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Introducere

Nu putem rezolva problemele pe
care refuzam sa le observam

iciodata n-am vrut sa ma consider o victima, o persoa-

na ranita de nedreptate la locul de munca. Cu atat mai

putin am vrut sa ma gandesc la mine ca la un agresor,
0 persoana care provoaca suferintd sau contribuie la nedrep-
tate. Asa ca nu m-am gandit la asta. Mi-am vazut de cariera
mea, ignorand dezavantajele si avantajele nedrepte de care
am avut parte, modurile In care am fost automat subestimata
si supraestimata.

Daca m-ai fi intrebat acum cinci ani daca munca mea a fost
influentata in vreun fel de faptul cd sunt o femeie alba, as fi
ridicat din umeri si as fi spus: ,Nu prea”.

Ca autoare a cartii Radical Candor’, mi-e greu sa recunosc,
dar am trait In negare. Am lucrat in Memphis, Boston, New
York, Silicon Valley, Paris, Moscova, Ierusalim, Pristina si in
alte parti. Am condus echipe intinse pe tot globul, din Japonia
pand in China, in Australia, in India, in Irlanda, in Brazilia si in
Mexic. Dar oriunde te-ai duce, esti acelasi om. Am fost intot-
deauna femeie, iar nedreptatea de gen a existat intotdeauna,

* Carte aparutd siin limba romand, cu titlul Sinceritate radicald - Cum sd fii un sef dat
naibii fard sd-ti pierzi umanitatea, traducere din engleza de George Bragadireanu, Editura
Publica, Bucuresti, 2017 (n.t.).
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peste tot. Am avut, de asemenea, o serie de privilegii' care
mi-au ficut viata mai usoard, de obicei in moduri la care nu-mi
place sd ma gandesc. Am fost intotdeauna albd, iar nedrepta-
tearasiald a existat intotdeauna, peste tot. N-am fost niciodata
sdraca, iar nedreptatea economica exista intotdeauna, peste
tot. Am fost mereu heterosexuald, iar homofobia a existat
intotdeauna, peste tot.

Ca sd ardt pana unde a mers refuzul meu de a recunoaste
realitatea, as vrea sa-ti povestesc despre primul meu loc de
munca de dupa facultate. S-a intamplat in 1991. Aveam 23 de
ani si imi luasem un job la o firma de investitii de capital privat.

Totul a inceput cu 0 anecdota. Lui Robert (nu e numele lui
real)?, CEO-ul firmei, 1i placea foarte mult sd spuna o poveste
despre cum a mers la Baletul Balsoi cu cativa dintre partenerii
sovietici ai companiei. Prima data (dar sigur nu si ultima) cand
am auzit povestea a fost la sfargitul unei sedinte de strategie.
Iatd cum a spus-o Robert:

— Deci baletul se termina intr-un final, iar Vladimir se
apleaca si imi sopteste: ,,Robert, iti plac balerinele?”

Robert s-a prefacut surprins si a raspuns:

— Sigur.

— Dar, Robert, a suierat directorul fabricii ruse, care
balerina?

Robert si-a privit publicul - trei barbati tineri si cu mine -
cu sprancenele ridicate.

— Se oferea sd-mi livreze balerina aleasd de mine in camera
de hotel!

Barbatii au ras, jumatate admirativ, jumétate neincreza-
tor, dar mie mi s-a facut greata. Cum era posibil sa li se para
amuzant?

— I-ai acceptat oferta? a intrebat unul dintre tineri. Crezi ca
era In stare sa faca asa ceva?
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Aici Robert a aruncat o privire spre mine si apoi s-a intors
catre tanar, sagetandu-l cu o privire plina de mandrie ipocrita.

— Nu, bineinteles ca nu. Nu sunt genul ala de om. Dar da,
cred ca ar fi fost in stare.

Tinerii au fost impresionati. Eu m-am ingrozit.

Robert pirea sa creada ca, daca a refuzat oferta, era sufici-
ent. Robert nu e un erou in povestea asta, dar stiu sigur cé el si
ceilalti barbati din echipa mea imi impartaseau convingerea ca
traficul de fiinte umane era imoral. Cu toate astea, cand am
lucrat cu un partener care a sustinut ca era dreptul lui sa-i faca
rost lui Robert de orice dansatoare ar fi dorit, nimeni nu a spus
nimic - nici macar eu. Robert a transformat totul intr-o anec-
dota ,,amuzantd”, ca si cum, dacéd am fi ras de situatie, ar fi fost
mai putin reald. Negare.

Nu mult timp dupa aceea, am aflat ca eram platita cu un
salariu semnificativ mai mic decat nivelul pietei pentru pozitia
mea. O prietena de-ale mele cu un job similar mi-a spus cé era
platita de patru ori mai mult decat mine. Prietena mea mi-a
explicat ca salariul ei era la valoarea de piata cu care erau platiti
barbatii. Cand i-am spus asta sefului meu, Thomas, a exclamat:
»Sigur se culca cu seful ei!” Era o vrijeald si i-am spus asta.
Cand i-am cerut lui Thomas o marire de salariu, s-a purtat de
parca l-as fi pus intr-o pozitie nejustificat de dificila in fata lui
Robert, CEO-ul. O legenda in industria noastrd, Robert era
cunoscut atat pentru succesul siu ca investitor contra curentu-
lui, cat si pentru personalitatea exploziva. Banuiam ca Thomas
nu s-ar fi gandit ca ag putea vorbi personal cu Robert.

Cu prima ocazie i-am cerut lui Robert o intalnire si curand
m-am trezit fata in fatd cu el intr-o sald de conferinte. Stitea
confortabil intr-un fotoliu. Ceva din burta lui mare si parul alb
ciufulit ii dadea un aspect binevoitor, de Mos Craciun. A facut
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semn catre un mic scaun de lemn din fata lui. La Inceput a fost
amabil, chiar daca m-a luat de sus.

— Stii ca partenerii nostri rusi spun ca esti arma mea
secreta.

A ras zgomotos, iar eu am incercat sa rad odata cu el, nu
prea sigura de ce era atat de amuzant. Cand am ridicat pro-
blema salariului meu, transformarea a fost imediatd: Mos
Crdciun a disparut. Acum semdna cu o pasdre de prada.
Privirea lui patrunzitoare si sprancenele gri incruntate ardtau
ca nu era obisnuit sa fie provocat, mai ales nu de cei de talia
mea. S-a uitat fix la mine fara sa clipeasca ceea ce a parut sa
tina cateva minute

— Nu stiu ce te face sa crezi cd esti insuficient platitd, dar
pot sa te asigur ca nu ar fi corect fata de ceilalti sa te platim
mai mult, a spus el cu un iz de finalitate si si-a pus mainile pe
bratele scaunului ca si cum se pregitea sa se ridice.

Dar eu venisem pregatitd cu date despre colegii mei si sala-
riile medii din industrie si m-am fortat sa scot dovezile la ina-
intare. Datele mele l-au enervat.

— Daca te-as plati atat de mult, ai castiga mai mult decat
fiica mea. Stiu cd nu vrei sd te bagi intre mine si fiica mea.

Eroarea asta de rationament era atat de stridenta, ca nici
nu m-am deranjat sd subliniez ca fiica lui era profesoara sau
ca solutia remunerarii insuficiente a profesorilor nu e redu-
cerea salariilor femeilor, nu si ale barbatilor, din domeniul
finantelor. N-am indraznit sa spun asta pentru ca Robert era
foarte furios, aproape scos din minti. Conversatia s-a terminat
brusc.

Astazi, 30 de ani mai tarziu, stiu cé raspunsul lui Robert a
fost un exemplu clasic de gaslighting3. La varsta de 23 de ani,
insa, respingerea lui irationala a argumentului meu rational
m-a facut sa ma intreb dacd facusem ceva gresit. Ce nu
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intelesesem? Din pécate, tehnica de gaslighting” functioneaza
daci nu stii cum sd te confrunti cu ea - ceea ce eu nu stiam. in
schimb, am Incercat sa nu méd mai gandesc la problema sala-
rizarii inechitabile.

Echipa noastra isi petrecea cea mai mare parte a timpului
la Moscova, colaborand cu partenerii nostri sovietici. Cand
eram la Moscova, locuiam si lucram impreuna intr-o casa
mare pusa la dispozitia proiectului de cdtre Ministerul Sovietic
al Apararii.

Eu si seful meu, Thomas, cilidtoream des impreuna prin
toatad Rusia si Ucraina, mancand de cele mai multe ori impre-
una. Cand mi-a marturisit ca avea o boala cronica grava si ca
se temea cd nu va trai mult peste 40 de ani, am inceput sa-mi
fac griji pentru el. Intr-o seard, dupa ce am stat pAnd tArziu si
lucram la niste proiectii financiare, m-a sarutat - si a izbucnit
imediat In lacrimi. Mi-a spus cd era virgin si cd se temea ca va
muri aga. M-am asigurat ca asta sa nu se intample. Mai tarziu,
prietenii mi-au spus cd am fost trasa pe sfoara. Poate cd am
fost. In orice caz, md bucur ci Thomas e in viati si bine mersi
in prezent. Nu-i doresc raul, dar imi doresc sa fi fost tras la
raspundere.

Sd ma culc cu seful meu a fost o mare greseald. Mi-o asum.
Bine, pe jumatate. Problema a fost ca eu am platit pentru tot.
Cand Robert a aflat despre relatia noastra, i-a spus lui Thomas
sa ma informeze ca trebuia s ma mut din casa comuna din
Moscova. Thomas s-a conformat. Stiind cd Thomas n-ar pleda
in favoarea mea, am vorbit personal cu Robert.

* Gaslighting reprezintd o forma de abuz psihologic in care victima este manipulata,
ajungand sa se indoiascd de propria memorie, perceptie si sandtate mintald. Pentru a realiza
acest lucru, agresorul foloseste diferite tehnici: de la negarea abuzurilor precedente, pana la
crearea unor situatii in care victima sfarseste dezorientata (sursa: Wikipedia). Alte explicatii,
in sectiunea de Note (n.t.).
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— Rusia e o societate sexistd, mi-a spus Robert. Ma tem ca
guvernul sovietic va crede céd nu folosim casa in mod cores-
punzator daca in ea locuiesc femei tinere.

Am ramas mutd de furie. Robert ma punea in pericol obli-
gandu-ma sa inchiriez un apartament. Nu numai cd acum tre-
buia sd-mi gdsesc pe cont propriu o locuinta subinchiriata
ilegal in Moscova sovieticd, dar Ambasada SUA emisese recent
o alerta ca metroul era considerat nesigur pentru americani.
Din moment ce Moscova nu avea niciun serviciu de taxi de
incredere, ar fi trebuit sa fac autostopul ca sa ajung la munca
si Inapoi; o prietena de-ale mele fusese nevoita recent sa sara
dintr-o masind din mers, cand soferul care o luase la ocazie
decisese sa facd un ocol printr-un parc pustiu.

Am gésit o locuinta subinchiriatd ilegal, am riscat cu trans-
portul si am Incercat sa nu ma gandesc cat de nedreapta si
periculoasa era situatia. Am continuat chiar si sa ma vad cu
Thomas Incd doua luni, pana cand mi-a spus - tot plangand -
ca femeia pe care o iubea cu adevarat nu ii impartasea senti-
mentele. Parea sa se astepte sa-l imbratisez si sa-i spun ca nu
conta pentru ci eu il iubeam atit de mult. In sfarsit se lovise
de zidul dintre ,elpatia”"4 si demnitatea mea. M-am despartit
de el. Din pdcate, era inca seful meu.

Relatiile consensuale In care o persoana are putere pozitio-
nald asupra alteia (de exemplu, o persoana este seful celeilalte)
devin adesea abuzive psihologic, mai ales dupa ce se termina.
Relatia noastra n-a fost o exceptie. Intr-o seara stateam in holul
unui hotel unde eram cazati intr-o céldtorie de afaceri, citind
ziarul. Thomas a trecut pe langa mine si mi-a smuls ziarul din

* 1n englez4, in original, himpathy - un cuvant format prin comasarea pronumelui de
persoana a IllI-a singular la Acuzativ him (,pentru el”) si substantivul empathy (,empatie”,
.compasiune”) (n.t.).
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maini, proclaménd: ,,Directorii citesc Inaintea analistilor”.
Ajunsese sa faca genul dsta de lucruri tot timpul.

Fred, seful lui Thomas, care era cu noi in céldtoria asta de
afaceri, a observat incidentul si m-a urmadrit pana la lift. Fred
stia despre relatie siincerca sa ma transfere la un alt manager.
Vorbiseram si despre salariul meu si imi obtinuse o mica mari-
re. Imi devenise un mentor de incredere.

— S-a purtat foarte urat mai devreme, a spus Fred, cu sufi-
cienta compasiune cat sa ma faca sa-mi dea lacrimile de furie.

Am dat din cap aprobator, in timp ce liftul urca spre eta-
jul unde era camera mea. Spuneam in gand numere prime ca
sa-mi controlez emotiile, un truc pe care il invatasem de la
un profesor de matematica din liceu. Fred si-a intins bratele
pentru o imbratisare. Partial pentru ca aveam Incredere in el
si partial pentru ca o imbratisare l-ar fi impiedicat sd ma vada
plangand, m-am ldsat in bratele lui. Urmétorul lucru pe care
l-am simtit a fost penisul sau erect care ma impungea. Din
fericire, usa liftului s-a deschis; m-am strecurat pe sub bratul
lui si am tasnit afara. Rareori m-am simtit atat de singura sau
de asediatd. Dar mi-am scos totul din minte.5 Ag vrea sa cred
ca o femeie tanara din ziua de azi, dupa #MeToo, s-ar simti
incurajatd sa reactioneze diferit dacd i s-ar intampla acelasi
lucru. Totusi, nu cred ca e ceva ce putem considera de la sine
inteles. Lucrurile astea inca se intampla si inca e greu sa reac-
tionezi la ele.

La cateva saptamani dupa asta, Robert a venit la Moscova
impreuna cu Peter, seful lui de cabinet, si Emmett, care era
partener in firma. Am observat ca Emmett citea un exemplar
uzat din Mdndrie si prejudecatd. Faptul ca citea unul din roma-
nele mele preferate m-a facut sa decid sa ma deschid si sa
incerc sa am o conversatie cu el. Am Inceput sa vorbim despre
carti siam trecut la realitate. Emmett a fost de acord ca salariul
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meu, care era pe jumatate din cat ar fi trebuit si fie chiar si
dupa recenta marire, era nedrept. Mi-a spus si cd a fost ingrozit
sa afle ca fusesem data afara din locuinta companiei.

— Pare ca Thomas ar fi fost cel care ar fi trebuit sa plece, a
mormait.

Mi-a spus ca vorbise deja cu Robert despre asta, dar fara
rezultat. Chiar dacd interventia lui nu mi-a imbunatatit situa-
tia salariului sau a locuintei, a insemnat mult pentru mine.
Mi-a validat sentimentul de nedreptate. Emmett a fost un ade-
varat colac de salvare. Ajunsesem sa ma trezesc la 3:00 dimi-
neata din cauza gandurilor si a maniei pe care le reprimam
toata ziua: eu fusesem cea irationala, sau acesti barbati cu care
lucram erau cei irationali? Stiind ca cineva vedea lucrurile asa
cum le vedeam eu, am reusit sa dorm din nou noaptea.

Emmett mi-a sugerat si vorbesc cu Peter, care avea multa
influentd. M-am dus la Peter, care a reactionat cu compasiune
si a sugerat sa discutam la cind. Am fost de acord si am simtit
un licar de speranta: poate ca lucrurile se puteau rezolva pana
la urma. Cateva ore mai tarziu, mi-a spus ca nu reusise sa faca
rezervare la restaurantul la care se gandea, asa cd urma sa vina
cu mancarea la apartamentul meu. Mi s-a parut in neregula,
dar nu am stiut cum sa spun nu.

A sosit cu mancarea si, in timp ce stateam la masa fata in
fata, si-a exprimat inca o datd compasiunea pentru pozitia in
care fusesem pusa. Era o industrie stresanta, a spus el. Stresul
era greu pentru femei. N-ar fi vrut ca sora lui sa fie in situatia
mea. Am spus cd nu ma simteam stresatd, ci eram furioasa ca
eram prost platita. Peter a dat din cap, dar tonul lui a inceput
sa se schimbe in timp ce-mi spunea ci el crescuse intr-o tara
in care practic toatd lumea era prost platitd, in moduri pe care
eu, ca american, nici nu mi le puteam imagina. Am inteles ce
facea -incerca sa ma facd sd ma simt vinovata ca am cerut mai
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multi bani cand atat de multi oameni din lume o duceau mult
mai rau decat mine. Stiam si ca era ipocrit, din moment ce
castiga probabil de 20 de ori salariul meu. Colegii mei barbati
castigau de doua ori salariul meu, dar pe ei nu ar fi incercat sa-i
faca sa se simta vinovati. Chiar daca stiam toate astea, trucul
lui a functionat. M-am simtit insistentd, lacoma.

Inainte si-mi dau seama ce se intAmpl3, a venit pe partea
mea de masa si a inceput sa-mi maseze umerii. Eu staiteam pur
si simplu: tensionata, paralizata si speriata.

Lumea criticd des femeile pentru ca nu ies imediat din ast-
fel de situatii. Dar tipul dsta era printre cei mai de sus din com-
panie. Parea sd aiba o putere nelimitata asupra mea. Era si in
apartamentul meu. Unde sa ma duc?

Lui Peter i-au luat doar vreo 30 de secunde - 30 de secunde
extrem de lungi si de jenante - sd intinda mana peste umarul
meu si sa-mi atinga sanul. Asta m-a facut s reactionez. Am
sarit in picioare, am deschis usa apartamentului si am fugit pe
scari pana in strada. M-am uitat peste umar sa ma asigur ca nu
m3 urmirea. In timp ce md plimbam in aerul rece al noptii
moscovite, am ras in sinea mea, gandindu-ma cat de penibil
trebuie s se simtd singur in apartamentul meu. M-am intrebat
de unde mi-a venit revelatia subitd ca eram mai in siguranta
pe strazile din Moscova decat in propria mea casd, cu un direc-
tor executiv de la compania unde lucram.

Inutil sa mai spun, nu am primit nicio marire de salariu.

Am spus la Resurse Umane despre vreunul dintre inciden-
tele astea? Nu. Au fost multe motive, dar unul important a fost
ca m-am temut cd situatia cu Thomas avea sa se intoarca
impotriva mea. Oamenii ar fi spus cé Fred si Peter stiau despre
Thomas si ar fi speculat ca, daca avusesem o relatie cu Thomas,
probabil eram deschisa s ies si cu alti colegi. Stiam ca era un
nonsens. Doar pentru cd avusesem o relatie cu Thomas nu
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insemna ca Fred avea dreptul si se frece® de mine in lift fara
consimtamantul meu sau cé Peter avea dreptul sd imi pipaie
sanul. Cu toate astea, am stiut si ca aceste insinuari absurde ar
fi functionat intr-un fel sau altul, asa cum cum Robert ma
manipulase in privinta salariului. Era o lupta pe care era putin
probabil sa o castig.

Aveau sa-mi puna la indoiald nu doar caracterul, ci si com-
petenta. Unul dintre primele lucruri care li se spun feme-
ilor care raporteaza abuzuri sexuale este: ,,Asigura-te ca
performantele tale profesionale sunt firi repros”. In ciuda
modului in care eram tratatd, ficusem o treaba buna. Dar, si
recunoastem, nimeni nu poate sa faca cea mai bund munca
de care e in stare cand e tratat asa. La urmatorul meu job am
reusit sa fac cea mai buna munca de care eram in stare. Am
creat o afacere care a ajuns la un profit anual extrapolat de 100
de milioane de dolari in decurs de doi ani. Conditiile de munca
mai bune cred ca au fost esentiale pentru succesul asta. Daca
Robert m-ar fi platit corect, daca ar fi implementat genul de
mecanisme de control care sd descurajeze comportamentul de
pradator al lui Peter si al lui Fred, ar fi putut fi printre cele mai
bune investitii pe care le-ar fi ficut vreodati. Asta e un mod
simplificat de a explica de ce echipele eficiente in care exista
diversitate sunt bune pentru afaceri.

Inapoi la motivul pentru care nu l-am raportat pe Robert la
HR. Aveam 23 de ani si abia imi incepeam cariera. Robert era
fondatorul firmei, CEO si actionar majoritar. Nimeni nu veri-
fica modul in care isi folosea puterea. Am decis ca optiunea
mea cea mai buna era sa plec naibii de acolo si sd-mi gasesc
un loc nou de munca. Emmett, acelasi partener care a inter-
venit pe langa Robert in legatura cu salariul meu, mi-a facut
legdtura cu o alta firma. Mi-au oferit un loc de munca - cu un
salariu la nivelul pietei.
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Spre surprinderea mea, Robert a vrut sd vorbeasca cu mine
cand a auzit cd mi-am dat demisia. Incd o datd a reactionat
furios, numindu-ma neloiald. Si incd o datd m-am trezit fara
cuvinte. As fi vrut sa ii spun: ,,Ce *&"% mi-ai dat tu ca sa fiu
loiala? Tratezi traficul de persoane ca pe o gluma, ma platesti
prost, tipi la mine cand iti cer o marire de salariu si creezi un
mediu in care directorii tdi se simt In siguranta sd-mi puna
mana pe san si si-si frece sculele de mine in lift, dar eu nu ma
simt in siguranta sa fac plangere!”

Din pécate, nu am spus nimic din toate astea - in parte pen-
tru ca as fi fost fortatd sa descriu exact ce se intamplase. Si am
banuit ca, daca as fi folosit cuvintele care descriau cu acuratete
ce se intamplase, eu as fi fost facuta de rusine, dar Fred si Peter
nu ar fi fost trasi la rdspundere.

Asa ca am spus doar:

— Robert, ei ma platesc de doua ori mai mult decat m-ai
platit tu.

— Deci te intereseaza doar banii, nu? a raspuns Robert.

Ca si cum propria lui cariera In finante nu ar fi fost motivata
de dorinta de a face bani. Ca si cum era ceva suspect dacd o
femeie se astepta sa castige un salariu corect.

Asta a fost prima mea slujba dupa facultate si am iesit din ea
mai mult decat ddramata. Am simtit ca toate experientele
astea aveau ceva In comun, dar erau totusi separate si diferite
una de alta. Nu am reusit sd le inteleg prea bine. Mi-a fost mult
mai usor sa observ ce era in nereguld cu Uniunea Sovietica
decat sa recunosc ca ceva era in neregula in propriul meu
mediu. Nedreptitile si ineficientele sistemului sovietic erau
mai usor de recunoscut pentru cd nu aveau nimic de-a face cu
mine. Puteam sa observ clar cd nedreptatea - incarcerarea
disidentilor si traficul cu balerine - ficea parte din ce a doborat
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acest sistem. Si faptul ca sistemul pur si simplu nu functiona -
hartia igienica si painea erau greu de gasit in Moscova - a con-
tribuit si el la cdderea lui. Comunismul (ca si fascismul) a fost
la fel de ineficient pe cat a fost de nedrept.

Am fost atat fascinata cat si nedumerita de modul in care
un regim atat de corupt si disfunctional s-a perpetuat atat de
mult timp. Curiozitatea asta a fost o parte din ce m-a impins sa
merg la scoala de management. Si totusi, ani de zile n-am
reusit sd constientizez ca interesul meu de o viata pentru con-
struirea unor medii organizationale care sa le permita oameni-
lor sd faca cea mai bund munca din viata lor, iar asta sa le faca
placere, a fost si el inrdddcinat in propria mea experienta la
firma aia de capital privat (care s-a prabusit odata cu regimul
sovietic).

Acea prima slujba m-a dezorientat de fapt atat de profund,
incat mi-a luat 30 de ani sd concep o teorie care mi-a unit dile-
mele intelectuale despre cum sé construiesc medii de munca
echitabile cu experientele mele personale de maltratare lalocul
de munca. Aceasta carte e rezultatul acelui efort. Acum pot sa
analizez problema de care m-am lovit la acel loc de munca,
sa o descompun in partile ei componente si sd incep sa iden-
tific reactii eficiente la fiecare. Nedreptatea de care am avut
parte mi s-a parut monolitica, dar, privind in retrospectiva,
acum pot sd inteleg ca nu a fost asa. Nedreptatea la locul de
munca e compusa de fapt din sase probleme diferite: biasuri’,

* Cateva explicatii legate de folosirea termenului , bias”: acest cuvant din limba engleza
are multiple variante de traducere. O optiune este , prejudecatd”, insd autoarea a considerat ca
prejudecata este diferita de bias (biasul este neconstientizat, iar prejudecata este constientizatd)
si a utilizat un termen distinct pentru aceasta: , prejudice”. Alte variante precum ,partinire”,
Jinclinatie”, ,predilectie”, ,preferinta”, ,favorizare”, , polarizare sau ,eroare sistematica” nu
capteaza decat partial semnificatia lui ,bias” asa cum il intelege autoarea. De aceea, am decis
s pastrez termenul , bias” si in traducerea in limba romang; de altfel, acesta este deja preluat

ca atare si utilizat in terminologia din psihologie, resurse umane etc. (n.t.).
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prejudecdti, bullying, discriminare, hartuire verbala si abu-
zuri fizice. Aceasta carte va analiza in profunzime fiecare
dintre aceste atitudini si comportamente pentru a identifica
modul in care liderii, observatorii, persoanele lezate si chiar
si persoanele care provoaca suferinta pot reactiona intr-un
mod care sd ne apropie de Munca Echitabild” - un mediu in
care toatd lumea poate colabora si respecta individualitatea
fiecaruia. De asemenea, va explora dinamica dintre aceste ati-
tudini si comportamente si sistemele pe care liderii le creeaza,
care fie consolideaza, fie intrerup aceste dinamici nocive.

COLABOREAZA
/N

MUNCA
ECHITABILA

RESPECTA
7/ INDIVIDUALITATEA

/N

NV

Nedreptatea de gen nu existd in vid. Este afectata de - si
afecteaza - alte forme de nedreptate de la locul de munca
si dincolo de acesta. Biasurile, prejudecitile, bullyingul,

* Autoarea a ortografiat cu initiale mari anumite concepte-cheie, pentru a le sublinia
importanta - de exemplu, Just Work, Institutional Betrayal, Conformity Dynamic etc. Din
acelasi considerent, am mentinut aceastd reguld si in traducerea n limba romana - de
exemplu, Muncd Echitabild, Tradare Institutionald, Dinamica Conformitatii (n.t.).
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discriminarea, hartuirea si abuzurile fizice se combina altfel
pentru mine decat pentru alte persoane. Singurul mod in care
putem combate nedreptatea la locul de munca este daca mer-
gem mai departe impreuna. N-ar simplifica situatia pentru
mine daca as lua in considerare doar problemele de care se
lovesc femeile albe heterosexuale cu diploma de Ivy League si
curesurse economice mai mult decat suficiente; mai degraba,
aceastd abordare ar face imposibila rezolvarea problemei.”

In timp ce scriam aceasti carte, mi-am dat seama ci am
invatat cel mai mult despre cum sa abordez nedreptatea la
locul de munca in ceea ce Kimberlé Crenshaw numeste inter-
sectiile® unde nedreptatea de gen se intdlneste cu nedreptatea
rasiald, unde nedreptatea de gen se intalneste cu nedreptatea
economica, unde lupta pentru drepturile femeilor se intalneste
cu lupta pentru drepturile homosexualilor, unde recunoasterea
modului in care limbajul creeaza un bias impotriva persoane-
lor cu dizabilitati se Intalneste cu recunoasterea modului in
care limbajul creeaza un bias impotriva femeilor.?

A fost dureros pentru mine s ma aflu in aceste intersectii,
pentru cd in fiecare am fost atat victima, cat si faptas. Nu am
vrut sd fiu nici una, nici alta. Dar nu putem rezolva proble-
mele pe care refuzam sa le observam. Doar cand recunosc
modul in care privilegiul meu dduneaza altora pot sa-1 las la
o parte. Chiar dacd m-au facut sa nu ma simt in largul meu,
intersectiile au reprezentat si locul unde s-a petrecut cea mai
mare parte a vindecarii, unde am putut sa respir liber si sa
observ lucrurile asa cum sunt cu adevarat. Cand am navigat
prin disconfort, am simtit cum se dizolva o veche tensiune din
umeri. In aceste intersectii am gisit lectii atat practice, cét si
morale pentru locul de munca.

Inechitdtile din corporatii si institutii nu sunt doar nedrep-
te; sunt ineficiente. Potrivit unui studiu McKinsey, ,,companiile
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din cuartila inferioara atat in cazul diversitatii sexuale, cat si
in cazul celei etnice/culturale aveau cu 29% mai putine sanse
de a obtine o profitabilitate peste medie fata de toate celelal-
te companii din setul nostru de date. Pe scurt, nu numai ca
nu conduceau, ci riméneau in urma”.’° Echipele omogene au
performante slabe.

Echipele omogene tind sd se autoconsolideze, deoarece
foarte multi oameni au retele omogene de relatii. Comisiile de
recrutare prefera sa riste mai mult alegdnd persoane mai putin
calificate, dar care sunt bine conectate. Poate fi foarte greu sa
primesti un job daca nu ai o relatie, indiferent cat de bune sunt
abilitatile tale.™

Iar oamenii subreprezentati care sunt totusi angajati nu-si
pot atinge potentialul daca mediul nu e incluziv. Nu am mai
putut sa lucrez la capacitatea mea maxima dupa ce un coleg
s-a frecat de mine. Asta intareste biasul ca oamenii subrepre-
zentati nu sunt buni la jobul lor, iar acel bias joaca un rol
important in deciziile de angajare. Firma ajunge apoi sa aiba
echipe omogene care, in medie, au performante inferioare fata
de echipele diverse. Inovatia si productivitatea au de suferit.?
E greu sa tanjesti dupd ceva ce nu ai, dar cand concurenta are
acel ceva, problemele se reflectd in bilantul contabil.

Din motive atat morale, cat si practice, cu totii avem un rol
dejucat in crearea Muncii Echitabile. Voi oferi strategii pentru
persoanele afectate de nedreptate, acceptand ca nu ne putem
astepta ca victimele sa-si asume intreaga povara. Voi oferi si
strategii pentru persoanele care observd nedreptatea la locul
de munca, astfel incat sa devina protectori, nu simpli specta-
tori; pentru persoanele care fac rau, astfel incat sa invete sa
recunoasca modul in care comportamentele lor otravesc capa-
citatea unei echipe de a colabora; si pentru lideri, astfel incat
sa poatd invdta nu doar cum sa reactioneze eficient atunci
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cand astfel de probleme apar, ci si cum sd prevind aparitia
nedreptatilor de la bun inceput.

Aceasta carte este despre lucrurile pe care le putem face,
acum, pentru a crea medii de lucru eficiente si echitabile. Nu
am raspunsul la toate problemele lumii. Dar faptul ca nu putem
repara totul nu este o justificare ca sa nu facem nimic. Dacd nu
intervenim, intarim cercurile vicioase in care nedreptatea se
acumuleaza in timp. Dinamicile nedrepte sunt foarte des intal-
nite, dar nu inevitabile. Putem invata sa observam legatura din-
tre atitudinile neexaminate si comportamentele care provoaca
suferinta reald. Putem recunoaste modul in care sistemele pe
care le-am creat perpetueaza nedreptatea si putem schimba
aceste sisteme. Iar atunci cand luam masuri proactive pentru
a crea genul de mediu de lucru in care ne respectam reciproc
individualitatea si colaboram mai eficient, ne bucuram cu totii
mai mult de joburile si de colegii nostri, luam decizii mai bune
si avem mai mult succes.’3

Voi explora cum putem Munci Echitabil povestind intam-
pléri din propria mea cariera despre momente in care am ges-
tionat lucrurile corect si altele in care n-am reusit sd reactionez
cum as fi dorit. Cartea asta e un efort de a-mi intelege propriile
experiente Intr-un mod care sper ca-i va ajuta si pe altii sa le
inteleagd pe ale lor - si cd ne va ajuta sa construim cu totii
medii de lucru mai echitabile. Dupa cum a scris autoarea si
designerul Kat Holmes: ,,Rezolva problema pentru un om,
extinde rezolvarea la mai multi”.’4

Din moment ce vei auzi atatea povesti de-ale mele, o sa-ti
spun céte ceva despre mine. In ciuda debutului profesional de
rau augur descris mai sus, am fost binecuvantata cu o cariera
fericitd si de succes.

Mare parte din acest lucru a fost posibila nu numai prin
munca asidua, ci si pentru ca am fost automat inclusa si
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supraestimata pe o serie de dimensiuni. Faptul cd m-am nas-
cut albd, heterosexuala si de cetdtenie americana, intr-o stare
bund de sanatate si In circumstante economice confortabile, nu
ma face automat vinovata; dar refuzul de a recunoaste - ca sa
nu mai vorbim de a Incerca sa rezolv - nedreptitile suferite de
oamenii care nu au aceste privilegii ar fi gresit. De asemenea,
faptul ca sunt femeie nu ma face automat o victima,; dar nega-
rea raului care mi s-a facut ca femeie la locul de munca ne face
pe mine si pe alte femei mai vulnerabile in fata raului, nu mai
putin. Aceasta carte reprezinta efortul meu de a incepe proce-
sul lung de a ma confrunta cu propria negare si de a indrepta
aceasta greseala.

Am crescut In Memphis, Tennessee, ca fiica a unui avocat si
aunei casnice. Din cate stiu din arborele meu genealogic, toata
lumea din familia mea a mers la facultate, din partea ambilor
parinti. Toti din familia mea sunt albi, provenind din Anglia sau
Irlanda. Crescuta ca adepta a Stiintei Crestine’, am mers la o
scoald privata episcopala pentru fete de la gradinitd pana la
absolvirea liceului. De la varsta de cinci ani, am fost pregatita
pentru tot ce a fost necesar ca sd intru la facultate. Cu multa
incurajare din partea unor profesori dedicati, multe, multe ore
de meditatii pentru testele de admitere si o groaza de munca
grea pentru ca IQ-ul meu nu e deloc special, am intrat la
Princeton, unde am studiat literatura rusd. Parintii si bunicii
mei mi-au platit facultatea, asa cd am absolvit fara datorii, ceea

* Stiinta Crestind (,Christian Science”) este o credintd care apartine familiei metafizice
a miscarilor religioase noi, intemeiatd in 1879 de Mary Baker Eddy. A devenit in 1936 religia
cu cresterea cea mai rapida din Statele Unite ale Americii, avand atunci aproape 270 000 de
membri, numdr care apoi a suferit un declin. Ce diferentiaza miscarea de alte ramuri ale
crestinismului este credinta ca realitatea e pur spirituald si ca lumea materiald e o iluzie,
presupunand si faptul ca bolnavii nu ar trebui tratati neaparat medicamentos, ci printr-o forma
de rugdciune al carei scop este de a corecta convingerile responsabile pentru iluzia cd starea de
sanatate ar fi precara (sursa: Wikipedia) (n.t.).
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ce mi-a oferit libertatea de a-mi asuma riscuri. Riscurile alea
au dat roade. Privilegiile se aduna si se alimenteaza intre ele.

Am trait si am lucrat in Moscova din 1990 panai in 1994.
Aiciam avut prima mea experientd de management, infiintand
o fabrica de prelucrat diamante, si tot aici a inceput obsesia
mea de-o viatd pentru un management de calitate. Unele
medii de lucru creau nefericire si rezultate slabe, in timp ce
altele creau bucurie si faceau ca treaba sa fie dusa la bun sfar-
sit. De ce? Caldtoria mea spre raspunsul la intrebarea asta m-a
purtat de la Harvard Business School pana la rolul de CEO
pentru doua start-upuri de tehnologie, la a fi director executiv
la Google si Apple si coach pentru cei care erau CEO la
Dropbox, Qualtrics si Twitter. In cele din urma am scris o carte
despre ceea ce am invatat, Sinceritate radicald.

Cand am publicat Sinceritate radicald, am spus in gluma ca
era un text feminist de gherild -, chiar daca tot feminismul era
ingropat in subtext. In mod jenant, nu am observat ironia:
codificasem un mesaj clandestin despre medii de lucru echi-
tabile intr-o carte despre sinceritate. Nu traiam in conformita-
te cu filosofia mea personala.

Sinceritate radicald a reusit foarte bine sa ilustreze cum ar
trebui sd stea lucrurile la locul de munca: facem mai multe si
ne placem reciproc mai mult atunci cand ne implicadm perso-
nal si ne provocam direct. Dar nu aveam cum s creez zone
fara abureli la locul de munca daca negam natura aburelilor.
Siiata lucrul pe care nu voiam sa-I recunosc, nici fatd de mine.
Sinceritatea radicala functiona. Dar nu functiona in mod egal
pentru toata lumea.

Multe femei mi-au spus ca Sinceritatea Radicald li se
parea riscanta. O femeie dintr-o mare companie petrolie-
rda multinationald a ridicat mana si a spus ca Sinceritatea
Radicala ii venea natural si considera ca asta a costat-o o
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promovare. Am recunoscut ca era probabil adevarat. Cand o
femeie e radical de sincera, de multe orii se spune cd e rauta-
cioasd, grosoland, autoritard si asa mai departe. In plus, biasul
competentd/agreabilitate e real. Sinceritatea Radicala te ajuta
sa fii mai competent la locul de munca. Dar pentru femei apare
un impediment: cu cat e ea mai competenta, cu atat o agreeaza
mai putini oameni, inclusiv seful ei. Si cand seful nu te place,
e greu sa fii promovata. Este acesta un motiv sa fii mai putin
competentd? Nu, bineinteles ca nu. Dar le pune pe femei intr-o
situatie injustd, in care, oricum ar da-o, nu e bine. N-am sa uit
niciodatd usurarea si recunostinta de pe fata ei cand am vali-
dat realitatea asta intr-un mod care in acelasi timp a educat
barbatii din public.

Genul asta de bias a afectat in diverse moduri capacitatea
diferitelor persoane de a aplica Sinceritatea Radicala. James,
participant la un seminar tinut de mine, a subliniat cat de dife-
rit reactionau oamenii fata de el in comparatie cu mine, atunci
cand fiecare dintre noi era radical de sincer. Avea dreptate. Eu
sunt o femeie alba si scunda. El e un barbat de culoare inalt.
Avem o problema in comun: oamenii au adesea preconceptii
incorecte despre cine suntem, bazate pe inaltimea, genul si
rasa noastrd; drept rezultat, oamenii tind sa ne judece gresit
sau sa ne subestimeze. Amandoi am avut parte de biasuri,
prejudecati, bullying, hartuire, discriminare si violenta fizica -
dar in moduri foarte diferite. Ar fi fost ignorant din partea mea
sa spun ca modul in care am gestionat eu propria versiune a
problemei era acelasi cu modul in care el ar trebui sa o ges-
tioneze pe a lui. In acelasi timp, am invitat cAteva abordari
noi ascultandu-i experientele si sper cd si povestile mele l-au
ajutat pe el.

Femei de culoare mi-au spus cd simteau ca Sinceritatea
Radicala era o strategie mai riscanta pentru ele decat pentru
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femeile albe. Cand am tinut un training la o companie condusa
de Michelle, o femeie CEO de culoare, ea mi-a marturisit ca
trebuia sa fie extrem de atentd cand vorbea cu Sinceritate
Radicala. ,,Daca par chiar si numai putin enervatd, oamenii
maé acuza cd sunt o femeie de culoare furioasa”, a explicat ea.’s
»E un stereotip vechi de cind lumea”. Doar in momentul &la
mi-am dat seama ca o cunosteam de aproape un deceniu si nu
o vazusem vreodatd stresatd sau furioasa. Cat o fi costat-o
reprimarea asta? De ce nu observasem niciodata pretul asta
suplimentar pe care trebuia sa il plateasca?

Sinceritatea Radicala functiona, dar pentru barbatii albi
heterosexuali era mai usor sa o puna in practica decat pentru
oricine altcineva. Asta era o problemad. Si chiar si acesti barbati
au declarat ca nu se simteau in sigurantd. Dupa discutii si ateli-
ere, barbatii mi-au spus de multe ori cd practicarea Sinceritatii
Radicale cu colegele lor li se parea de asemenea riscanta. Unii
barbati heterosexuali se temeau cé ,implicarea personala” ar
fi putut fi interpretata gresit ca avand o tentd romantica sau
sexuald. Alti barbati au spus ca erau ingrijorati ca incerca-
rile lor de a fi sinceri puteau fi privite drept ,,explicatii tipic
masculine””. Desigur, atitudinea condescendenti a barbatilor
fata de femei e rareori folosita drept scuza pentru a li se refuza
o promovare, in timp ce ,rigiditatea” e adesea data ca motiv
pentru a nu promova femeile. Totusi, aceste preocupari sunt
reale si trebuie sa li se acorde atentie daca vrem sa rezolvim
problema nedreptatii la locul de munca.

Un barbat, John, mi-a povestit despre o sedintd in care
o directoare de marketing, Susan, a botezat lansarea unui

* In limba englez, in original, mansplaining, termen care se referé la tendinta unor
barbati de a comenta sau a explica unei femei ceva intr-un mod arogant, superior si adesea
inexact sau suprasimplificat (n.t.).
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