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1. Introducdo: o discurso

Nos ultimos anos, foi facil notar o aumento da importincia de temas relacionados a paridade de género,
diversidade e inclusdo na sociedade brasileira. Em 2013, quando a Bain publicou o estudo “Sem atalhos: o
caminho das mulheres para alcancarem o topo”, buscas no Google pelo termo “empoderamento femini-
no”, por exemplo, eram praticamente nulas. Desde 2015, essa mesma busca cresceu ~24 vezes.

A relevancia desses temas também se evidencia no ambiente corporativo. Dentre os quase 1.000
profissionais que participaram da pesquisa realizada no Brasil no primeiro trimestre de 2019 pela Bain &
Company, em parceria com o LinkedIn, 82% das mulheres e 66% dos homens acreditam que a paridade
de género deve estar entre as prioridades estratégicas de suas respectivas organizac¢des. No caso das
mulheres, é um aumento de 11 pontos desde a tltima pesquisa (Figura 1).

Ainda que a conscientizagio sobre a importincia do tema seja alta, a percep¢io dos respondentes é que as em-
presas ainda do pouca aten¢do a questdo. Apenas 38% das mulheres acredita que os lideres de sua organizacio
consideram a conquista da igualdade de género um imperativo estratégico (Figura 1). Na perspectiva das
mulheres, houve progresso no comprometimento da lideranca em tratar igualdade de género como tema
prioritario (de 31% para 41%), assim como na disponibilizacdo de recursos necessarios a implementagao
de iniciativas de igualdade de género (de 33% para 44%), mas o indice de atuagdo ainda é baixo.

Figura 1: Alta conscientizacdo da importancia da igualdade de género, porém percepcdo de
que empresas ainda ddo pouca atencdo ao tema na prdtica
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Fonte: Pesquisa Bain/LinkedIn Lideranga feminina: sem atalhos 2019 (n=914)
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Falando de diversidade de forma mais ampla, mais de 85% dos respondentes concordam que equipes com
lideranca diversa dao melhores resultados (Figura 2). No entanto, menos da metade dos respondentes
enxerga que diversidade e inclusdo sdo uma prioridade visivel da organizacio. A percep¢io de meri-
tocracia cai de 52% entre homens para entre 43-44% entre mulheres, negros e LGBT+.

Na pratica, a presenca de mulheres em cargos de lideranca mostra que ha, sim, oportunidade para que o
desempenho de empresas nesse quesito melhore. Apesar de 57% dos alunos universitarios serem mulheres e
dessa propor¢do se manter semelhante entre a popula¢do ocupada com nivel superior, meros 3% dos presi-
dentes e 5% dos presidentes de conselho das 250 maiores empresas brasileiras s3o do sexo feminino—
mesmo patamar de 2013 (Figura 3). Outros estudos, que consideram um universo maior de empresas—
como o Panorama Mulher 2018—, apresentam niimeros em torno de 8% e 10% respectivamente, mas ainda
assim a evolugdo é pequena frente ao “fair share” de mulheres qualificadas.

Aspiracdo e confianga ndo sdo barreira

O nivel de aspira¢do e confianca das mulheres n3o esta entre as causas-raiz da baixa representa¢do em car-
gos de lideranca. A pesquisa mostra que, ao longo da carreira, as mulheres aspiram a alcancar posi¢ao
de lideranga sénior tanto quanto seus pares homens—ambos os géneros atingindo o patamar de 88% e
90% na metade da carreira e em posigdes de lideranca sénior, respectivamente. O nivel de confianca de
que podem alcangar essas posi¢des também é bastante semelhante entre os géneros (Figura 4).

Figura 2: Alta conscientizagdo da importancia da diversidade, porém percepcdo de que empresas
ainda ddo pouca atencdo ao tema na prdtica
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Figura 3: Representatividade da mulher em cargos de lideranga ainda é baixa
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Figura 4: Nivel de aspiracdo e confianca é semelhante entre mulheres e homens
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As maiores diferencas surgem quando entendemos quais s3o os principais fatores que podem minar
a aspiragdo e a confianga para mulheres e homens. Enquanto para homens o fator que mais impacta a as-
piragdo é o aumento salarial abaixo do esperado, mulheres apontam a falta de lideranca inspiradora, aci-
ma inclusive de aspectos como volume e ritmo de trabalho esperados para avanco na carreira e
equilibrio de vida pessoal e profissional. Segundo Cristina Palmaka, presidente da SAP Brasil, “ter mais
mulheres é importantissimo—quanto mais exemplos e quanto mais a organizagao for diversa, quem
esta vindo vai acreditar mais e vai conseguir se ver, se projetar”.

Com relagdo a confianga, a falta de oportunidade para participar e ter sucesso em tarefas desafiantes im-
pacta mais a confianca das mulheres do que a dos homens. Entre profissionais jinior, a confianca das
mulheres é mais impactada pela crenca de n3o possuir as habilidades requeridas para o cargo; ja quando
passam a ocupar posicoes de lideranga, as redes de apoio pessoais e profissionais s3o mais relevantes para
manter a confianca elevada. (Figura 5).

Mesmo partindo de patamares semelhantes dos “fatores internos”—aspira¢do e confianga—, a verdade é
que mulheres que chegaram a posi¢des de liderancga com frequéncia tiveram que perseverar mais do que
homens para superar o ambiente frequentemente masculino: “Se hoje no mundo, em condi¢des iguais, o
homem vai estar em uma posi¢3o mais privilegiada, vocé n3o pode apenas ser igual: vocé tem que ser
melhor”, diz Cristina Junqueira, cofundadora do Nubank.

Figura 5: Fatores impactam mais a confianga de mulheres do que de homens
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Fonte: Pesquisa Bain/LinkedIn Lideranga feminina: sem atalhos 2019 (n=914)
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Isso é ainda mais desafiador para minorias multiplas—mulheres negras, por exemplo. Sheila Makeda,
fundadora da Makeda Cosméticos, conta: “Eu e minha irm3 iamos as feiras de cosméticos e tinhamos
que explicar trés vezes até entenderem que possuiamos uma empresa de cosméticos. Muitas vezes
nio éramos nem atendidas ou convidadas a sentar—a maioria dos que estavam sentados eram
homens e n3o negros. Mas a gente nio desistia; andava até encontrar alguém que queria nos atender”.

Apesar dos desafios, todos esses aspectos—lideranca inspiradora, oportunidades de grande potencial,
desenvolvimento de habilidades e redes de apoio—, que promovem maior diversidade e inclusdo ao
sustentar a ascensdo feminina no meio corporativo, podem ser diretamente abordados por meio de
acdes préticas.

Neste relatério, a Bain & Company e o LinkedIn d3o recomendagdes praticas para ajudar uma organi-
zagdo a promover maior diversidade e inclusdo no ambiente de trabalho, com foco na conquista da
paridade de género na lideranca—muitas vezes o ponto de partida que desencadeia acdes de diversi-
dade e inclusio para outras minorias. Nossas conclusdes sio baseadas em uma extensa pesquisa com
participantes do mercado de trabalho e entrevistas com lideres e especialistas no Brasil, bem como
uma série de estudos globais da Bain & Company e do LinkedIn sobre diversidade e inclus3o.
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2. Partindo para a agdo

Nosso estudo revelou cinco agdes especificas que ajudam a aumentar diversidade e inclusio (Figura é):
« Focar em fatos

« Cascatear a partir da lideranca

+ Mitigar vieses sistematicamente

« Implementar politicas e iniciativas de forma efetiva

« Comunicar com intencio e construir cultura inclusiva

Focar em fatos

Na maioria das organizacdes, dados referentes a diversidade e inclusdo s3o, quando muito, fragmen-
tados. Para poder promover mudangas, a organizagdo precisa saber de forma clara e concreta qual o
seu ponto de partida. Munida de dados—e n3o de meras suposi¢des—, a lideranca pode reformular
sua abordagem.

Que dados devem servir de base para a ag3o?

Figura 6: Cinco ag¢des corporativas podem promover diversidade e inclusdo
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Primeiro, é preciso detalhar o ponto de partida. Quantos homens, mulheres e membros de grupos
minoritarios trabalham na organiza¢io como um todo? Que representatividade tem cada um desses
grupos em diferentes geografias, unidades de negdcios, departamentos e niveis hierarquicos?

O proéximo passo é mapear os dados ao longo do ciclo de vida de talentos—recrutamento, promogao e
retencdo—para entender como a organizagio atrai e desenvolve membros desses grupos. Com base
nessa informagao, é possivel criar um modelo de como a forca de trabalho ird evoluir no futuro e
identificar o quao longe a empresa esta de atingir metas de paridade.

Nesse momento, é importante projetar como a empresa seria em 10 a 20 anos com as taxas atuais e
simular que tipo de a¢3o poderia mudar essa trajetéria. Deve-se avaliar a necessidade e o apetite da
organizacdo para o uso de politicas afirmativas, que v3o desde a garantia da presenca de minorias nos
processos seletivos até a utilizagdo de cotas. Por muito tempo vistas como tabu por homens e mulheres,
tais politicas estdo cada vez mais aceitas pela sociedade: nossa pesquisa revelou que 60% das
mulheres e 52% dos homens concordam que elas s3o medidas temporarias eficazes para redugio de
gaps de diversidade no curto prazo.

Por fim, a lideranca deve entender como os profissionais se sentem em relacdo a organizacdo e a seu
potencial dentro dela. A percep¢io do profissional é subsidio crucial para uma estratégia eficaz de di-
versidade e inclusdo. Deve-se descobrir qual é a percepgdo sobre o compromisso da lideranca e sobre
a eficicia dos programas e iniciativas disponiveis; o quio incluido, engajado e confiante cada um se
sente no trabalho; e onde sao necessérias agdes para mitigar vieses inconscientes.

A Unilever Brasil criou, em 2015, um painel de controle com indicadores e comparativo histérico de
como os funcionarios de cada género estdo distribuidos na organizac¢io e ao longo das suas carreiras.
A iniciativa contribuiu para a identificagdo das desigualdades, suas causas e solugdes a serem prioriza-
das, e para que o Brasil se tornasse o segundo mercado da multinacional a alcangar equidade de
género no mundo.

Outro exemplo é o Grupo Boticario que, também em 20715, iniciou um ciclo de analise de indicadores
que suportam a manutencio da propor¢io de mulheres em todas as posic¢oes e niveis hierarquicos e a
contabilizagdo da porcentagem de mulheres avaliadas com alto potencial e mapeadas como sucessoras
para cargos de gestdo.

Cascatear a partir da lideranca

Uma lideranga visivel e comprometida é o fator mais importante para criar oportunidades iguais para
talentos diversos no trabalho (saiba mais no Bain Brief “Actions Speak Louder than Words: CEO
Conduct That Counts”).

A tarefa, portanto, é definir o que significa esse compromisso da lideranca e colocd-lo em pratica.
Executivos devem abordar diversidade e inclusdo da mesma forma que abordariam qualquer outra
iniciativa estratégica:
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« Obter apoio da alta gestdo
- Engajar lideres da linha de frente para que se comprometam com metas e prazos especificos
« Incorporar e celebrar comportamentos desejados

«  Monitorar resultados e pedir feedback

Obter apoio da alta gestdo

A diversidade e inclusio devem ser assimiladas como um compromisso inegociavel da alta gest3o e
incorporadas a visdo, aos valores e a cultura da organizac3o.

Uma forma de as empresas consolidarem o seu compromisso prioritario com a busca pela paridade de
género é se associar ou aderir a movimentos relacionados ao tema. No Brasil, ja s3o mais de 150 em-
presas signatarias dos Principios de Empoderamento das Mulheres, criados pela ONU Mulheres e o
Pacto Global com o objetivo de ajudar organizag¢des a incorporar valores e praticas alinhados a
principios como “tratar todas as mulheres e homens de forma justa no trabalho, respeitando os direitos
humanos e a n3o discriminag¢io” e “promover educagio, capacitacio e desenvolvimento profissional
para as mulheres”.

O compromisso com a diversidade e inclus@o deve cascatear da alto
gestdo da empresa até a linha de frente, com o apoio dos lideres

direfos ao longo do caminho.

O Movimento Mulher 360 (MM360), por sua vez, é uma associa¢do empresarial sem fins lucrativos,
formada por 50 grandes empresas, que trabalha pelo desenvolvimento econdmico feminino em prol da
equidade de género no ambiente corporativo a partir do fomento, da sistematizagao e da difus3o de
avancos das préticas empresariais. Um exemplo de iniciativa é o banco de préticas, ambiente de troca de
conhecimentos onde sao compartilhadas a¢des das empresas associadas voltadas a equidade de género.

Dentre os funcionarios das associadas do MM360, o nivel de conscientizacio e percepcio de atuagao
das empresas é de fato maior que o do restante dos respondentes da pesquisa: 9o% das mulheres
acreditam que alcancar a igualdade de género deve ser uma das prioridades estratégicas da organizagdo
(contra 82% no total) e 60% das mulheres dizem que a organiza¢do disponibilizou recursos para imple-
mentacio de iniciativas de igualdade de género (16 pontos percentuais acima da média geral, de 44%).

Engajar lideres da linha de frente para que se comprometam com metas e prazos especificos

O compromisso com a diversidade e inclusdo deve cascatear da alta gestdo da empresa até a linha de
frente, com o apoio dos lideres diretos ao longo do caminho. Todos os funcionarios precisam saber
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que diversidade e inclusdo s3o importantes para seu superior direto, ja que “proximidade pesa mais
do que hierarquia” (saiba mais no Bain Brief “Everyday Moments of Truth: Frontline Managers Are Key
to Women’s Career Aspirations”).

O lider direto tem papel crucial no desenvolvimento das mulheres do seu time na sua trajetéria para
cargos de lideranca. Para auxilid-las de forma efetiva a chegar no topo, a lideranca deve focar n3o ape-
nas na formacao de suas habilidades mas, também, no reforco da aspiracio e da confianca.

Para tanto, o gestor pode tomar iniciativas como dizer abertamente para as mulheres de alto potencial
que elas tém a capacidade necessaria para avangar na empresa e sustentar o discurso com agdes; apon-
tar diversos modelos de lideres de sucesso pelos quais elas podem aprender; priorizar feedbacks nas in-
teracoes do dia a dia, em vez de apenas nos processos de avaliagao de desempenho; dar apoio para que
elas consigam cumprir tanto as demandas profissionais quanto pessoais, entre outras.

Cristina Palmaka, da SAP, reconhece a importincia de ter recebido uma oportunidade desafiadora no

inicio de sua trajetéria na area de tecnologia: “E bacana quando alguém fala ‘vocé pode fazer’. Naquele
momento, eu mesma falei ‘serd que eu posso mesmo?’. Vocé se questiona, mas quando realiza o pro-

jeto, sai com coragem de fazer outras coisas e os outros desafios parecem mais faceis.”

Incorporar e celebrar comportamentos desejados

A cultura reflete os comportamentos cotidianos de uma empresa em grande escala—e muitas organi-
zagdes se assustam diante da perspectiva de promover mudangas nesse sentido. Mas, duas pequenas
medidas podem produzir grandes avancos na constru¢io de um ambiente diverso e inclusivo: exem-
plos vindos da lideranga e comportamentos inclusivos no dia a dia da empresa como um todo.

Quando alguém é de um grupo minoritario na organizagao, a probabilidade de que essa pessoa se iden-
tifique ali dentro e veja um exemplo a ser seguido entre a lideranga menor, o que aumenta a importan-
cia de uma conduta exemplar consciente e do trabalho em prol da diversidade.

Lideres seniores definem o tom para o resto da empresa, mas € o respeito e a franqueza na interac¢do
entre lideres e seus subordinados diretos que podem ajudar a promover o sentimento de valoriza¢do
e pertencimento entre todos, seja qual for seu grupo demografico. Gestos aparentemente
pequenos, como um gerente indo embora mais cedo para cuidar do filho(a), podem ajudar seus subor-
dinados diretos a reconhecer seu proprio potencial de conciliar as demandas do trabalho e da vida
pessoal e de ter sucesso. Esses comportamentos e observag¢des vao se acumulando ao longo do tem-
po e ajudam colegas a determinar se se sentem valorizados e respeitados no trabalho.

As empresas podem ajudar sua lideranca a agir ao articular o que é um comportamento inclusivo e pro-
mover seu uso no trabalho. Lideres da linha de frente podem tomar as seguintes medidas no dia a dia
para fomentar a diversidade e a inclus3o:

« Conheca os diferentes individuos da sua equipe. Entenda os seus objetivos e ambicdes, tanto no
trabalho quanto na vida pessoal;

« Seja um patrocinador. Incentive as pessoas a irem atras das oportunidades certas para avancar
profissionalmente e advogue visivelmente por elas;
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« Promova diferentes esquemas de trabalho flexivel para todos os membros da equipe e comemore
resultados positivos de desempenho;

« Promova ativamente o comportamento inclusivo na equipe. Garanta que toda voz seja ouvida
em reunioes;

« Peca a opinido daqueles que normalmente n3o se manifestam;

«  Seja transparente sobre os limites que sua propria vida pessoal impde. Quando sair mais cedo
para um evento na escola do(a) filho(a) ou qualquer outro compromisso pessoal, deixe isso claro;

« Torne-se um aliado. Vocé n3o precisa ser parte de um grupo minoritario para advogar ativamente
por ele.

Nina Silva, executiva de tecnologia e fundadora do Movimento Black Money, da dicas para os profis-
sionais que querem se tornar aliados no ambiente de trabalho: “E preciso incluir, entender se esse
ambiente estd como um todo dialogando com a diversidade, e acompanhar. Acompanhar para ver se
nao existem vieses que estdo limitando a jornada dessa pessoa para se desenvolver na empresa.”

Monitorar resultados e pedir feedback

Assim como qualquer iniciativa estratégica, resultados de programas de diversidade e incluso devem
ser acompanhados e avaliados a luz de metas previamente estipuladas.

Algumas empresas adotam modelos interessantes para obter o feedback de funcionarios, nao apenas
sobre o tema, mas de forma mais ampla, como por exemplo sobre o que buscam as novas geragoes.
A divisdo brasileira da farmacéutica Sanofi conta com um programa de mentoria reversa—formam-se
duplas, onde o mentor é um millennial e o mentorado um alto executivo; os dois realizam sessoes
mensais com o objetivo de gerar troca de experiéncias e valores e aumentar a diversidade na empresa.
O programa comegou no final de 2016 com 15 duplas e no inicio do ano estava em sua segunda tur-
ma, com 27 duplas.

Mitigar vieses sistematicamente

Embora tenha trazido beneficios a raga humana nos primérdios da evolugio, o viés inconsciente pode
levar a decisdes subdtimas no ambiente de trabalho moderno. O cérebro humano processa a infor-
macao de maneira distinta quando ela provém de alguém que percebemos como diferente de nés. Isso
influencia 0 modo como pensamos, agimos e interagimos.

Profissionais do ambiente corporativo brasileiro relatam situa¢des onde sofrem efeitos de vieses no
trabalho. O estudo revelou que a probabilidade de uma mulher dizer que foi taxada como emotiva, de-
masiadamente assertiva ou agressiva € 70% maior do que a de um homem (Figura 7). Além disso,
mulheres em cargos de lideranca sénior tém maior probabilidade que seus pares homens de dizer que
receberam feedback de que precisam mudar o estilo, ser mais estratégicas/visionarias e de mostrar
conquistas mais concretas ligadas aos resultados do negécio (Figura 8).

Organizagdes nos Estados Unidos vém tentando enfrentar o problema. Mas, embora cerca de
USS$ 8 bilhdes ao ano sejam investidos em programas de treinamento para promocao de diversidade,
ha poucos indicios de resultados significativos (ver o Bain Brief “Charting the Course: Getting Women to
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Figura 7: Mulheres relatam sofrer situagdes de preconceito com maior frequéncia no ambiente de trabalho
Em comparagao a um homem, uma mulher é:

Q 1 7X mais propensa a nao ser considerada para uma oportunidade
) porque é percebida como néao flexivel ou com baixo comprometimento

@ 1 y 7X mais propensa a ser taxada de emotiva, demasiadamente assertiva ou agressiva

‘: 1 y 6X mais propensa a receber remuneragao menor que os homens em posi¢cées semelhantes

orxo
%Dﬂ‘ 1 5X mais propensa a nao ser considerada para uma posigao/oportunidade por
)Tt ;

conta de diferengas no estilo de lideranga ou de relacionamento interpessoal

Fonte: Pesquisa Bain/LinkedIn Lideranga feminina: sem atalhos 2019 (n=914)

Figura 8: Mulheres na lideranca sénior recebem tipos especificos de feedback com maior
frequéncia do que homens

Lideranca sénior que recebeu o feedback sobre potencial de promogé&o nos ultimos 3 anos

40%

30
20
10
0
Preciso mudar meu estilo Preciso de conquistas mais concretas Preciso ser mais
ligadas aos resultados de neg6cios estratégico/visionario

M Mulher [ Homem

Nota: Total aplicavel da lideranga sénior (n=201)
Fonte: Pesquisa Bain/LinkedIn Lideranga feminina: sem atalhos 2019 (n=914)

13



BAIN & COMPANY (O

Sem atalhos: transformando o discurso em agdes efetivas para promover a lideranga feminina

the Top”). Estudos onde se analisaram mais de 8oo empresas ao longo de aproximadamente 30 anos
revelaram que a representatividade de minorias na gestao caiu ap6s a institui¢ao de treinamento
obrigatério sobre diversidade, quando comparada com empresas que n3o adotaram qualquer treinamen-
to do tipo ou onde a participagdo no treinamento era voluntaria.

Ja que é dificil erradicar vieses apenas com treinamento, o melhor é estabelecer processos para mitiga-
los. Para comecar, determine onde o viés pode influenciar decisdes importantes e, em seguida, institua
formas de reduzir esse tipo de preconceito. Embora vieses possam se manifestar em qualquer ponto
do ciclo de vida de talentos, é preciso redobrar a atengdo em processos como os de sele¢do, promog3o,
avaliacdo de desempenho e atribuicio de projetos.

Nosso estudo mostrou que menos da metade dos respondentes acreditam na equidade de oportuni-
dades entre homens e mulheres igualmente qualificados em processos de promog3o e indicagao para
posicdes-chave de lideranga ou de governanca corporativa. Entre as mulheres, apenas um quarto acred-
ita que oportunidades de promocao para posicoes executivas ou de gestdo sdo as mesmas dos homens,
apesar do avango desde nossa tltima pesquisa. Para processos de selec3o, a percepcao é um pouco
melhor, mas ainda abaixo de 60%, e caiu em rela¢do a 2013 (Figura 9).

Os recrutadores, quando buscam candidatos no LinkedIn, estdo 13% menos inclinados a clicar em per-
fil feminino, apesar de haver pouca variagdo na probabilidade de envio de mensagem através da platafor-
ma ap6s andlise do perfil (ver o “Estudo Global sobre Diversidade de Género” do LinkedIn). Além do
viés dos recrutadores, as proprias mulheres sao mais seletivas que os homens quando se candidatam a
uma vaga—no Brasil, ao visualizar a mesma vaga, a probabilidade de uma mulher se candidatar é 5%
menor e a de pedir indicacio é 25% menor.

Figura 9: Desigualdades em oportunidades de carreira para homens e mulheres permanece

Homens e mulheres igualmente qualificados tém as mesmas oportunidades de participar de processos de:

= Indicagao
= Promocéao
Selegao icbes- i
¢ Mesmo tempo de empresa para posi¢goes-chave de Ilderf:mga
ou de governanca corporativa
Concorda/concorda plenamente Concorda/concorda plenamente Concordal/concorda plenamente
80% 80% 80%

60 60 60

40 40 40

20 20 20

0 0 0
Posicdes  Posicdes executivas Posicdes  Posigcdes executivas Posic¢des-chave de lideranca
juniores ou de gestao juniores ou de gestao ou de governancga corporativa

M Mulher [ Homem — Pesquisa 2013

Fonte: Pesquisa Bain/LinkedIn Lideranga feminina: sem atalhos 2019 (n=914)
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Para neutralizar os vieses, as empresas podem implementar alguns mecanismos nesses processos.
Uma solugdo é formular descri¢des de cargos dando énfase a competéncias em vez de usar termos es-
pecificos de um setor que possam restringir a oferta de candidatos a “mais do mesmo”. Outra é avaliar
candidatos com o uso de software de anonimizac¢do ou de testes padronizados, e nio s6 com entrevis-
tas nao estruturadas.

Ana Claudia Plihal, Diretora de Solu¢des de Talentos no LinkedIn, recomenda as empresas terem um
“descritivo de posi¢do que n3o passe de 5 requisitos e que tenha uma linguagem mais branda, sem uti-
lizagdo de termos muito pesados ou de uma linguagem masculinizada”.

A SAP Brasil, empresa que conquistou a certificagdo global EDGE (Economic Dividends for Gender
Equality) apds ter seus processos de recrutamento, promogao e remunerag¢do auditados rigorosa-
mente, utiliza ferramentas de recrutamento que omitem a foto e outros detalhes pessoais dos candidatos.

A Natura, por sua vez, tem seus processos de selecio e promogio estruturados de forma que sempre
haja pelo menos uma mulher entre os candidatos finalistas em triagens para cargos de lideranca.
Além do recrutamento tradicional, a Natura inovou no processo seletivo do CorageN—programa cria-
do em parceria com a aceleradora de startups ACE, voltado a pessoas com perfil empreendedor para
desenvolver projetos inovadores—onde o Ginico pré-requisito é ser maior de idade e o perfil dos candi-
datos é avaliado via testes on-line e uso de inteligéncia artificial.

Viés no recrutamento: problemas comuns Acoes de mitigagdo de efeito comprovado

Descricdio do cargo: vocabuldrio e informacdo usa-  Elimine termos que possam limitar a gama de
dos na descri¢do podem atrair grupos especificos; talentos
exigir experiéncia “relevante” pode restringir a ofer-

ta de candidatos para “mais do mesmo” Descreva competéncias exigidas pelo cargo em
vez de pedir experiéncia especifica do setor

Seja transparente sobre remuneragio

Candidatos: pool de candidatos nio é diversifica- Garanta que haja mais de um candidato repre-
do o bastante sentante de minorias na lista de priorizados

Alavanque parcerias com organizagdes que tenham
acesso a oferta mais diversificada de candidatos

Triagem: candidatos representantes de minorias ~Anonimize candidatos ou use software para simu-
sao eliminados no processo lar triagem diversificada

Use recrutamento contextualizado para ajudar a
determinar a importancia da qualifica¢do do in-
dividuo

Entrevistas: entrevistas n3o estruturadas ndo apon-  Troque a tradicional entrevista ndo estruturada
tam os melhores candidatos por testes e entrevistas padronizados
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Implementar politicas e iniciativas de forma efetiva

Nosso estudo buscou identificar as iniciativas mais eficazes para ajudar empresas a promover diversi-
dade e inclusio e a apoiar as varias necessidades com relacdo ao ambiente de trabalho. Tanto os
homens quanto as mulheres apontaram as mesmas trés iniciativas como as mais importantes, todas
relacionadas a maior flexibilidade (seja na carga horaria ou no local de trabalho em si), beneficios dis-
ponibilizados por apenas cerca de metade das empresas pesquisadas (Figura 10).

A IBM Brasil, por exemplo, oferece diversas alternativas de flexibilidade como trabalho remoto, carga
horaria flexivel e o programa “Summer Time”—durante o verao, o funcionario tem a possibilidade de
trabalhar por mais horas durante os primeiros dias da semana e, na sexta-feira, sair ao meio-dia.

De acordo com o LinkedIn, flexibilidade ja é uma das quatro maiores tendéncias do futuro do trabalho
(ver o estudo “Tendéncias Globais de Talento 2019”, do LinkedIn). De acordo com Ana Claudia Plihal,
“a flexibilidade n3o serve somente para a mulher saber se vai poder correr para levar o filho no médi-
co ou participar das atividades na escola das criancgas. Ela quer ter o tempo dela para conciliar a ma-
ternidade com outras coisas, como investir na propria educagido, por exemplo”.

Apesar das iniciativas de flexibilidade serem valorizadas por ambos os géneros, elas s3o consistente-
mente mais utilizadas pelas mulheres quando disponiveis (Figura 10). Para que o uso dos beneficios
nio seja motivo de preconceito ou penaliza¢gdo no ambiente de trabalho, é importante que as organi-

Figura 10: Iniciativas mais valorizadas por profissionais ndo sdo amplamente disponibilizadas
pelas empresas; mulheres fazem maior uso quando hd disponibilidade

Iniciativas mais valorizadas por profissionais

Ter horas Trabalhar Trabalhar meio Licenga Critérios de Tirar um
flexiveis no de casa, periodo ou com maternidade promogao periodo
trabalho regularmente horario reduzido  estendida inclusivos sabatico
Ranking
mulheres 1° 2° 3° 4° 5° -
Ranking
homens 1° 2° 3° - 5° 4°
Disponibilidade 85 530/, |BE| 46% |88 50% |BE| 63% 85| 41% 25| 38%
nas empresas M2 no no fo no [mal
Utilizado
quando I\ ¢y M 0\
disponivel U 67%051% W56%42% W46%130% w21% 0% w36%W25% w32%25%

Fonte: Pesquisa Bain/LinkedIn Lideranga feminina: sem atalhos 2019 (n=914)



BAIN & COMPANY (9

Sem atalhos: transformando o discurso em acdes efetivas para promover a lideranca feminina

zagoes igualem as condig¢des e incentivem a sua utilizagdo por todos os grupos. A Diageo, referéncia
em criagdo de ambiente de trabalho inclusivo e diverso, oferecera licenca maternidade e paternidade
de 6 meses a todos os seus funciondrios, inclusive para casais homoafetivos, com saldrio integral. A
politica é global e o beneficio podera ser utilizado a partir de 1° de julho de 2019.

Empresas que implementaram alternativas flexiveis com sucesso frequentemente:

« Disponibilizam modelos de trabalho flexivel a todos os funcionarios;

«  Criam uma cultura de apoio ao trabalho flexivel que comeca por um forte compromisso do CEO
e se estende as equipes de lideranca e gerentes da linha de frente;

« Incentivam altos lideres a trabalhar com horarios flexiveis e a compartilhar sua experiéncia com
os demais funcionarios;

« Adotam tecnologias e processos que suportam o trabalho flexivel;

« Instituem e divulgam politicas claras para o trabalho flexivel, particularmente no que se refere a
politicas de promocao (saiba mais no Bain Brief “Integrating Work and Life”); e

« Garantem que projetos desafiadores e de alta relevancia sejam atribuidos a individuos que tra-
balham em esquemas flexiveis, para que sigam crescendo e avangando na carreira.

Comunicar com inten¢do e construir cultura inclusiva

Cada pessoa enxerga e vive a diversidade e a inclusdo por lentes distintas. Logo, o tema provoca di-
vergéncias e é um verdadeiro desafio a ser superado.

Uma mesma equipe de lideranca, um mesmo conjunto de a¢des ou o mesmo ambiente de trabalho
podem causar impressdes distintas a depender das origens e histéricos dos recipientes da mensagem.
Nosso estudo revelou que enquanto 78% dos homens acreditam que podem ser bem-sucedidos na
organizacdo sendo “eles mesmos”, para as mulheres o percentual é de 72%.

Para homens, a liberdade de expressdo aumenta com a senioridade; infelizmente isso n3o ocorre
para as mulheres: mulheres em cargos de lideranga sénior sdo menos propensas a se sentir livres
para expressar seus pontos de vista e opinides no local de trabalho do que seus pares homens em

15p.p. (Figura 11).

Uma cultura inclusiva, que permita sensacio de liberdade de expressdo em niveis iguais para homens e
mulheres, depende das praticas objetivas por parte das empresas, tal qual ja mencionado. Andrea Alva-
res, Vice-Presidente de Marketing e Inovagdo da Natura, diz: “As empresas foram desenhadas por homens
para homens, em uma sociedade patriarcal. Se quisermos incorporar cada vez mais diferentes referenciais e
perfis, e as mulheres fazem parte dessa pauta, ndo da para preservar os sistemas como est3o.”

Além da implementacio de iniciativas de diversidade e inclusdo propriamente ditas, a construgdo de
uma cultura inclusiva e a percepcao dos diferentes grupos em relagio a ela depende também da forma
como tudo isso é comunicado.
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Figura 11: Percepgdo sobre liberdade de expressdo no ambiente de trabalho muda de acordo com
género e senioridade

“Sinto-me livre para expressar meus pontos

de vista e opinides em meu local de trabalho” “Sinto que minhas ideias sado ouvidas e valorizadas”

Concorda/concorda plenamente Concorda/concorda plenamente

100% 100%

) /’ 80
°
—

60 / 60 .
C :/

40 40

20 20
0 0
Inicio da Meio da Lideranca Inicio da Meio da Lideranca
carreira carreira sénior carreira carreira sénior

— Mulher — Homem

Fonte: Pesquisa Bain/LinkedIn Lideranga feminina: sem atalhos 2019 (n=914)

Sem dados concretos, funcionarios se valem de relatos soltos e percepg¢des para compor uma narrati-
va sobre a organizagao, o que pode perpetuar mitos ou esteredtipos nocivos. As empresas devem refle-
tir bem sobre como travar o didlogo de diversidade e inclus3o para moldar essa narrativa.

Identificamos trés estratégias bem-sucedidas para estruturar e comunicar a narrativa de diversidade e
inclusio em uma empresa de modo a abordar a questio da percepgio.

« Vincular diversidade ao propésito fundamental da empresa
« Incluir todos na narrativa

« Preencher o vazio com fatos

Vincular diversidade ao propésito fundamental da empresa

Ha fortes razdes para que uma organizac¢io busque diversidade entre seus lideres, funciondrios e até
mesmo clientes. Os beneficios estdo cada vez mais bem documentados; projetos e iniciativas de equi-
pes diversas sdo mais bem-sucedidos do que os de equipes uniformes.

O Nubank tem como um dos cinco pilares que guiam todas as areas da empresa a frase “construimos
times fortes e diversos” e, para isso, busca garantir que grupos que naturalmente seriam minorias
tenham maior representatividade. Para trazer mais mulheres para o time de engenharia, formacio
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na qual ha menor parcela de mulheres, por exemplo, a empresa adota iniciativas como realizar
eventos sobre mulheres na tecnologia e sempre ter pelo menos uma engenheira da companhia nos
processos seletivos.

“Ja comegamos com a visdo de que diversidade era muito importante, que a gente nao ia chegar a pro-
dutos e decisdes melhores tendo cinco homens que fizeram a mesma faculdade e que trabalharam
nos mesmos lugares dando opinido. Nao a toa, hoje as mulheres sdo mais de 40% do time do Nubank,
e no time executivo somos trés. Ainda assim tem muito para melhorar, entdo recentemente comegamos
a criar algumas iniciativas para proativamente atrair mais mulheres”, diz Cristina Junqueira.

O PayPal elegeu a inclus3o como um dos seus quatro valores em 2015 e, em dois anos, o niimero de
mulheres em cargos de lideranca cresceu 20% em nivel global. A divis3o brasileira, mais especifica-
mente, conta com 55% de mulheres nos cargos de liderancga e se tornou referéncia para a companhia
como um todo. Mais uma vez, o ato de comunicar a inclusio como um valor estd acompanhado de
varias iniciativas para concretiza-la: criagdo de procedimentos que asseguram diversidade entre os fi-
nalistas de processos seletivos, incentivos para que cada diretor monte uma equipe diversa, ambiente
de trabalho com horarios flexiveis e politica de trabalho remoto, entre outros.

Incluir todos na narrativa

Boas inten¢des podem dar errado. Mensagens inclusivas podem ter um efeito contrario em uma orga-
niza¢do quando restringem demasiadamente o foco a certos grupos minoritarios ou nio reconhecem
todas as facetas da diversidade. Muitas organizac¢des ja perceberam que mensagens de diversidade e in-
clusido tém melhor repercussdo interna quando sdo formuladas da perspectiva de todos os funcionarios.
O PayPal, por exemplo, deixa claro que a inclusao se refere a “todo mundo, em todos os lugares, em to-
dos os momentos, independentemente da origem, nivel hierdrquico ou circunstincia”.

Além disso, as empresas podem gerar orgulho entre seus funcionarios ao expandir a atuagdo na di-
versidade e inclusdo para o publico externo, além de funcionarios da empresa. No Brasil, a Corteva
Agriscience, multinacional do setor agricola signataria dos Principios de Empoderamento das Mulheres,
iniciou o projeto Academia de Lideranca das Mulheres do Agronegécio em parceria com a Fundagdo
Dom Cabral (FDC) e a Associacao Brasileira do Agronegoécio (Abag) em fevereiro de 2019. O projeto
busca capacitar mulheres brasileiras que vivem de atividades relacionadas ao campo para que se desen-
volvam e se destaquem em organizagdes ligadas a agroindustria através de moédulos de treinamento que
abordam temas como lideranga, estratégia, ambiente regulatério e ciéncias politicas.

Preencher o vazio com fatos

Dados s3o importantes ndo sé para iniciar o ciclo, mas também para fecha-lo. Na auséncia de infor-
macio, a especulacio corre solta. E do interesse da lideranca corporativa ser o mais proativa e
transparente possivel ao comunicar a¢oes de diversidade e inclusdo e o progresso na drea—tanto a
evolugdo das estatisticas demograficas dos funcionarios como um todo como, também, de cada
acdo especifica. Para criar confianga, é preciso comemorar sucessos e reconhecer falhas.
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3. Conclusdo

A diversidade e a inclusdo em empresas brasileiras avancam a passos lentos. E preciso lembrar que a
situagdo atual é reflexo de praticas e crengas que estao ai ha décadas. Por maior que seja nossa ambigao,
nio ha como mudar isso da noite para o dia.

Ha4, no entanto, muitos pontos promissores nessa trajetéria de mudancga. As vantagens de diversidade
e inclusdo estdo bem documentadas—a Organizacio Internacional do Trabalho, por exemplo, indica
que 74% das empresas que monitoram o impacto da diversidade de género na lideranca reportam
crescimento de 5 a 20% nos lucros—e sao cada vez mais amplamente aceitas. A ateng¢do a questdo esta
aumentando, com um niimero crescente de empresas e 6rgios publicos aderindo a causa e afirmando
seu desejo de melhorar nessa area. E uma exigéncia das novas geragoes.

O ambiente de trabalho moderno pode alcangar diversidade e inclusdo. Empresas como as citadas
neste relatério estdo desbravando esse caminho, reescrevendo seu legado e, como resultado, desfrutan-
do de maior engajamento dos seus colaboradores—nossa pesquisa mostra que aqueles que acreditam
trabalhar em empresas que priorizam a igualdade de género ou a diversidade como um todo demonstram
pelo menos o dobro do engajamento em relagdo ao total de respondentes (Figura 12).

As cinco agoes descritas sio um ponto de partida comprovado na jornada rumo a diversidade e in-
clusao dentro das empresas. Com ag¢des sustentadas e articuladas, é possivel criar um ambiente no
qual tanto a empresa quanto seus funcionarios prosperem. Com intencio e foco, vamos sair do discur-
so e partir para a agio—e, com isso, finalmente ganhar tragdo.

Figura 12: Atuacdo da empresa em temas de diversidade e igualdade de género aumenta
substancialmente o engajamento dos colaboradores

Nivel de engajamento do colaborador medido pelo NPS'
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trabalhar em empresas que veem trabalhar em empresas onde a

a igualdade de género como equipe de lideranga fez da diversidade
um imperativo estratégico? e inclusdo uma prioridade visivel?

M Mulher [ Homem [ LGBT+ | Negros e outras etnias

" NPS é calculado subtraindo o percentual de detratores (notas entre 0 e 6) do percentual de promotores (notas entre 9 e 10)
2 Selegao de respondentes que concorda/concorda plenamente com a afirmativa
Fonte: Pesquisa Bain/LinkedIn Lideranga feminina: sem atalhos 2019 (n=914)
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4. Metodologio

As 914 pessoas que responderam nosso questionario compdem um panorama variado de classes so-
ciais, regides e cargos no Brasil. O niimero de mulheres foi ligeiramente maior do que o de homens:
55% versus 45%. Cerca de 60% vém de organizac¢des com mais de mil funcionarios e 50% tém 10 ou
mais anos de carreira.

Cerca de 10% dos participantes ocupa cargos na base da hierarquia (junior) de suas respectivas orga-
nizagdes; 30% se identificaram como trabalhadores experientes, mas sem cargos de gestdo e 20%
como coordenadores ou gerentes juniores. Um total de 25% ocupa altos postos de geréncia e cerca de
15% sdo lideres (ou seja, diretores, integrantes da equipe executiva ou CEOs).

Mais da metade (66%) dos entrevistados tinha menos de 40 anos de idade. Individuos com idade en-
tre 40 e 60 anos representaram 32% da amostra. O restante tinha mais de 6o.

Um total de 67% dos entrevistados estdo casados ou em unido civil; 27% sao solteiros e 6% vitvos,
separados ou divorciados. Cerca de 64% tém filhos.

Dentre os casados ou em unido civil, 85% indicaram que seus parceiros também trabalham (em tem-
po integral ou parcial) e 61% acreditam que seus parceiros tenham uma carreira igualmente ou mais
intensa que as suas.

Além disso, a Bain & Company e o LinkedIn entrevistaram mulheres que s3o lideres referéncia no
mercado brasileiro. CEOs, vice-presidentes e fundadoras de empresas nos setores de midia, telecom
e tecnologia, mercado financeiro, varejo, bens de consumo e servigos compartilharam suas experién-
cias, desafios e histérias de superagdo pessoal que também foram refletidas no estudo.

Net Promoter Score (NPS)

Em nosso estudo, usamos o “Employee Net Promoter Score”—o NPS de funciondrios—para medir a
satisfacdo e fidelidade das pessoas em relagdo a um servico, produto ou até seu local de trabalho.
Neste estudo, pedimos a funcionarios que indicassem, em uma escala de o a 10, a probabilidade de
que recomendassem, a alguém proéximo, trabalhar para sua empresa, com seu gerente ou organi-
zacdo. A partir dessas respostas, os entrevistados foram divididos em trés grupos:

« Promotores (9 ou 10): essas sdo as pessoas consideradas fiéis 3 empresa—e que em geral per-
manecem por mais tempo em suas empresas e falam bem da organizag¢ao para amigos e colegas.

« Neutros (7 ou 8): individuos razoavelmente satisfeitos—mas nao fiéis. Raramente falam bem da
empresa e, quando o fazem, em geral é com ressalvas ou sem muito entusiasmo.

« Detratores (o a 6): individuos que nao recomendam a empresa a amigos ou familiares. Em geral,
estdo insatisfeitos e até mesmo revoltados com a forma como sao tratados. Com frequéncia falam
mal da organizagdo e provavelmente irdo embora assim que encontrarem algo melhor.
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Nossos estudos mostram que o engajamento dos funcionarios tem impacto comprovado e quanti-
ficavel no desempenho da empresa. Empresas com indices mais elevados de NPS entre funcionarios
tém vantagens competitivas especiais, incluindo maior reten¢io, maiores niveis de “advocacy” por
funcionarios, melhor desempenho geral e maior crescimento.
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