudo de caso sobre como o viés inconsciente impacta a carreira das mulheres. Além de receber a distinção pelo trabalho, ganhei o prêmio de melhor dissertação do ano. Ouvi do meu querido orientador que o trabalho deveria virar livro. 

			Desde que recebi esse conselho, pensei que gostaria de extrapolar o tema da equidade de gênero. A dissertação estuda os vieses inconscientes com foco na carreira das mulheres brancas e negras. Eu queria ir além, trazendo tudo o que aprendi desde que comecei a trabalhar com diversidade e inclusão. 

			Eu também queria entender a química do cérebro na tomada de decisão e o impacto na produtividade das pessoas. Por isso, em 2020, comecei mais uma pós-graduação, dessa vez em neurociência e comportamento na PUC-RS. 

			No início de 2021, abri espaço na agenda para escrever este livro. Também neste ano, vamos juntar nossos três fóruns para realizar um único evento: o 10º Super Fórum Diversidade e Inclusão. Não faz mais sentido ter um fórum para mulheres, outro para gestão da diversidade e inclusão, e um terceiro para a representatividade nos conselhos. 

			Não sei o que ainda acontecerá nos próximos anos, mas tenho certeza de que continuarei trabalhando com diversidade e inclusão. Amo o que faço. Cada pessoa que eu ajudo a transformar é uma nova semente a semear a diversidade e a inclusão na empresa e na vida pessoal. Cada palavra emocionada que escuto ao final de um fórum, treinamento, palestra, processo de mentoria ou coaching me faz ter mais vontade de levar essas ideias adiante.

			Sugestões para ir além

			Livro: Pequeno manual antirracista, de Djamila Ribeiro, filósofa, escritora e feminista negra.

			Filme: Estrelas além do tempo, indicado ao Oscar de Melhor Filme em 2017.
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			A Diversidade e a inclusão

			Capítulo 4

			Por que as duas iniciativas precisam existir juntas

			Talvez você já tenha ouvido a famosa frase da vice-presidente de inclusão da Netflix, Vernã Myers: “Diversidade eu convido para o baile; inclusão eu convido para dançar”. A executiva traduziu o espírito desses dois conceitos que costumam andar juntos, mas são muito diferentes.

			Quando li a frase pela primeira vez, fiquei imaginando a cena do baile. Ao promover apenas a diversidade, a empresa convida a pessoa até então excluída para a festa, mas a deixa em um canto, sozinha a noite toda — e escutando apenas a música preferida do grupo. Ao promover a diversidade com inclusão, a empresa não apenas convida essa pessoa para a festa, mas também a chama para participar da criação do evento, dançar e indicar suas músicas preferidas.

			Outra frase provocativa é de Boris Groysberg, professor de administração da Harvard Business School: “Diversidade é contar os números; inclusão é fazer com que cada número conte”. Se priorizo apenas a diversidade, busco aumentar a estatística — nossa meta é ter 50% de mulheres na direção, por exemplo. Já na inclusão, além de ter a meta, que é fundamental20, me preocupo em garantir que essas pessoas se sintam valorizadas e respeitadas dentro de um espaço seguro.

			Pense um pouco: pessoas de grupos minorizados formados por mulheres, pessoas negras, pessoas LGBTQIA+ e pessoas com deficiência têm voz na sua empresa? Qual são os cargos que ocupam? Ganham incentivo para fazer MBA? Você pergunta as opiniões dessas pessoas em uma reunião? A diversidade é muito importante, mas não adianta apenas trazê-la. Assim como também não adianta ter apenas uma boa inclusão.

			Para visualizar a importância da união das duas iniciativas, trago um quadro comparativo feito pela instituição americana de educação e treinamento Center for Creative Leadership. Há quatro níveis de combinações: baixa diversidade e baixa inclusão; baixa diversidade e alta inclusão; alta diversidade e baixa inclusão; alta diversidade e alta inclusão.

			Combinação diversidade & inclusão*

			[image: ]

			*Dados da tabela: Center for Creative Leadership. 
**Fonte: Harvard Business

			Vamos à opção menos óbvia: empresas com alta inclusão e baixa diversidade. Como resultado, essas organizações têm colaboradores e colaboradoras muito satisfeitos no trabalho. Já a inovação, a colaboração e o engajamento são medianos. E o turn over, para nossa surpresa, é baixo — ou seja, a baixa rotatividade pode ser um indicativo de que todo mundo é muito parecido e pensa igual. É mais fácil pertencer a um ambiente cheio de pessoas iguais a nós.

			Já as empresas com baixa inclusão e alta diversidade costumam ter baixa satisfação no trabalho. A inovação, a colaboração e o engajamento também são baixos. O turn over é alto. Em resumo, são ambientes tóxicos e difíceis de trabalhar, que não dão voz à diversidade de ideias, opiniões e experiências.

			Casos de baixa inclusão e baixa diversidade também deveriam gerar preocupação em relação ao negócio em si. Muitas dessas empresas têm sua cultura pautada pelo medo, comando e controle, e costumam dizer frases como esta: “Mas sempre fizemos assim e deu certo!”. Poderia dar ainda mais certo. A organização líder de mercado cria a falsa sensação de que será líder para sempre. Até não ser mais, como vemos com os exemplos da Kodak e da Blockbuster.

			Um estudo de Harvard mostra como essa pretensão é falsa. Do ano 2000 para cá, 52% das empresas listadas na Fortune 500 faliram21, foram compradas ou deixaram de existir. Estamos falando de mais da metade das 500 maiores empresas dos Estados Unidos — imagine algumas das grandes corporações não existindo mais daqui a vinte anos.

			Por último, temos as empresas com alta inclusão e alta diversidade. Essa é a combinação ideal, que resulta em alta satisfação no trabalho, inovação, criatividade, colaboração e engajamento. O turn over é saudável e as pessoas têm segurança psicológica para trabalhar — alguém do time só deixará a empresa se surgir outra oportunidade mais interessante.

			Já ouvimos que precisamos nos reinventar constantemente para evitar que nossas empresas sejam atropeladas por um concorrente ou modelo de negócio mais inovador. Também sabemos — pelo menos em teoria — que ambientes inclusivos e com talentos múltiplos favorecem a construção de ideias disruptivas e inovadoras22. Mas por quê?

			Lembro de uma das aulas sobre inovação que assisti durante o mestrado na FGV. O professor mostrava por que ideias inovadoras não costumam ser fruto de uma única pessoa — segundo ele, uma vai “puxando” a outra. Por isso é tão importante criarmos ambientes em que pessoas que pensam diferente sintam-se à vontade para compartilhar suas ideias, sem medo.

			Muitas pessoas ficam quietas durante a reunião por medo de serem rejeitadas, excluídas, constrangidas, boicotadas, desvalorizadas ou rotuladas negativamente. Depois de algumas tentativas frustradas de dar a sua opinião, ela se fechará23. Na próxima vez que tiver uma ideia importante para compartilhar, guardará a informação para si. Afinal, ela não se sente parte do grupo.

			Um cliente me contou um caso que ilustra essa criação conjunta de ideias. A empresa estava diante de um grande problema aparentemente sem solução: seus fios de alta tensão congelavam. Ninguém conseguia resolver a questão. A diretoria marcou uma reunião de brainstorming com a equipe inteira e incentivou que todas as ideias fossem compartilhadas. Sem julgamentos.

			“E se a gente colocar um pote de mel no alto do poste? Um urso vai subir para comer e vai balançar o poste...”, sugeriu uma das pessoas, em tom de brincadeira. “É isso!”, exclamou outra. “É o trepidar. Vamos contratar um helicóptero, quando ele passar perto do fio, a trepidação fará a neve cair.” 

			Esse é o tipo de magia que acontece quando temos um grupo heterogêneo e inclusivo: as pessoas colaboram, aprendem umas com as outras, relatam erros e realizam trabalhos complexos e inovadores24.

			Muitas empresas têm departamento de inovação. Mas muitas contratam apenas pessoas com o mesmo perfil, da mesma faculdade, do mesmo gênero, raça e etnia — se você fechar os olhos, provavelmente imaginará uma turma pouco diversa, composta de vários homens brancos e amarelos. Por que nem mesmo uma área como a de inovação forma um time plural, com bagagens e pensamentos diferentes?

			Porque é mais fácil chegar a um consenso quando fazemos parte de um grupo homogêneo. A dinâmica flui com rapidez25. Esse é o resultado de um dos vieses inconscientes, chamado de viés de afinidade26. Se eu fosse contratar alguém para o meu time e nunca tivesse ouvido falar sobre esse viés, possivelmente escolheria, ainda que inconscientemente, uma pessoa parecida comigo para a vaga; uma “míni Cris”.

			Por outro lado, temos dificuldade de escutar quem é diferente de nós. Nosso cérebro gera bloqueios. Preste atenção e perceba que, quando alguém traz um ponto de vista divergente, nossa tendência inconsciente é buscar a argumentação contrária — e, assim, não escutar a ideia dessa pessoa27. Sabendo disso, precisamos fazer um esforço consciente, com foco e atenção. 

			É preciso também investigar nossos possíveis vieses inconscientes antes de emitirmos um julgamento. Será que estou sendo mais crítico com quem não tenho afinidade? E menos crítico com quem é mais parecido comigo?

			Não é fácil ser uma liderança inclusiva. Mas é importante estar consciente dos desafios. Alguns dias atrás, recebi uma ligação da responsável pelo departamento de recursos humanos da empresa onde fiz diversos treinamentos. “Duas pessoas pediram demissão depois da conclusão do seu trabalho conosco”, ela me disse.

			O motivo, ela continuou, era que, após a minha dinâmica na empresa, as duas pessoas perceberam como o ambiente era tóxico e o quanto estava fazendo mal para elas. Expliquei que o sentimento de ameaça e medo gerado por ambientes tóxicos pode gerar ansiedade e depressão. Esse processo desequilibra o sistema imunológico e pode desencadear doenças autoimunes, cardiovasculares, hipertensão e até mesmo desenvolver um câncer28. As duas pessoas preferiam sair enquanto havia tempo.

			“Mas então o que eu faço?”, algumas pessoas me perguntam. “Forço a entrada de pessoas dos grupos minorizados?” Há quem defenda que é preciso trazer pessoas mais diversas, custe o que custar. 

			Estudando neurociência, no entanto, entendi que as pessoas são seres sociais e emocionais29. O imposto emocional da exclusão e de todas as suas consequências para a saúde física e emocional é alto30 — mostrarei pesquisas sobre esse assunto na última parte do livro.

			Para mim, o primeiro passo é começar um trabalho de conscientização e educação. Talvez a empresa não esteja 100% pronta quando começar a ter mais representatividade, mas pelo menos terá consciência do processo e da importância de ter uma cultura inclusiva. A representatividade é muito importante, pois mostra para pessoas de grupos minorizados que elas também podem sonhar mais alto, além de gerar novas associações mentais para as demais pessoas. 

			Assim como a cota, que às vezes é associada à incompetência, esse é um processo transitório para equiparar uma desigualdade. Tem começo, meio e fim. Entretanto a transição será mais lenta no Brasil, por sermos um país com uma tremenda desigualdade social e que não oferece as mesmas oportunidades para todas as pessoas.

			Para que a inclusão aconteça, precisamos abrir espaço para um diálogo sincero sobre a diversidade. Em vez de continuarmos seguindo o conselho de “tratar as pessoas como você gostaria de ser tratado ou tratada”, sugiro perguntarmos como elas gostariam de ser tratadas.

			Já ouvi gestores e gestoras dizendo que a única pessoa trans da empresa estava se sentindo muito bem e incluída. “Como você sabe? Você teve uma conversa a sós com ela?”, perguntei. Caso contrário, é a sua percepção. “Ah, mas ela não está reclamando!”, alguns respondem. Talvez seja porque ela conseguiu a tão sonhada vaga. Mas, como teve uma oportunidade, prefere se calar, mesmo se estiver se sentindo excluída, sofrendo com piadas e olhares.

			A diversidade e a inclusão são assuntos tão importantes quanto o resultado financeiro da empresa. Se antes eram estratégias de um mundo faz de conta para que os números aparecessem no relatório, agora as empresas são cobradas por essas ações — tanto por colaboradores e colaboradoras, como por seus clientes e investidores. 

			Sei que é fácil escrever o que devemos esperar de um ambiente inclusivo. Tanto eu quanto você queremos ter voz ao participar de uma reunião. Queremos sentir que nosso ponto de vista é importante. Queremos ser aceitos e aceitas por quem somos. Queremos reconhecimento e valorização por nosso trabalho. Queremos sentir que pertencemos àquele lugar. Acima de tudo, precisamos de segurança psicológica.

			Desejamos fazer parte do grupo, independentemente de gênero, etnia, deficiência, geração, nacionalidade, religião, orientação afetiva sexual, identidade de gênero, status socioeconômico e tantas outras características que nos tornam tão únicos e únicas. Na prática, porém, muitas vezes nos sentimos apenas mais um número. Está mais do que na hora de trepidarmos essa desconfortável zona de conforto.

			Sugestões para ir além

			TEDx: “Como levar a sério a diversidade e a inclusão no ambiente de trabalho”, de Janet Stovall. Disponível em: https://www.ted.com/talks/janet_stovall_how_to_get_serious_about_diversity_and_inclusion_in_the_workplace

			Livro: Inclusifique - como a inclusão e a diversidade podem trazer mais inovação à sua empresa, de Stefanie K. Johnson, professora na Universidade do Colorado.
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			A ciência do lucro

			capítulo 5

			Como construímos estereótipos, crenças e preconceitos de forma inconsciente

			Em menos de três minutos, uma propaganda da Coca-Cola do Oriente Médio escancarou o poder das nossas crenças e estereótipos. A marca convidou seis pessoas desconhecidas para participarem de um experimento social: ao redor de uma mesa-redonda em uma sala completamente escura, elas conversavam sobre quem são e o que fazem.

			O primeiro a falar contou que tocava em uma banda de heavy metal. Os outros participantes tentaram adivinhar a sua aparência: “Ele tem cabelo comprido e, provavelmente, piercings”. O segundo disse que lê muitos livros sobre psicologia comportamental e já fez uma palestra em um Ted Talk. “Ele deve parecer nerd!”, foi o palpite do grupo. O terceiro contou que pratica paraquedismo. E assim por diante.

			Claro que nenhum deles se parecia com as pressuposições. Quando as luzes se acenderam, os seis não esconderam a surpresa. O músico de heavy metal vestia terno e tinha cabelos curtos, além de nenhuma tatuagem. O interessado em psicologia tinha tatuagens em todo o corpo, inclusive no rosto. E o paraquedista era um cadeirante. Os outros três provocaram essa mesma confusão no cérebro. As informações não dão match e não combinam com as nossas associações mentais41. 

			Os estereótipos estão cristalizados em nossa mente — é como uma impressão fixa, que demandará bastante esforço para ter uma segunda definição ou uma nova associação42. Eles são categorizações muito fortes em nosso cérebro, que levam a generalizações e rótulos sobre características e comportamentos de grupos sociais. 

			Podemos fazer vários testes rápidos: pense em uma pessoa pilotando um avião… você imaginou um homem ou uma mulher? Agora pense na imagem de um homem com roupas brancas. Deu match com um médico? Se há um microfone de lapela na blusa da pessoa, ela deve ser jornalista. 

			Além de todas as associações mentais que já criamos, nosso idioma ajuda o cérebro a fortalecer quase todas as profissões aos homens. O plural é sempre masculino: os médicos, os executivos, os líderes, os bombeiros, os pilotos e os pesquisadores, por exemplo, mesmo que haja uma mulher no grupo. 

			Se você voltar para o capítulo anterior, verá que usei a expressão “as pessoas que realizaram a pesquisa” para citar os estudos. Precisei usar mais palavras, é verdade, mas evitei que o seu cérebro inconscientemente imaginasse um grupo de pesquisadores homens. Talvez você tenha imaginado homens mesmo assim, pois sua mente traz a imagem que mais está associada no seu cérebro. 

			Os estereótipos desencadeiam dois tipos de vieses: os explícitos, que refletem uma crença consciente sobre um determinado grupo de pessoas que levam à discriminação; e os inconscientes, que ocorrem de maneira não intencional, influenciados por pressuposições, estereótipos e crenças sobre um grupo43. Essas são as distorções responsáveis por influenciar negativamente nossas decisões, comportamentos e julgamentos sobre as pessoas.

			Começamos a criar os estereótipos entre 5 e 7 anos de idade, com base no que vemos e ouvimos. O famoso brinquedo de menina, brinquedo de menino, e o esporte de menina, esporte de menino tem seu papel na formação dos estereótipos44. 

			Além disso, os homens aprendem desde meninos que devem ser fortes e racionais, não podem chorar. As mulheres, por outro lado, podem ser emotivas e podem chorar. Logo, associamos de forma inconsciente que os homens são fortes e as mulheres são fracas. 

			Frases aparentemente bobas, como “meninos não choram!” e “você está chorando igual a uma mulherzinha!”, criam estereótipos que têm um grande impacto na vida profissional. Quando essas pessoas estiverem em um processo seletivo, qual delas será contratada? A forte ou a fraca? A racional ou a emocional?

			Os estereótipos podem ter implicações positivas ou negativas. Entender que homens brancos são bons líderes, por exemplo, é um estereótipo com implicação positiva45. Se participarmos de uma reunião com um homem e uma mulher, tenderemos a acreditar, de forma inconsciente, que é ele quem está na liderança. O homem cabe na caixinha do cérebro de “bom líder”. Já a mulher precisará provar e, portanto, sofre com uma implicação negativa46.

			Outro exemplo é assumir que todas as pessoas japonesas são mais inteligentes e organizadas. Esse é um estereótipo que pode ter implicações positivas e negativas. De um lado, é um estereótipo positivo porque ela terá mais chances de conseguir uma vaga de trabalho. Por outro, precisamos pensar que a pessoa pode não se encaixar nessa categoria. 

			O que acontece é que ela se cobrará e sofrerá por não caber nessa caixa da pessoa inteligente e organizada, gerando um estresse emocional. Ou seja, mesmo as implicações positivas automáticas podem não ser boas para a pessoa.

			Outro termo importante de entendermos são as crenças47. Se estereótipo é uma informação fixa ou um padrão generalizado, crença é acreditar e internalizar as informações como verdadeiras e repletas de certeza, confiança e segurança. 

			As crenças são internalizadas desde a infância48. São informações passadas por pessoas que têm autoridade sobre nós, como nossos pais, mães, avó, avô, professores ou professoras, e que guardamos como verdades sem questionamentos. Nossas crenças ficam gravadas no inconsciente e desempenham um papel fundamental em nossa personalidade49. 

			Por anos ouvi da minha família que pessoas negras têm menos inteligência, que ser gay é errado, que mulheres são naturalmente mais cuidadosas com a casa e os filhos, que pessoas com deficiência são coitadas. Essas crenças e estereótipos se estendiam a outros grupos de pessoas. 

			Quando eu era criança, frequentemente viajávamos da cidade de São Paulo, onde morávamos, rumo ao interior do Estado para visitar minha avó. Sempre que víamos um grupo de motoqueiros na estrada, meu pai dizia:  “Cuidado com esses motoqueiros tatuados!”. Passei a vida acreditando que eles não eram legais. Já adulta, sempre que parava para tomar um café na estrada, ficava bem longe dos grupos de motoqueiros. Morria de medo deles.

			Até o dia em que sofri um pequeno acidente de carro. Vários carros bateram, após passarem em cima de objetos cortantes que haviam caído na estrada. Um pneu do meu carro furou — entre os cerca de vinte carros envolvidos no acidente, havia mais de trinta pneus furados.

			Os tais “motociclistas”, aqueles que eu morria de medo, apareceram e ajudaram a trocar todos os pneus. Como estavam de moto, eles conseguiram ir até a cidade mais próxima buscar pneus novos. O estepe dos carros não era suficiente. Alguns estavam com todos os pneus furados. Eles dedicaram várias horas para socorrer todas as pessoas. E foi ali que caiu a minha ficha. Entendi que aquilo que o meu pai falava não fazia o menor sentido. Nunca fizera.

			Talvez você me pergunte: mas o que tudo isso tem a ver com a diversidade na empresa? Tudo! Ainda que essas frases cheias de estereótipos e crenças sejam ditas sem intenção negativa, elas ficam gravadas em nosso inconsciente e impactam decisões importantes nas empresas50.

			Nossas crenças e estereótipos não interferem apenas na forma como vemos o outro51. Um experimento social realizado com crianças negras mostra o impacto dos estereótipos e crenças na autoestima delas.

			Em uma mesa está uma boneca branca e uma boneca negra. As pessoas organizadoras do experimento perguntam às crianças: Qual destas bonecas é bonita? E qual é feia? Qual delas é a má? E qual é a boa? 

			Para todas as crianças, a boneca bonita e boazinha é a branca; a feia e má é a negra. A pergunta final é a mais impactante e corta o coração: “E com qual delas você se parece?” A criança negra mostra a boneca negra. Como você acha que está a autoestima da criança negra? Quão empoderada ela se sente? 

			Ao longo dos anos, nosso cérebro seguiu categorizando e criando preferências por grupos. Por incrível que pareça, como fica claro no vídeo das bonecas, podemos até mesmo não fazer parte das nossas próprias preferências. E, assim, sem que percebamos, damos vantagens para um determinado grupo52.

			Quando você estiver entrevistando um candidato ou candidata para uma vaga de emprego, preste atenção às informações inconscientes encaminhadas pelo seu cérebro. Verifique se ele enviou um alerta positivo para uma pessoa com a qual você tem um estereótipo positivo. E qual é o alerta que ele enviou para pessoas de grupos minorizados.

			Todas essas verdades armazenadas no cérebro têm o poder de desencadear o preconceito, que é um sentimento ou opinião hostil formada antes de uma experiência ou de um conhecimento adequado. Ao longo da nossa vida, gravamos opiniões formadas sobre diversos grupos da sociedade em nosso inconsciente. E agimos de acordo com essas crenças e estereótipos53.

			Por isso, antes de falar mais sobre o cérebro inconsciente e cada um dos tipos de vieses inconscientes, nos próximos capítulos mostrarei como formamos as principais crenças e estereótipos em relação a alguns dos principais grupos minorizados: mulheres, pessoas negras, pessoas LGBTQIA+ e pessoas com deficiência. Cada um desses grupos sofre com a construção de crenças e estereótipos diferentes. 
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