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1. Somos realmente iguais?

Lorenzo trabalha hd mais de vinte anos em um banco de investi-
mentos e dirige a lucrativa filial da institui¢cao em Dallas, Texas. Conta
com uma grande equipe de funciondrios dedicados que gostam de tra-
balhar juntos. Judy, uma das duas mulheres da equipe, sempre se sen-
tiu pouco a vontade com as piadas picantes que Lorenzo costuma con-
tar nas reuniodes de equipe, assim como sua maneira de fazer elogios a
sua roupa. Mas ela o considera um bom chefe. Judy simplesmente nao
sabe como lhe dizer o que sente. Nao sabe como dizer exatamente o
que pensa, nem imagina como ele podera reagir. “Isso poderia mudar
o rumo da minha carreira”, diz ela.

Sem saber como agir, Judy envia um e-mail para o departamento
de recursos humanos em Houston, pedindo orientagdo, e o rH faz seu
papel, registrando uma ocorréncia contra Lorenzo e entrando em con-
tato com o departamento juridico. O juridico, junto com o RH, marca
uma reunido com Judy e, no afd de encontrar uma solugio de acordo
com as regras, transfere Judy para outra filial — resultado que ela nao
esperava e que Lorenzo certamente ndo desejava pois Judy era uma de
suas melhores funciondrias.

Judy, que levava quinze minutos para ir de carro até o trabalho,
agora leva duas horas no trajeto didrio — tempo suficiente para refletir
a respeito do que aconteceu e por que as coisas se resolveram dessa
forma.

23



Sentindo necessidade de desabafar, ela conta sua histdria para um
amigo advogado. Ele dd a entender que ela tem um grande caso contra
Lorenzo e a encoraja a processar a empresa. Ela aceita seu conselho, ven-
ce a causa, faz um acordo por uma quantia nio revelada e se aposenta.

Lorenzo é pego de surpresa por tudo isso. “Eu nao imaginava
que estivesse fazendo algo errado. Ndo queria prejudicar ninguém.”
A empresa faz a Gnica coisa que poderia fazer e demite Lorenzo. Suas
chances de conseguir outro emprego sdo praticamente nulas tendo
em vista a acusa¢do de assédio sexual. Sua carreira desmoronou! Ele
consulta seu advogado e acaba processando a empresa por ndo pro-
porcionar treinamento adequado aos seus funciondrios em rela¢do ao
assédio sexual. Lorenzo vence a causa e se aposenta.

Lorenzo nio sabia que suas palavras tinham tal efeito sobre Judy.
N3o era sua intenc¢do insultd-la ou “coisificd-la sexualmente”, como foi
alegado no tribunal. “Pensei que estava sendo lisonjeiro, fazendo com
que Judy se sentisse bem em relacdo a si mesma

Judy sabia que Lorenzo nunca tivera a inteng¢io de assedid-la. Ela
queria preservar a relagdo e o seu emprego, sem ofender Lorenzo,
mas simplesmente ndo se sentia confortdvel com aquela situagdo e

1%

ndo sabia como conversar com seu chefe a esse respeito. Seu pedido
de ajuda ao rRH acionou uma mdaquina de litigios que resultou em um
acordo dispendioso para a empresa, o desgaste de Judy no transito e o
desemprego de Lorenzo.

POR QUE DEVERIAMOS NOS PREOCUPAR?

Considerando o custo, muitas empresas tém todas as razdes para
temer um processo por assédio sexual. A parte queixosa recebe, em
média, 250 mil ddlares se vencer a causa. Além disso, a empresa acu-
sada é obrigada a pagar todos os honorarios dos advogados. Os acordos
em si podem custar dezenas de milhares de délares, mas um veredito
contrdrio pode custar a empresa milhdes de délares!

A Comissdo de Oportunidades Iguais de Emprego dos Estados
Unidos (Eeoc, na sigla em inglés) recebeu uma média de 12 mil recla-
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magcdes de assédio sexual por ano nos ultimos dez anos. Considerando
a expansio dos programas de treinamento desde os anos 1990, era de
se esperar uma queda no nimero de reclamagdes. A cada ano, cerca de
metade das acusag¢des sdo indeferidas por “ndo serem causas cabiveis”.
As que sdo levadas a julgamento custam aos empregadores aproxima-
damente 50 milhdes de délares anualmente.!

Além disso, existem também os custos pessoais. As empresas ado-
tam politicas para evitar qualquer possibilidade de mé conduta, como
a proibicao de reunides entre supervisores do sexo masculino € suas
subordinadas a portas fechadas. Os homens se sentem pouco a von-
tade viajando ou até mesmo tendo um almog¢o de negécios com uma
colega de trabalho. Eles ndo querem que nenhuma atitude em relacao
a elas seja mal interpretada. A triste ironia é que a impossibilidade de
ter uma reunifo privada ou fazer uma viagem com o chefe ou outros
colegas do sexo masculino pode limitar as chances femininas na cons-
trucdo de uma carreira bem-sucedida.

POR QUE A IGUALDADE SEXUAL ESTA FALHANDO?

A histéria de Lorenzo e Judy ¢ real, embora os nomes e locais
tenham sido alterados para proteger suas identidades. Ela revela como
homens e mulheres sdao realmente cegos em relagdo as intencgdes e
expectativas um do outro no local de trabalho. Nao ha davida de que
o comportamento inadequado existe. Ainda assim, boa parte ndo é
intencional — o resultado disso é a incompreensao e o mal-entendido
entre homens e mulheres, que ndo entendem o modo de agir e pensar
do outro sexo.

Em nossos workshops de inteligéncia de género e através de pes-
quisas abrangentes com mais de 100 mil homens e mulheres a res-
peito de problemas ligados a questdes sexuais no local de trabalho
durante os ultimos 25 anos, descobrimos que nio é que os homens
ndo queiram entender, eles simplesmente ndo sabem como entender
os pensamentos e agdes das mulheres. O mesmo vale para elas. Elas
costumam interpretar mal tanto as inten¢des quanto as agdes mascu-
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linas, mas acreditam que entendem o que leva os homens a pensar e
agir de determinada maneira.

Fatos?
* 9% dos homens dizem que “entendem as mulheres”.
* 68% das mulheres dizem que “entendem os homens”.

Na verdade, homens ¢ mulheres costumam ficar inseguros quanto
a melhor forma de agir um com o outro e como reagir ao compor-
tamento alheio. Muitos homens admitem que ndo entendem as mu-
lheres. O comportamento masculino é mais previsivel, mas a falta de
entendimento ou da tentativa de entendimento pode levar homens e
mulheres a se esquivarem e nao conseguirem trabalhar bem conjunta-
mente. Tanto homens quanto mulheres muitas vezes hesitam em dizer
0 que pensam ou em agir da maneira que lhes parece mais auténtica.

Em nossos workshops, as mulheres costumam dizer:

* "“Os homens costumam tomar decisbes rapidas. Eu gostaria de dis-
cutir mais.”

* "Ele ndo consegue tirar os olhos do computador enquanto estou fa-
lando.”

* "“Gosto de fazer perguntas. Isso ndo significa que ndo tenho certeza

ou que nao estou engajada.”

Jd os homens costumam dizer:

e "“Em geral me saio melhor quando posso pensar e trabalhar sozinho.”

* “As mulheres da nossa equipe fazem muitas perguntas, que geral-
mente retardam o avanco.”

e “Costumo aguardar para dar um feedback critico as mulheres.”

Um dos grandes problemas ¢ que nos esforcamos demais para
sermos “iguais”, o que, ao longo dos anos, acabou virando sinénimo
de “agir da mesma maneira”. Desde o inicio do movimento pela igual-
dade de direitos, nos anos 1970, fomos condicionados a acreditar que
homens e mulheres pensam e agem da mesma forma, porém, depois
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de mais de quarenta anos, ficou claro que isso ndo estd funcionando.
Nao nos sentimos valorizados pelo que somos, ou por quem somos.
Temos dificuldades para nos fazer entender. Podemos ter boas inten-
¢oes, mas geralmente somos mal compreendidos.

Estamos sufocando nossa verdadeira natureza, tentando agir da
mesma maneira em vez de agirmos como nés mesmos. Temos sido
mais estimulados a competir uns com os outros em vez de encontrar
formas de nos complementarmos, e isso estd gerando infelicidade e
estresse desnecessirios em nossa vida profissional e pessoal.

O fato é que homens e mulheres sdo diferentes. Fazemos quase
tudo de maneira diferente. Nés nos comunicamos, resolvemos pro-
blemas, priorizamos, tomamos decisdes, resolvemos conflitos, lidamos
com as emogdes e com o estresse de maneira diferente.

As sessdes mais reveladoras de nossos workshops acontecem
quando homens e mulheres formam grupos separados e identificam
seus principais desafios para trabalhar com o outro sexo. Os desafios
raramente sio mencionados quando eles estdo juntos, mas basta se-
pard-los e em pouco tempo a lista comega a ser feita. O interessante ¢
que, independentemente do pais, os desafios enfrentados por homens
e mulheres ao trabalharem juntos s3o quase os mesmos. Homens e
mulheres de todo o mundo tém padrdes de atitudes e comportamentos
semelhantes, independentemente da sua criacio, educagio ou cultura.

A ideia de igualdade dos sexos nao estd funcionando em nenhum
lugar, nem mesmo na progressista Escandindvia, ber¢o de alguns dos
paises mais avangados em termos de igualdade sexual no mundo. A
Noruega, por exemplo, foi um dos primeiros paises a adotar uma le-
gislacdo que obrigava as empresas a ter mulheres ocupando postos de
diretoria. Desde os anos 1980, os Paises Baixos abriram caminho para
a conquista de mais direitos para as mulheres, incluindo rotinas de
trabalho mais flexiveis. Ainda assim, os paises nérdicos atualmente
estao abaixo da média global em termos de porcentagem de mulheres
nos cargos superiores.®

E ficil proclamar que “somos todos iguais” e tratar todo mundo
da mesma maneira; porém, quando nos atemos aos fatos, homens e
mulheres continuam sendo mal compreendidos. Nao estamos dando o
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devido valor ao outro e estamos ainda mais longe de encontrar algum
tipo de complemento no sexo oposto.

NAO SOMOS IGUAIS

Desde os anos 1990, pesquisadores da drea de neurociéncia fize-
ram grandes avancos e identificaram diferencas na anatomia, nos pro-
cessos quimicos e nas fung¢des do cérebro masculino e do feminino.
Estudos com mais de um milh3o de participantes em mais de trinta
paises mostraram de forma conclusiva como as diferencas fisioldgicas
no cérebro masculino e no feminino influenciam a linguagem, me-
moria, emogao, visdo, audi¢do e orientagio espacial.

Apesar de sermos biologicamente diferentes, isso nio significa
que um sexo ¢ superior ou inferior ao outro. Ainda assim, diante de
tantas evidéncias cientificas, ainda existem pessoas que acreditam fir-
memente que, exceto pela aparéncia fisica e capacidade reprodutora,
homens e mulheres s3o iguais. Insistem que as diferencas sexuais de
atitude e comportamento sdao apenas o resultado da socializagdo em
sociedades dominadas por homens e que essa dominag¢io opressiva
relegou as mulheres papéis especificos e inferiores. E como se o fato
de ser biologicamente diferente do homem pudesse significar fraque-
za ou inferioridade. Segundo esse raciocinio, a ciéncia estd sendo usada
para justificar a permanéncia das mulheres em papéis menos valorizados.

Concordamos que existiu e ainda existe opressdo no mundo, des-
de a mais sutil até a mais brutal. Sendo vejamos: nos ultimos cinquenta
anos, o nimero de meninas mortas — especialmente na China, India
e no Paquistdo —, apenas pelo fato de serem meninas, foi maior do
que o numero de homens mortos em todas as guerras do século xx.*
Acreditamos que a subvaloriza¢do das mulheres existe devido a falta
de inteligéncia de género.

A inteligéncia de género é uma consciéncia ativa que enxerga as
diferencas sexuais como pontos fortes e nio como fraquezas. E um
entendimento de que tanto a natureza quanto a criagdo desempenham
papel significativo na vida de uma pessoa. Até que ponto nossas
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diferencas sdo resultado da nossa biologia ou familia, educagdo e cultura
nio ¢ uma questdo que pode ser facilmente respondida simplesmente
porque nao existe uma férmula geral que pode ser aplicada de maneira
igual a todos. O equilibrio entre biologia e influéncia social é tinico em
relacdo a cada individuo e a cada situacao.

Acreditar que as diferencas sexuais sdo inteiramente ou mesmo
predominantemente devidas a influéncia social é negar nossa natureza
biolégica. Fomos condicionados a acreditar que homens e mulheres
sdo iguais. Costumamos esperar que o SeX0 Oposto pense € aja da mes-
ma maneira e frequentemente subestimamos as diferencas quando
elas surgem.

CONTAMOS DEMAIS COM AS SEMELHANCAS

Entre os oito pontos cegos apresentados neste livro, a crenga na
“semelhanc¢a” é o maior empecilho para melhorar a visao que temos
do outro sexo. E o pressuposto fundamental por tras da maioria das
falsas expectativas que homens e mulheres tém em relagdo ao outro e
fonte de quase todos os equivocos e mal-entendidos.

Embora as mulheres representem atualmente metade de todos os
trabalhadores do médio escaldo administrativo de quase todas as in-
dustrias, o mundo profissional do qual fazem parte foi planejado, em
sua maior parte, por homens e para homens. Assim, os homens estao,
de modo geral, muito confortdveis nesse ambiente e a maioria nio
vé qualquer necessidade de mudanga. O desconforto é sentido pelas
mulheres, que ndo tém muitas escolhas além de se adaptar ao estilo
masculino de trabalho.

Os homens ndo agiram intencionalmente, para manter as mulhe-
res de fora. Quando a estrutura corporativa foi desenvolvida, hd mui-
tas geracgdes, a maior parte da forca de trabalho era formada por eles.
Por isso os homens “redigiram” as regras basicas e as foram tornando
mais eficazes e eficientes ao longo dos anos — desde o comando de
equipes a organizacdo de reunides, da priorizacdo de temas a tomada
de decisdes. Até mesmo como e onde socializar apds o trabalho — de
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jogos de golfe a clubes para homens — tém a ver com as preferéncias
masculinas.

Em nossos workshops, os homens costumam ser convidados a
avaliar e compartilhar suas politicas, normas e regras tdcitas, a respeito
das quais jamais pensariam se alguém nao lhes perguntasse. Aqui esta
uma compilagdo do que os homens costumam identificar como cédi-
gos para seu comportamento. Além disso, as regras de engajamento
no local de trabalho sio praticamente as mesmas, quer realizemos os
workshops em Denver, na Dinamarca ou em Dubai.

* "0 esforgo de todos trabalhando juntos é importante, mas o que real-
mente importa sdo os resultados.”

e "Oferecer ajuda a um homem é o mesmo que sugerir que ele é inca-
paz. Permitir que ele trabalhe sozinho faz com que se sinta mais forte.
Se precisar de ajuda, ele ird pedir.”

* “Se um homem est4 em siléncio durante a reunido, ndo o coloque em
uma situagdo dificil, perguntando: ‘O que vocé acha disso?’. Se ele
tiver algo a dizer, dird por conta prépria.”

* “Né&o demonstre emocao. Significa que vocé é fraco. Continue calmo
e confiante.”

* “Negbcios sdo negécios. Nao o torne pessoal nem leve nada para o

lado pessoal.”

E dificil para os homens pensar em melhorar suas regras. Por que
iriam querer? Eles se sentem acolhidos e motivados em seu ambiente,
o que revela outra grande regra dos homens: “Se ndo estd quebrado,
por que consertar?”.

As mulheres que entram nesses locais de trabalho tém dificuldade
em se adaptar. Elas prefeririam que o local de trabalho se adaptasse a
elas para que pudessem se sentir mais acolhidas e motivadas:

e “Ajornada é tdo importante quanto o destino. A melhora do desem-
penho atinge o objetivo.”
e "0 oferecimento de ajuda a uma mulher faz com que ela se sinta in-

cluida e permite que ela retribua.”
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* “As mulheres gostam que lhes perguntem: ‘O que vocé acha disso?".
E um convite para que compartilhem suas ideias.”

* “Demonstrar emogdo ndo é mostrar fraqueza. A emocgdo é fonte de
forca e paixao.”

* “As mulheres costumam levar para o lado pessoal e internalizar ques-

t6es profissionais: ‘O que eu poderia ter feito melhor?".”

Os homens conhecem as regras, vivem todos os dias de acordo
com elas, e geralmente esperam que as mulheres as sigam da mesma
forma que eles. Eles ndo sdo intencionalmente indiferentes ou predis-
postos a exclusdo, sé ndo sabem o que se passa.

Faz muito tempo que a solugio para isso tem sido as mulheres
se adaptarem ao comportamento dos homens a fim de se ajustar e
avangar na hierarquia masculina. A maioria dos programas de treina-
mento, workshops, semindrios e livros tem se dedicado a treinar as
mulheres para pensar e agir como os homens para ser bem-sucedidas.
Oferecemos exemplos dessas atividades de treinamento nos préximos
capitulos. Um deles descreve uma série de programas de treinamento
de assertividade para executivas do Vale do Silicio, na Califérnia, em
2000; o treinamento trouxe a tona sua agressividade em vez de asser-
tividade.

“VEJO APENAS UM MODELO DE LIDERANGA AQUI!”

Candidatando-se a uma empresa Fortune 100, uma ceo participou
de um programa de treinamento de lideranca de quatro dias bastante
caro oferecido por uma prestigiosa universidade americana. O curso
vinha sendo oferecido a executivos do setor privado e governamental
ha mais de trinta anos e ao longo desse tempo foram feitas pequenas
atualizagcdes no material, com novos estudos de caso e desenvolvimen-
to de novas caracteristicas de lideranca.

A ceo estava conversando com o instrutor antes do inicio do pri-
meiro dia do curso e disse: “Percebi que homens e mulheres da minha
equipe diferem na maneira de exercer a lideran¢a. Nés vamos exami-
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nar as diferencas sexuais em termos de lideranga nos préximos quatro
dias? Quase metade dos participantes sdo mulheres. S6 estou vendo
um modelo de lideranga aqui. E hd mais tarefas individuais do que
em grupo”.

O instrutor respondeu: “Nosso foco serdo os principios da lide-
ranca solida. Entre os quais, ter visdo, mostrar integridade, assumir
responsabilidades, construir relagdes de confianca e estabelecer objeti-
vos. Esses principios sdo compartilhados indistintamente por homens
e mulheres”.

Ela pensou consigo mesma: “Eu mostro minha integridade e cons-
truo relagdes de confianca de vdrias maneiras. E nio estou preocupada
apenas em estabelecer objetivos. Compartilho minha lideranca. Estes
quatro dias ndo estao voltados para isso”.

E ela estava certa. Uma pesquisa recente da McKinsey & Company
com 9 mil lideres de todo o mundo, avaliando a frequéncia do uso dos
Nove Comportamentos de Lideranca que Melhoram o Desempenho
Organizacional, revelou que homens e mulheres mostram pontos for-
tes de lideranca diferentes embora complementares.®

Pontos fortes de cada sexo

As nove caracteristicas da lideranca

As mulheres colocam bem mais em desenvolvimento de pessoal

pratica: expectativas e recompensas

exemplo pessoal

As mulheres colocam um pouco mais em inspiracao

pratica do que os homens: tomada de decisdo participativa

Homens e mulheres colocam em prética estimulos intelectuais

igualmente: comunicacao eficiente

Os homens colocam mais em prética: tomada de decisdes individual

acdes corretivas e de controle
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As cinco atitudes mais empregadas por mulheres que por ho-
mens, ou pelo menos um pouco mais — desenvolvimento de pessoal,
expectativas € recompensas, exemplos pessoais, inspira¢do e tomada
de decisdo participativa — vém se tornando cada vez mais criticas,
atraindo, segurando talentos e criando uma forma conjunta de lide-
ranc¢a bem-sucedida em um mercado global e diversificado.

Setenta por cento dos ceos de empresas pesquisadas no estudo da
McKinsey admitiram que os executivos seniores de suas empresas ca-
reciam dessas cinco caracteristicas especificas. Isso tem légica, ja que
apenas um em cada cinco desses executivos eram mulheres.

SUBESTIMAMOS AS DIFERENCAS

Quando apresentamos pesquisas cientificas a respeito do cérebro
e damos exemplos de como e por que nossa biologia cerebral tem
um papel importante na formagdo de nossos pensamentos e a¢des, ha
uma grande sensacdo de alivio entre homens e mulheres. Esse alivio
estd relacionado a percep¢do de que ndo had nada de errado com sua
natureza.

Os momentos “a-ha!” sdo incriveis pois ambos os sexos percebem
juntos — pela primeira vez — que suas diferencas ndo sdo fraquezas
mas pontos fortes mal compreendidos, subestimados e frequentemen-
te criticados. Boa parte do estresse profissional-pessoal e da sensacdo
de insatisfacdo ¢ gerada por essa tentativa de sufocar nossas diferencas
e agir da mesma maneira.

Atualmente, a maioria das pessoas estd infeliz no trabalho; um
estudo internacional do Gallup ilustra muito bem como muitos traba-
lhadores se sentem desmotivados atualmente. O estudo reuniu entre-
vistas com 1,7 milh3o de trabalhadores em 101 empresas de 63 paises
diferentes. Os empregados tinham que dizer se “sentiam que tinham
oportunidade para fazer o melhor todos os dias” em seu trabalho. Ape-
nas 20% disseram sentir que tinham oportunidade de usar seu talento
e pontos fortes no trabalho.
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“PASSEI QUINZE ANOS LUTANDO PARA SUBIR NA
HIERARQUIA”

Sophia, a nova vice-presidente sénior de diversidade global de
uma das maiores empresas de software do mundo, e Prianka, sua as-
sistente, passaram um més preparando para o conselho diretor a apre-
sentacdo de um plano sobre diversidade de géneros para a organiza-
cdo. Elas estavam orgulhosas dos programas e ideias criativas de sua
equipe, que poderiam colocar a empresa na lideranca da industria de
software pelos dez anos seguintes em termos de diversidade de géne-
ros. Estavam ansiosas com a oportunidade de discutir os detalhes de
sua iniciativa com os membros da diretoria.

Deixaram a costa oeste dos Estados Unidos e viajaram para a Eu-
ropa a fim de se encontrar com o chefe de Sophia, William, pela pri-
meira vez, e fazer a apresentagio para o conselho. Na manhi da reu-
nido, o chefe de Sophia informou-a de que ele mesmo iria apresentar
o plano de diversidade; e, na apresentagdo, William passou por cima
de muitas nuances e pontos importantes que as duas mulheres haviam
tido o cuidado de inserir no plano.

As duas, sentadas na segunda fileira de cadeiras junto a parede, e
nio a mesa, ficaram ouvindo enquanto o conselho formado inteira-
mente por homens destruia sua apresentacdo e depois pulava rapida-
mente para a oportunidade e o custo do plano.

No voo de volta, as duas conversaram sobre a experiéncia e so-
bre o que poderiam ter feito diferente para obter outro resultado. So-
phia percebeu que tudo desmoronou quando William disse que faria a
apresentagdo. “Ele nao confiou em mim. Ele pensou que eu ndo sabe-
ria fazer uma apresentagio para um conselho formado exclusivamente
por homens.”

Se Sophia tivesse entendido que deveria ter sido firme na con-
versa com William para fazé-lo recuar, dizendo: “Passamos um més
montando esta apresenta¢do, incluindo fins de semana, e, se vocé nos
deixar apresentar, faremos um trabalho brilhante”, ela talvez tivesse
obtido uma resposta diferente de William.

O homem geralmente entende um “ndo” como um “ainda nao”,
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enquanto a mulher entende um “nido” como um “ponto final”. William
poderia ter deduzido que, se as duas mulheres realmente acreditassem
em si mesmas, teriam insistido para apresentar o programa. Esta é
uma variacdo de uma das regras masculinas mencionadas anterior-
mente. Como as duas executivas ndo se opuseram nem se mostraram
assertivas, deram a impressdo de que ndo estavam preparadas ou su-
ficientemente confiantes para fazer a apresentacdo para o conselho.

Os homens ndo sabem como suas ag¢des serdo interpretadas pelas
mulheres, e as mulheres ndo sabem como suas reagdes serao inter-
pretadas pelos homens. O homem deduz que estd causando em uma
mulher o mesmo efeito que estaria causando em um homem.

Se as duas mulheres que prepararam o relatério fossem homens,
William provavelmente nio teria insistido para fazer a apresentacao.
Mas, se ele agiu assim por uma questao de controle, os dois homens,
sabendo que poderiam fazer um bom trabalho, teriam insistido para
fazerem eles mesmos a apresentagdo e nao teriam encarado a insistén-
cia de William como algo pessoal, mas como uma postura competitiva.

O ponto cego de William teve um impacto sobre as duas mulhe-
res. No voo para casa, Sophia disse a Prianka que iria se demitir do
novo cargo e deixar a empresa. “Passei quinze anos lutando para subir
na hierarquia, sacrificando muito minha vida pessoal. Passamos um
més trabalhando nessa apresentagdo, além de quinze horas para ir e
mais quinze para voltar da Europa, e sequer fomos convidadas a nos
sentar a mesa. Nao me sinto valorizada nesta empresa.”

Sem inteligéncia de género, homens e mulheres jamais conse-
guirdo entender e valorizar a natureza auténtica, complementar, um
do outro. Assim como os homens precisam entender as razdes que o0s
levam a pensar e agir, também as mulheres precisam entender esse
processo. Somente aprofundando seu conhecimento, com os pontos
cegos revelados e removidos, é que homens e mulheres conseguirdo
trabalhar de maneira confiante e colaborativa. O modelo do passado —
a igualdade sexual através da igualdade em nimeros e comportamento
— sé conseguiu nos trazer até aqui. A igualdade sexual em termos de
oportunidades e valorizacdo das diferengas é o que nos tornara real-
mente iguais.
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EM NUMEROS

Desde os anos 1960 tem havido um esfor¢o para encorajar mulhe-
res a entrar na faculdade e concluir o curso. Algumas pessoas acredi-
tavam que, se as faculdades aceitassem e formassem mais mulheres, a
sociedade seria mais igualitdria. As mulheres se formariam, adiariam
o casamento, atuariam em diversas dreas e ocupariam postos de lide-
ranca em situagdo de equilibrio com os homens.

Entdo, qual ¢ nossa situagdo atual?

Desde 1982, as mulheres sio maioria entre os formandos dos cur-
sos de nivel superior nos Estados Unidos. Em 2009, pela primeira vez,
o nimero de mulheres superou o de homens em diplomas de douto-
rado, gracas as mudangas ocorridas desde a década de 1960 nas con-
dicoes oferecidas as mulheres no ensino superior.” Em toda a Europa,
Asia e Américas, as mulheres estdo ficando mais tempo na escola do
que os homens, e em muitos paises a porcentagem de mulheres que
frequentam faculdades e universidades também ¢ maior na compara-
¢do com os homens.

Desde os anos 1980, as mulheres tém ocupado mais da metade
dos cargos administrativos de nivel médio em empresas da Fortune
500. Ainda assim, nesse mesmo periodo de trinta anos, a porcentagem
de mulheres que chegaram aos cargos superiores continuou baixa e
praticamente inalterada.

“NESSE RITMO, ESTAREI PERTO DA APOSENTADORIA!”

Lois foi gerente de produtos de uma empresa de tecnologia duran-
te quinze anos antes de ser promovida a diretora de desenvolvimento
de produtos de software. Contratou homens para seu departamento
e durante trés anos ela os viu serem promovidos a outras diretorias,
passando para o alto escaldo administrativo.

Depois de um dia de trabalho, ela confidenciou para uma amiga:
“Trabalho mais e tenho mais responsabilidades do que a maioria das
pessoas em meu departamento. Deixei minha vida pessoal de lado
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para dar conta do volume de trabalho a cargo da minha equipe. Es-
tarei perto da aposentadoria antes de conseguir sequer chegar a vice-
-presidéncia”.

“Infelizmente, o Ginico jeito de subir talvez seja sair”, sugeriu a amiga.

“Gosto de trabalhar com nossos engenheiros. Eles confiam em
mim para apresentar as solugdes que sugerem e obter recursos da ad-
ministra¢do. Preferem resolver os problemas a discutir or¢camentos, e
eu entendo isso. Seria ruim para eles se eu saisse.”

Atualmente, nos Estados Unidos, menos de 20% dos executivos
seniores sio mulheres, indice ndo muito diferente dos 14% de 1996.
Menos de 3% dos ceos sio mulheres, o que ndao mudou desde 1996.
Em todo o mundo, apenas 20% dos cargos de administracio sénior sdo
ocupados por mulheres.®

H4 mais de trinta anos estamos jogando o jogo dos nimeros, ten-
tando resolver o problema do desequilibrio sexual for¢ando politicas
de acdo afirmativas e padroes numéricos nas organizagdoes. Esses esfor-
¢os, no entanto, raramente se sustentam. As cotas geralmente criam
ressentimentos por parte dos homens, que consideram esse processo
injusto e imerecido, e frustra¢ao entre as mulheres, que acabam sain-
do da empresa ou ficam, mas sem compromisso, sentindo-se subes-
timadas e desvalorizadas nos ambientes corporativos dominados por
homens.

Muitas mulheres nao se sentem felizes ou realizadas na vida pro-
fissional e esses sentimentos estdo transbordando para suas vidas pes-
soais e criando um desequilibrio temporal. Seus niveis de estresse fi-
cam muito mais elevados, pensando em tudo o que tém a fazer e no
pouco tempo de que dispdem.

Apesar de os homens também sofrerem com a falta de tempo, eles
conseguem isolar seu lado competitivo com mais facilidade do que as
mulheres e se focar em uma coisa de cada vez. O problema para os
homens € que a pressao pelo desempenho deixou um desequilibrio
permanente na vida de muitos deles, e sua atencdo é quase exclusi-
vamente voltada para o trabalho. O estresse masculino ¢ gerado pelo
sacrificio da vida pessoal, pelas longas horas de trabalho e a obrigac¢do
de apresentar resultados.
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“O COMPUTADOR E MINHA BOLA”

Recentemente, em um de nossos workshops, Kevin, que havia se
tornado pai recentemente, comecou a descrever as alegrias da paterni-
dade mas terminou explicando como era dificil encontrar tempo para
dedicar a sua filha.

“Nao consigo ficar sem levar trabalho para casa. A concorréncia
¢ permanente e preciso de mais algumas horas apds o jantar para
terminar o que ndo consegui fazer antes. Minha maior preocupagio ¢
jamais conseguir dedicar algum tempo exclusivamente a minha filha
e minha esposa, mas preciso tirar essa preocupacdo da cabeca e me
concentrar em meu objetivo.

“Nao entendo. Meu pai safa do escritério todas as noites e voltava
para casa e passava tempo com a familia. Jogava golfe todos os fins
de semana. Eu ndo consigo reservar seis horas nem em um fim de
semana. Mas ele ndo tinha um smartphone e um laptop conectados a
internet. Meu computador ¢ minha bola e meu mouse ¢ minha corda.
Tenho que cumprir meu papel e cuidar da minha familia. Nao me
importo. E isso o que esperam de mim.”

Em 1980, apenas 25% dos domicilios norte-americanos tinham
familias com os dois parceiros trabalhando fora. Atualmente, esse nui-
mero passa de 80%, e estd alcan¢ando a proporg¢do de oito em cada dez
em todo o mundo. Existem duas dindmicas por trds dessa participagio
crescente e irreversivel das mulheres no mercado de trabalho: a neces-
sidade econdmica e a ambig¢do feminina.’

UMA VISAO DE POSSIBILIDADES

A mudangca obrigatéria ou a elaboragio de planos de recrutamen-
to que “dobrem a porcentagem de mulheres na administragdo sénior
em cinco anos” ndo poderdo garantir melhora nos resultados sem o
desenvolvimento de uma inteligéncia de género mais ampla. Em em-
presas com inteligéncia de género — que educam os homens para que
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percebam o valor Unico que s6 as mulheres agregam e que educam
as mulheres para que entendam o modo de pensar e agir dos homens
— o avango de homens e mulheres em harmonia é muito mais bem-
-sucedido. Essas organiza¢des conseguem sustentar o equilibrio sexual
em todos os niveis da corporagio.

As empresas que ndo entendem isso estdo ficando para tras. As
mulheres jovens de hoje em dia se recusam a aceitar as barreiras do
passado. Querem viver a vida em todo o seu potencial e perseguem
seus objetivos sem se importar com os obstdculos. Nao toleram que
as excluam ou ignorem, e buscam organiza¢des que contratem, res-
peitem, desafiem e promovam sua inteligéncia, talento e habilidades.

“MEU NOME NEM ESTA NA LISTA DE CANDIDATOS”

Antes sequer de se sentar para nossa sessao de orientacdo indivi-
dual, Hannah explicou, de maneira inequivoca, por que a tentativa de
fazer com que ela nio se demitisse era uma completa perda de tempo.
Aquela estava destinada a ser uma entrevista pds-saida. Hannah tinha
acabado de pedir demissdao do cargo de vice-presidente de tecnologia
de informacdo de uma das dez maiores empresas de desenvolvimento
de software do mundo. Considerando sua experiéncia e suas realiza-
¢oes, supunha-se que Hannah seria a préxima diretora de informacao,
com seu chefe se aposentando no fim daquele ano.

“Fui a oradora da minha turma de segundo grau e consegui uma
bolsa integral no Instituto de Tecnologia da Califérnia em ciéncia da
computacdo. Havia apenas algumas mulheres nesse curso no final dos
anos 1980, cercadas por jovens muito focados e extremamente deta-
lhistas de todo o mundo, principalmente da india e da China. Eu me
sentia a vontade entre aquelas pessoas esquisitas, falando linguas es-
tranhas. Eram verdadeiras. Mas eu ndo estava tdo interessada na mera
programacdo e sim no projeto e objetivo. Estava muito atenta aos seus
esfor¢cos — o valor social.

“Na universidade havia muito mais colaboragdo com os homens da
classe do que em nossas equipes de desenvolvimento no trabalho. Apro-
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veitdvamos os esforgos e ideias de todos e cridvamos as solugdes mais
elegantes. Eu me sentia incluida. Nds nos apoidvamos uns aos outros.

“Eu me sinto culpada por sair, mas ndo vejo uma carreira para
mim aqui. Meu nome nem estd na lista de candidatos para a vaga na
diretoria de informagdo. Aqui hd dez homens para cada mulher, por
isso, mesmo que eu ficasse no cargo, teria aquela sensacdo de que o
conquistei por causa do meu sexo e ndo pelas minhas realiza¢oes. E
posso garantir que muitos homens da minha divisido sentiriam o mes-
mo. Sim, seria uma “6tima” atmosfera de trabalho!

“Alguns amigos de faculdade entraram em contato comigo recen-
temente. Eles decidiram criar uma pequena empresa e estdo aguar-
dando a liberagdo de um investimento para uma nova aplicacdo que
eles estdo desenvolvendo. Querem que eu seja a presidente da em-
presa. Trata-se de tecnologia revoluciondria em que as trés principais
empresas de software ja mostraram grande interesse. Significa um
rendimento muito menor para mim agora, mas que aumentard sig-
nificativamente quando ganharmos esses contratos — e nds vamos
ganhar!”

Vemos essa intolerancia e impaciéncia crescentes por parte das
mulheres de todos os continentes. Atualmente, as indianas jovens,
com estudo superior € muito ambiciosas, demonstram pouca lealdade
pelas empresas que atrapalham o avango de suas carreiras. As em-
presas indianas estdo tendo dificuldades para segurar seus talentos
do sexo feminino. As mulheres jovens pulam de uma empresa para
a outra, em busca de organizagdes que as valorizem, paguem saldrios
mais altos e oferecam as melhores oportunidades profissionais e de
desenvolvimento de carreira.

UMA BOA MEDIDA DA IGUALDADE DE GENEROS

Quarenta anos de igualdade de sexos forcada ndo significaram
necessariamente a abertura de um caminho para a maior igualdade
entre homens e mulheres. A maioria das mulheres que participam
de nossos workshops, batalhando na linha de frente de suas carreiras,
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costuma definir a igualdade de sexos e a avaliar sua presencga (ou au-
séncia) de modo muito diferente.

Embora a igualdade de oportunidades e saldrios continue a ser
muito valorizada (e com razao, pois ainda ndo ¢ uma conquista univer-
sal), as mulheres definem a igualdade de géneros como a possibilidade
de mostrarem seu verdadeiro eu no trabalho e serem igualmente valo-
rizadas pelas diferencas e ndo pelas semelhangas em termos de ideias,
decisoes e lideranca.

A “cegueira sexual” gerou pontos cegos — suposi¢des absoluta-
mente incorretas, que ainda persistem, tanto por parte das mulheres
como dos homens —, e esses pontos cegos sao precisamente a causa de
nossos problemas de comunicagao, equivocos, desconfianga, frustragao
e ressentimento.

S6 conseguiremos provocar uma mudanga cultural em nossas
atitudes e manter um minimo de aparéncia de equilibrio entre os se-
xo0s e inclusdo quando compreendermos o que realmente esta se pas-
sando na cabe¢a de homens e mulheres no trabalho. Essa mentalidade
de inclusdo — esséncia da inteligéncia de géneros — é o reconheci-
mento de que homens e mulheres ndo sio iguais e nunca deveriam
ser iguais. A autenticidade pessoal é o que constréi e sustenta a igual-
dade entre os sexos, € ndao mulheres agindo como homens e homens
agindo como mulheres. Nossa maior forca — nossa igualdade — re-
side em nossas diferencas, e o verdadeiro caminho para a felicidade e
realizac@o pessoal estd na compreensdo, valoriza¢do e aceita¢ao dessas
diferencas.

E fascinante a quantidade de estudos feitos sobre o sucesso de
homens e mulheres em equipes mistas. Estudos comportamentais
mostram que nos grupos formados por homens e mulheres em que
todos se sentem a vontade e todas as opinides sdo ouvidas, as equipes
estdo mais propensas a desafiar as normas estabelecidas e apresentar
as melhores ideias.!

Isso ndo ocorre porque homens e mulheres s3o basicamente tao
diferentes ou porque as mulheres sdo mais inteligentes, tém mais em-
patia ou s3o melhores do que os homens. Isso acontece porque ho-
mens e mulheres apresentam pontos de vista e experiéncias diferentes
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€ por isso acrescentam um conjunto mais rico de perspectivas e valo-
res ao processo de tomada de decisoes.

Nos préximos capitulos, iremos analisar cada um dos pontos ce-
gos que impedem que homens e mulheres trabalhem e sejam bem-
-sucedidos conjuntamente. Analisaremos as pesquisas sobre o funcio-
namento do cérebro, examinando sua influéncia sobre o modo de agir
e pensar de homens e mulheres. E veremos histérias de homens e
mulheres que querem entender melhor seus colegas de trabalho, ami-
gos, parceiros e filhos. Essas histdrias irdo nos aproximar e nos ajudar
a perceber que ndo estamos sozinhos, que é bastante normal nossa
maneira de pensar, sentir e agir, 0 modo como decidimos trabalhar e
como desejamos viver nossas vidas.
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