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    Para minha alma gêmea, amor e parceiro em tudo, Andy Scott. Você assumiu todas as aulas online do ensino fundamental e a cozinha para que eu pudesse me retirar para a edícula no quintal durante a quarentena da Covid-19 e Apenas Trabalhar. Agora que este livro está finalizado, é minha vez de fazer as refeições, ajudar com a lição de casa e fazer mais das milhões de outras coisas que tornam o amor alegre e agradável.




    E para nossos filhos, Battle e Margaret. Vocês estão herdando um mundo quebrado. Seu pai e eu trabalhamos para consertá-lo, mas ainda temos muito a fazer. Espero que este livro forneça algumas das ferramentas de que vocês precisarão para continuarem o nosso trabalho.


  




  

    A diferença não deve ser apenas tolerada, mas vista como um fundo de polaridades necessárias, entre as quais nossa criatividade pode despertar… Só então a necessidade da interdependência se torna não ameaçadora.




    — Audre Lorde


  




  

    Introdução
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    Não Podemos Consertar os Problemas Que Nos Recusamos a Notar




    Nunca quis me ver como uma vítima, uma pessoa prejudicada pela injustiça no trabalho. Muito menos queria me considerar uma perpetradora, uma pessoa que causa danos ou contribui para a injustiça. Então não pensei sobre isso. Atravessei a minha carreira ignorando as vantagens e desvantagens injustas que tive, as formas como fui automaticamente subestimada ou superestimada.




    Se você me perguntasse há cinco anos se ser uma mulher branca teve algum impacto no meu trabalho, eu teria encolhido os ombros e dito: “Na verdade, não.”




    É difícil para a autora de Empatia Assertiva, mas eu estava em negação. Trabalhei em Memphis, Boston, Nova York, Vale do Silício, Paris, Moscou, Jerusalém, Pristina e em outros lugares. Gerenciei equipes que abrangem o mundo todo, do Japão à China, da Austrália à Índia, da Irlanda ao Brasil e ao México. Mas onde quer que você vá, aí está. Sempre fui mulher e sempre houve injustiças de gênero, em todos os lugares. Também tive uma série de privilégios1que tornavam a minha vida mais fácil, geralmente de maneiras nas quais eu não gostava de pensar. Sempre fui branca e sempre houve injustiça racial, em todo lugar. Nunca fui pobre e sempre houve injustiça econômica, em todo lugar. Sempre fui hétero e sempre houve homofobia, em todo lugar.




    Para expor as profundezas de minha recusa em reconhecer a realidade, deixe-me contar sobre meu primeiro emprego após a faculdade. Foi em 1991. Eu tinha 23 anos de idade e comecei a trabalhar para uma empresa de capital privado.




    Tudo começou com uma piada. Robert (não é o nome real),2o CEO da empresa, tinha uma história que adorava contar sobre ter ido ao Balé Bolshoi com alguns dos nossos companheiros de empresa soviéticos. A primeira vez (mas certamente não a última) que ouvi a história foi ao final de uma reunião de estratégia. Aqui está como Robert a contou:




    “Então, o balé finalmente acabou e Vladimir se inclinou para mim e sussurrou, ‘Robert, você gosta das bailarinas?’”




    Robert imitou a maneira com a qual se sentiu surpreso com a pergunta e disse, “Claro.”




    “Mas, Robert,” o diretor da filial russa sibilou, “qual bailarina?”




    Robert olhou para os seus espectadores — três jovens homens e eu — com sobrancelhas levantadas. “Ele estava oferecendo levar a bailarina de minha escolha ao meu quarto no hotel!”




    Os homens riram, metade em admiração e metade em descrença, mas senti meu estômago se revirar. Como eles podiam pensar que aquilo era engraçado?




    “Você aceitou a oferta?” perguntou um dos jovens. “Você pensou que ele poderia mesmo levá-la?”




    Aqui, Robert olhou na minha direção e depois voltou toda a força de seu olhar hipócrita para o jovem. “Não, claro que não. Eu não sou esse tipo de pessoa. Mas sim, acho que ele poderia levá-la.”




    Os jovens estavam impressionados. Eu, horrorizada.




    Robert parecia pensar que tinha feito o suficiente ao não aproveitar a oferta. Ele não é o herói nesta história, mas sei que ele e os outros homens na minha equipe compartilhavam a minha crença de que o tráfico humano era imoral. No entanto, quando estávamos trabalhando com um sócio que alegou que era seu direito conseguir para Robert a dançarina que ele quisesse, ninguém disse uma maldita palavra — inclusive eu. Robert transformou a coisa toda em uma piada “engraçada”, como se rir da situação tornasse a coisa toda pouco real. Negação.




    Não muito depois, aprendi que estava recebendo bem menos do que o salário de mercado por minha função. Uma amiga minha em um emprego similar me contou que estava recebendo quatro vezes mais do que eu. Ela explicou que seu salário era a taxa de mercado, o que os homens recebiam. Quando contei ao meu chefe, Thomas, ele exclamou, “Ela deve estar dormindo com o chefe!” Isso era besteira e eu disse isso. Quando pedi a Thomas um aumento, ele agiu como se eu o estivesse colocando em uma posição excessivamente difícil com Robert, o CEO. Uma lenda no nosso negócio, Robert era conhecido igualmente por seu sucesso como investidor contrário e sua personalidade explosiva. Supus que Thomas não pensou que eu falaria com Robert.




    Na primeira oportunidade, pedi a Robert uma reunião e, logo, me encontrei com ele em uma sala de conferências. Ele estava sentado confortavelmente em uma poltrona. Algo em sua grande barriga e cabelos brancos rebeldes dava-lhe uma aparência benevolente, como o Papai Noel. Ele apontou para uma pequena cadeira de madeira em frente a ele. No começo, ele foi cordial, embora paternalista. “Você sabe que os nossos sócios russos a chamam de minha arma secreta.” Ele riu ruidosamente e eu tentei rir junto, sem ter certeza do que era tão engraçado. Quando levantei a questão do meu salário, a mudança foi imediata: o Papai Noel se foi. Agora, ele parecia uma ave de rapina. Seu olhar penetrante e sobrancelhas cinzentas franzidas deixavam claro que ele não estava acostumado a ser desafiado, especialmente por gente como eu. Ele olhou para mim sem piscar pelo que pareceram vários minutos.




    “Eu não sei o que faz você pensar que é mal paga, mas posso assegurar-lhe que não seria justo com os outros pagar-lhe mais,” ele disse com um tom decisivo e colocou as mãos nos braços da poltrona como se estivesse prestes a se levantar. Mas eu vim preparada com dados sobre os meus colegas e salários médios no setor e me forcei a apresentar minhas evidências. Meus dados o irritaram.




    “Se eu pagasse tanto assim, você ganharia mais do que a minha filha. Eu sei que você não quer ficar entre a minha filha e eu.” Este non sequitur foi tão notório que nem me preocupei em apontar que a filha dele era professora, ou que a solução para não pagar professores o suficiente não era reduzir o salário das mulheres e não fazer o mesmo com os homens nas finanças. Não ousei dizer isso porque Robert estava muito zangado, quase confuso. A conversa terminou abruptamente.




    Hoje, trinta anos depois, eu sei que a resposta de Robert foi um gaslighting clássico.3Com 23 anos, no entanto, sua rejeição irracional ao meu argumento razoável me fez pensar se eu havia feito algo errado. O que não entendi? Infelizmente, o gaslighting funciona, a menos que você saiba como confrontá-lo — o que eu não sabia. Em vez disso, tentei não pensar mais sobre a questão do pagamento injusto.




    Nossa equipe passava a maior parte do tempo em Moscou, colaborando com nossos sócios soviéticos. Em Moscou, vivíamos e trabalhávamos juntos em uma grande casa fornecida ao projeto pelo Ministério da Defesa Soviético.




    Meu chefe, Thomas, e eu viajávamos juntos com frequência por toda a Rússia e Ucrânia, fazendo a maioria de nossas refeições juntos. Quando ele me confidenciou que tinha um problema médico sério e crônico e temia não viver muito depois dos 40 anos, comecei a me preocupar com ele. Uma noite, depois de termos ficado acordados até tarde trabalhando em algumas projeções financeiras, ele me beijou — e imediatamente começou a chorar. Ele me disse que era virgem e tinha muito medo de morrer assim.Eu garanti que isso não acontecesse. Mais tarde, amigos me disseram que fui enganada. Talvez eu tenha sido. De qualquer forma, estou feliz que Thomas esteja vivo e bem hoje. Não desejo mal a ele, mas gostaria que ele tivesse sido responsabilizado.




    Dormir com meu chefe foi um grande erro. Eu mereci isso. Bem, metade disso. O problema foi que eu paguei por tudo isso. Quando Robert soube da nossa relação, disse a Thomas para me informar que eu teria que me mudar da casa do grupo em Moscou. Thomas obedeceu. Sabendo que Thomas não era um bom defensor para mim, falei com Robert. “A Rússia é uma sociedade sexista,” Robert me disse. “Estou preocupado que o governo soviético possa pensar que não estamos usando a casa apropriadamente se houver uma mulher jovem vivendo nela.”




    Fiquei sem palavras, de raiva. Robert estava me colocando em perigo ao me fazer alugar um apartamento. Agora, eu não só tinha que encontrar uma sublocação ilegal por conta própria na Moscou Soviética, mas a Embaixada dos Estados Unidos havia emitido recentemente um alerta de que o metrô era considerado inseguro para os norte-americanos. Como Moscou não tinha serviço de táxi confiável, eu teria que pegar carros aleatórios para ir e voltar do trabalho; uma amiga tinha sido forçada recentemente a pular de um carro em movimento quando o motorista que ela chamou decidiu fazer um desvio por um parque deserto.




    Encontrei uma sublocação ilegal, arrisquei-me no transporte e tentei não pensar no quão injusta e perigosa era a situação. Eu até continuei a sair com Thomas por mais alguns meses, até que ele me disse — novamente em lágrimas — que a mulher que ele realmente amava não correspondia aos seus sentimentos. Ele parecia esperar que eu o abraçasse e dissesse que aquilo não importava, porque eu o amava muito. Ele finalmente me fez escolher entre a solidariedade por ele4e a minha dignidade. Eu terminei com ele. Infelizmente, ele ainda era meu chefe.




    Relações consensuais nas quais uma pessoa tem poder posicional sobre outra (por exemplo, uma pessoa é chefe da outra) frequentemente se tornam psicologicamente abusivas, especialmente após o término. A nossa não foi exceção. Uma noite, eu estava sentada no lobby do hotel onde estávamos durante uma viagem de negócios, lendo o jornal. Thomas passou e pegou o jornal de minhas mãos, anunciando, “Diretores leem antes dos analistas.” Ele costumava fazer esse tipo de coisa o tempo todo.




    Fred, o chefe de Thomas que estava conosco naquela viagem, observou o incidente e me seguiu até o elevador. Fred sabia sobre o relacionamento e estava trabalhando para me transferir para outro gerente. Também conversamos sobre o meu salário e ele me deu um pequeno aumento. Ele se tornou o meu mentor de confiança.




    “Ele foi realmente desagradável ali,” Fred disse, com simpatia apenas o suficiente para fazer brotar lágrimas de raiva em mim.




    Eu assenti, enquanto o elevador subia até o andar do meu quarto. Eu estava contando números primos na cabeça para controlar minhas emoções, um truque que aprendi com um professor de matemática no ensino médio. Fred estendeu os braços para um abraço. Em parte porque confiei nele, em parte porque um abraço evitaria que ele me visse chorando, aceitei. A próxima coisa que percebi foi que ele estava esfregando o seu pênis ereto em mim. Felizmente, a porta do elevador se abriu; eu me esquivei do braço e saí correndo. Raramente me senti tão sozinha ou cerceada. Mas tirei tudo da cabeça.5Gostaria de pensar que uma jovem hoje, após o movimento #MeToo, se sentiria encorajada a responder de forma diferente se a mesma coisa acontecesse com ela. Eu não acho que isso seja algo que possamos considerar garantido, no entanto. Essas coisas ainda acontecem e ainda são difíceis de responder.




    Algumas semanas após isso, Robert veio a Moscou com Peter, seu chefe de gabinete, e Emmett, que era sócio na empresa. Reparei que Emmett estava lendo uma cópia usada de Orgulho e Preconceito. Vê-lo ler um de meus romances favoritos me fez decidir me abrir e tentar falar com ele. Começamos com livros e passamos à realidade. Emmett concordou comigo que meu salário, que era metade do que deveria ser mesmo depois de um aumento recente, era injusto. Também me disse que estava horrorizado que eu havia sido despejada da casa da empresa. “Parece que era Thomas quem deveria ter ido,” murmurou. Ele me disse que já havia levado isso a Robert, sem sucesso. Mesmo que sua intervenção não tenha melhorado meu salário ou alojamento, significou muito. Ele validou o meu senso de injustiça. Emmett foi uma tábua de salvação real. Eu costumava ser acordada às 3 da manhã por todos os pensamentos de raiva que reprimi o dia todo: Era eu quem estava sendo irracional ou eram esses homens com quem eu trabalhava? Sabendo que alguém via as coisas da forma como eu via ajudou o meu sono noturno.




    Emmett sugeriu que eu conversasse com Peter, que tinha muita influência. Fui até Peter, que respondeu com simpatia e sugeriu discutirmos aquilo durante o jantar. Concordei e senti um sopro de esperança: talvez as coisas possam funcionar, afinal. Algumas horas depois, ele me disse que não conseguiu fazer uma reserva no restaurante que tinha em mente, então simplesmente trouxe a comida para o meu apartamento. Isso parecia estranho para mim, mas eu não sabia como dizer não.




    Ele chegou com a comida e, assim que sentamos um de frente ao outro na mesa de jantar, ele novamente expressou simpatia pela minha posição. Aquela era uma indústria estressante, ele disse. Estresse era duro para as mulheres. Ele não queria ver a irmã na minha situação. Eu disse que não me sentia estressada, mas com raiva por ser mal paga. Peter assentiu, mas seu tom começou a mudar quando ele me disse que havia crescido em um país onde praticamente todo mundo era mal pago, de maneiras que eu, como norte-americana, nem podia imaginar. Eu vi o que ele estava fazendo — tentando me fazer sentir mal por pedir mais dinheiro quando tantas pessoas no mundo estavam em situação muito pior do que a minha. Também sabia que ele estava sendo hipócrita, uma vez que provavelmente ganhava vinte vezes mais do que eu. Meus companheiros homens ganhavam o dobro do meu salário, mas ele nunca faria que se sentissem culpados. Mesmo sabendo disso tudo, seu estratagema funcionou. Me encontrei sentindo-me agressiva, gananciosa.




    Antes que eu percebesse o que estava acontecendo, ele veio para o meu lado da mesa e começou a massagear meus ombros por trás. Eu apenas fiquei sentada lá, tensa, paralisada e assustada.




    As pessoas costumam criticar as mulheres por não saírem imediatamente de situações como esta. Mas aquele era um dos principais homens da empresa. Ele tinha o que parecia ser poder ilimitado sobre mim. Ele também estava no meu apartamento. Para onde eu iria?




    Peter levou apenas cerca de trinta segundos — trinta segundos extremamente longos e desconfortáveis — para passar por cima dos meus ombros e tocar meus seios. Aquilo me estimulou a entrar em ação. Levantei de um salto, abri a porta do meu apartamento e corri escada abaixo até a rua. Olhei por cima do ombro para ter certeza de que ele não estava me seguindo. Enquanto caminhava no ar frio da noite de Moscou, ri de mim mesma, pensando em como ele devia se sentir idiota sozinho em meu apartamento. Me perguntei como tive a percepção repentina de ver que estava mais segura sozinha na noite de Moscou do que em minha própria casa com um executivo da empresa que eu trabalhava.




    Desnecessário dizer que não houve aumento.




    Eu contei esses incidentes ao RH? Não. Houve muitos motivos, mas um dos principais é que eu temia que a situação com Thomas voltasse para me assombrar. As pessoas diriam que Fred e Peter sabiam sobre Thomas e especulariam que se eu namorei Thomas, estaria aberta a namorar com outros colegas. Eu sabia que aquilo era besteira. Só porque namorei Thomas não dava a Fred o direito de se esfregar em mim6sem o meu consentimento ou a Peter de agarrar os meus seios. No entanto, eu também sabia que essas insinuações absurdas funcionariam de alguma forma, como Robert fazendo gaslighting com o meu salário. Era uma luta que eu dificilmente venceria.




    Não apenas o meu caráter seria questionado, mas também a minha competência. Uma das primeiras coisas que as pessoas diziam às mulheres que relatam má conduta sexual é “certifique-se de que seu desempenho está acima de qualquer repreensão.” Apesar de como estava sendo tratada, eu tinha feito um bom trabalho. Mas sejamos francos, nenhum de nós pode fazer seu melhor trabalho quando tratado daquela forma. No meu emprego seguinte, estava apta a fazer o meu melhor. Criei uma empresa que estava em uma taxa de execução de US$100 milhões ao ano em dois anos. Acredito que melhores condições de trabalho são essenciais para este sucesso. Se Robert me pagasse justamente, colocasse no lugar os tipos de freios e contrapesos que tivessem desencorajado o comportamento predatório de Peter e Fred, poderia ter sido um dos melhores investimentos que ele já teria feito. Esta é uma das formas misteriosas de o universo explicar através de um grão de areia por que equipes diversas e funcionando bem são boas para os negócios.




    De volta a por que não denunciei Robert ao RH. Eu tinha 23 anos e estava começando minha carreira. Robert era o fundador da empresa, o CEO e acionista majoritário. Não havia limites para o seu poder. Decidi que minha melhor opção era sair e encontrar um novo emprego. Emmett, o mesmo sócio que interveio com Robert sobre o meu salário, me apresentou a uma empresa diferente. Eles me ofereceram um emprego — com um salário de mercado.




    Para minha surpresa, Robert quis conversar quando soube que eu estava indo embora. Novamente, ele reagiu com raiva, me chamando de desleal.E, novamente, fiquei sem palavras. O que eu queria dizer era, “O que diabos você me deu para que eu lhe fosse leal? Você trata tráfico humano como uma piada, você me pagou mal, gritou comigo quando pedi um aumento e criou um ambiente no qual é seguro para seus executivos agarrarem meus seios e pressionarem seus pênis em mim no elevador, mas não é seguro para mim denunciá-los!”




    Infelizmente, não disse nada disso — em parte porque eu teria sido forçada a descrever exatamente o que aconteceu. E suspeito que se usasse as palavras que descreviam com precisão o que tinha acontecido, ficaria envergonhada, mas Fred e Peter não seriam responsabilizados.




    Então, simplesmente disse, “Robert, eles estão me pagando o dobro do que você me pagou.”




    “Então, para você tudo se resume a dinheiro, é isso?” Robert replicou. Como se a sua carreira em finanças não tivesse sido motivada pelo desejo de fazer dinheiro. Como se uma mulher fosse suspeita por esperar ganhar um salário justo.




    Este foi o meu primeiro emprego fora da faculdade e eu me senti mais do que um pouco quebrada. Todas essas experiências pareciam uma só peça, mas eram separadas e diferentes umas das outras. Eu não conseguia entendê-los. Foi muito mais fácil para mim perceber o que estava errado com a União Soviética do que admitir que algo não estava certo em meu próprio ambiente. As injustiças e ineficiências do sistema soviético eram mais fáceis de reconhecer porque não tinham nada a ver comigo. Eu podia ver claramente que aquela injustiça — a prisão de dissidentes e o tráfico de bailarinas — era parte do que derrubou aquele sistema. E o fato de que o sistema simplesmente não funcionou — papel higiênico e pão eram difíceis de se obter em Moscou — também o derrubaram. O comunismo (tal qual o fascismo) era tão inefetivo quanto injusto.




    Fiquei fascinada e intrigada ao ver como um regime tão corrupto e disfuncional havia se perpetuado por tanto tempo. Essa curiosidade foi parte do que me impulsionou a frequentar a escola de negócios. E ainda assim, durante anos, não consegui reconhecer que meu interesse ao longo da vida em construir os tipos de ambientes que permitissem às pessoas fazerem o melhor trabalho de suas vidas e gostarem de fazê-lo também estava enraizado em minha própria experiência pessoal naquela empresa de capital privado (que caiu junto com o regime soviético). Na verdade, aquele primeiro emprego foi tão profundamente desconcertante, que demorei 30 anos para chegar a uma teoria que unisse as minhas questões intelectuais sobre como construir ambientes profissionais justos com minhas experiências pessoais de ser maltratada no trabalho. Este livro é o resultado desse esforço.




    Agora posso analisar o problema que tive naquele emprego, dividi-lo em partes e começar a identificar respostas eficazes para cada uma. A injustiça no local de trabalho que experimentei parecia monolítica, mas, com o benefício da retrospectiva de 20/20, agora posso entender que não era. Na verdade, a injustiça no trabalho são seis problemas diferentes: tendenciosidade, preconceito, bullying, discriminação, assédio verbal e violações físicas. Este livro vai se aprofundar em cada uma dessas atitudes e comportamentos para identificar como os líderes, observadores, pessoas prejudicadas e até as pessoas que causaram o prejuízo podem responder de uma forma que nos mova em direção ao Trabalho Justo — um ambiente no qual todos podem colaborar e respeitar as individualidades de cada um. Também explorará a dinâmica entre essas atitudes e comportamentos e os sistemas que os líderes criam, que reforçam ou interrompem essas dinâmicas ruins.
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    A injustiça de gênero não existe em um vácuo. É afetada e afeta outras formas de injustiça no local de trabalho e fora dele. Tendenciosidade, preconceito, bullying, discriminação, assédio verbal e violações físicas se combinam de maneira diferente para mim do que para outras pessoas.A única forma de combatermos a injustiça no local de trabalho é avançando juntos. A questão não seria simples para mim se considerasse apenas os problemas encontrados por mulheres brancas heterossexuais com diplomas da Ivy League e mais do que o seu quinhão de recursos econômicos; em vez disso, essa abordagem tornaria o problema impossível de resolver.7Enquanto escrevia este livro, descobri que aprendi muito sobre como lidar com a injustiça no local de trabalho com o que Kimberlé Crenshaw chama de interseccionalidade,8onde a injustiça de gênero encontra a injustiça econômica, onde a luta pelos direitos das mulheres encontra a luta pelos direitos dos homossexuais, onde o reconhecimento de como a linguagem cria um preconceito contra as pessoas com deficiência vai de encontro do reconhecimento de como a linguagem cria um preconceito contra as mulheres.9Esses cruzamentos eram lugares angustiantes para mim, porque em cada um eu era tanto a vítima quanto o perpetrador. Eu não queria ser nenhum dos dois. Mas não podemos consertar os problemas que nos recusamos a notar. Só quando reconheço a forma como o meu privilégio prejudica os outros, posso tratar dele. As interseccionalidades podem ter parecido desconfortáveis, mas também foram onde aconteceu a cura, onde mais encontrei sabedoria, onde podia respirar livremente e perceber as coisas como elas realmente são. Quando ultrapassei o desconforto, pude sentir uma tensão antiga derretendo em meus ombros. Nelas encontrei lições práticas e morais para o local de trabalho.




    As desigualdades nas empresas e instituições não são apenas injustas; elas são ineficazes. De acordo com um estudo de McKinsey, “as empresas no quartil inferior quanto à diversidade étnica/cultural e de gênero tiveram 29% menos probabilidade de atingir lucratividade acima da média do que todas as outras empresas em nosso conjunto de dados. Em suma, elas não apenas não estavam liderando, como estavam ficando para trás”.10Equipes homogêneas apresentam desempenho inferior.




    Equipes homogêneas tendem a se autorreforçar porque muitas pessoas têm redes homogêneas. Os comitês de contratação darão mais chances às pessoas menos qualificadas, mas que têm conexões. Pode ser muito difícil passar pela porta se você não tiver uma conexão, não importa o quão boas sejam as suas habilidades.11E as pessoas sub-representadas que são contratadas não podem atingir o seu potencial se o ambiente não for inclusivo. Eu não pude fazer o meu melhor trabalho depois de ser apalpada. Isso reforça o preconceito de que as pessoas sub-representadas não são boas no trabalho e esse preconceito se manifesta nas decisões de contratação. A empresa, então, acaba com equipes homogêneas que, em média, apresentam desempenho inferior ao de equipes diversificadas. A inovação e a produtividade sofrem.12É difícil perder o que você não tem, mas quando a concorrência tem, os problemas aparecem no resultado final.




    Tanto por razões morais quanto práticas todos temos um papel a desempenhar na criação do Trabalho Justo. Oferecerei estratégias para pessoas prejudicadas pela injustiça, reconhecendo que não podemos esperar que as vítimas assumam todo o fardo. Também oferecerei estratégias para pessoas que observam a injustiça no local de trabalho, para que elas se tornem defensoras, não espectadoras; para pessoas que causam prejuízo, que aprendam a reconhecer como seu comportamento envenena a capacidade da equipe em colaborar; e para os líderes, para que eles possam aprender não somente a reagir de forma eficaz quando tais questões surgirem, mas também a evitar que a injustiça aconteça.




    Este livro é sobre as coisas que podemos fazer, agora, para criar ambientes de trabalho justos e eficientes. Não tenho a resposta a todos os problemas do mundo. Mas o fato de que não podemos resolver tudo não é uma boa razão para não fazermos nada. Se não interviermos, reforçamos os círculos viciosos nos quais a injustiça aumenta com o tempo. Dinâmicas injustas são muito comuns, mas não inevitáveis. Podemos aprender a estabelecer a conexão entre atitudes não examinadas e comportamentos que causam danos reais. Podemos reconhecer como os sistemas que criamos perpetuam a injustiça e podemos mudar esses sistemas. E quando tomamos medidas proativas para criar os tipos de ambientes de trabalho onde respeitamos a individualidade uns dos outros e colaboramos de forma mais eficaz, todos nós gostamos mais de nossos empregos e colegas, tomamos melhores decisões e nos tornamos mais bem-sucedidos.13




    Explorarei como podemos fazer um Trabalho Justo ao contar histórias de minha própria carreira sobre momentos em que acertei as coisas e outros momentos em que não respondi como gostaria. Este livro é um esforço para dar sentido às minhas experiências pessoais de uma forma que, espero, ajude os outros a darem sentido às suas — e nos ajude a construir ambientes de trabalho mais igualitários. Como escreveu a autora e designer Kat Holmes, “Resolva para um, estenda para muitos.”14Já que você lerá muitas de minhas histórias, contarei um pouco de mim mesma. Apesar do início profissional desfavorável descrito anteriormente, fui abençoada com uma carreira feliz e bem-sucedida.




    Muito disso foi possível não apenas pelo trabalho árduo, mas também porque fui automaticamente incluída e superestimada em várias dimensões. O fato de eu ter nascido cidadã norte-americana branca, hétero e com boa saúde e circunstâncias econômicas confortáveis não me torna automaticamente culpada; mas uma recusa em reconhecer — quanto mais abordar —as injustiças sofridas por pessoas que não têm esses privilégios seria errado. Da mesma forma, ser mulher não me torna automaticamente uma vítima; mas negar o dano que foi feito a mim como mulher no local de trabalho deixa a mim e outras pessoas mais vulneráveis a serem prejudicadas, no mínimo. Este livro é o meu esforço para começar um longo processo de lidar com a minha negação e corrigir o erro.




    Cresci em Memphis, Tennessee, filha de um advogado e uma dona de casa. Todos na minha família foram para a faculdade, de ambos os lados, até onde sei. Todos na minha família são brancos, originalmente vindos da Inglaterra ou Irlanda. Criada como Cientista Cristã, fui para uma escola episcopal particular para meninas do jardim de infância até a graduação no ensino médio. Desde os 5 anos de idade, fui preparada para todas as coisas necessárias para entrar na faculdade. Com muito encorajamento de professores dedicados, muitas, muitas aulas preparatórias para os SATs e toneladas de trabalho, uma vez que meu QI não é nada especial, fui para Princeton, onde estudei literatura russa. Meus pais e avós pagaram por minha faculdade, assim eu me graduei sem débitos, o que me deu liberdade para assumir riscos. Esses riscos valeram a pena. Compostos de privilégios.




    Vivi e trabalhei em Moscou de 1990 a 1994. Foi onde tive minha primeira experiência de gestão, abrindo uma fábrica de lapidação de diamantes, onde começou minha obsessão de vida com uma boa gestão. Alguns ambientes de trabalho criam sofrimento e resultados subótimos, enquanto outros criam alegria e fizeram essa p*rra funcionar. Por quê? Minha busca para descobrir me levou da Harvard Business School a trabalhar como CEO em duas startups de tecnologia, a ser executiva no Google e na Apple, a treinar os CEOs do Dropbox, Qualtrics e Twitter. Acabei escrevendo um livro sobre o que aprendi, Empatia Assertiva: Como Ser Um Líder Incisivo Sem Perder a Humanidade.




    Quando publiquei Empatia Assertiva, brinquei que era um texto feminista de guerrilha — mesmo que todo o feminismo estivesse enterrado no subtexto. Vergonhosamente, deixei de notar a ironia aqui: eu havia codificado uma mensagem clandestina sobre ambientes de trabalho equitativos em um livro sobre franqueza [candor, em inglês]. Eu não estava vivendo de acordo com a minha filosofia pessoal.




    Empatia Assertiva fez um ótimo trabalho pintando um quadro de como as coisas deveriam ser no trabalho: fazemos mais e gostamos mais uns dos outros quando nos preocupamos pessoalmente e desafiamos diretamente. Mas eu não poderia criar zonas livres de besteira no trabalho se estivesse em negação sobre a natureza das besteiras. E aqui está a coisa que eu não queria admitir, mesmo para mim. Empatia Assertiva funcionou. Mas não funcionou igualmente bem para todos.




    Muitas mulheres me disseram que Empatia Assertiva parecia arriscado. Uma mulher em uma grande multinacional de petróleo levantou a mão e disse que se deparou com o Empatia Assertiva naturalmente, e acreditava que lhe tinha custado uma promoção. Eu reconheci que isso, provavelmente, era verdade. Quando uma mulher é radicalmente franca, muitas vezes é chamada de vil, agressiva, mandona e assim por diante. Além disso, o viés competência/simpatia é real. Empatia Assertiva o ajuda a ser mais competente em seu trabalho. Mas para as mulheres há um problema: quanto mais competente ela é, menos pessoas, incluindo seu chefe, gostam dela. E quando o chefe não gosta de você, é difícil ser promovido. Este é um motivo para ser menos competente? Não, claro que não. Mas isso coloca as mulheres em uma injusta armadilha catch-2215. O alívio e gratidão em seu rosto quando reconheci essa realidade de uma forma que simultaneamente educou os homens na plateia foi inesquecível.




    Este tipo de preconceito impactou a capacidade de diferentes pessoas empregarem Empatia Assertiva de formas diferentes. James, um participante em um seminário que conduzi, mostrou como as pessoas respondem de maneira diferente a ele do que a mim, quando cada um de nós é radicalmente sincero. Ele estava certo. Eu sou uma mulher baixa e branca. Ele é um homem alto e negro. Compartilhamos um problema: as pessoas costumam ter preconceitos incorretos sobre quem somos com base em nossa altura, sexo e raça; como resultado, as pessoas tendem a nos interpretar mal ou nos subestimar. Ambos sofremos tendenciosidade, preconceito, bullying, assédio, discriminação e violência física — mas de formas muito diferentes. Teria sido ignorante de minha parte dizer que a maneira como lidei com a minha versão do problema era a maneira como ele deveria lidar com a dele. Ao mesmo tempo, aprendi algumas novas abordagens ouvindo suas experiências e espero que minhas histórias o ajudem também. Mulheres negras me contaram que sentiram que Empatia Assertiva era uma estratégia de muito mais risco para elas do que para mulheres brancas. Quando fiz um treinamento em uma empresa liderada por Michelle, uma CEO negra, ela me disse que precisava ser extremamente cuidadosa ao demonstrar Franqueza Radical. “Se eu pareço um pouco irritada, as pessoas me acusam de ser uma mulher negra raivosa,” ela explicou.16“É um estereótipo antigo.” Somente neste momento me dei conta de que a conhecia há quase uma década e nunca a tinha visto estressada ou zangada. O que essa repressão custou a ela? Por que nunca percebi esse imposto extra que ela teve que pagar?




    Empatia Assertiva funcionou, mas era mais fácil para os homens brancos e héteros colocá-lo em prática do que para qualquer outra pessoa. Este era o problema. E mesmo esses homens relataram se sentir inseguros. Depois de palestras e workshops, os homens muitas vezes me disseram que praticar o Empatia Assertiva com suas colegas mulheres também parecia arriscado. Alguns homens heterossexuais temiam que “cuidar pessoalmente” fosse mal interpretado como algo romântico ou sexual. Outros homens disseram que temiam que suas tentativas de serem francos pudessem ser vistas como “queixa.” Claro, a queixa raramente é usada como desculpa para negar uma promoção a um homem, ao passo que a “agressividade” é frequentemente dada como uma razão para não promover uma mulher. No entanto, essas preocupações são reais e devem ser abordadas se quisermos resolver o problema da injustiça no local de trabalho.




    Um homem, John, me falou sobre uma reunião em que uma executiva de marketing, Susan, nomeou o lançamento do principal programa de marketing de sua equipe como Rolling Thunder. O nome pareceu cativante para uma campanha de mídia massiva e abrangente, mas John estava preocupado que Susan não tivesse percebido que também era o nome de uma desastrosa campanha de bombardeio durante a Guerra do Vietnã, que levou à morte de dezenas de milhares de civis. No entanto, ele manteve esse fato para si mesmo, por medo de ser acusado de mansplaining17.




    Eu conhecia Susan bem o suficiente para ter certeza de que ela seria grata pela informação. Eu também sabia que John se preocupava profundamente em criar oportunidades para todas as pessoas que trabalhavam com ele, independentemente do sexo. Ele não estava tentando punir Susan com o seu silêncio; ele estava genuinamente relutante em falar. Esse tipo de medo e desconfiança corrói a colaboração em uma equipe. É ruim para os resultados, para os relacionamentos e para o moral.




    Este livro é tanto para John quanto para Susan, para James e para Michelle, para meu filho e para a minha filha. E embora muitas de minhas histórias se concentrem em gênero e raça, espero que as soluções se estendam à injustiça no local de trabalho em todas as suas manifestações. Depois que aprendemos como interromper um tipo de preconceito, é mais fácil mudar os padrões de pensamento muitas vezes inconscientes que podem levar a outros tipos de preconceito, ou pior. Quando eliminamos esses equívocos e os comportamentos que os acompanham, construímos locais de trabalho mais felizes e produtivos.




    TENTANDO O TRABALHO JUSTO EM 2020




    Comecei este livro no verão de 2017. Conforme escrevi, os eventos mundiais continuaram expondo as injustiças que corrompem não apenas o local de trabalho, mas a sociedade de forma mais ampla. O #MeToo destacou as injustiças de gênero como nunca antes. Então, a Covid-19 tornou a injustiça econômica e racial muito evidente. Os assassinatos de Breonna Taylor e George Floyd desencadearam um movimento que tornou impossível ignorar a violência contra os negros nos EUA.




    Enquanto meu marido cuidava de nossos filhos, enquanto eles iam de seus quartos para a aula online, me retirei para a edícula no quintal — a trifeta dos privilégios da quarentena: um marido disposto a assumir a maior parte das responsabilidades domésticas, um quintal, uma edícula já construída no quintal — e editei este livro. O desemprego atingiu os níveis da Grande Depressão e o Congresso entrou em recesso sem fornecer seguro-desemprego para os necessitados. A seguir, a Califórnia pegou fogo e a fumaça me jogou da edícula de volta para casa, onde era muito mais difícil Apenas Trabalhar.




    Neste contexto, me deparei com uma frase que escrevi apenas seis meses antes: “As organizações, devido à sua escala e capacidade de aplicar normas de conduta, têm o potencial de mudar a cultura no lugar onde a maioria de nós passa a maior parte do tempo: no trabalho.” Parecia uma afirmação razoável quando a escrevi. Mas então, essa frase pareceu um excelente exemplo do que chamarei neste livro de “exclusão inconsciente.” Com tantas pessoas desempregadas, e aqueles que têm empregos se perguntando como encará-los na realidade atual, o Trabalho Justo é apenas mais um privilégio, inacessível para a maioria?




    Não, o Trabalho Justo é mais urgente do que nunca. Por quê? Altos padrões éticos são importantes em tempos bons e ruins, mas criar os locais de trabalho mais justos em um momento em que os empregos são escassos é especialmente importante, porque os funcionários são especialmente vulneráveis. E nós, como sociedade, temos muito a fazer: uma crise econômica, uma crise social, uma crise ambiental. Não podemos nos dar ao luxo de brincar. O Trabalho Justo é correto e efetivo. A injustiça é tanto imoral quanto ineficiente.




    É impossível saber, ao terminar este livro, em que tipo de mundo ele será lançado. Será que a economia voltará rugindo como depois da Grande Depressão, forçando os líderes a criarem ambientes de trabalho melhores ou correr o risco de perder a guerra por talentos? Ou o desemprego em massa tornará arriscado para os empregados levantar questões de injustiça? Mais pessoas trabalharão de casa e, se fizerem, os homens irão para o front das tarefas domésticas ou voltaremos à divisão de trabalho dos anos 1950, que tornou impossível para as mulheres Apenas Trabalhar? Espero que seja o primeiro, não o último, mas os primeiros indicadores mostram que provavelmente é o último. O relatório Women in the Workplace 202018indica que, devido à Covid-19, uma em cada quatro mulheres está pensando em mudar de carreira ou deixar a força de trabalho. No entanto, é muito cedo para dizer qual será o impacto.




    O que eu sei é isso. Esses tempos são cheios de tristeza, mas também de otimismo. O Black Lives Matter ainda está forte e por muitas medidas já é o maior movimento de protesto da história americana, com de 15 milhões a 26 milhões de manifestantes,19lembrou às pessoas em todo o mundo que temos a oportunidade de unir e refazer nossas instituições, incluindo nossos locais de trabalho. As injustiças e desigualdades em nossa sociedade não são novas, mas parecem muito mais pronunciadas e evidentes agora. E quando notamos e nomeamos problemas, é mais provável que os resolvamos.20 O ano de 2020 revelou a injustiça tão nua que não podemos mais nos recusar a notá-la. Agora temos a oportunidade de nos unir e aprender a viver de acordo com nossos ideais.




    A injustiça no local de trabalho é um problema humano que temos que resolver juntos, não uma questão que coloca um grupo de pessoas contra outro. Na medida em que há uma guerra cultural no local de trabalho, a luta é entre as pessoas que estão comprometidas em agir para criar ambientes de trabalho justos e aqueles que não estão. Quem quer que sejamos, qualquer que seja o nosso papel, onde quer que estejamos, trata-se de escolher conscientemente entrar nesta luta. Há espaço para todos nós. Todos somos necessários.




    Muitos milhões de pessoas estão mais cientes agora do que nunca de que nós — todos nós — tendemos a subestimar algumas pessoas e superestimar outras. Subestimamos e, portanto, subutilizamos algumas pessoas e promovemos outras além de seu nível de competência. Essa tendência é ineficiente e injusta. A meta é dar a todos a oportunidade de trabalharem com o que amam e gostarem de colaborar com seus colegas, livres de ineficiência e ressentimento que o tratamento injusto gera. Esse é um objetivo elevado; a melhor maneira que conheço de fazer progresso é definir metas elevadas, medir continuamente a lacuna entre as metas e realidades e trabalhar dia a dia para fechar essa lacuna.




    A premissa fundamental deste livro é que há coisas que cada um de nós pode fazer para eliminar a injustiça no local de trabalho. Uma dúzia de catalisadores diferentes poderia ter trazido este livro até você. Talvez você tenha sido contratado para criar uma cultura de trabalho mais diversificada e inclusiva. Você pode estar preocupado com o tratamento da única pessoa trans em sua equipe. Ou talvez você tenha olhado em volta e percebido que todos em sua equipe são brancos e isso lhe pareceu pela primeira vez um problema que você precisa resolver para todos. Seja qual for o motivo pelo qual você começou este livro, meu objetivo é que o conclua com a capacidade de analisar os problemas que está enfrentando e com várias estratégias para resolvê-los de modo que você e as pessoas ao seu redor possam Trabalhar com Justiça. Hoje.




    




    

      

        1 Para obter uma das explicações mais acessíveis sobre o que significa privilégio, assista a este vídeo de 2 minutos: https://twitter.com/bbcbitesize/status/1290969898517254145?s=19. O livro de Claudia Rankine Só Nós: Uma Conversa Americana (Editora Todavia, 2021) tem uma verificação de fatos sobre a origem da frase “privilégio branco”, que geralmente é atribuída a Peggy McIntosh. Para uma discussão completa sobre o uso do termo antes de McIntosh, ver Jacob Bennett, “White Privilege: A History of the Concept” (tese de mestrado, Georgia State University, 2012), https://Scholarworks.gsu.edu/history_theses/54. P. McIntosh, White Privilege and Male Privilege: A Personal Account of Coming to See Correspondences Through Work in Women’s Studies (Wellesley, MA: Wellesley College, Center for Research on Women, 1988).


      




      

        2 Quando conto a história na primeira pessoa, estou descrevendo algo que aconteceu comigo. Quando conto na terceira pessoa, ou é uma combinação de coisas que vi em primeira mão, contadas de maneira abstrata para maior clareza e eficiência, ou é uma história que alguém que conheço me contou. Exceto quando uso o primeiro e último nome, todos os nomes neste livro foram modificados. Não nomeio as pessoas porque quero me concentrar no que podemos aprender do ocorrido e como podemos aplicar as lições para criar locais de trabalho mais justos em qualquer lugar. Além disso, escolhi nomes comuns nos EUA e que não refletem a diversidade cultural de nosso país ou do mundo. Isso porque quando escolho um conjunto diferente de nomes, levo os outros a começarem a adivinhar quem era quem e a ler as coisas erradas em certas histórias. Pensei em fazer todos os nomes consistentemente em russo ou de Botsuana, mas essas escolhas seriam uma distração para os leitores norte-americanos.


      




      

        3 Por Kate Abramson, “O termo ‘gaslighting’ vem do filme À Meia Luz, no qual Gregory tenta deliberadamente fazer sua esposa Paula perder a memória ao manipular a ela, seus amigos e seu ambiente físico”. K. Abramson, “Turning up the lights on gaslighting”, Philosophical Perspectives 28 (2014): 1–30.


      




      

        4 K. Manne, Down Girl: The Logic of Misogyny (Oxford: Oxford University Press, 2018).


      




      

        5 Para aqueles que não estiveram na minha situação e mesmo para aqueles que estiveram, minha resposta pode parecer inexplicável. No entanto, reprimir a consciência do que está acontecendo é uma resposta psicológica comum ao ser traído por alguém em quem você confia. A psicóloga Jennifer Freyd escreve magnificamente sobre isso em seu livro Betrayal Blindness.


      




      

        6 “Frot” é uma abreviação de “frotteurismo”: esfregar o pênis contra uma pessoa que não consentiu. Eu pensei que o que aconteceu foi incomum, chocante. Mas é comum o bastante para ter uma palavra para tal. Também conhecido como esfregada de Princeton, geralmente se refere a dois homens, não a um homem e uma mulher.


      




      

        7 Uma análise excelente pode ser encontrada em Elsa Barkley Brown, “What has happened here: The politics of difference in women’s history and feminist politics”, Feminist Studies 18(2) (Summer 1992): 295–312.


      




      

        8 Quando uma pessoa é sub-representada em mais de uma dimensão, isso é chamado interseccionalidade, que é a forma de entender como diferentes aspectos da identidade social e política de uma pessoa podem se combinar para criar modos únicos de discriminação. Visa ampliar a agenda das primeiras ondas do feminismo, que em grande parte se concentram nas experiências de mulheres brancas na classe média. K. C. Williams, “Mapping the margins: Intersectionality, identity politics, and violence against women of color”, em The Public Nature of Private Violence, ed. M. A. Fineman e R. Mykitiuk (Abingdon, UK: Routledge, 1994), 93–118. Para entender a interseccionalidade, assista à conversa TED de Kimberlé Crenshaw sobre a interconexão de raça e gênero (e muitos outros eixos de identidade e opressão): https://www.ted.com/talks/kimberle_crenshaw_the_urgency_of_intersectionality?language=en.


      




      

        9 A autora Annie Jean-Baptiste descreve doze dimensões ao longo das quais as pessoas tendem a ser super ou sub-representadas: idade, raça, capacidade, cultura, status socioeconômico, religião, geografia, orientação sexual, gênero, educação, etnicidade e linguagem. Building for Everyone (Hoboken, NJ: Wiley, 2020).


      




      

        10 “Delivering through diversity”, janeiro de 2018, https://www.mckinsey.com/~/media/mckinsey/business%20functions/organization/our%20insights/delivering%20through%20diversity/delivering-through-diversity_full-report.ashx.
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        14 K. Holmes, Mismatch: How Inclusion Shapes Design (Simplicity: Design, Technology, Business, Life) (Cambridge, MA: MIT Press, 2018). Adotei os 3 princípios do design inclusivo descritos pela autora Kat Holmes para este livro: (1) Reconheça a exclusão. Novas oportunidades que são fáceis ou automáticas para mim podem ser impossíveis para os outros. Só quando reconheço a maneira como meu privilégio prejudica os outros é que posso abandoná-lo. Eu não quero ser como aqueles idiotas que nasceram na terceira base e pensam que atingiram um triplo. (2) Aprenda com todos. Busquei as perspectivas de uma ampla gama de pessoas para ter certeza de que este livro seja útil para o maior número possível delas. (3) Resolva para um, estenda para muitos. As atitudes e comportamentos que me prejudicaram no local de trabalho por ser mulher estão relacionadas, mas não são idênticas, àqueles que causaram injustiças de forma mais ampla.


      




      

        15 Um dilema ou circunstância difícil de onde não há como escapar, graças a condições mutuamente conflitantes ou dependentes. (N. da T.)


      




      

        16 Para uma análise mais profunda sobre como as mulheres negras muitas vezes são privadas de sua raiva, veja Eloquent Rage: A Black Feminist Discovers Her Superpower, de Brittney Cooper.
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        20 Como disse Kimberlé Crenshaw em sua conversa TED, “onde o problema não tem nome, você não pode vê-lo e, quando você não vê um problema, praticamente não pode resolvê-lo”. https://www.ted.com/talks/kimberle_crenshaw_the_urgency_of_intersectionality/transcript?language=en#t-521044.


      


    


  




  

    Parte Um:




    As causas raiz da injustiça no local de trabalho




    Tendenciosidade, Preconceito e Bullying
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    Como Confrontar Cada Um Efetivamente




    O que atrapalha a justiça básica₁1 no trabalho? Na minha experiência, existem três causas básicas para o problema: tendenciosidade, preconceito e bullying. Cada uma é diferente e deve ser considerada separadamente se quisermos encontrar maneiras mais eficazes de combatê-las. Quando um desequilíbrio de poder está presente, as coisas pioram muito rapidamente — discriminação, assédio e violações físicas ocorrem. Veremos estes problemas na Parte 2. Vamos começar examinando como erradicar as causas raízes.




    PROBLEMAS




    Antes de começarmos, deixe-me oferecer algumas definições supercurtas e uma estrutura simples para ajudar a nos manter orientados em um problema que pode ser muito desorientador.




    A Tendenciosidade2 é “não ter intenção.” Sendo muitas vezes chamada de tendenciosidade inconsciente, vem da parte da nossa mente que tira conclusões precipitadas, geralmente sem nos darmos conta disso.3 Essas conclusões e suposições não estão sempre erradas, mas muitas vezes estão, especialmente quando refletem estereótipos. Não precisamos ser vítimas indefesas dos nossos cérebros. Podemos aprender a desacelerar e questionar as nossas tendenciosidades.




    Preconceito é “ter intenção.” Infelizmente, quando paramos para pensar, nem sempre encontramos a melhor resposta. Às vezes, racionalizamos nossas tendenciosidades e elas se endurecem em preconceitos.4 Em outras palavras, nós justificamos nossas tendenciosidades, em vez de contestar suas suposições e estereótipos falhos.




    Bullying é “ser maldoso”: o uso intencional e repetido do nosso status ou poder no grupo para ofender ou humilhar os outros.5 Às vezes, o bullying vem com a tendenciosidade, mas muitas vezes é um comportamento mais instintivo. Pode não haver um pensamento ou ideologia por trás disso. Pode ser um plano ou apenas um instinto animal de dominar, de coagir.




    RESPOSTAS




    As respostas mais eficazes correspondem ao problema que estamos tentando resolver. Para erradicar a tendenciosidade, o preconceito e o bullying, devemos responder a cada um diferentemente.




    Na minha experiência, quando as tendenciosidades das pessoas são apontadas para elas de forma clara e compassiva, elas geralmente as corrigem e se desculpam.




    O preconceito, no entanto, é uma crença consciente e arraigada. As pessoas não mudam seus preconceitos simplesmente porque alguém os aponta. Segurar um espelho a sua frente não ajuda — as pessoas gostam do que veem. O que importa é traçar uma fronteira clara entre o direito das pessoas de acreditarem no que quiserem e sua liberdade de impor seus preconceitos aos outros.




    O bullying tem que causar consequências reais para ser interrompido. Se os agressores fossem influenciados por estarem cientes do dano que estão causando às pessoas que intimidam, não as estariam tratando mal em primeiro lugar. Normalmente, eles tentam machucar alguém. Apontar a dor que estão infligindo não os faz parar e pode até mesmo encorajá-los a duplicá-la.




    Seus graus de liberdade e responsabilidade ao enfrentar tendenciosidades, preconceitos e bullying dependem de sua função. O Capítulo 1 descreve os diferentes papéis que todos desempenhamos e os Capítulos 2–5 descrevem coisas específicas que você pode fazer para confrontar essas atitudes e comportamentos, dependendo de qual papel você desempenha. No entanto, independentemente do seu papel, é importante entender a perspectiva das pessoas nas outras funções, se você quiser que suas tentativas de combater o problema sejam eficazes. Além disso, quanto melhor você entender cada função, mais habilidoso será caso, mais tarde, venha a se encontrar intencional ou acidentalmente naquele papel. O objetivo comum é criar um ambiente no qual todos possam fazer um trabalho melhor e ser mais felizes enquanto o fazem.
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        1 O filósofo John Rawls define justiça como equidade básica. J. Rawls, Justiça como Equidade: Uma Reformulação. (Martins Fontes, 2003).


      




      

        2 O vencedor do Prêmio Nobel em psicologia, Daniel Kahneman, chama isso de Pensamento Rápido de parte de nossas mentes. D. Kahneman, Rápido e Devagar: Duas Formas de Pensar (Objetiva, 2012).


      




      

        3 Para uma exploração rica das tendências, ver Jennifer Eberhardt, Biased: Uncovering the Hidden Prejudice That Shapes What We See, Think, and Do (Nova York: Penguin Books, 2019).


      




      

        4 O psicólogo Gordon Allport descreve o preconceito como uma “atitude de favor ou desfavor… relacionada a uma crença generalizada (e, portanto, errônea)… O sistema de crenças tem um jeito de se esgueirar para justificar a atitude mais permanente. O processo é de racionalização da acomodação de crenças a atitudes”. G. W. Allport, The Nature of Prejudice (Nova York: Doubleday, 1958).


      




      

        5 “Qual a diferença entre conflito e bullying?”, PACER, recuperado em 31 de maio de 2020, https://www.pacer.org/bullying/resources/questions-answered/conflict-vs-bullying.asp.
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    Papéis e Responsabilidades




    Quem é Responsável por Resolver estes Problemas? Todo Mundo.




    Em qualquer caso de injustiça que você encontrar no trabalho, você desempenhará pelo menos um de quatro papéis diferentes: pessoa prejudicada, defensor, pessoa que causou o dano ou líder. Cada um desses papéis tem suas próprias responsabilidades.




    Ao considerar estes papéis, reconheça que eles não são identidades fixas. Ao contrário, você os desempenha de modo temporário. Você pode até, em momentos diferentes, desempenhar todos eles. E, às vezes, de forma confusa, pode até se encontrar em dois ou mais papéis ao mesmo tempo.




    Nossa consciência ativa de que estamos desempenhando um ou mais papéis em certos momentos nos lembra que eles não são estáticos nem conclusivos. Quando entendemos as perspectivas das pessoas desempenhando outros papéis, podemos encontrar melhores estratégias para responder de uma forma que crie uma mudança real. Podemos ter uma visão mais ampla de nós mesmos e dos outros como pessoas que sempre podem aprender e melhorar. Essa distinção é de extrema importância, porque nos permite crescer e mudar após incidentes prejudiciais, em vez de sentir que seremos para sempre definidos por eles.




    Nas histórias que contarei, algumas vezes sou a pessoa prejudicada; em outras, a pessoa que prejudicou; algumas vezes, vi o dano sendo causado; e, às vezes, sou a líder cujo trabalho é impedir que o prejuízo seja causado. Em algumas dessas histórias, eu reajo mal ou não reajo de forma alguma. Em outras, parece impossível para mim fazer o meu trabalho. Ocasionalmente, me sinto bem com a minha resposta.




    Um dos objetivos principais deste livro é construir compaixão por nós mesmos em todas as funções e desenvolver estratégias para responder de forma mais eficaz à injustiça no local de trabalho, não importa em que função nos encontremos.




    PAPEL: PESSOA PREJUDICADA




    ESCOLHA A SUA RESPOSTA




    Se você está sofrendo com a injustiça no local de trabalho, sua responsabilidade é, antes de mais nada, com você mesmo. Isso significa lembrar que terá que escolher a sua resposta, mesmo quando as suas escolhas são difíceis ou limitadas. Reconhecer essas escolhas, avaliar seus custos e benefícios e escolher uma delas pode ajudar a restaurar seu senso de controle. Mesmo quando você é vitimizado, tem a escolha de como responder. Ao fazer essa escolha, coloque-se em primeiro lugar. Você tem o direito de agir em legítima defesa.




    Na minha experiência, ninguém que sofreu uma injustiça quer ficar quieto sobre isso. O instinto inicial de alguém é falar abertamente. No entanto, esse instinto é reprimido de mil maneiras diferentes. Na verdade, a pesquisa da psicóloga Jennifer Freyd mostrou que quando você está em um estado de dependência (por exemplo, precisa do pagamento), é mais difícil para o seu cérebro codificar a injustiça na memória, quanto mais falar sobre isso.1 E essa repressão, essa perda da habilidade de falar abertamente, é debilitante — às vezes até mais prejudicial do que a experiência original. Como podemos aprender a reconhecer a injustiça para que possamos responder de uma forma que restaure o nosso senso de liberdade e controle?




    Embora este livro ofereça uma série de sugestões, meu foco é apenas nas escolhas, não na pressão adicional. Em alguns casos de abusos no local de trabalho, pode haver uma pressão considerável sobre a vítima para se apresentar — mesmo quando os riscos são tanto óbvios quanto consideráveis. Não quero encorajar as pessoas prejudicadas a fazerem escolhas que vão prejudicá-las ainda mais.




    Faço esta observação. O confronto tem custos óbvios e benefícios ocultos; o silêncio tem custos ocultos e benefícios óbvios. Quanto mais ciente você estiver dos custos óbvios e dos benefícios ocultos, melhor será a sua decisão. Se você pesar as consequências e decidir enfrentar a injustiça, este livro oferecerá sugestões específicas sobre como fazer isso de uma forma que não destrua a sua carreira; também reconheço que há sabedoria em escolher as suas batalhas. Decidir não responder é uma escolha legítima e ninguém, muito menos eu, deveria julgá-lo por isso. De qualquer maneira, fazer uma escolha consciente permite que você recupere o seu senso de controle.




    Finalmente, se mais tarde você se arrepender de qualquer decisão que tenha tomado, relaxe. Punir-se por não responder da forma “certa” só piorará a situação; não se esqueça de que você foi a parte injustiçada em primeiro lugar! Autoperdão não significa ignorar nossos arrependimentos. Significa reconhecer como é difícil enfrentar a injustiça no local de trabalho, perdoar a nós mesmos pelas oportunidades perdidas e fazer de tudo para aprender a fazer melhor da próxima vez.




    PAPEL: OBSERVADOR DEFENSOR




    INTERVIR. NÃO APENAS ASSISTIR




    A palavra “observador” sugere passividade. Se você testemunha a injustiça e quer ajudar a combatê-la, tem que ser um defensor que, proativamente, encontra formas de apoiar a pessoa prejudicada, não um espectador passivo que simplesmente observa o mal sendo feito, talvez se sentindo mal com isso, mas não fazendo nada a respeito.




    Quando você nota a injustiça, seja ela pequena ou grande, tem a responsabilidade de agir. E tem a obrigação de perceber: ficar alheio a ela não o absolve. É certo que nem sempre você pode resolver o problema, mas pode mostrar solidariedade para com a pessoa que está sendo prejudicada e esse reconhecimento — esse “tem alguma coisa errada aqui” — é inestimável.




    PAPEL: PESSOA QUE CAUSA O DANO




    ESCUTE E ENFRENTE




    Talvez você não queria causar dano, talvez não soubesse como o que disse ou fez afetou a pessoa. Ou talvez você quisesse realmente causar dano, mas esperava que ninguém notasse. Talvez você só estivesse irritado naquele dia em particular ou se sentindo ameaçado. Talvez você tenha se arrependido posteriormente do que fez.




    O fato permanece, você prejudicou outra pessoa e agora alguém está apontando para você. Como reagirá? Explodirá em uma raiva defensiva/agressiva? Vai ser friamente desdenhoso? Ou vai levar a reclamação a sério?




    Não é bom ouvir quando alguém diz que você prejudicou outrem, particularmente quando não era a sua intenção. Mas, como acontece com um feedback crítico de qualquer tipo, considere-o um presente. O feedback pode ajudá-lo a aprender a ser mais atencioso, a evitar prejudicar outras pessoas e (no mínimo) a corrigir seu comportamento antes que ele se intensifique e cause maiores danos e/ou o coloque em sérios problemas. Ouça o que está sendo dito e enfrente o fato.




    PAPEL: LÍDER




    PREVENIR E REPARAR




    Uma das grandes alegrias da liderança é a oportunidade de criar um ambiente de trabalho colaborativo e respeitador. Uma organização saudável não se resume a uma ausência de sintomas desagradáveis. Criar um ambiente de trabalho justo é eliminar o mau comportamento e reforçar o comportamento colaborativo e respeitoso. Isso significa ensinar as pessoas a não permitir que o preconceito atrapalhe o julgamento, a não permitir que elas imponham seus preconceitos aos outros; significa criar consequências para o bullying e prevenir a ocorrência de discriminação, assédio e violações físicas em sua equipe. A injustiça no local de trabalho não é inevitável. Existem medidas específicas que podem ser tomadas para que você e a sua equipe amem o que fazem e trabalhar juntos, para que todos possam fazer as coisas de forma rápida e justa. E uma vez que você começa a realizar essas ações, estabelece um ciclo virtuoso.
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    Como É Quando Todos Desempenham Seus Papéis




    Emelia Holden, garçonete em uma pizzaria em Savannah, Geórgia, sentiu alguém agarrar a sua bunda quando ela estava imprimindo a conta. Ela se virou, agarrou a camisa do homem e o jogou no chão dizendo, “Não me toque!”2 Seu gerente, depois de observar o cliente apalpar Emelia, chamou a polícia. Outros garçons e cozinheiros vieram e cercaram o homem, impedindo-o de fugir. A polícia prendeu o homem sob a acusação de agressão sexual, uma contravenção.




    Vejamos as circunstâncias que permitiram a Emelia se defender com segurança:




    Primeiro, Emelia teve a vontade e a força física para responder como fez. Mas a sua capacidade de se defender não foi a única razão pela qual essa história terminou com a justiça sendo feita.




    Não é difícil imaginar um local de trabalho onde o chefe acusasse Emelia de reagir exageradamente e a demitisse; ou em que seu gerente pudesse não ter testemunhado o incidente ou vir em sua defesa. Seus colegas, em vez de cercarem o acusado, poderiam temer por seus empregos e olharem para o outro lado. E a polícia poderia ter levado Emelia, em vez do homem que a agarrou, algemada. Felizmente, quase todos tiveram uma boa resposta neste caso. Emelia teve a ação e a força para se defender. Seu gerente estava comprometido em proteger seus empregados de cidadãos predatórios e instalou uma câmera. Seus colegas a defenderam. A polícia manteve o direito de Emelia à autodefesa. E eles trataram o homem que a agarrou com justiça. Eles procuraram evidências antes de prendê-lo e não usaram força indevida. Como todos sabemos agora, as coisas poderiam muito bem ter terminado tragicamente nessa história se Emelia ou o homem que a apalpou fossem negros. Todos nós devemos nos comprometer com a criação de um sistema policial e jurídico mais justo.




    Um Trabalho Justo exige que cada um de nós seja claro sobre nosso papel e responsabilidade.




    Barra de Navegação




    Escrevi que a injustiça no local de trabalho não é um problema monolítico. Suas partes componentes são a tendenciosidade, o preconceito, o bullying, o assédio e as violações físicas. As pessoas que podem resolver esses problemas são os líderes, os defensores, as pessoas que causam danos e as que são prejudicadas. Isso é muito para se ter em mente. Este livro vai considerar o que podemos fazer sobre cada atitude ou comportamento problemático, dependendo do papel que estamos desempenhando. Mas para mantê-lo sempre orientado, apresentarei uma barra de navegação na parte inferior das páginas ímpares. Ela nomeará a função que está sendo considerada e circulará a atitude ou o comportamento específico que está sendo abordado. Por exemplo, quando uma seção explicar o que os líderes podem fazer sobre o bullying, você verá isso:
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    Quando uma seção explica o que as pessoas prejudicadas podem fazer para distinguir entre tendenciosidade, preconceito e bullying, você verá isso:
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        1 J. Freyd e P. Birrell, Blind to Betrayal: Why We Fool Ourselves We Aren’t Being Fooled (Hoboken, NJ: Wiley, 2013).


      




      

        2 M. Gomez, “Waitress discusses taking down man who groped her: ‘We deal with a lot’”, New York Times, 22 de julho de 2018, https://www.nytimes.com/2018/07/22/us/savannah-waitress-video.html.
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    Para Pessoas Prejudicadas




    O que Dizer Quando Você Não Sabe O que Dizer




    O seu silêncio não o protegerá.




    — Audre Lorde




    A poetisa Claudia Rankine expressa a desorientação e o desconforto de perceber que alguém está assumindo coisas sobre você incorretamente com base em um estereótipo:




    O que ele acabou de dizer? Ela disse aquilo mesmo? Eu ouvi o que penso que ouvi? Isso acabou de sair da minha boca, da dele, da sua? O momento é péssimo… Então, a voz em sua cabeça silenciosamente lhe diz para não se atormentar, porque apenas se dar bem não deve ser uma ambição.1




    Parte do que torna difícil reagir em tais momentos é a incerteza sobre as intenções da pessoa. Isso é uma tendenciosidade emocional falando? Ou a pessoa quer dizer o que disse? Ou o comentário é um jogo de poder de algum tipo, com a intenção de intimidar?




    No espírito do “mostre, não diga”, aqui estão três histórias que ilustram o quão complexa pode ser até mesmo a mais breve das interações. Em certo sentido, esses encontros foram triviais, cada um durando menos de sessenta segundos. Em outros, eles falam por si.




    Sr. Alfinete de Segurança




    Eu estava prestes a dar uma palestra do Empatia Assertiva para os fundadores e executivos de algumas das startups mais importantes do Vale do Silício. Algumas centenas de homens estavam na conferência. Eu era uma das poucas mulheres. Quando eu estava prestes a entrar no palco, um dos participantes se aproximou de mim, seus lábios apertados de frustração.




    “Preciso de um alfinete de segurança!”, ele sibilou para mim. Ele estava segurando a frente da camisa — um botão tinha se despregado. Evidentemente, ele presumiu que eu fazia parte da equipe do evento. Para evitar essa situação, os organizadores da conferência deram aos funcionários do evento camisetas amarelo vivo. Mas tudo o que ele podia notar era a sua necessidade e o meu gênero.




    Eu não sabia o que dizer. Ele estava sendo rude e parecia quase em pânico, com sua barriga exposta. Mais marcante do que a sua rudeza era a certeza absoluta de que o meu trabalho era resolver o seu problema. Eu estava prestes a fazer a minha apresentação, então também estava um pouco agitada. Vamos desacelerar o momento e explorar por que era difícil saber o que dizer. Eu queria acreditar que o Sr. Alfinete de Segurança estava manifestando preconceito de gênero inconsciente quando presumiu que eu era do staff do evento. Não foi uma ofensa federal. A maioria de nós já fez uma suposição incorreta sobre o papel de outra pessoa com base em algum atributo pessoal, e esses momentos são tão dolorosos quanto comuns. Nessas situações, muitas vezes, a melhor tática para alguém na minha posição é corrigir levemente o erro e seguir em frente: o momento clássico “desculpe, não trabalho aqui”.




    Mas talvez o seu comentário não tenha saído de uma tendenciosidade inconsciente, mas sim de um preconceito consciente. Talvez ele acreditasse que mulheres devessem desempenhar funções de suporte, e não escrever livros sobre liderança. Talvez se eu dissesse “Preciso preparar a minha palestra agora, então não posso ajudá-lo”, ele responderia, “Oh. Você deve ser a moça do Empatia Assertiva. Eu não acredito nessa besteira de liderança feminina suave”. Improvável, mas certamente não impossível: Esse tipo de coisa já aconteceu comigo, mais de uma vez. Se a minha tentativa de resposta cortês o levasse a revelar um preconceito consciente contra mulheres, isso me irritaria e tornaria mais difícil para me concentrar em minha palestra. Eu não queria arriscar isso.




    Além disso, havia uma terceira possibilidade: bullying. E se eu o corrigisse e ele se irritasse, dizendo algo como “Ei, moça, não há necessidade de ficar chateada”? Eu não tinha certeza se seria capaz de resistir à tentação de responder a esse tipo de observação desagradável com algo igualmente desagradável: “Estou aqui para ensiná-lo a ser um chefe incrível, não para procurar um alfinete de segurança!” E então eu entraria no palco furiosa com ele e comigo mesma por perder a paciência. Eu seria tirada do meu prumo.




    Havia outro fator de confusão aqui além do gênero: poder e privilégio. O homem presumiu que tinha o direito de ser rude com as pessoas que trabalhavam no evento. Talvez quando ele percebesse que eu era uma palestrante, não funcionária, que tinha os mesmos privilégios econômicos e a rede que ele tinha, se desculpasse e fosse educado. Mas falar com qualquer um da maneira como falou comigo era questionável.




    Tudo isso parecia muito para lidar tendo apenas cinco minutos para subir ao palco. Então eu não disse nada e o homem saiu pisando duro, evidentemente se perguntando por que eu estava me recusando a fazer meu trabalho, resmungando algo sobre reclamar para os organizadores do evento sobre a equipe inútil.




    Em retrospecto, fui paralisada por dois tipos de confusão. O primeiro, conforme descrito acima, foi minha incerteza sobre a atitude por trás do seu comportamento. Foi tendenciosidade, preconceito ou bullying? A segunda confusão foi sobre o meu papel na troca. Eu era a pessoa prejudicada, a líder ou uma defensora? E se eu falhei em cumprir a minha responsabilidade em um desses papéis, isso me tornava uma pessoa que causava dano?




    Em certo sentido, eu era a pessoa prejudicada. Ele me tratou rudemente e eu estava preocupada com a distração antes de uma palestra importante. Corrigir seus equívocos naquele momento não deveria ter sido meu trabalho. Em outro sentido, no entanto, eu era uma potencial defensora: minha falha em corrigi-lo significava que ele poderia reclamar da equipe do evento — pessoas mais vulneráveis que eu. Mas, talvez o mais importante, como palestrante eu tinha capacidade de liderança, então tinha a obrigação de falar.
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   Em retrospecto, meu silêncio foi ruim para todos: para a equipe; para mim, porque eu não tinha vivido de acordo com as minhas próprias crenças; e ainda foi ruim para o Sr. Alfinete de Segurança. Por não apontar seu preconceito (se é que isso estava por trás do seu pedido), eu estava tornando mais provável que ele repetisse o erro.




    Soquinho




    Meu colega de muitos anos, Derek, compartilhou comigo uma história sobre a sua experiência em uma conferência focada em construir locais de trabalho mais inclusivos para mulheres, onde a participação era composta por cerca de 90% de mulheres. Eis o que aconteceu.




    Derek não é um grande fã de cumprimentos físicos — abraços, apertos de mão etc. — principalmente por causa da transferência de germes inerentes a tal contato físico. Então, quando Derek vai a conferências, ele prefere soquinhos a apertos de mão.2 Num mundo de Covid-19, sua relutância parece compreensível, mas era um pouco mais incomum até então.




    Derek estava se divertindo muito na conferência, aprendendo muito e estava totalmente engajado. Ele abordou a oradora principal, uma importante pensadora/estudiosa em diversidade e inclusão, para fazer uma pergunta esclarecedora. Quando ele se apresentou, ela disse, “Ah, sim, o cara do soquinho”. Quando ele a questionou, soube que os outros participantes da conferência estavam fofocando sobre a sua preferência por dar soquinhos, atribuindo isso a uma atitude “de mano”. Ninguém havia comentado sobre isso diretamente com ele. Eles falavam às suas costas — em uma conferência sobre inclusão.




    A reação inicial de Derek foi de que havia sido acusado injustamente; era injusto que as pessoas chegassem à conclusão de que ele era um “mano tecno”. Certamente, não era assim que ele se via ou como as pessoas que o conheciam pensavam dele. No entanto, depois de superar sua dor inicial por ter sido estereotipado, a curiosidade de Derek tomou conta. Esse pressuposto era uma forma de tendenciosidade, crença ou bullying? Provavelmente, tendenciosidade. Mas talvez aquelas mulheres conscientemente acreditassem que todos os homens de tecnologia exibissem um comportamento “mano tecno” estereotipado. Ou talvez fosse bullying. Talvez aquelas mulheres estivessem apenas fazendo com ele o que havia sido feito com elas com muita frequência — destacando-o por ser do gênero sub-representado.




    Essa exploração o levou à percepção de que qualquer grupo majoritário, independentemente de sua composição, é capaz de criar um ambiente exclusivo. Se este grupo de pessoas — líderes de pensamento em torno da diversidade e inclusão — foi capaz de criar um ambiente exclusivo, qualquer grupo poderia. Qualquer grupo majoritário, especialmente um supermajoritário, é propenso a criar as condições para que ocorram tendenciosidade, preconceito e bullying. Geralmente por acidente, algumas vezes de propósito. E isso, por sua vez, cria um ambiente que exclui ou até parece hostil a quem está sub-representado.




    Por fim, Derek se sentiu grato por esse esclarecedor momento de empatia. Por anos, ele sabia intelectualmente que era injusto que, em uma equipe que era mais ou menos 90% masculina, o menor gesto de uma mulher pudesse se tornar uma fonte de fofoca cruel e conclusões irracionais sobre o seu caráter. Ele sabia disso, mas agora ele sentiu isso.




    É importante destacar a diferença entre o momento do alfinete de segurança para mim e o momento do soquinho para Derek. Os momentos “alfinete de segurança” acontecem comigo o tempo todo e o momento “soquinho” foi, para Derek, uma experiência única. Muitas vezes, sou uma das poucas mulheres em um grupo por causa da injustiça sistêmica que fez com que as mulheres fossem sub-representadas na tecnologia. Já participei de muitas equipes por causa da injustiça sistêmica que fez com que os brancos fossem super-representados na tecnologia. Falarei mais sobre injustiça sistêmica nos Capítulos 9 e 10.




    O Corte de Cabelo




    Uma colega gay foi contratada para fazer uma grande apresentação a um cliente. Sem o conhecimento dela, o cliente encontrou uma foto antiga dela de cabelo longo e mandou para todos os nossos sócios. Eles estavam esperando aquele cabelo. Por acaso, ela havia cortado o cabelo curto.Ao conhecê-la, o cliente reclamou que seu cabelo curto era “antiprofissional”. Uma vez que todos os homens na sala tinham cabelo curto, não havia nada inerentemente não profissional sobre cabelo curto. Se ela estivesse usando um traje de negócios mais tradicionalmente feminino, com maquiagem e saltos em vez de um terninho, é improvável que o cabelo curto incomodasse o cliente. Mas ela não estava em conformidade com as expectativas deles da forma como uma mulher “deveria” parecer. É estranho que uma pessoa pense que vai dizer à outra que corte de cabelo ou roupa usar, mas isso acontece o tempo todo.
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    A injustiça da denúncia era óbvia, mas a sua origem não. Foi na intersecção entre o preconceito de gênero e do preconceito heteronormativo? Ou refletiu um preconceito real? Neste caso, o preconceito foi contra mulheres nos negócios ou contra gays? Ou o cliente estava tentando intimidar minha colega? Se sim, por quê? Porque ela era mulher? Porque era gay? Porque era ambos?




    Essa confusão sobre as intenções do ofensor pode ser um grande obstáculo para defender a si mesmo, portanto, focar essa confusão e pensar conscientemente sobre como obter alguma clareza é importante.
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    RECONHECENDO A TENDENCIOSIDADE




    A grande maioria de nós é tendenciosa.3 Isso não nos torna pessoas ruins — e também não evita a tendenciosidade. O fracasso moral surge quando nos recusamos a notá-la ou abordá-la e ao dano que ela causa e as maneiras como ela, geralmente, leva ao preconceito, discriminação, assédio, abuso e violência. Às vezes, reconhecer sua própria tendenciosidade pode ajudá-lo a confrontar a tendenciosidade preconceito dos outros com mais compaixão.




    Você não precisa ter feito várias pesquisas ou criado uma definição perfeita de tendenciosidade a fim de reconhecê-la e reagir quando sentir que, de alguma forma, ela está trabalhando contra você em seu trabalho. Para ajudá-lo a começar, aqui estão alguns exemplos de como a tendenciosidade geralmente atua no local de trabalho:




    

      	
Fazer suposições de função erradas. Certa vez, uma funcionária entregou as chaves de seu carro a um CEO latino que conheço a caminho de uma reunião, presumindo que fosse o manobrista. Para sorte dela, o CEO teve senso de humor sobre o engano. Um americano branco casado com uma mulher africana bem conhecida ficou conhecendo o que era tendenciosidade racial na primeira vez que viajou com a sua esposa. Quando o casal chegou no hotel, não uma nem duas, mas três pessoas presumiram que ela era a recepcionista do hotel. Isso apesar de ela estar na fila e não atrás do balcão.




      	
Fazer suposições incorretas de “tarefas”. Uma equipe de uma grande empresa de tecnologia decidiu que queria sair para comer comida mexicana. Um homem branco que trabalhava na equipe pediu a uma colega porto-riquenha que encontrasse o melhor restaurante mexicano na cidade. Talvez ele não soubesse a diferença entre Porto Rico e México; talvez simplesmente pensasse que as mulheres deveriam ser responsáveis pelas escolhas de restaurantes; talvez tanto a nacionalidade quanto o gênero entraram em jogo. Talvez ele pensasse que sua ascendência fosse mexicana, mas mesmo que fosse, seu pedido lhe pareceu estranho. Por que ele presumira que ela deveria fazer a reserva? Dado seu sobrenome, ela presumiu que sua ascendência fosse italiana, mas nunca teria ocorrido a ela pedir a ele que escolhesse um restaurante italiano. As pessoas, muitas vezes, esperam que pessoas sub-representadas façam o que a jurista Joan Williams chama de “trabalho doméstico de escritório” — tomar notas, planejar o local externo, retirar as xícaras de café.4





      	
Fazer suposições incorretas sobre inteligência/habilidades. Em suas memórias, o advogado de direitos civis e conselheiro presidencial Vernon Jordan fala de um acidente marcante que ocorreu durante o seu emprego de verão dirigindo para um aposentado banqueiro em Atlanta. Enquanto seu empregador cochilava após o almoço, Jordan aproveitou o tempo para ler. “Vernon consegue ler!”, ele mais tarde ouviu o homem exclamar de espanto para os parentes.5
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Fazer suposições incorretas sobre expertise. Uma piada contada por Rebecca Solnit ilustra como a tendenciosidade funciona como “condescendência masculina”. Quando um homem em uma festa perguntou sobre o que ela escrevia, ela respondeu que havia escrito uma biografia do fotógrafo do século XIX, Eadweard Muybridge. Ele queria saber se ela tinha ouvido sobre o novo livro “muito importante” sobre Muybridge que havia sido lançado naquele ano. Solnit escreveu, “Eu estava tão envolvida no papel de ingênua a mim atribuído que fiquei perfeitamente disposta a considerar a possibilidade de que outro livro sobre o mesmo assunto tivesse sido lançado simultaneamente e, de alguma forma, deixei passar… O Sr. Muito Importante continuou falando com presunção sobre o livro que eu deveria conhecer quando minha amiga Sallie o interrompeu e disse, ‘é o livro dela’. Ou tentou interrompê-lo, de qualquer forma”.6 Mesmo após Sallie ter conseguido deixar claro ao Sr. Muito Importante que Solnit era, de fato, a autora da biografia, ele continuou a dar-lhe um sermão sobre isso como se soubesse mais sobre o livro do que ela, a mulher que o escreveu.




      	
Usar nomes ou pronomes de gênero incorretamente. Reconhecidamente, reaprender o nome de uma pessoa e os pronomes de gênero pode exigir um esforço concentrado, mas é justo exigir que os outros se comprometam a respeitar seus colegas. Quando os colegas insistem em usar pronomes incorretos ou usam o “nome morto” de uma pessoa trans (o nome de batismo), estamos impondo nossas suposições sobre o gênero e quem a pessoa é. Ninguém tem o direito de dizer aos outros quem é.




      	
Ignorar as ideias de uma pessoa e, em seguida, celebrar exatamente a mesma ideia de uma pessoa diferente momentos depois. Às vezes, uma mulher oferece uma boa ideia em uma reunião e todos parecem confusos. É como se um móvel acabasse de se manifestar. Há um silêncio constrangedor e, em seguida, a reunião prossegue. Cerca de noventa segundos depois, um homem diz exatamente a mesma coisa e é saudado como um gênio. Essa experiência é tão comum que até tem nome: “he-peating7”. Desde a Covid-19, muitas mulheres notaram que são ainda mais propensas a serem ignoradas ou “he-peated” em uma videochamada do que em uma reunião pessoal.
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    “Esta é uma excelente sugestão, Sra. Triggs. Talvez um dos homens aqui gostaria de fazê-la.”




    

      	
Confundir pessoas da mesma raça, gênero ou outro atributo. Claudia Rankine descreve a dor que vivenciou quando um amigo próximo acidentalmente chamou Rankine pelo nome da sua empregada negra. É doloroso ser associado a outra pessoa por causa de algum atributo físico comum — especialmente quando a pessoa que comete o engano tem com você uma relação muito diferente do que com a pessoa com quem você está sendo associado.8
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Escolher palavras depreciativas/insultuosas. Por exemplo, quando homens são “homens”, mas mulheres são “garotas”. Usando o feminino como termo depreciativo: “jogou como uma garota” ou “perdeu para uma garota” ou dizer, “olá, moças”, a um grupo de homens como insulto.9





      	
Ter expectativas não examinadas com base em estereótipos. Espera-se que uma mulher seja “carinhosa” ou “quieta” e, portanto, é punida se tiver opiniões fortes; um homem, que “aja como um homem” ou “tenha coragem”. Essa disparidade explica por que os homens são admirados por serem negociadores duros enquanto as mulheres costumam ser punidas pelo mesmo comportamento. Esses estereótipos se tornam mais problemáticos em uma era na qual pessoas trans e não binárias no local de trabalho podem achar esses estereótipos relacionados ao gênero ou ao corpo particularmente insultuosos.
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    RESPONDENDO À TENDENCIOSIDADE




    USE FRASES COM “EU” PARA CONVIDAR A PESSOA A VER AS COISAS DA SUA PERSPECTIVA




    Se for uma tendenciosidade que está enfrentando, você pode optar por ajudar a pessoa a perceber o erro. Não é seu trabalho educar a pessoa que acabou de prejudicá-lo. Mas talvez você decida fazê-lo porque dizer algo pode custar menos emocionalmente do que permanecer em silêncio. Se for esse o caso, você não está confrontando a pessoa; está convidando-a para entender a sua perspectiva. Mais fácil falar do que fazer. Regra prática rápida: mesmo que não saiba o que dizer, comece com a palavra “eu”. Começar com esta palavra convida a pessoa a considerar as coisas do seu ponto de vista — porque o que ela disse ou fez lhe pareceu tendencioso




    A declaração com “eu” mais fácil é a simples correção factual. Por exemplo, na história do alfinete acima, eu poderia ter dito, “Estou prestes a ir para o palco dar uma palestra; acho que alguém do staff, de camisa amarela, pode ajudá-lo a conseguir um alfinete de segurança”. Ou o executivo que recebeu as chaves do carro poderia ter dito, “acho que você me confundiu com o manobrista. Sou seu CEO, não manobrista, estou aqui para servir, mas em uma função diferente”. Passei algum tempo, que é algo do qual você não dispõe no momento, editando essas duas sugestões. Uma declaração com “eu” não precisa ser perfeita; inteligente ou espirituosa. Pode até ser desajeitada. O ponto é dizer alguma coisa, se decidir responder. Minha bisavó bordava travesseiros para as suas quatro filhas com as palavras “Diga alguma coisa. Você sempre pode voltar atrás”. Acho isso um mantra útil para os momentos em que quero responder, mas não sei o que dizer




    Uma declaração com “eu” também pode permitir que um colega saiba que você foi prejudicado, sem ser antagônico ou crítico. Por exemplo, “Eu não acho que você quis insinuar o que ouvi; então gostaria de dizer como soou para mim…” Uma declaração com “eu” pode ser clara sobre o dano causado enquanto também convida seu colega a perceber as coisas da forma que você percebeu ou que uma suposição incorreta foi feita.




    Uma declaração com “eu” é uma resposta generosa à tendenciosidade inconsciente de outrem. Pode ser emocionalmente mais satisfatório dizer: “Você não percebe como é nojento quando diz isso?” Mas envergonhar é uma estratégia ineficaz. Quando uma pessoa se sente atacada ou rotulada (por exemplo, “Estão me chamando de sexista/racista/homofóbico/outro rótulo”), é muito mais difícil para a pessoa se abrir para o seu feedback.




    Outro benefício de uma frase com “eu” é que é uma boa forma de perceber de onde a outra pessoa vem. Se a pessoa responder de forma educada ou se desculpando, confirmará o seu diagnóstico de tendenciosidade inconsciente. Se retrucar ou partir para o ataque, você saberá que está lidando com tendenciosidade ou bullying.




    E se você não tiver certeza? Tudo bem. Você não tem que estar 100% certo para falar. Esteja certo ou não, seu feedback é um presente. Quando você falar, permaneça aberto à possibilidade de estar errado sobre qual atitude está por trás do seu comportamento, mas também confiante em sua própria percepção — foi assim que o atingiu. Se você estiver certo e foi um comentário tendencioso, você deu à pessoa uma oportunidade para aprender; se você estiver errado, deu à pessoa uma oportunidade de explicar o que significava. De qualquer forma, se o comentário de um colega parecer “estranho” muitas vezes vale a pena explorar mais. Embora eu reconheça que há momentos em que os riscos claramente superam as recompensas. Não estou dizendo que você “deve” falar. Estou oferecendo uma forma de pensar como falar se quiser fazê-lo.
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    Abaixo há mais exemplos de tipos de frases com “eu” que podem ser usadas quando confrontado com experiências comuns de tendenciosidade. Observe que eles não devem ser usados literalmente, como roteiros. Eles serão mais eficazes se proferidos em uma linguagem que pareça ser você falando, não eu.




    Presumir uma função de forma incorreta. Você, mulher, está negociando um acordo com Wilson e trouxe seu estagiário de verão, Jack, para tomar notas. Mas Wilson dirige seus comentários a Jack.




    O que você pode pensar:




    Você está supondo que Jack é o chefe porque ele tem um pênis. Típico.




    Declaração com “eu”:




    Wilson, eu sou a pessoa com quem você está negociando. Este é Jack, meu estagiário de verão.




    Presumir “função” de modo incorreto. Pedem que você tome notas em todas as reuniões.




    O que você pode pensar:




    Porque sou mulher, esses cuzões sempre me pedem para tomar notas.




    Declaração com “eu”:




    Não posso contribuir substancialmente para a reunião se sempre estiver tomando notas. Alguém pode anotar nesta semana?10Ignorar as ideias de uma pessoa e, então, celebrar a mesma ideia de uma pessoa diferente momentos depois. Toda vez que você oferece uma recomendação, é ignorada, mas quando um homem diz a mesma coisa cinco minutos depois, é uma “grande ideia”.




    O que você pode pensar:




    Por que vocês estão exaltando-o como gênio quando ele simplesmente está repetindo o que eu acabei de dizer dois minutos atrás?




    Declaração com “eu”:




    Sim, AINDA acho que é uma ótima ideia. (Veja bem: Você não precisa fazer isso sozinho; pode pedir aos defensores da sua equipe que percebem quando uma pessoa sub-representada apresenta um ponto-chave, mas alguém da maioria posteriormente o repete e recebe o crédito por isso; peça aos defensores não apenas para perceber, mas para intervir e dizer: “Ótima ideia, parece muito com a que X disse alguns minutos atrás.”)11Confundir pessoas da mesma raça ou gênero quando são minoria em um grupo. Você é uma das duas pessoas de sua raça e/ou gênero na equipe de trinta pessoas. Várias pessoas continuam confundindo vocês.
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cios. O Trabalho Justo é a solugao.

O novo livro de KIM SCOTT revela
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7 Trabalho Justo é apresentado com clareza e sensibilidade profun-
das... Os conselhos de Scott estdo firmemente enraizados no bom
senso, com um aceno para as realidades da natureza humana.

— BOOKLIST

d Repleto de histérias da carreira de Scott, Trabalho Justo oferece
uma perspectiva do #MeToo focada em solugdes, reconhecendo que
a injusti¢a de género nao existe no vacuo, e ampliando o quadro para
considerar a diversidade e a inclusdo em grande escala. Cada um
de nés tem um papel importante na criagdo de um local de traba-
Iho justo e razodvel. Quando desenvolvemos esse papel e criamos
as condigdes para os outros fazerem o mesmo, podemos gerar hoje
uma mudanga verdadeira no lugar onde a maioria de nds passa a
maior parte do seu tempo — no trabalho. /

— DARREN WALKER,
PRESIDENTE DA FUNDAGAO FORD.

7 Se vocé tem torcido as maos ou escondido a cabega no chéo sobre as ques-
toes de injustica em seu local de trabalho (sim, seu!), este é o seu livro. Vocé
aprendera como reconhecer e erradicar as tendéncias, o mau comportamento e
a discriminagdo que estdo impedindo sua equipe e empresa de terem sucesso
nos mais altos niveis. 7

— SARAH KUNST,
DIRETORA ADMINISTRATIVA DA CLEO CAPITAL
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