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Como organizacdo de conhecimento que somos, na PwC estamos
plenamente conscientes de que nosso ativo essencial sdo as pessoas
e elas estdo repletas de diversidade. Nesse sentido, a discussdo
sobre vieses inconscientes ajuda a identificar barreiras para que essa
diversidade seja celebrada e vivida de maneira enriquecedora. Foi
pensando em aprimorar nosso ambiente e a sociedade através da
conscientiza¢do da existéncia desses vieses que buscamos elaborar
esse guia de forma mais didética e interativa possivel, em parceria
com grandes organizacdes. Assim, é uma satisfagcdo para a PwC
Brasil fazer parte dessa discusséo tdo importante para todos nos
cidadaos e profissionais atuantes em organizacdo de vanguarda.

As questoes de diversidade sdo amplas e estdo, finalmente,
tomando corpo em termos de acOes e objetivos concretos nas
empresas (especialmente nos cargos de lideranca) e na sociedade
(com destaque para a valorizacdo da diversidade na politica).
Junto com elas, é inevitavel que nos questionemos a respeito da
forma como tomamos decisdes. Assumir que todas as decisoes
feitas sdo as mais acertadas e pelas razdes corretas seria bastante
reducionista com relacéo a realidade. A perspectiva de que existem
vieses inconscientes que podem nos guiar no processo decisério
nos faz pensar de forma mais profunda em como podemos atuar
para que a percep¢do néo se sobreponha a razéo. Podemos assim
evitar escolhas que nos facam permanecer com o mesmo padrao ja
vigente na sociedade e permitam que as empresas e governos em
seus postos de lideranca e poder sejam ocupados por pessoas que
realmente representem a sociedade.
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O Movimento Mulher 360, cuja misséo € contribuir para o
empoderamento econdmico da mulher brasileira, entende que dar
visibilidade para o debate dos vieses inconscientes de género é
fundamental para que passemos a identificar como estas barreiras
invisiveis influenciam nosso dia a dia, seja na empresa ou na vida
cotidiana Por isso, convidamos todos para a leitura desta publicacdo
que reune os principais pontos debatidos em nossa oficina.

A ONU Mulheres reconhece os esfor¢os para qualificar a reflexdo,
identificacdo e debate sobre os vieses inconscientes que levam

a estereotipos sociais. Neste sentido, o trabalho conjunto das
empresas signatarias dos Principios de Empoderamento das
Mulheres é capaz de refletir o compromisso de neutraliza-los e
estimular que outras empresas e organizacoes avancem na criacio
de politicas que impulsionem ambientes diversos e inclusivos, com o
proposito de alcangar um Planeta 50-50 até 2030.
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Esse guia tem por objetivo compartilhar conhecimento tedrico

e pratico sobre vieses inconscientes, também conhecidos pela
nomenclatura em inglés Unconscious Bias. O guia é fruto da oficina
Vieses Inconscientes, co-realizada pelo Insper, Movimento Mulher
360, PWC e ONU Mulheres no dia 03 de junho de 2016 com a
presenca de cerca de 60 pessoas representando 31 diferentes
organizacdes, dentre elas 22 grandes empresas.!

A discussdo sobre os vieses inconscientes tem ganhado espaco nos
ultimos anos, inclusive na agenda de género. Empresas tém se
comprometido cada vez mais com a igualdade de género e com o
empoderamento das mulheres e os motivos para esse compromisso
sdo muitos. Segundo Ana Malvestio, socia da PwC Brasil e lider de
Diversidade e Inclusdo, “Noés, como firma de servicos, temos como
propdsito construir confianca na sociedade e resolver problemas
complexos. Para isto, precisamos ver o mundo sob diversos aspectos.
E s6 podemos fazé-lo sendo uma organizacao diversa e inclusiva”.

' Acesse o video “O Inconsciente nas tomadas de decisdo” e veja como foi a oficina. https://www.youtube.com/watch?v=PqwgrBOeKAQ

2 Women Matter: A Latin American Perspective, McKinsey&Company. http://www.mckinsey.com.br/LatAm4/Data/Women%20Matter%20Latin%20America.pdf
2 OECD Week 2012. Relatério do encontro do Conselho da OECD em Paris, em 2012. http://www.oecd.org/employment/50423364.pdf

4 World Development Report 2012: Gender Equality and Development, The World Bank. http://siteresources.worldbank.org/INTWDR2012/
Resources/7778105-1299699968583/7786210-1315936222006/Complete-Report.pdf
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Por que as mulheres ganham
menos que os homens?

Fernando Fernandes, presidente
da Unilever Brasil, afirma que

a diversidade esta no DNA

da companhia e faz parte de

sua estratégia. “Para nos, o
equilibrio entre os géneros é
prioridade para o crescimento
do negocio. Estimulamos a
diversidade para nos tornarmos
mais criativos e inovadores,
para reconhecermos nossos
talentos e entendermos cada vez
melhor nossa base diversa de
consumidores” , declara.

Estudos mostram que empresas
com maior numero de
mulheres em seus Conselhos
de Administracdo sdo mais
lucrativas?, que empoderar

as mulheres faz bem para a
economia® e que o aumento na
renda das mulheres impacta
positivamente a educagéo e a
vida de seus filhos*. Se os dados
comprovam que a igualdade
faz bem para os negdcios, se
existem empresas engajadas
com essa agenda, se diversos
estudos sobre o assunto vém
sendo realizados hd mais de
duas décadas, se as mulheres

representam mais de 50%

das pessoas formadas nas
universidades desde 1999°, se
constituem pelo menos 40%

da populacdo economicamente
ativa desde 19956, por que ainda
representam somente 14% dos
quadros executivos e 11% dos
Conselhos de Administragéo’,
10% do Congresso e das
Camaras Legislativas Municipais
e Estaduais®? Por que ganham
menos do que os homens®?

5 Gross Enrolment ratio by level od education, UNESCO. http://data.uis.unesco.org/?queryid=142#

¢ Retrato das Desigualdades de Género e Raga. Tabela 6.1b2. http://www.ipea.gov.br/retrato/indicadores_mercado_trabalho.html
7 Perfil Social, Racial e de Género das 500 maiores empresas do Brasil e suas agdes afirmativas. Instituto Ethos. https://issuu.com/institutoethos/docs/perfil_social_tacial_genero_500empr
¢ Proportion of seats held by women in national parliaments. The World Bank. http://data.worldbank.org/indicator/SG.GEN.PARL.ZS
¢ Mais igualdade para as mulheres brasileiras: caminhos de transformagéo econémica e social. ONU Mulheres. http://www.onumulheres.org.br/wp-content/uploads/2016/05/encarte-Mais-igualdade-

para-as-mulheres-brasileiras_site_v2.pdf



Dentre as varias razoes, o fato
de que os homens ocuparam

os espacos publicos por muitos
séculos enquanto as mulheres
ocupavam o espaco do lar

serve como pano de fundo

para muitas das preferéncias

e crencas que ainda temos.
Essas crencgas e preferéncias sdo
moldadas por muitos fatores —
entre eles: educacdo, familia,
pais, idade, sexo, orientacdo
sexual, religido — e, baseados
nelas, muitas vezes, de forma
automatica e nio consciente,
fazemos julgamentos em relagédo
as pessoas e conduzimos nossas
escolhas. E importante lembrar
que a desigualdade de género
também afeta negativamente os
homens, pois limita a atuacdo
masculina em prover para a
familia e também no espaco
publico, privando-os, por
exemplo, do cuidado dos filhos.

A ONU Mulheres, entidade das
Nacdes Unidas para igualdade
de género e empoderamento
das mulheres criou, em parceria
com o Pacto Global, os sete
Principios de Empoderamento
das Mulheres, mais conhecidos
pela sigla em inglés WEPs!,
para guiar as empresas na
jornada da igualdade de género
em seus ambientes internos,
em suas cadeias de valor e

nas comunidades em

que atuam.

A PwC é uma firma
comprometida com o
empoderamento das mulheres,
com programas proprios
especificamente voltados para a
equidade de género e politicas
especialmente formuladas

para que mulheres e homens
tenham oportunidades iguais

e tratamento justo. A PwC é
signatdria dos WEPs e recebeu o
Prémio WEPs 2016 na categoria
prata em reconhecimento

aos seus esforcos no tema

de género.

© Women’s Empowerment Principles. http://www.weprinciples.org/

O Movimento Mulher 360 é
um movimento empresarial pelo
empoderamento das mulheres
formado por 20 empresas,
muitas delas signatarias dos
WEPs. O Movimento utiliza os
WEPs para nortear sua atuacio.

O Insper, como instituicdo

sem fins lucrativos de ensino
superior e pesquisa, entende
que sediar esse tipo de debate

é reforcar sua missdo de ser um
centro de referéncia em geragéo
de conhecimento e um ambiente
propicio para todo o tipo de
debate que tenha impacto

na sociedade.
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E importante lembrar que todas as organizacées sio feitas de
pessoas e a realizagdo da oficina Vieses Inconscientes, relatada
neste guia, s6 foi possivel por meio da contribui¢do de Adriana
Carvalho (ONU Mulheres), Ana Carolina Querino (ONU Mulheres),
Ana Paula Malvestio (PwC), Ant6nio Pereira (Instituto do Cérebro/
UFRN), Bruna Douek (PwC), Claudia Cavalcante (Unilever),

Daniela Sicoli (Microsoft), Gilberto Rigolon (Nestlé), Marcia Maria
Nizzo de Moura (Insper), Margareth Goldenberg (Movimento
Mulher 360), Regina Chamma (Google), Regina Madalozzo
(Insper), Renata Franco (PwC), Silvia Tyrola (Accenture) e
Tatiana Trevisan (Movimento Mulher 360).




Como a neurociéncia
explica esse
mecanismo?

Para responder essa pergunta, foi convidado para a oficina Vieses
Inconscientes o neurocientista Anténio Pereira, doutor em ciéncias
bioldgicas pelo Instituto de Biofisica Carlos Chagas Filho da
Universidade Federal do Rio de Janeiro, professor do Instituto do
Cérebro da Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN) e
membro do projeto implicito (www.projectimplicit.net).

Segundo o professor, o cérebro € o dispositivo mais complexo do
universo. Sua organizagédo resulta da interacio de duas forgas
importantes que operam em escalas de tempo muito diferentes:

a filogenia e a ontogenia. A filogenia resulta dos mecanismos de
adaptacdo evolutivas pela qual o cérebro vem passando ha bilhdes
de anos e a ontogenia corresponde ao desenvolvimento do cérebro
do individuo, que acontece durante a sua histéria de vida. Ambas as
forcas dependem de interacoes com o ambiente.

(1)



“Nao devemos esquecer que
o cérebro que temos hoje é
adaptado em grande parte
para lidar com um ambiente
ancestral, caracterizado

pelo dificil acesso a calorias
nutritivas e organizado em
grupos humanos muito
pequenos. Esse mesmo érgao
tem que lidar hoje com um
ambiente muito diferente,
extremamente mais complexo e
globalizado”, diz Antonio.

A ontogenia, por outro lado,
opera numa escala de cerca de
dezenas de anos, abrangendo

a duracgéo da vida de um ser
humano moderno. O desenrolar
do programa ontogenético
também interage com o
ambiente para formar o cérebro
que temos, desde o utero
materno. Essa questdo é bem
ilustrada pela ocorréncia de
malformacdes decorrentes da
infeccdo materna pelo

virus Zika. Ao nascimento,

o cérebro emerge apenas
parcialmente estruturado.
Praticamente todos os
neuro6nios ja estdo formados e
distribuidos adequadamente
nos locais de destino. A partir
dai, ocorre o refinamento

dos circuitos neuronais, com
eliminacdo de alguns neurdnios,
mielinizacdo de axénios e
podagem sindptica. A dindmica
desses eventos é organizada

e regulada pelo ambiente. A
regido frontal do nosso cérebro,
que abriga circuitos essenciais
para o gerenciamento de

comportamentos complexos,

é a que leva mais tempo para
amadurecer, atravessando

a infancia e a adolescéncia.

A qualidade do ambiente

¢é fundamental para que o
desenvolvimento cerebral seja
pleno. Caso seja inadequado ou
insalubre, o estresse associado
com essa condicdo gera

sinais hormonais que causam
mudancas no programa de
desenvolvimento do cortex,
podendo inclusive suspendé-lo.

Apesar de ser o dispositivo

mais complexo conhecido pelo
homem, o cérebro tem uma
capacidade de processamento
limitado, como qualquer sistema
fisico. Como lidar, portanto,
com a complexidade imensa do
universo? A estratégia evolutiva
foi a de construir um cérebro
em sintonia com o corpo e

com o ambiente e baseado

em premissas estocasticas.

Por exemplo, ndo existe
representacdo motora para
movimentos impossiveis, do
ponto de vista biomecanico.
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Como a neurociéncia explica esse mecanismo

Nossos sistemas sensoriais sdo sintonizados aos estimulos
relevantes, de acordo com nossa histéria filogenética e
ontogenética. Uma outra estratégia é construir cérebros mais
complexos agregando novas funcionalidades a estruturas que ja se
mostraram eficientes no caminho evolutivo da espécie. A cognicao,
por exemplo, é resultado da interacdo de subsistemas, chamados de
sistema 1 e sistema 2.

O sistema 1 é um conjunto de sistemas de operagdo inconsciente
e bastante antigos em termos evolutivos. E extremamente rapido,
em comparag¢do com o sistema 2 e implementa heuristicas
(descobertas) estereotipadas na tomada de decisdo. O sistema 2,
por outro lado, depende de estruturas mais recentes em termos
filogenéticos, algumas presentes apenas em humanos. O sistema 2 é
consciente e depende muito de linguagem para sua operacéo. Nele,
destaca-se uma estrutura que fica na parte dianteira do cérebro,
o cértex pré-frontal, que possui circuitos mais complexos em
humanos que em qualquer outro animal. Nele, temos o controle de
varios sistemas cognitivos importantes, entre os quais se destacam
dois: a linguagem e as funcoes executivas.

Sistema 1 Sistema 2

Siitn v

* Opina * Justifica
* Simplifica * Analisa as opgoes

O funcionamento do sistema

1 pode ser controlado pelo
sistema 2. “Por exemplo, vocé
estd vendo um filme de terror e
ouve um barulho na cozinha”,
explica Antonio. “O sistema 1
nos coloca em alerta, porque
um barulho inesperado no
meio da noite, com as emocdes
ja estimuladas pelo filme,

é interpretado como uma
ameaca. Entra em a¢do entio o
sistema 2, regulado pelo cértex
pré-frontal, que nos situa no
ambiente. ‘Provavelmente foi
uma janela que bateu. Que coisa
feia sair correndo pela porta
agora sé porque vocé ouviu um
barulho estranho na cozinha™.
Quanto mais robusto for o
controle exercido pelo sistema
2, melhor serd a qualidade da
tomada de decisoes.

12

"Mais informagcdes no livro “Réapido e Devagar: duas formas de pensar”, de Daniel Kahneman, editora Objetiva.
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A neurociéncia do preconceito e da esteriotipagem (Amodio, 2006)

Estriado
Abordagem de
resposta instrumental

mCPF Ventral
Empatia e
mentalizagao

Insula
Emogéao
visceral subjetiva

Julgamentos

Amigdala afetivos da amigdala

Processamento de possiveis
ameagas ou recompensas

As estruturas ligadas ao sistema 1, mostradas na figura acima, sédo
importantissimas para entender como o preconceito se forma no
cérebro. Essas estruturas e circuitos foram moldados pela evolucdo
para lidar com ambientes ancestrais, onde os grupos sociais eram
pequenos e uniformes. Nesse ambiente primitivo, a ameaca de
doencas infecciosas trazidas por elementos estranhos era uma
consideragdo importante para a sobrevivéncia do grupo.

13




Como a neurociéncia explica esse mecanismo

14

Dessa forma, esses circuitos
eram particularmente
sintonizados para detectar
essas ameagas e ativar respostas
afetivas e empaticas de carater
negativo. Esses circuitos
permanecem inalterados no
cérebro humano atual, que
vive em sociedades complexas,
globalizadas e explicam os
vieses implicitos. O viés
implicito, ou inconsciente,

¢ uma reliquia universal e
indesejada desse passado
ancestral e pode se revelar

de maneira insidiosa em
varias situacgdes cotidianas
como, por exemplo, durante

o favorecimento implicito de
racga e género na contratacao
de alguém.O viés implicito

é revelado pelos testes de
associacdo implicita. Para
enfrenta-los, é essencial
reconhecer sua existéncia

e ensinar ativamente sua
inadequacdo, preparando o
sistema 2 para controlar a
manifestacdo através do
sistema 1.

O sistema 2 é gerenciado pelo
cortex pré-frontal, que tem

um amadurecimento muito
lento, que termina apenas

no inicio da vida adulta. O
ambiente externo nas fases

da infancia e da adolescéncia
tém importancia fundamental
para o amadurecimento do
cortex pré-frontal. Essas duas
fases da vida representam

a época de aprendizado
supervisionado em que as
conexdes neuronais se formam
e vao sendo preservadas a
medida que se mostram bem
adaptadas ao ambiente. E uma
janela de oportunidade para
construir esses circuitos com
qualidade e permitir que o
potencial cognitivo humano se
manifeste antes que as sinapses
em neurdnios inibitérios sejam
estabilizadas pelas redes
perineuronais e ocorra uma
diminuicdo da plasticidade.



A eficiéncia do sistema 2 é
essencial para o controle do

sistema 1 e para a racionalidade

das decisOes. Sem essa
racionalidade e a capacidade
de simulacéo do futuro —
caracteristica do sistema 2 —,
nossa tomada de decisdo pode
ser presa facil de manipulacdo
do sistema 1 por apelos
consumistas, sobrenaturais
etc., e também dos vieses
inconscientes.

Varios estudos comprovam
que a plasticidade aumentada,
caracteristica da infancia e

da adolescéncia, pode ser

restaurada pelo uso de farmacos

ou outras manipulacdes
ambientais. Mudancas no
ambiente, por exemplo, podem
facilitar a formacdo de novas
conexoes cerebrais em adultos.

“Se voceé enriquece o ambiente de um rato, por exemplo, tirando-o
de uma gaiola pequena e colocando-o para brincar com outros
ratos, vocé abre de novo um periodo de plasticidade parecido com

o que ele tinha quando era mais jovem. Por isso, é importante ter
diversidade no local de trabalho, porque o ambiente pode promover
essa plasticidade”, explica Antonio. “O ambiente negativo durante

a formacéo dos circuitos do cértex pré-frontal tem o potencial de
comprometer o desenvolvimento dessa regido e das suas fun¢des
associadas, permitindo um menor controle do sistema 1 e o
florescimento de vieses e preconceitos”, continua. Minha mensagem
é que é importantissimo focar na educacado, principalmente nesse
periodo critico de amadurecimento do cértex pré-frontal, porque
ela é a Unica arma que temos para lidar com os vieses implicitos e os
efeitos danosos de se render a eles de maneira instintiva”, “Educar
é, acima de tudo, adequar um cérebro primitivo a convivéncia nas
sociedades modernas”.
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Free Will

A existéncia ou nio do livre
arbitrio (free will) é um dos
tépicos mais “controversos”
entre os estudiosos da filosofia
da mente. Sam Harris, por

exemplo, considera o livre
arbitrio uma iluséo, o resultado
de uma confabulacdo da mente
realizada a posteriori pra

dar sentido a eventos que se
desenrolam basicamente no
nivel inconsciente.

Como a psicologia
explica esse
mecanismo?

Durante a oficina Vieses Inconscientes, a questdo da psicologia foi
brevemente abordada pelo professor Antonio Pereira, que mencionou
as questdes do consciente e do inconsciente. Essas duas palavras

— consciente e inconsciente — nortearam muitas das discussdes na
psicologia. Sigmund Freud foi um dos pioneiros a propor a existéncia
de um elemento inconsciente na mente, moldado por conflitos que

se desenrolam durante a ontogenia (desenvolvimento). Carl Jung,
por outro lado, ressaltou o papel do inconsciente coletivo, ou seja, as
memorias e impulsos inconscientes compartilhados pela humanidade
e herdados do cérebro primitivo (filogenia).

Segundo outro autor, Peter Carruthers, o que chamamos de
consciente € apenas um acessorio para processos de tomada de
decisdo que ocorrem no cortex pré-frontal e que sdo eminentemente
sensoriais. Esses autores destacam o papel da memoéria
operacional, implementada pelo cortex pré-frontal e que possui
uma capacidade limitada. Essa capacidade ¢ determinada ao longo
do desenvolvimento do cdrtex pré-frontal em interacdo com o
ambiente. Isso significa que, se o ambiente for adequado, teremos
uma grande capacidade de memoria operacional. O sistema 2,
portanto, pode exercer mais controle sobre o sistema 1. Por outro
lado, se o ambiente nio for adequado, a capacidade de memoéria
operacional pode ser menor e comprometer o controle do sistema 2.

16
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O Projeto Implicito

Fundado em 1998 por trés cientistas nos Estados Unidos — Mazharin
Banaj_l da Harvar_d University, Tor_ly Gr.eenwal.d Qa.Unlver51t¥ of B Firsicio s e cae
Wasl}lpgt?n e Brian N9sek~da Unlx{er51ty of erglnle} -, 0 Projeto sentimentos e pensamentos
Implicito é uma organizacdo sem fins lucrativos, alimentado que esto fora do controle
por informacdes advindas da colaboracdo de pesquisadores das pessoas

de diferentes paises e culturas interessados nas preferéncias e
preconceitos escondidos no inconsciente humano.

Construido e aprimorado constantemente por muitas maos, o
projeto estuda sentimentos e pensamentos que estéo fora do
controle das pessoas e, por meio de pesquisas académicas, busca
transformar as informacoes obtidas em solug¢des praticas para
aplicacdo no dia-a-dia.

O Projeto Implicito é formado por 21 pesquisadores de
universidades americanas, um Comité Executivo com oito
pessoas também alocadas nos Estados Unidos, uma equipe de
desenvolvimento com seis profissionais e uma rede internacional
colaborativa com pesquisadores de 30 paises e de todos os
continentes do mundo. No Brasil, o professor Antonio Pereira da
Universidade Federal do Rio Grande do Norte, parte integrante
da oficina Vieses Inconscientes, colabora com o projeto e estuda a
neurociéncia, de forma a entender como os mecanismos do cérebro
fazem ou ndo com que as pessoas tomem decisoes de

forma automatica.

17



O Projeto Implicito

Como uma espécie de
laboratorio virtual, a
organizacao tem como objetivo
conscientizar e educar o publico
sobre os vieses inconscientes, ou
seja, as preferéncias que ficam
escondidas no inconsciente e
que influenciam as atitudes, as
percepcoes, os julgamentos

e as acOes das pessoas sem que
elas percebam que estdo

dando vantagem para um
determinado aspecto.

18

Para tornar o entendimento
mais amigavel, pratico e
também acessivel ao ptblico, o
Projeto Implicito criou os Testes
de Associacdo Implicita (TAIs),
disponiveis virtualmente. Os
TAIs sdo divididos por tema e
qualquer pessoa interessada
pode testar seus vieses
inconscientes em relacdo a
raca, género, orientacdo sexual,
idade, peso, etnia, entre alguns
outros. Cada teste leva cerca de
10 minutos para ser concluido e
traz uma dindmica interessante,
que envolve a associacdo de
palavras a imagens de maneira
rapida, ou seja, sem que haja
tempo para processar essa
associacdo. Essa rapidez faz
com que as associacdes sejam
feitas de forma automatica,
acessando o inconsciente e
revelando alguns vieses como,
por exemplo, preferéncia por
pessoas de pele mais clara a
pessoas de pele mais escura.

Cada pessoa pode optar por
compartilhar seus resultados

ou manté-los em sigilo. Essa
ferramenta, disponibilizada pela
organizacao, ja foi utilizada por
milhdes de pessoas e traz, de
forma bastante interessante, a
possibilidade de refletir sobre
esteredtipos e suas origens,
diferentes percepcdes, o cenario
de diferentes minorias da
populacdo, entre outros topicos.

No ambiente corporativo, ela
pode ajudar no entendimento
de algumas praticas e como
importante apoio a diversidade
e inclusdo, pois faz com que as
pessoas percebam, por exemplo,
a existéncia de padréo nas
contratagdes e/ou promogoes
no ambiente profissional no
qual estdo inseridas e que

pode estar sendo causado

por vieses inconscientes. Os
impactos dessa “conscientiza¢do
sobre o inconsciente” sdo tdo
significativos que é notavel

0 aumento no numero de
empresas interessadas em
tratar o tema, promovendo
treinamentos e palestras
principalmente para

as liderancas.
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Diante desse cendrio, o Projeto
Implicito também presta Teste seus vieses
servicos de consultoria , oferece
treinamentos e palestras,

assim como personaliza TAIs
para clientes. Esses testes
atraem o interesse das pessoas
e sdo um novo caminho de
autoconhecimento, que
possibilita novas associa¢des de
cenarios e novas oportunidades
de controle de decisdes e
pré-julgamentos.

TAIs (Testes de Associacao Implicita).

https //g00.gl/0FPfW8

Conformidade Social — o experimento em
uma sala de espera.

e

[=]: % https://goo.gl/1ZqgFe

Teste neurocirurgia. E-book A Estratégia
da gemahdade (pg. 41).

Testes de observacdo de imagem
Teste 1 e Teste 2
T gy :: https://g00.gl/i7GGqO
R, O HRT = https://goo.gl/SrmbHd
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A interferéncia dos
vieses nas questoes
de igualdade

Na oficina Vieses Inconscientes, a professora Regina Madalozzo,
coautora desta publicacdo, falou sobre a importancia dos vieses
nas questdes ligadas a representacdo feminina nas empresas.
Regina é PhD em Economia pela Universidade de Illinois Urbana-
Champaign (UIUC) e especialista em Economia do Trabalho, mais
especificamente em Economia dos Géneros.

De 2001 a 2010, a presenca de mulheres em cargos executivos
evoluiu de 6% para 14%. Apesar do crescimento, o nivel de
participacdo de mulheres nesses cargos continua muito baixo. Em
niveis de geréncia, o percentual de mulheres permaneceu estavel
durante o periodo, pouco acima de 20%. “Como temos uma entrada
tdo forte de mulheres no sistema educacional, principalmente no
ensino superior e ndo conseguimos mover essa curva? O que a gente
estd fazendo de errado?”, questiona Regina.

Na drea das ciéncias, a discrepancia também é muito grande.
Segundo o CNPq (Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnolégico), a porcentagem de pesquisadoras
mulheres cai conforme elas avancam na carreira: de 37% de
mulheres pesquisadoras nivel 2, somente 23% atingem o nivel

de pesquisadora 1A (o mais elevado na categoria de pesquisa).
Infelizmente, essa tendéncia ndo é exclusiva do Brasil. Na Europa,

a porcentagem de mulheres nas areas de ciéncias e de engenharia é
sempre menor do que a de homens e a diferenca também aumenta a
medida que avancam.
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2010 740,

(1)
6%
de mulheres em
cargos executivos

de mulheres em
cargos executivos

2001

De acordo com Regina,

“mesmo as mulheres com
doutorado ndo permanecem

na carreira de pesquisadoras
porque ela exige muita
dedicacdo, tanto em termos de
tempo quanto em foco exclusivo
na profissdo. Nem as préprias
mulheres se sentem preparadas
para a carreira - por seus
proprios vieses inconscientes -
nem as universidades aceitam
que elas possam se dedicar

de uma forma diferente das
previamente formatadas

para um mercado académico
exclusivo — ou quase exclusivo —
de homens”.
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A professora destacou que
existem varios tipos de vieses

e que alguns deles tém grande
potencial para influenciar
negativamente as escolhas que
fazemos, seja como gestores ou
em nossa vida pessoal.

A seguir destalhamos os cinco
principais tipos de vieses:

Viés de afinidade

E a tendéncia de avaliar melhor
aqueles que se parecem conosco.
A partir de um cenario no

qual as empresas tendem a ser
lideradas por homens brancos,

e de uma faixa etdria restrita,

as entrevistas de recrutamento
podem ser realizadas por
avaliadores com um perfil similar
a esse - como fazer para que
essas pessoas tenham consciéncia
de que suas avaliacdes ndo

estdo livres de seus proprios
vieses? “NoOs mesmas, mulheres,
temos afinidades por mulheres
parecidas conosco, com um
background ou estilo que se
aproxima do nosso. Isso ndo

€ consciente ou racional, é

uma escolha que é viesada

pela influéncia é viesada pela
influéncia de nosso cérebro na
tentativa de tomar, uma deciséo
importante de forma rapida, age
fora do controle pleno de nossa
consciéncia. E tudo isso tem
uma influéncia — boa ou mé - na
avaliacdo”, lembra Regina.

Viés de percepgdo

O viés de percepcdo ocorre
quando as pessoas acreditam

e reforcam esteredtipos sem
base concreta em fatos. Um
exemplo é uma pesquisa que
foi realizada com professores
da Universidade de Yale'?. Dois
candidatos com graduacédo no
campo de ciéncias — um aluno
(John) e uma aluna (Jennifer)
— apresentaram o mesmo
curriculo para uma vaga de
gerente em um laboratério.
Eles foram avaliados por 127
professores. O resultado da
avaliacdo de Jennifer foi sempre
pior nos quesitos de avaliacdo
de competéncias, disposicao
para contratar e para oferecer
mentoria, independente do
sexo ou idade. Em relacdo a
remuneracdo, Jennifer recebeu
ofertas salariais inferiores as de
John, mesmo tendo a mesma
bagagem técnica que ele.
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Viés confirmatorio

E caracterizado pela disposicdo
para procurar informacdes que
confirmem nossas hipoteses
iniciais e ignorar informacoes
que coloquem em cheque
nossas crencas. Quando

temos diversos dados mas
olhamos ou damos importancia
somente aqueles que estejam
de acordo com nossa crenca
inicial, estamos nos valendo

do viés confirmatério. Diversos
experimentos ja foram
conduzidos para mostrar a
existéncia desse viés. Reuben,
Sapienza e Zingales (2014)®
montaram um jogo onde
recrutadores precisam escolher
entre dois candidatos para
uma contratacéo.

O candidato recebia
remuneracdo mais alta quanto
maior o numero de tarefas
desempenhasse e o recrutador
ganhava remuneracdo mais
elevada se escolhesse o melhor
candidato. Para demonstrar

a existéncia de um viés
confirmatdrio quanto ao
desempenho das mulheres

em matematica, os
pesquisadores definiram que a
tarefa seria o numero de somas
corretas de quatro algarismos
com 2 digitos. Do ponto de
vista efetivo, mulheres e
homens resolvem, em média, o
mesmo numero de operagdes
matematicas desse tipo.

3 How stereotypes impair women’s careers in Science. http://www.pnas.org/content/111/12/4403.full.pdf

Entretanto, o que os
pesquisadores tiveram como
resposta € que os recrutadores
davam clara preferéncia a
contratacdo de homens, mesmo
sabendo qual era o potencial
real de cada candidato (pelo
numero de operacdes que ele/a
havia resolvido corretamente
no passado) e da crenca do
proprio candidato com relacao
ao seu desempenho futuro. A
explicacdo que os pesquisadores
encontram é que, embora o
desempenho médio na tarefa
fosse idéntico entre homens e
mulheres, o viés de que homens
sdo melhores do que mulheres
em matemadtica fazia com que
os recrutadores confirmassem
suas hipoteses de forma
independente dos dados.
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Efeito de
halo/auréola

E a propensio de, a partir de
uma so6 informacdo positiva

ou agraddvel, ser muito mais
disposto a avaliar positivamente
o restante das informacdes,
mesmo que ndo o sejam. Por
exemplo, pessoas que migraram
de um estado para o outro,
possivelmente se compadecem
mais facilmente por pessoas
origindrias de seu estado de
origem do que o fariam com
pessoas provenientes de outras
localidades, nio levando

em consideracdo outras
caracteristicas que poderiam
ajudé-las a formar uma opinido
mais completa sobre qualquer
individuo. Normalmente, as
pessoas ndo se dio conta que
estdo exibindo uma preferéncia
inconsciente devido a uma s6
caracteristica, mas acabam
tomando (mas) decisdes a
partir desse olhar viesado para
o outro.

Efeito de grupo

E a tendéncia a seguir o
comportamento do grupo para
ndo desviar do padrao vigente.
E bastante facil lembrarmos de
uma ou mais situacoes onde
havia uma pessoa discordando
de uma ideia ou deciséo e,

pela pressdo inconsciente do
grupo, ela convergiu para o

que o grupo havia decidido.
Regina diz que: “Dentro de uma
empresa isso € extremamente
problemadtico. Por exemplo, se
eu trago apenas uma mulher
para a diretoria. Como ela vai
se comportar? Serd que ela

serd capaz de se posicionar

em assuntos dificeis contra o
que o status quo ja deliberava
sem ela? Estudos dizem que
precisamos ter pelo menos

30% de mulheres para fazer
diferenca em um conselho.
Quando eu ndo consigo fazer
diferenca, o grupo me leva a me
comportar exatamente como
ele se comportava sem a minha
presenca e, assim, a diversidade
fica completamente apagada.”
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E o que fazer para evitar as
consequéncias maléficas dos
vieses inconscientes?

Vieses inconscientes, equidade de género e o mundo corporativo: ligdes da oficina “vieses inconscientes”

“Treinamentos funcionam, muitos treinamentos... a conscientizacdo
sobre os vieses inconscientes e suas consequéncias é um objetivo
de longo prazo. Até aceitarmos que somos guiados, conduzidos
por vieses que ndo controlamos, leva muito tempo. Precisamos de
paciéncia para encarar esse processo. Pontuar comportamentos
inadequados na hora certa e do jeito certo é uma ac¢do que deve

ser aplicada com rigor. “Dessa forma, fazemos com que a pessoa
perceba como pensa e age, mesmo quando néo esta plenamente
consciente de suas motivacoes. E isso é extremamente importante”,
afirma Regina, lembrando também da importancia de criar um
sistema de vigilancia e uma estrutura de apoio. “Gosto muito

da palavra educar. Educar as pessoas sobre o que elas tém que
enfrentar. Educar as pessoas a respeito delas mesmas. Existem
alguns comportamentos que a gente consegue alterar, outros

sdo mais dificeis. Mas, o que for possivel, a gente busca
transformar positivamente”.
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Boas prdticas

A PwC Brasil entende que a diversidade é essencial para a
sustentabilidade de seu negdcio. Todavia, lidar com as diferencas
néo ¢é facil nem intuitivo. E nossa responsabilidade oferecer
ferramentas, treinamentos e atividades especificas para ajudar

os profissionais a ampliar seus conhecimentos sobre diversidade

e inclusdo. Afinal, ter uma forca de trabalho diversa néo basta. E
preciso reconhecer, respeitar e valorizar as diferentes perspectivas
para promover uma cultura inclusiva, ou seja, um ambiente onde as
pessoas possam ser elas mesmas. Esse ambiente de trabalho em que
as diferencas se completam nos possibilita entregar nosso proposito
de construir confianc¢a na sociedade e resolver problemas complexos
de forma mais rica e inovadora.

“A estratégia global de Diversidade e Inclusdo da PwC Brasil é
incluir diversidade no nosso DNA. Para que isso aconteca, um dos
temas prioritarios para a firma € vieses inconscientes, mecanismos
que tantas vezes nos impedem de tomar decisdes favoraveis ao
diverso. Tornou-se um desafio para nés mostrar que todos temos
preconceitos, reconhecendo comportamentos que precisam ser
ajustados”, de acordo com Ana Malvestio, Socia da PwC Brasil.



Nesse sentido, o primeiro
passo para essa mudanga

foi feito em conjunto com o
time global de Diversidade

e Inclusdo em 2010, quando

a PwC lancou globalmente o
portal interno “Open Minds”,
com treinamentos e videos
que introduziram o tema nos
escritorios. Mais do que isso, a
consultoria francesa Diverseo,
especialista em diversidade,
realizou um estudo na firma
brasileira. Durante seis meses
foram analisados dados
demograficos da PwC Brasil dos
cinco anos anteriores. Também
foram feitas entrevistas com
socios e gestores indicados
aleatoriamente, mapeando o
cendrio daquele momento. Os
resultados surpreenderam.
Historicamente, havia a
percepcao de que as mulheres
deixavam a PwC por conta da
maternidade.

Os dados mostraram

que o percentual de
mulheres que usufruem de
licenca-maternidade
corresponde a apenas 2%
do total. Ou seja: esse ndo
era o principal motivo de
desligamento dos nossos
talentos femininos.

As oportunidades nédo séo
negadas as mulheres de maneira
consciente, mas na assuncao

de prerrogativas como “ela

ndo podera participar de um
intercdmbio internacional por
ser casada e ter filhos”, por
exemplo, sem uma investigacdo
objetiva e clara com a
profissional. Também

notou-se que as mulheres
recebem menos avaliacoes
“outstanding” (melhor nivel de
avaliacdo da firma) do que os
homens e procuram modelos
de lideres bem-sucedidas

que tenham equilibrio entre
trabalho e vida pessoal.

O passo seguinte no trabalho
de enfrentamento dos vieses
inconscientes foi a realizacdo
de um Teste de Associa¢do
Implicita (TAI) com todos os
socios da firma durante um
evento presencial. Foram
enfatizados preconceitos que
atrapalham o julgamento dos
profissionais no dia-a-dia. Esses
testes foram estendidos depois
para outras liderancas da PwC
e profissionais de modo geral
durante a Semana Global de
Diversidade PwC. Atualmente
sdo obrigatérios para todos
profissionais que passam a
integrar o quadro funcional.
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Para a PwC, esse projeto

foi essencial para o
desenvolvimento de outras
acOes nas mais distintas
esferas da diversidade e para
melhor aceitacdo desses
trabalhos, uma vez que falar
de vieses abre caminho para
reflexdo. Como resultado da
intervencdo da Diverseo, pode-
se implementar projetos como
o pacote de politicas “Family
Friendly” (licencas maternidade
e paternidade estendidas,
flexibilidade para maes,
politica de repeticdo de
avaliacdo apds retorno

de licenca maternidade,
acompanhante para
treinamentos fora do
escritério para maes que
amamentam), o FlexMenu
(politica de flexibilidade da
jornada e local de trabalho),
bem como parcerias com
Zumbi dos Palmares (raga)

e Talento Incluir (pessoas
com deficiéncia).

Hoje, nossos programas se
expandiram ainda mais. Temos
uma governanga e estrutura
bem desenhada e envolvida com
o tema, reconhecidos interna

e externamente e a intencdo é
ndo parar. Na ultima Semana
Global de Diversidade, a PwC
transmitiu ao vivo para todos

0s seus escritorios uma palestra
da Dra. Mahzarin Banaji,
neurocientista e professora da
Harvard University, uma das
fundadoras do Projeto Implicito,
durante a qual ela expds para
profissionais e clientes exemplos
praticos de como nossas
pressuposicoes inconscientes
afetam as decisdes que tomamos
no ambiente corporativo e como
elas podem ter consequéncias
ndo intencionais que impactam
0s negocios.



Vieses inconscientes, equidade de género e o mundo corporativo: ligdes da oficina “vieses inconscientes”

PwC e ONU Mulheres aumentam seu QI em género

Em 20 de setembro de 2016, O treinamento esta

no aniversario de dois anos da disponivel ao publico pelo
campanha HeForShe, a PwC link https://goo.gl/05DQuF,
anunciou, em parceria com a inicialmente nos idiomas
ONU Mulheres, o lancamento oficiais da ONU.

de um novo treinamento online,

o “HeForShe: Building Gender

IQ”. E um e-learning que

contextualiza a equidade de

género, traz dados estatisticos

globais comprovando que a

realidade ainda esta muito longe

da equidade e da exemplos de

desigualdade e comportamentos

conscientes e inconscientes que

contribuem para a continuidade

do cenério atual e perpetuam

situacoes pouco interessantes.
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A Unilever é uma empresa que
valoriza a diversidade e tem
um quadro funcional diverso.
Entretanto, a empresa acredita
que isso ndo basta. E necessério
dar voz aos colaboradores,
valoriza-los e fazer com

que o ambiente de trabalho
seja realmente inclusivo,
independentemente de cultura,
género, raga, estilo de trabalho,
mentalidade, entre outras
caracteristicas individuais. Por
isso, a empresa investe em acoes
afirmativas que promovem esse
tipo de ambiente.

Para ajudar nessa tarefa, a
Unilever tem um treinamento
sobre vieses inconscientes
desenhado pelo time global
de Diversidade, alocado na
matriz, em parceria com a
consultoria Pearnkandola,
responsavel por aplicar o
contetido do treinamento em
todas as areas de operacdo
da empresa. No Brasil, a

area de Desenvolvimento
Organizacional ficou
responsavel por trazer o tema
para o pais.
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Para que o treinamento tivesse
maior impacto, foi realizada
uma reunido com a consultoria
externa para contextualizar o
momento da Unilever Brasil
em termos de diversidade e
apontar os principais

desafios enfrentados.

Toda a liderancga sénior da
organizacdo foi convidada a
participar do treinamento, que
ocorreu no segundo semestre de
2015. Foram aproximadamente
200 lideres envolvidos. Antes
do workshop, como um
aquecimento sobre o tema,

os participantes fizeram uma
avaliacdo 3600 para verificar se
sdo lideres inclusivos ou néo.
Todo o treinamento foi baseado
nesse material, o que produziu
uma discussio mais realista e
bastante rica.

O treinamento explorou
habilidades comportamentais-
-chave para o entendimento

e o enfrentamento dos vieses
inconscientes, trazendo também
exemplos de comportamentos
que estdo por tras de uma
lideranca genuinamente
inclusiva.

A meta era fazer com que os
lideres saissem do workshop
tendo desenvolvido e melhorado
seu entendimento sobre

pontos importantes, como as
formas mais comuns de vieses
inconscientes no ambiente
corporativo, como esses vieses
afetam as decisdes da lideranca,
quais acOes praticas podem
reduzir seu impacto, como se
pode demonstrar uma lideranca
inclusiva e quais sdo as praticas
e os comportamentos-chave que
podem ser desenvolvidos para
se ter um ambiente de trabalho
realmente mais inclusivo.

Esse treinamento foi uma
ferramenta importante para
trazer a tona a discussao sobre
diversidade e inclusido dentro
da Unilever. Segundo um
censo demogréfico realizado
internamente, a Unilever
Brasil é uma empresa diversa
e pretende transformar essa
diversidade em diferencial
competitivo. Para isso, é
fundamental estabelecer um
ambiente empresarial inclusivo.



A Nestlé sabe da importancia
da diversidade para o negocio

e entende que ela s se
manifestara de forma positiva
onde houver um ambiente
propicio, aberto e inclusivo, no
qual os vieses sejam conhecidos
e enfrentados.

A empresa tem um treinamento
sobre vieses inconscientes
desenhado pela area de
Treinamento e Desenvolvimento
— que faz parte da sua estrutura
de Recursos Humanos — e
realizado inicialmente por uma
equipe interna. Para ampliar

o0 escopo desse treinamento

e atingir um nimero maior

de gestores, uma consultoria
foi contratada para dar
continuidade a implementacéo.

No total, foram realizadas mais
de 25 sessbes de treinamentos
vivenciais, impactando
diretamente mais de 400
gestores nos ultimos dois anos.
Atualmente, outros 300 gestores
estdo sendo treinados.

O foco é atingir principalmente
gestores de unidades onde

0s vieses se mostram mais
fortes, como fabricas e areas
de vendas. Segundo a Nestlé,
os participantes tém avaliado o
treinamento como excelente.

Segundo Gilberto Rigolon,
gerente executivo de Recursos
Humanos, “foi importante
participar da oficina de

Vieses Inconscientes, revisitar
conceitos e aprender com outras
experiéncias e também mostrar
como a Nestlé se posiciona em
relacdo ao tema. A companhia
ainda tem desafios, mas € a
partir de a¢Oes afirmativas como
essa que conseguiremos atingir
nossos objetivos.”
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A Microsoft encara a
diversidade como ferramenta
estratégica de inovacdo para o
negdbcio. Buscando promover
uma cultura inclusiva, premissa
para que a diversidade ocorra
de fato, a empresa desenvolveu
treinamentos diferentes sobre
vieses inconscientes.

O “Unconscious Bias” é um
curso on-line com 45 minutos
de duracdo que apresenta a
posicdo da companhia em
relacdo ao tema. Além de um
depoimento em video do CEO,
sdo apresentados exemplos de
situacOes viesadas, atividades

e testes. Obrigatodrio para todos
que entram na empresa, 0 Curso
é baseado em situacdes comuns
do dia a dia organizacional,
sobre as quais os funcionarios
devem dizer como agiriam.

Em seguida, eles recebem
orientacOes para evitar os vieses
no ambiente de trabalho.

A empresa tem também um
treinamento presencial, o
“Dialogue Across Differences”,
criado pela area de RH e
Diversidade da matriz da
Microsoft em parceria com a
CSW Associates. Trata-se de um
treinamento interativo baseado
em situacdes reais vivenciadas
no Brasil, com problematicas
ligadas a raca, género,
orientacdo sexual, estilo, gestdo
e cultura.

Entrevistas com 12 funcionarios
deram insumos para a criagdo
do roteiro de uma peca em
torno da qual o treinamento

se desenvolve. Durante 3,5
horas, todos os 150 funcionarios
da Microsoft Brasil (desde o
presidente, passando pelos
diretores, até os estagiarios)
foram provocados por uma
facilitadora da empresa e pelos
atores. O treinamento unia
atores e plateia e, apds cada
“cenario”, a facilitadora fazia
perguntas ao publico, e os atores
entdo interagiam explicando
(justificando) suas atitudes (nao
diversas) e abrindo o dialogo.



A cada decisdo tomada pela
plateia, suas consequéncias
eram apresentadas,
promovendo uma reflexdo
imediata dos funcionarios sobre
suas atitudes cotidianas.

A Microsoft ja realizou o
treinamento em varios outros
paises desde agosto 2015, e os
feedbacks dos participantes
sS40 sempre muito positivos.

O objetivo da empresa € fazer
com que os funcionarios
encarem o tema da diversidade
e da inclusdo de forma

ampla, aprendam a trabalhar
respeitando a pluralidade de
estilos e experiéncias que cada
um traz para a empresa, o que
resultard num impacto positivo
para o negdcio.
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Gestdo de vieses no Facebook

No segundo semestre de 2015, o Facebook divulgou publicamente
seu treinamento “Managing Bias”, com palestras sobre
estereotipos, primeiras impressoes, vieses de performance,
maternidade e também sobre a¢des de diversidade e incluséo e
como cada pessoa pode melhorar nesse sentido.

A pagina na qual o treinamento esta disponivel também
disponibiliza todos os slides apresentados nas palestras e
sugestoes de possiveis acdes sobre o assunto.

Conteudo disponivel somente em inglés.

Acesse https://managingbias.fb.com/
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A incluséo é parte da cultura organizacional da Accenture, e seu
treinamento de vieses inconscientes — chamado LDW (Leading a
Diverse Workforce) — tem como objetivo informar os funcionarios e
orienta-los a promover um ambiente cada vez mais inclusivo.

O curso comeca provocando o publico com a apresentacao

de imagens e videos que rompem estereo6tipos e promovem a
mudanca do foco de atencido. Em seguida, os vieses inconscientes
sdo apresentados: o que sdo, como sdo construidos, por que é
importante conhecé-los e quais sdo seus impactos.

A partir desse momento, o treinamento busca orientar o publico
sobre como gerenciar os vieses, como ser mais inclusivo e como
realizar projetos mais inclusivos.

Também faz parte do treinamento compartilhar todas as praticas de
diversidade da empresa, para que os executivos saibam o que é feito
e ainda o que se deve fazer. Cada um deve sair do treinamento com
um plano de acdo para si, para sua drea e para sua equipe.

A Accenture refor¢a a importancia de todos os funciondrios
passarem por essa experiéncia. Afinal, um ambiente inclusivo é
resultado do comportamento das pessoas que dele participam.
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Promover a autorreflexao
e a analise de seus
comportamentos.

Dividir conhecimento
sobre vieses inconscientes
com seu time.

Reconhecer que todos
tem vieses, inclusive
VOCé mesmo.

Identificar as suas
suposigcdes sobre
0s outros.

\G As principais e/
questodes
abordadas

Sair da zona de
conforto trabalhando
Seus vieses.

Desafiar seu status quo
fazendo conexdes com
o diferente.
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N&o é possivel eliminar completamente os vieses inconscientes. As
pessoas tém vieses e, em alguns momentos, eles sdo extremamente
importantes para nossa propria sobrevivéncia — seja ela ‘de

fato’, ou para nossas carreiras. Entretanto, o conhecimento e
reconhecimento desses mecanismos nos ajuda a tomar decisoes
melhores. Se, mesmo usando o sistema mais analitico do cérebro
(sistema 2) ainda tomamos a mesma decisdo que tomariamos
usando o sistema rapido (sistema 1), tudo bem, mas o uso de uma
discricionariedade racional pode fazer muita diferenca em diversas
tomadas de decisdo da empresa e, com isso, causar impacto nos
resultados do negdcio, tanto financeiros quanto humanos.

No mundo corporativo, os vieses se refletem e se repetem nas
contratagdes e promogdes, resultando em times com perfis
similares em diferentes empresas. O fato de preferirmos pessoas
similares a nés e de que ha um histérico bastante forte de lideres
homens brancos, acaba perpetuando um perfil de lideranca
masculino e branco, visto que os lideres escolherdo, mesmo que
inconscientemente e ndo intencionalmente, seus semelhantes para
serem promovidos a cargos mais altos.



Nesse contexto, tornar
consciente o inconsciente

¢ fundamental no processo

de continuo aprendizado e

faz parte das ferramentas
necessarias para lidar com

as diferencas e se abrir para

o novo. Entender que esse
mecanismo existe em todos nds
é o primeiro passo para tratar o
tema com a naturalidade que ele
exige. Lidar com as diferencas
ndo é facil e nem intuitivo. As
empresas precisam oferecer

as ferramentas, treinamentos

e atividades adequadas para
desenvolver essa habilidade

e, assim, criar um ambiente
inclusivo.

O fomento dessa discusséo

é importante para que
possamos, gradualmente,
quebrar algumas barreiras.
Apesar de ainda ser um inicio
de didlogo no Brasil, o fato

de termos grandes empresas
percebendo a importancia do
tema e investindo em acoes que
abordem e tragam informacéo
aos seus funcionarios e lideres,
demonstra um esforco por parte
do mundo corporativo em, pelo
menos, trazer o entendimento
de que ndo existe pessoa sem
viés ou escolha imparcial e,

por meio disso, ajudar a filtrar
melhor as escolhas que geram
maior impacto nos negocios e na
sociedade em geral.

Este guia tem abordagem

mais inclinada aos vieses que
impactam na igualdade de
género. Contudo, esperamos
futuramente poder ter acesso a
mais estudos sobre os impactos
dos vieses em relacdo a outros
temas como raca, deficiéncia,
orientacdo sexual, entre tantas
outras caracteristicas que ainda
trazem prejuizos e desvantagens
para segmentos especificos

da populacéo.
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MULH ERES A ONU Mulheres é a Entidade das Nacdes Unidas pela Igualdade
Entidade das Nagoes Unidas para a lgualdade de Género e o Empoderamento das Mulheres. Exerce um papel
de Género e o Empoderamento das Mulheres de lideranca global em prol das mulheres e meninas de todo o

mundo para que tenham direito a uma vida livre de discriminacao,
violéncia e pobreza, colocando a igualdade de género como um
requisito central para se alcancar o desenvolvimento. A ONU
Mulheres apoia os Estados-membros da ONU no estabelecimento de
padroes globais para alcancar essa igualdade, trabalhando junto aos
governos e a sociedade civil para formular leis, politicas, programas
e servicos necessarios a implementacdo desses padroes.
https://nacoesunidas.org/agencia/onu-mulheres/

#ElesPorElas HeForShe
HeForShe O Movimento ElesPorElas, foi criado em 2014 pela ONU Mulheres e
Movimento e Soldaiedade da ONU convida pessoas do mundo inteiro, homens e mulheres, para juntos

Mulheres pela Igualdade de Género

criarem uma forca visivel e corajosa pela igualdade de género.
Acesse o site do movimento, faca a sua adesdo e encontre mais
informacdes sobre o que vocé pode fazer para contribuir com
essa causa. http://www.heforshe.org/pt

WEP

4 = Os Principios de Empoderamento das Mulheres (WEPs, sigla em
= S inglés) principios para o meio empresarial que oferecem orientacdo
s e sobre como delegar poder as mulheres no ambiente de trabalho,
ALTY A eSS 3 mercado de trabalho e na comunidade. Eles sdo o resultado de uma

colaboracdo entre a Entidade das Nacoes Unidas para a Igualdade
de Género e Empoderamento das Mulheres (ONU Mulheres) e o
Pacto Global das Nac¢oes Unidas e sdo adaptados dos Principios
Calvert para Mulheres®. O desenvolvimento dos Principios de
Empoderamento das Mulheres incluiu um processo de consulta
em entre stakeholders diversos que come¢ou em marco de 2009 e
culminou com seu lancamento no Dia Internacional da Mulher em
marco de 2010. http://portuguese.weprinciples.org/
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MOVIMENTO EMPRESARIAL
PELO DESENVOLVIMENTO
ECONOMICO DA MULHER

Insper

PwC

Na PwC, o nosso proposito é construir confianca na sociedade

e resolver problemas complexos. Somos um Network de firmas
presente em 157 paises, com mais de 223.000 profissionais
dedicados a prestacdo de servicos de qualidade em auditoria e
asseguracao, consultoria tributaria e societaria, consultoria de
negdcios e assessoria em transacdes. Saiba mais sobre a PwC e nos
diga o que é importante para sua empresa ou carreira, visitando
Nnosso site: www.pwc.com

Associacao Movimento Mulher 360

A Associacdo Movimento Mulher 360 é uma entidade sem fins
lucrativos, uma iniciativa empresarial em prol da equidade

de género nas corporacdes. Seu objetivo é contribuir com o
empoderamento econdmico da mulher brasileira em uma visao 360
graus. Sua atuacdo estd alinhada aos Principios de Empoderamento
das Mulheres (ONU Mulheres) e visa estimular a equidade de
género, abordar maneiras de incorporar a questdo na estratégia

do negdcio, identificar boas praticas que possam ser replicadas e
fornecer ferramentas para mensurar avangos.

Hoje, fazem parte da Associacdo Movimento Mulher 360: Avon,
Cargill, Coca-Cola, DelRio, Diageo, Duratex, Femsa, Grupo
Boticario, Grupo P&o de Acucar, Itati, Johnson & Johnson,
Microsoft, Natura, Nestlé, PepsiCo, Sanofi, Santander, Unilever,
Vivo, Walmart e Whirlpool.

A Associacdo estd aberta a adesdo de outras empresas.
http://www.movimentomulher360.com.br

Insper

Somos uma instituicdo de ensino e pesquisa, sem fins lucrativos,
nas areas de administracdo, economia, direito e engenharia.
Oferecemos cursos de graduacgao e pos-graduacdo, como
especializacdo, MBA, mestrado profissional, doutorado e de
Educacdo Executiva.

http://www.insper.edu.br/
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