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7HENÓTHEÓCOMPUTERÓSCIENTISTÓANDÓMATHEMATICIANÓ,ENOREÓ"LUMÓANNOUNCED
HERÓRESIGNATIONÓFROMÓ#ARNEGIEÓ-ELLONÓ5NIVERSITYÓINÓ�����ÓTHEÓCOMMUNITY
WASÓJOLTED�Ó!ÓDISTINGUISHEDÓPROFESSOR�ÓSHE�DÓHELPEDÓFOUNDÓTHEÓ!SSOCIATION
FORÓ7OMENÓINÓ-ATHEMATICS�ÓANDÓMADEÓSEMINALÓCONTRIBUTIONSÓTOÓTHEÓFIELD�
"UTÓSHEÓSAIDÓSHEÓFOUNDÓHERSELFÓSTEADILYÓMARGINALIZEDÓFROMÓAÓCENTERÓSHElD
HELPÓCREATEÓqÓBLOCKEDÓFROMÓIMPORTANTÓDECISIONS�ÓDISMISSEDÓANDÓIGNORED�
3HEÓEXPLAINEDÓATÓTHEÓTIME�Ó�3UBTLEÓBIASESÓANDÓMICROAGGRESSIONSÓPILEÓUP�
FEWÓOFÓWHICHÓONÓTHEIRÓOWNÓRISEÓTOÓTHEÓLEVELÓOFÓ�LETlSÓTAKEÓACTION��ÓBUTÓARE
INSIDIOUSÓNONETHELESS��

)TlSÓANÓEXPERIENCEÓMANYÓWOMENÓCANÓRELATEÓTO�Ó"UTÓHOWÓMUCHÓDOES
EVERYDAYÓSEXISMÓATÓWORKÓMATTER�Ó-OSTÓWOULDÓAGREEÓTHATÓOUTRIGHT
DISCRIMINATIONÓWHENÓITÓCOMESÓTOÓHIRINGÓANDÓADVANCEMENTÓISÓAÓBADÓTHING�
BUTÓWHATÓABOUTÓTHEÓSMALLÓINDIGNITIESÓTHATÓWOMENÓEXPERIENCEÓDAYÓAFTER
DAY�Ó4HEÓEXPECTATIONÓTHATÓTHEYÓBEÓUNFAILINGLYÓHELPFUL�ÓTHEÓGOLFÓROUNDSÓAND
NETWORKINGÓOPPORTUNITIESÓTHEYlREÓNOTÓINVITEDÓTO�ÓTHEÓSIPHONINGÓOFFÓOFÓCREDIT
FORÓTHEIRÓWORKÓBYÓOTHERS�ÓUNFAIRÓPERFORMANCEÓREVIEWSÓTHATÓPENALIZEÓTHEM
FORÓTHEÓSAMEÓBEHAVIORÓTHATlSÓAPPLAUDEDÓINÓMEN�ÓTHEÓmMANTERRUPTINGn�

7HENÓ)ÓWASÓRESEARCHINGÓMYÓBOOKÓn4HEÓ%NDÓOFÓ"IAS�Ó!Ó"EGINNING�nÓ)
WANTEDÓTOÓUNDERSTANDÓTHEÓCOLLECTIVEÓIMPACTÓOFÓTHESEÓLESSÓVISIBLEÓFORMSÓOF
BIAS�ÓBUTÓDATAÓWEREÓHARDÓTOÓCOMEÓBY�Ó"IASÓDOESN�TÓHAPPENÓONCEÓORÓTWICE�ÓIT
HAPPENSÓDAYÓAFTERÓDAY�ÓWEEKÓAFTERÓWEEK�Ó4OÓEXPLOREÓTHEÓAGGREGATEÓIMPACT
OFÓROUTINEÓGENDERÓBIASÓOVERÓTIME�Ó)ÓTEAMEDÓUPÓWITHÓ+ENNYÓ*OSEPH�ÓA
COMPUTERÓSCIENCEÓPROFESSORÓATÓTHEÓ5NIVERSITYÓATÓ"UFFALO�ÓANDÓAÓGRADUATE
STUDENTÓTHERE�Ó9UHAOÓ$U�ÓTOÓCREATEÓAÓCOMPUTERÓSIMULATIONÓOFÓAÓWORKPLACE�
7EÓCALLÓOURÓSIMULATEDÓWORKPLACEÓm.ORM#ORP�nÓ(ERElSÓHOWÓITÓWORKS�
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.ORM#ORPÓISÓAÓSIMPLEÓCOMPANY�Ó%MPLOYEESÓDOÓPROJECTS�ÓEITHERÓALONEÓORÓIN
PAIRS�Ó4HESEÓSUCCEEDÓORÓFAIL�ÓWHICHÓAFFECTSÓAÓSCOREÓWEÓCALLÓmPROMOTABILITY�n
4WICEÓAÓYEAR�ÓEMPLOYEESÓGOÓTHROUGHÓPERFORMANCEÓREVIEWS�ÓANDÓTHEÓTOP
SCORERSÓATÓEACHÓLEVELÓAREÓPROMOTEDÓTOÓTHEÓNEXTÓLEVEL�

.ORM#ORPÓEMPLOYEESÓAREÓAFFECTEDÓBYÓTHEÓKINDSÓOFÓGENDERÓBIASÓTHATÓARE
ENDEMICÓINÓTHEÓWORKPLACE�Ó7OMENlSÓSUCCESSFULÓSOLOÓPROJECTSÓAREÓVALUED
SLIGHTLYÓLESSÓTHANÓMENlS�ÓANDÓTHEIRÓSUCCESSFULÓJOINTÓPROJECTSÓWITHÓMEN
ACCRUEÓTHEMÓLESSÓCREDIT�Ó4HEYÓAREÓALSOÓPENALIZEDÓSLIGHTLYÓMOREÓWHENÓTHEY
FAIL�Ó/CCASIONALÓmSTRETCHnÓPROJECTSÓHAVEÓOUTSIZEDÓREWARDS�ÓBUTÓASÓINÓTHEÓREAL
WORLD�ÓWOMENlSÓPOTENTIALÓISÓUNDERRECOGNIZEDÓCOMPAREDÓTOÓMENlS�ÓSOÓTHEY
MUSTÓHAVEÓAÓGREATERÓRECORDÓOFÓPASTÓSUCCESSESÓTOÓBEÓASSIGNEDÓTHESEÓPROJECTS�
!ÓFRACTIONÓOFÓWOMENÓPOINTÓOUTÓTHEÓUNFAIRNESSÓANDÓAREÓTHENÓPENALIZEDÓFORÓTHE
PERCEPTIONÓTHATÓTHEYÓAREÓmSELFPROMOTING�nÓ!NDÓASÓTHEÓPROPORTIONÓOFÓWOMEN
DECREASES�ÓTHOSEÓTHATÓAREÓLEFTÓFACEÓMOREÓSTEREOTYPING�

7EÓSIMULATEDÓ��ÓYEARSÓOFÓPROMOTIONÓCYCLESÓHAPPENINGÓATÓ.ORM#ORPÓBASED
ONÓTHESEÓRULES�ÓANDÓHEREÓISÓHOWÓWOMENlSÓREPRESENTATIONÓCHANGEDÓOVER
TIME�

4JNVMBUJPO�PG�/PSNDPSQ�QSPNPUJPOT�PWFS����ZFBST�XJUI�GFNBMF�QFSGPSNBODF�VOEFSWBMVFE�CZ���QFSDFOU
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/PUF��&BDI�SVO�PG�UIJT�JOUFSBDUJWF�TIPXT�POF�PG�UIF�����TJNVMBUJPOT�DPOEVDUFE�CZ�UIF�BVUIPS�

4HESEÓBIASESÓHAVEÓALLÓBEENÓDEMONSTRATEDÓACROSSÓVARIOUSÓPROFESSIONAL
FIELDS�Ó/NEÓWORKINGÓPAPERÓSTUDYÓOFÓOVERÓ�������ÓPHYSICIANÓREFERRALS
SHOWEDÓTHATÓWOMENÓSURGEONSÓRECEIVEÓFEWERÓREFERRALSÓAFTERÓSUCCESSFUL
OUTCOMESÓTHANÓMALEÓSURGEONS�Ó7OMENÓECONOMISTSÓAREÓLESSÓLIKELYÓTO
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RECEIVEÓTENUREÓTHEÓMOREÓTHEYÓCOAUTHORÓPAPERSÓWITHÓMEN�Ó!NÓANALYSISÓATÓA
LARGEÓCOMPANYÓFOUNDÓTHATÓWOMEN�S�ÓASÓWELLÓASÓMINORITYÓMEN�S�
PERFORMANCEÓWASÓEFFECTIVELYÓmDISCOUNTEDnÓCOMPAREDÓTOÓTHATÓOFÓWHITEÓMEN�

!NDÓWOMENÓAREÓPENALIZEDÓFORÓSTRAYINGÓFROMÓmFEMININEnÓPERSONALITYÓTRAITS�
!NÓANALYSISÓOFÓREALWORLDÓWORKPLACEÓPERFORMANCEÓEVALUATIONSÓFOUNDÓTHAT
MOREÓTHANÓTHREEQUARTERSÓOFÓWOMEN�SÓCRITICALÓEVALUATIONSÓCONTAINED
NEGATIVEÓCOMMENTSÓABOUTÓTHEIRÓPERSONALITIES�ÓCOMPAREDÓTOÓ�ÓPERCENTÓOF
MEN�S�Ó)FÓAÓWOMANÓWHOSEÓCONTRIBUTIONSÓAREÓOVERLOOKEDÓSPEAKSÓUP�ÓSHEÓMAY
BEÓLABELEDÓAÓSELFPROMOTER�ÓANDÓCONSEQUENTLYÓFACEÓFURTHERÓOBSTACLESÓTO
SUCCESS�Ó3HEÓMAYÓALSOÓBECOMEÓLESSÓMOTIVATEDÓANDÓCOMMITTEDÓTOÓTHE
ORGANIZATION�Ó4HEÓ!MERICANÓ"ARÓ!SSOCIATIONÓFOUNDÓTHATÓ��ÓPERCENTÓOF
WOMENÓLAWYERSÓOFÓCOLORÓCONSIDEREDÓLEAVINGÓORÓHADÓLEFTÓTHEÓLEGALÓPROFESSION
ENTIRELY�ÓCITINGÓBEINGÓUNDERVALUEDÓATÓWORKÓANDÓFACINGÓBARRIERSÓTO
ADVANCEMENT�

/URÓMODELÓDOESÓNOTÓTAKEÓINTOÓACCOUNTÓWOMEN�ÓSUCHÓASÓ,ENOREÓ"LUM�ÓWHO
QUITÓTHEIRÓJOBSÓAFTERÓEXPERIENCINGÓANÓUNMANAGEABLEÓAMOUNTÓOFÓBIAS�Ó"UTÓIT
VISUALIZESÓHOWÓTHESEÓPENALTIESÓADDÓUPÓOVERÓTIMEÓFORÓWOMENÓWHOÓSTAY�ÓSO
THATÓBYÓTHEÓTIMEÓYOUÓREACHÓMOREÓSENIORÓLEVELSÓOFÓMANAGEMENT�ÓTHEREÓARE
FEWERÓWOMENÓLEFTÓTOÓPROMOTE�Ó4HESEÓFACTORSÓNOTÓONLYÓPREVENTÓWOMENÓFROM
REACHINGÓTHEÓTOPÓRANKSÓINÓTHEIRÓCOMPANYÓBUTÓFORÓTHOSEÓWHOÓDO�ÓITÓMAKESÓTHE
CAREERÓPATHÓLONGERÓANDÓMOREÓDEMANDING�
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7HENÓWEÓDIGÓINTOÓTHEÓTRAJECTORYÓOFÓINDIVIDUALÓPEOPLEÓINÓOURÓSIMULATION�
STORIESÓBEGINÓTOÓEMERGE�Ó7ITHÓJUSTÓ�ÓPERCENTÓBIAS�ÓONEÓEMPLOYEEÓqÓLETlSÓCALL
HERÓ*ENELLEÓqÓSTARTSÓINÓANÓENTRYLEVELÓPOSITION�ÓANDÓMAKESÓITÓTOÓTHE
EXECUTIVEÓLEVEL�ÓBUTÓITÓTAKESÓHERÓ��ÓPERFORMANCEÓREVIEWÓCYCLESÓ�EIGHTÓANDÓA
HALFÓYEARS	ÓTOÓGETÓTHERE�ÓANDÓSHEÓNEEDSÓ���ÓSUCCESSFULÓPROJECTSÓTOÓMAKEÓIT�
m7ILLIAMnÓSTARTSÓATÓTHEÓSAMEÓLEVELÓBUTÓHEÓGETSÓTOÓEXECUTIVEÓLEVELÓMUCH
FASTERÓqÓAFTERÓONLYÓEIGHTÓPERFORMANCEÓREVIEWSÓANDÓHALFÓ*ENELLElSÓSUCCESSES
ATÓTHEÓTIMEÓSHEÓBECOMESÓANÓEXECUTIVE�

/URÓMODELÓSHOWSÓHOWÓLARGEÓORGANIZATIONALÓDISPARITIESÓCANÓEMERGEÓFROM
MANYÓSMALL�ÓEVENÓUNINTENTIONALÓBIASESÓHAPPENINGÓFREQUENTLYÓOVERÓAÓLONG
PERIODÓOFÓTIME�Ó,AWSÓAREÓOFTENÓDESIGNEDÓTOÓADDRESSÓLARGEÓEVENTSÓTHAT
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HAPPENÓINFREQUENTLYÓANDÓCANÓBEÓEASILYÓATTRIBUTEDÓTOÓAÓSINGLEÓACTORqFOR
EXAMPLE�ÓOVERTÓSEXUALÓHARASSMENTÓBYÓAÓMANAGERÓqÓORÓmPATTERNÓAND
PRACTICEnÓPROBLEMS�ÓSUCHÓASÓDISCRIMINATORYÓPOLICIES�Ó"UTÓWOMENlSÓPROGRESS
ISÓHINDEREDÓEVENÓWITHOUTÓONEÓEGREGIOUSÓINCIDENT�ÓORÓANÓOFFICIALÓPOLICYÓTHATÓIS
DISCRIMINATORY�

8PNFO�T�QBUI�UP�TVDDFTT�NJHIU�CF�MPOHFS�BOE�NPSF�EFNBOEJOH
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'ENDERÓBIASÓTAKESÓONÓDIFFERENTÓDIMENSIONSÓDEPENDINGÓONÓOTHERÓINTERSECTING
ASPECTSÓOFÓAÓPERSONlSÓIDENTITY�ÓSUCHÓASÓRACE�ÓRELIGION�ÓETHNICITY�ÓSEXUAL
ORIENTATION�ÓDISABILITYÓANDÓMORE�Ó!NOTHERÓ!MERICANÓ"ARÓ!SSOCIATIONÓSTUDY
FOUNDÓTHATÓWHITEÓWOMENÓANDÓMENÓOFÓCOLORÓFACEÓSIMILARÓHURDLESÓTOÓBEING
SEENÓASÓCOMPETENT�ÓBUTÓWOMENÓOFÓCOLORÓFACEÓMOREÓTHANÓEITHERÓGROUP�

"ACKLASH�ÓTOO�ÓPLAYSÓOUTÓDIFFERENTLYÓFORÓWOMENÓOFÓDIFFERENTÓRACIALÓGROUPS�
POINTSÓOUTÓ%MORYÓ5NIVERSITYÓMANAGEMENTÓPROFESSORÓ%RIKAÓ(ALL�Ó!ÓSURVEY
OFÓHUNDREDSÓOFÓWOMENÓSCIENTISTSÓSHEÓHELPEDÓCONDUCTÓFOUNDÓTHATÓ!SIAN
!MERICANÓWOMENÓREPORTEDÓTHEÓHIGHESTÓAMOUNTÓOFÓBACKLASHÓFORÓSELF
PROMOTIONÓANDÓASSERTIVEÓBEHAVIOR�Ó!NÓEXPERIMENTALÓSTUDYÓBYÓSOCIAL
PSYCHOLOGISTÓ2OBERTÓ,IVINGSTONÓANDÓCOLLEAGUES�ÓMEANWHILE�ÓFOUNDÓTHAT
WHITEÓWOMENÓAREÓMOREÓPENALIZEDÓFORÓDEMONSTRATINGÓDOMINANTÓBEHAVIOR
THANÓ"LACKÓWOMEN�Ó/URÓMODELÓDOESÓNOTÓACCOUNTÓFORÓTHEÓIMPORTANT
VARIATIONSÓINÓBIASÓTHATÓWOMENÓOFÓDIFFERENTÓRACESÓEXPERIENCE�

3OÓWHATlSÓTOÓBEÓDONE�Ó$IVERSITYÓTRAININGSÓAREÓCOMMONÓINÓCOMPANIES�
EDUCATIONALÓINSTITUTIONSÓANDÓHEALTHÓCAREÓSETTINGS�ÓBUTÓTHESEÓMAYÓNOTÓHAVE
MUCHÓEFFECTÓWHENÓITÓCOMESÓTOÓEMPLOYEESlÓCAREERÓADVANCEMENT�Ó4HE
SOCIOLOGISTSÓ&RANKÓ$OBBINÓANDÓ!LEXANDRAÓ+ALEVÓFOUNDÓTHATÓAFTER
MANDATORYÓDIVERSITYÓTRAININGS�ÓTHEÓLIKELIHOODÓTHATÓWOMENÓANDÓMENÓOFÓCOLOR
BECAMEÓMANAGERSÓEITHERÓSTAYEDÓTHEÓSAMEÓORÓDECREASED�ÓPOSSIBLYÓDUEÓTO
BACKLASH�Ó3OMEÓANTIBIASÓTRAININGSÓHAVEÓBEENÓSHOWNÓTOÓCHANGEÓBEHAVIOR�
BUTÓANYÓAPPROACHÓNEEDSÓTOÓBEÓEVALUATED�ÓASÓPSYCHOLOGISTÓ"ETSYÓ,EVY
0ALUCKÓHASÓSAID�Ó�ONÓTHEÓLEVELÓOFÓRIGOROUSÓTESTINGÓOFÓMEDICALÓINTERVENTIONS��
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7EÓALSOÓEXPLOREDÓAÓPARADOX�Ó2ESEARCHÓSHOWSÓTHATÓINÓMANYÓFIELDS�ÓAÓGREATER
PROPORTIONÓOFÓMENÓCORRELATESÓWITHÓMOREÓBIASÓAGAINSTÓWOMEN�Ó!TÓTHEÓSAME
TIME�ÓINÓFIELDSÓORÓORGANIZATIONSÓWHEREÓWOMENÓMAKEÓUPÓTHEÓMAJORITY�ÓMEN
CANÓSTILLÓEXPERIENCEÓAÓmGLASSÓESCALATOR�nÓBEINGÓFASTTRACKEDÓTOÓSENIOR
LEADERSHIPÓROLES�Ó3CHOOLÓSUPERINTENDENTS�ÓWHOÓWORKÓINÓTHEÓWOMEN
DOMINATEDÓFIELDÓOFÓEDUCATIONÓBUTÓAREÓMOREÓLIKELYÓTOÓBEÓMEN�ÓAREÓONE
EXAMPLE�Ó4OÓMAKEÓSENSEÓOFÓTHIS�ÓWEÓCONCEPTUALIZEDÓBIASÓATÓWORKÓASÓA
COMBINATIONÓOFÓBOTHÓORGANIZATIONALÓBIASESÓWHICHÓCANÓBEÓINFLUENCEDÓBY
ORGANIZATIONALÓMAKEUPÓANDÓLARGERÓSOCIETALÓBIASES�

7HATÓWEÓFOUNDÓWASÓTHATÓIFÓSOCIETALÓBIASESÓAREÓSTRONGÓCOMPAREDÓTOÓTHOSEÓIN
THEÓORGANIZATION�ÓAÓPOWERFULÓBUTÓBRIEFÓINTERVENTIONÓMAYÓHAVEÓONLYÓAÓSHORT
TERMÓIMPACT�Ó)NÓOURÓSIMULATION�ÓWEÓTESTEDÓTHISÓBYÓINTRODUCINGÓQUOTASÓq
REQUIRINGÓTHATÓTHEÓMAJORITYÓOFÓPROMOTIONSÓGOÓTOÓWOMENÓqÓINÓTHEÓCONTEXTÓOF
LOW�ÓMODERATE�ÓORÓNOÓSOCIETALÓBIAS�Ó7EÓMADEÓTHEÓQUOTASÓTIMELIMITED�ÓASÓREAL
WORLDÓEFFORTSÓTOÓCOMBATÓBIASÓOFTENÓTAKEÓTHEÓFORMÓOFÓSHORTTERM
INTERVENTIONS�

/URÓQUOTASÓCHANGEDÓTHEÓNUMBERÓOFÓWOMENÓATÓUPPERÓLEVELSÓOFÓTHEÓCORPORATE
HIERARCHYÓINÓTHEÓSHORTÓTERM�ÓANDÓINÓTURNÓDECREASEDÓTHEÓGENDERÓBIASES
AGAINSTÓWOMENÓRISINGÓTHROUGHÓTHEÓCOMPANYÓRANKS�Ó"UTÓWHENÓSOCIETAL
BIASESÓWEREÓSTILLÓAÓPERSISTENTÓFORCE�ÓDISPARITIESÓEVENTUALLYÓRETURNED�ÓANDÓTHE
IMPACTÓOFÓTHEÓINTERVENTIONÓWASÓSHORTLIVED�

2VPUBT�NBZ�OPU�CF�FOPVHI

*O�UIF�QSFTFODF�PG�TPDJFUBM�CJBTFT�UIF�FGGFDU�PG�B�TIPSU�UFSN�QSPHSBN�PG�RVPUBT�EJTBQQFBST
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7HATÓWORKS�Ó(AVINGÓMANAGERSÓDIRECTLYÓMENTORÓANDÓSPONSORÓWOMEN
IMPROVESÓTHEIRÓCHANCEÓTOÓRISE�Ó)NSISTINGÓONÓFAIR�ÓTRANSPARENT�ÓANDÓOBJECTIVE
CRITERIAÓFORÓPROMOTIONSÓANDÓASSIGNMENTSÓISÓESSENTIAL�ÓSOÓTHATÓDECISIONSÓARE
NOTÓAMBIGUOUSÓANDÓSUBJECTIVE�ÓANDÓGOALPOSTSÓARENlTÓSHIFTINGÓANDÓUNWRITTEN�
"UTÓTHEÓEFFECTÓOFÓSTANDARDIZINGÓCRITERIA�ÓTOO�ÓCANÓBEÓLIMITED�ÓBECAUSE
DECISIONMAKERSÓCANÓALWAYSÓOVERRIDEÓTHESEÓDECISIONSÓANDÓCHOOSEÓTHEIR
FAVOREDÓCANDIDATES�

5LTIMATELY�Ó)ÓFOUNDÓINÓMYÓRESEARCHÓFORÓTHEÓBOOK�ÓTHEÓMINDSETÓOFÓLEADERS
PLAYSÓANÓENORMOUSÓROLE�Ó)NTERVENTIONSÓMAKEÓAÓDIFFERENCE�ÓBUTÓONLYÓIF
LEADERSÓCOMMITÓTOÓTHEM�Ó/NEÓLAWÓFIRMÓ)ÓPROFILEDÓACHIEVEDÓ��ÓPERCENT
WOMENÓEQUITYÓPARTNERSÓTHROUGHÓAÓSERIESÓOFÓDRAMATICÓMOVES�ÓFROM
OVERHAULINGÓANDÓSTANDARDIZINGÓPROMOTIONÓCRITERIA�ÓTOÓACTIVEÓSPONSORSHIPÓOF

4PDJFUBM�CJBT�IBT�OP�FGGFDU4PDJFUBM�CJBT�IBT�NPEFSBUF�FGGFDU
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WOMEN�ÓTOÓAÓZEROTOLERANCEÓPOLICYÓFORÓBIASEDÓBEHAVIOR�Ó)NÓTHISÓCASE�ÓTHE
CHIEFÓEXECUTIVEÓUNDERSTOODÓTHATÓBIASÓWASÓBLOCKINGÓTHEÓCOMPANYÓFROM
CAPTURINGÓALLÓTHEÓAVAILABLEÓTALENT�Ó,EADERSÓWHOÓBELIEVEÓTHATÓTHEÓELIMINATION
OFÓBIASÓISÓESSENTIALÓTOÓTHEÓFUNCTIONINGÓOFÓTHEÓORGANIZATIONÓAREÓMOREÓLIKELYÓTO
TAKEÓTHEÓKINDÓOFÓACTIVE�ÓAGGRESSIVE�ÓANDÓLONGTERMÓSTEPSÓNEEDEDÓTOÓROOTÓOUT
BIASÓWHEREVERÓITÓMAYÓCREEPÓINTOÓDECISIONÓMAKING�
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