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Como a IBM pode ajudar

A IBM estd ajudando seus clientes a transformar suas
estratégias e processos de aquisicao de talentos para que
possam alcancgar sua visao corporativa de um local de
trabalho diversificado e inclusivo. Nossa oferta de
diversidade - que se origina de nossos proprios
aprendizados e valores - leva a uma estratégia
personalizada, capacitada por tecnologia, medicdes
incorporadas e loops de feedback. Também oferecemos
fluxos de trabalho inteligentes, pesquisas e insights e
servicos de recrutamento. Veja mais informacoes em:
https://www.ibm.com/services/talent-management/
talent-acquisition
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Prefacio

O choque atingiu praticamente todos os cantos do globo - uma sacudida
repentina e, em seguida, um ano de reviravoltas. Desde o inicio de 2020,

a pandemia afetou a economia mundial e a vida de inimeras pessoas.
Fezisso com uma forga de proporcao histérica, embora ndao em igual medida.

Um golpe particularmente fulminante foi desferido contra as mulheres,

com milhdes eliminadas da forca de trabalho global em um Gnico ano. Sé nos
Estados Unidos, mais de 5 milhdes de mulheres perderam seus empregos,
colocando a participagao feminina na forga de trabalho em sua taxa mais
baixa desde 1988.1

Neste relatdrio, examinamos rankings de lideranga em 10 indUstrias e

9 regides geograficas. O que descobrimos é motivo de alerta. A promogao
de mulheres ndo é uma prioridade para a maioria das organizacoes globais.
Programas ineficazes, além de nao resolverem o problema, podem
eventualmente causar nos funcionarios esgotamento sobre o assunto
igualdade de género. HA uma necessidade clara de novos modelos de
lideranga empatica.

Durante anos, estudos - incluindo o nosso - chamaram a atencao para as
barreiras sistémicas que impedem que mulheres avancem em suas carreiras.
Ainda assim, a porcentagem de mulheres em cargos de lideranga superior
nao mudou. HA menos mulheres sendo consideradas para promocao hoje do
que em 2019, situagao agravada ainda mais pela pandemia.

Estamos divulgando as conclusodes deste relatério no Dia Internacional da
Mulher de 2021. Espero que no futuro ndo precisemos mais de dias criados
paraaumentar a conscientizagao sobre aimportancia das mulheres na forga
de trabalho. Em vez disso, eles representarao momentos para celebrar as
conquistas das mulheres.

A medida que as organizacdes se tornam mais sérias sobre a igualdade de
género em suas equipes de lideranca, elas percebem que boas intencoes por
si s6 ndo sao suficientes. A hora de agir € agora. Este € o ano em que as
organizagdes devem se comprometer a passar da conversa a agao, da agao
aresponsabilidade e da responsabilidade aos resultados.

Sem duvida, os eventos do ano passado exacerbaram as desigualdades de
género e diversidade existentes nas posicdes de lideranga. Mas também
apresentaram as empresas uma oportunidade de ouro para corrigir o curso

e gerar impacto exponencial. Isso abrird um caminho mais promissor para as
mulheres, para os homens e para uma economia global em recuperacgao,
acurto e alongo prazo.



Principais conclusoes

As organizacoes querem mudar. Mas a
maioria esta se movendo muito devagar.
O numero de mulheres em cargos de
lideranca sénior praticamente nao mudou
nos ultimos 2 anos, sem novos assentos
no conselho administrativo ou em vagas
C-suite. Talvez o mais preocupante seja

o fato de hoje termos menos mulheres

no pipeline para ocupar cargos executivos
do que em 2019.

Os tempos mudaram. Mas as
abordagens nao.

Muitas organizagcoes continuam buscando
igualdade e diversidade de género com
programas vagos que nao abordam as
mentalidades fundamentais e carecem

de um caminho mensuravel para oferecer
valor. Apenas 1 em cada 4 organizagoes tem
a promocao de mulheres como uma das

10 principais prioridades. Em um periodo em
que a pandemia dizimou a carreira de muitas
mulheres, confiar em abordagens convencionais
nao eliminara a lacuna de género.

A maioria das organizacoes busca
mudancas incrementais. Mas os lideres
buscam descobertas inovadoras.

As organizacoes que veem a paridade de
género como um ativo estratégico sao
mais bem-sucedidas. Eles superam seus
concorrentes em quase todas as métricas
pesquisadas, desde a inovacao até o
crescimento da receita e a satisfacao do
cliente e dos funcionarios.
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O tempo voa (mas sem
resultados)’

Em 2019, a IBM langou seu primeiro estudo sobre mulheres

e lideranca.®* Nosso objetivo era ver se a atengao e 0s recursos
dedicados ao apoio da progressao profissional das mulheres
haviam feito diferenca consideravel na redugao da lacuna de
género. Dois anos se passaram e o ano passado trouxe uma
pandemia global. Ficamos nos perguntando: quais foram as
mudancas? (Veja Perspectiva: “Sobre a nossa metodologia.”)

Aqui estd o que aprendemos.

Apesar do aumento na conscientizacao das
desigualdades de género,o nimero de mulheres em
cargos de lideranca sénior praticamente nao mudou.

Se aconscientizacao é o primeiro passo paraa acao, é dificil
imaginar circunstancias mais desconcertantes do que os
eventos de 2020. No espago de um ano, a pandemia
derrubou geragdes de mulheres trabalhadoras, com mais
de 5 milhoes apenas nos Estados Unidos perdendo ou
deixando seus empregos.* Além disso, os protestos Vidas
Negras Importam (Black Lives Matter) trouxeram a luz
disparidades raciais sistematicas, revelando barreiras que
prejudicam especialmente mulheres negras e outras
mulheres de cor. (Veja Perspectiva: “preconceitos
acumulados penalizam mulheres negras” na pagina 5.)

As interrupgoes renovaram a atencao aos desafios que as
mulheres enfrentam ao tentar avancar em suas carreiras,
desde o “segundo turno” apds o dia de trabalho até a escalada
ingreme que muitas enfrentam ao retornar de uma pausa na
carreira e muito mais. Esses desafios nao sao novos. Algumas
organizagoes intensificaram suas agdes no Ultimo ano,
expandindo o acesso a creches e introduzindo programas de
trabalho flexiveis para atender as mulheres que compdem
suas forgas de trabalho, que globalmente continuam a ser as
maiores responsaveis por cuidar das criancas e dos idosos
em suas familias. Mas a pesquisa da IBM descobriu que a
maioria dos esforcos voltados para igualdade de género ainda
se move muito lentamente e, em alguns casos, esta
retrocedendo.

Arealidade preocupante é que os conselhos
administrativos e os cargos executivos (C-suite) em todo

o mundo nao sofreram praticamente nenhuma mudanga
em dois anos. Nossos dados indicam que eles possuem
amesma baixa porcentagem de mulheres (8% para
conselhos administrativos e 10% para executivos C-suite),
apesar de uma forte tendéncia de diversidade, além da
criagao de legislaturas governamentais em uma lista
crescente de paises que inclui Noruega, Espanha, Franca,
Islandia e Alemanha.®

Perspectiva: Sobre a nossa
metodologia

Entre novembro de 2020 e janeiro de 2021,

a IBM entrevistou mais de 2.600 executivos, gerentes
intermediarios e profissionais dos sexos feminino

e masculino nas mesmas 10 indUstrias e 9 regides
geograficas em que conduzimos nosso primeiro
estudo sobre mulheres e liderangca em 2019. Destas,
429 organizagoes “encore” também participaram de
nosso estudo de 2019. Além disso, realizamos uma
“jam” virtual global de dois dias com 3.100 mulheres
e aliados da diversidade de género para capturar
suas experiéncias e perspectivas sobre o assunto.
Para obter mais informacgdes, consulte “Abordagem
e metodologia do estudo” na pagina 16.



O mais preocupantes é que essas porcentagens, ja baixas,
correm o risco de diminuir ainda mais. Nossos dados
indicam que o pipeline de mulheres necessario para
preencher cargos executivos diminuiu. Menos

mulheres possuem cargos de vice-presidente sénior,
vice-presidente, diretora e gerente em 2021 do que em
2019 (vejaa Figura 1). Essaretragao se alinha com outras
estatisticas terriveis que mostram as mulheres nos
estagios iniciais e intermediarios de suas carreiras como
as mais vulneraveis a demissdes relacionadas a pandemia,
sendo a faixa de 20 a 34 anos as mais atingidas.® Sem
acoes eficazes e imediatas, a perda de futuros talentos

de lideranga representa um risco de longo prazo para as
organizacoes e para a economia como um todo.

Figural

O encolhimento do pipeline

Desde 2019, o pipeline de mulheres para
cargos de lideranga ficou menor
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No entanto, os eventos de 2020 mostraram que as
organizacoes podem tomar acoes ousadas quando
querem.

Quando a economia global se desestabilizou apo6s os
lockdowns para frear o coronavirus, as iniciativas de
diversidade e inclusao foram as primeiras vitimas.” Mas os
protestos Vidas Negras Importam colocaram a diversidade
e aigualdade sob os holofotes, estimulando otimismo

e levando as organizagdes a assumirem novos (e ousados)
compromissos.
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A Adidas, por exemplo, planeja preencher pelo menos 30%
das suas vagas disponiveis com candidatos negros ou
hispanicos. A PepsiCo anunciou que colocara mais de

250 funcionarios negros em cargos gerenciais, incluindo
um minimo de 100 funcionarios negros em cargos
executivos. E a Estée Lauder se comprometeu a aumentar
a porcentagem de funcionarios negros em todos os niveis
de suaempresa, incluindo os niveis gerenciais, nos
proximos 5 anos, refletindo a porcentagem da populagao
negra nos Estados Unidos.®

O fundo soberano de US $ 1,3 trilhdao da Noruega quer que
as empresas em que investe globalmente aumentem o
numero de mulheres em seus conselhos e definam metas
nesse sentido caso menos de 30% de seus diretores sejam
mulheres.” E a empresa de construcao britanica Wilmott
Dixon projetou que aumentara a paridade de género total
até 2030, um objetivo notério em uma industria onde as
mulheres representam apenas 10% da forca de trabalho,
em média. A reputacao desta organizacao de exceléncia
em diversidade e inclusdo é conhecida: eles ficaram em
quinto lugar na lista das 100 melhores empresas para se
trabalhar no Reino Unido em 2020, publicada pelo jornal
Sunday Times.1°

Esses exemplos mostram que as organizacoes - de marcas
globais de mega consumo a empresas industriais de menor
porte e fundos de crescimento de trilhdes de dolares -
podem assumir grandes compromissos em pouco tempo.
Paraimpulsionar aigualdade de género e seu préprio
desempenho, as empresas precisam demonstrara mesma

energia e dedicacao. Mas o sucesso exigira acdes diferentes.

Perspectiva:
Preconceitos acumulados
penalizam mulheres negras

Embora as empresas estejam voltando suas atencoes
novamente para diversidade e inclusao, os dados
revelam que mulheres negras e outras mulheres

de cor enfrentam barreiras em camadas - elas sao
penalizadas por sua raca e penalizadas novamente
por seu género.

Um estudo de diversidade conduzido nos EUA pelo
IBM Institute for Business Value (IBV) descobriu
que as mulheres sofrem muito mais discriminagao
por raga e etnia do que por género. 34% de todas as
mulheres dizem que sofreram preconceitos raciais,
enquanto 28% dizem que sofreram preconceitos

de género.'*

Para as mulheres de cor, € ainda pior: 86% das
mulheres hispanicas sofreram discriminacao por
sua etnia e 70% por seu género.*? As disparidades
salariais sao igualmente enraizadas. Em média,

os salarios de mulheres negras sao 38% menores
em relagao ao salarios de homens brancos, e 21%
menores em relacdo aos salarios de mulheres
brancas.*®* As mulheres hispanicas sao as mais
desfavorecidas - elas ganham menos do que todos os
outros grupos raciais e étnicos e precisam trabalhar
23 meses para ganhar o que os homens brancos
ganham em 12.%4

Mulheres de cor também estao consideravelmente
sub-representadas em fungoes de lideranga
profissional. Apenas 5 empresas da Fortune 500 tém
CEOs negros; apenas 1 é do sexo feminino.*® E nas
posicoes de lideranca sénior, as mulheres de cor
ocupam apenas 1 em 25 cargos C-suite, e mulheres
brancas ocupam 1 em 5.1¢



Um ndmero maior de
programas nao significa
melhores resultados.

Avancamos lentamente em nosso
caminho, mas esperamos saltos

Numerosos estudos confirmam que as organiza¢des com
altas pontuagoes em igualdade de género tiveram aumentos
nao somente no desempenho, mas também na satisfacao
de seus funcionarios.” Organizacdes com mais mulheres em
cargos superiores podem entregar, potencialmente,
desempenho de acdes e lucros préximos a 50% maiores do
que organizagdes com menos mulheres nesses mesmos
cargos, de acordo com a analise da McKinsey.*® Nosso
proprio estudo descobriu que homens que trabalham para
organizagdes com uma proporcao maior de mulheres
executivas relatam estar mais satisfeitos com seus
empregos do que homens em empresas com menos
mulheres em cargos importantes. Esse sentimento é ainda
mais impressionantes pois essa pesquisa foi conduzida
durante a estressante crise do COVID-19.

Figura 2

Todos juntos agora

Como as organizagdes estao trabalhando para
melhorar a igualdade e a inclusao de género

Mas, apesar das melhores intencoes, apenas um pequeno
nimero de empresas esta conquistando esses beneficios.
Nossa pesquisa sugere que os esforgos para melhorar

aigualdade e a inclusdo sao insuficientes, de 4 maneiras.

1. Nos concentramos muito em programas, em vez
de nos preocuparmos em mudar a maneira como
pensamos.

Em comparagao com 2019, os dados mostram que um
nimero maior de organizagdes esta implementando mais
iniciativas para melhoraraigualdade e ainclusao de
género. Triagens de curriculos as cegas, sem identificar
género, e licenca maternidade estdo entre as agcdes mais
comumente aplicadas (veja a Figura 2).

No entanto, ao analisar as 429 organizacdes “encore” (as que
participaram de nossos estudos em 2019 e 2021), temos
umavisao longitudinal que sugere que criar mais programas
nao necessariamente significa melhores resultados. Essas
organizacdes, embora estejam usando um numero grande de
ferramentas, ndo estdo conseguindo chegar no cerne da
questao: fomentar mentalidades e comportamentos que
criem uma cultura corporativa acolhedora e inclusiva e que
proporcionem vantagem competitiva.
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Em comparacao com 2019, por exemplo, um nimero menor
de organizacdes encore concordou que executivos sénior
desafiam abertamente comportamentos e linguagem com
viés de género, e um numero ainda menor declarou que
mulheres com alto desempenho recebem promogoes tao
frequentemente quanto os seus colegas do sexo masculino
nas mesmas condicoes. Além disso, tivemos aumento nos
percentuais entre aqueles que escolheram uma resposta
neutra para esses itens. Isso sugere que, nas areas mais
importantes, os progressos feitos nessa area nao estao
claros para os funcionarios tanto do sexo feminino quanto
do sexo masculino (consulte a Figura 3).

Essa ambivaléncia pode ser resultado da crescente
conscientizagao das diversas formas que o preconceito
ocorre e os danos que ele causa. Dado o severo impacto da
pandemia nas carreiras das mulheres e o despertar tardio
provocado pelo movimento Vidas Negras Importam, as
alegacoes de ignorancia sobre preconceito no local de
trabalho sdo mais dificeis de justificar. Uma participante
do IBM Women's Leadership Jam disse: “Vamos comecgar
discutindo como é real o preconceito de género no local
de trabalho. Nunca foi tao aparente como agora, quando
vemos dados reais, o quanto a crise do COVID-19 afetou
mais as mulheres do que os homens.”

Figura 3

Ambivaléncia em alta

As organizagdes Encore tinham percepcgdes diferentes
sobre algumas praticas destinadas a apoiar a promogao
de mulheres no trabalho

Exigimos que todos os planos
de sucessao de cargos incluam
mulheres candidatas
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Garantimos que mulheres com alto
desempenho recebam promocgoes com
amesma frequéncia de homens com
alto desempenho

A mentalidade é importante, claro, mas as agoes
programaticas ndo estao gerando a mudanca esperada.

A pesquisa encontrou diferencas perceptivas notaveis
entre homens e mulheres, mesmo em regides onde as
politicas de género e diversidade sdo bem estabelecidas,
como nos paises nordicos, socialmente progressistas. L3,
mais de duas vezes mais mulheres do que homens dizem
que seu ambiente de trabalho é dominado pelos homens
(30% em comparagao com 13%). Os Estados Unidos
também apresentam diferencas marcantes, com 25% das
mulheres - mas apenas 16% dos homens - afirmando que
a cultura do “clube do bolinha” prevalece.

Diferencas de percepcao também marcaram presenca
entre gerentes intermediarios, um fato significativo, pois
costumam ser os primeiros a reconhecer e apoiar
funcionarios promissores em oportunidades de
crescimento na carreira. Mais mulheres em cargos de
média geréncia, em comparagao com seus colegas do sexo
masculino, afirmaram que suas organizacoes estao
progredindo além dos esteredtipos regressivos que podem
impedir as mulheres de progredir na carreira.

Executivos sénior desafiam
abertamente comportamentos
e linguagem com viés de género
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Por exemplo, perguntamos aos gerentes intermediarios se
suas organizagoes repercutem ideias como “as mulheres
nao pedem promogoes ou aumentos com a mesma
frequéncia que os homens.” Essa ideia ndo so é infundada,
como também responsabiliza as mulheres pela falta de
progressao em suas carreiras e pela disparidade salarial.
Mais gerentes mulheres do que homens - 36% a mais -
dizem que esse esteredtipo comum nao € uma barreira em
suas organizagdes. Da mesma forma, 34% mais gerentes do
sexo feminino do que seus colegas homens afirmam que
suas organizagoes abandonaram a ideia de que mulheres
com filhos s@o menos dedicadas a seus empregos. Se os
gerentes ainda se apegam a essas suposigoes arcaicas
sobre a adequacao de maes trabalhadoras para promocao,
essas mulheres podem ser facilmente negligenciadas ou
desconsideradas quando surgirem oportunidades.

Embora seja promissor que mais gerentes mulheres digam
que esteredtipos como esses estao fora de moda em suas
organizacoes, as préprias mulheres ndo sdo imunes a esse
pensamento tendencioso. Como observou uma
participante do evento IBM Women's Leadership Jam:
“Parte do problema é a normalizacao e aceitagao do
preconceito de género por grande parte das mulheres.
Trabalho para uma equipe grande, mas em um grupo
pequeno, e recentemente levantei a necessidade de
abordar o preconceito de género. Uma colega achou
estranho. Ela disse: 'Que preconceito? Nao vi isso em nossa
equipe. ' Depois, compartilhei algumas de minhas préprias
experiéncias com ela. Ela se deu conta que também havia
passado pelas mesmas situagdes, mas na época
considerou que infelizmente faziam parte do trabalho.”

2. Aceitar a postura “é o que temos para hoje”.

Menos da metade (48%) dos entrevistados disseram que
suas organizagoes definiram metas para a igualdade de
género, uma queda em relacao aos 66% de 2019. E embora
a maioria (57%) dos entrevistados digam que seus gerentes
sénior sdo cobrados pela igualdade de género, quase um
terco (32%) ndo tem tanta certeza, e o resto (11%) diz que
isso nao acontece em suas organizagoes. Um dos principais
motivos para essa falta de atencao é que apenas 1 em cada
4 entrevistados relatou que a promocao de mulheres € uma
das 10 principais prioridades formais nas empresas que
trabalham. Em vez disso, a maioria, 58%, afirma que suas
organizagoes adotam uma abordagem do tipo “faremos
quando for possivel”.

A falta de compromisso e visao formais pode dificultar
o caminho para oferecer valor, levando as organizagoes
a financiar uma ampla gama de iniciativas, mas sem uma

estratégia coesa para garantir que as metas do programa
resultem em uma mudanca cultural significativa. Limitados
por uma responsabilidade descentralizada, os esforgos para
melhorar a igualdade e a diversidade de género podem até
caminhar, mas isso é feito lentamente - apoiados por boas
intengdes, mas sem a forca para sustenta-los.

Uma participante do IBM Women's Leadership Jam observou:
“Meus colegas do sexo masculino sdo étimos em escutar

e validar ideias. Mas eu nunca presenciei um homem
denunciando um comportamento discriminatorio,
colocando-se em risco para apoiar uma mulher sendo
discriminada, ou tentando corrigir um comportamento
discriminatorio (para si mesmo ou para outros). Acredito que
essa distincao € importante, pois sem os lideres masculinos
servindo de modelo, refor¢ando e recompensando

0s comportamentos que mostram uma alianga mais ativa,
os funcionarios mais jovens nao terao um exemplo a seguir. ”

Nossos dados sugerem indicios de fadiga e desilusao tanto
para mulheres quanto para homens. Em 2019, 71% das
mulheres disseram esperar que suas organizagoes
melhorassem significativamente a paridade de género nos
proximos 5 anos. A maioria dos homens - 67% - concordou
com essa previsao. Apenas 2 anos depois, esses percentuais
cairam para 62% das mulheres e 60% dos homens. Embora
a maioria dos dois géneros permaneca otimista em relacao
a mudanca, a tendéncia é de declinio.

3. Confiar em vez de testar a convencao.

Poucas empresas sonhariam em langar um grande produto
sem usar seus melhores dados, suas melhores andlises

e seus maiores talentos. Mas algumas organizacoes
contam apenas com a sabedoria convencional para
orientar as iniciativas de género e inclusao. Elas escolhem
acoes devido a reputagao de boas praticas, sem testar se
esses esforcos jarealizados sdo a melhor rota para
produzir os resultados desejados - ou se abordagens
alternativas podem gerar melhores resultados.

Por exemplo, o treinamento em diversidade é fundamental
na maioria das organizagdes. Mas um estudo da
Universidade de Harvard descobriu que nas formas tipicas
em que esses treinamentos sao aplicados - tutoriais
obrigatorios seguidos de questionarios - os beneficios
raramente duram mais de um ou dois dias. Os funcionarios
deduzem as respostas certas, resultando em um
aprendizado superficial. Muito mais eficaz, concluiu
oestudo, é acriagao de programas praticos e voluntarios.*?



Os First Movers relataram uma
taxa de crescimento de receita
que chega a ser 61% maior do
que outras organizacoes que

participaram de nosso estudo.

De qualquer forma, as organizagdes nao saberao o que
funciona sem realizar testes e ajustes. Igualmente, muitas
organizacoes aderem a convencao de que o diploma de
bacharel € uma pré-condicao necessaria para o emprego.
Elas ndo sabem dizer se esse padrao é relevante para um
bom desempenho no cargo pretendido - e se cria uma
barreirainjustificada para candidatos que de outra forma
estariam qualificados. (Veja Perspectiva: “Torne mais facil
para as mulheres entrarem em areas de alto crescimento”
napaginall.)

4. Existe umaideia incomoda que mudancas mais
profundas geram desconforto.

Trazer aigualdade de género envolve contas complexas e
escolhas ainda mais dificeis. Para espelhar a demografia
externa, um executivo nos disse que todo cargo de lideranga
disponivel em sua organizagao precisaria ser preenchido por
uma mulher ou pessoa de cor. Poucas organizagdes tém a
coragem para realizar mudancas dessa magnitude. E
mesmo mudancas menos dramaticas podem parecer
ameacadoras para aqueles que jatém os seus lugares.

Por exemplo, dados mostram que os homens reconhecem a
importancia daigualdade de género e apoiam o avanco das
mulheres em geral. Mais da metade informou que ainclusao

Figura 4

Suposicoes prejudiciais
As 5 principais explicacdes para a auséncia
de mulheres em cargos de lideranca
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de género faz parte da missao de sua organizagao, e 40%
dos homens concordam com a ideia que organizagées com
inclusao de género tém mais sucesso financeiro. Esses
homens entendem a igualdade de género como uma
vantagem para os funciondrios e para suas empresas.

Mas aqueles que enxergam o avango das mulheres como
um obstaculo as suas préprias oportunidades, ou
obrigando-os a adotarem novas formas de trabalhar,
podem relutar em mudar suas atitudes e comportamentos.
Quando os entrevistados foram questionados por que ndao
veem mais mulheres em cargos de lideranca hoje, as
principais respostas nao tiveram nada a ver com a falta de
politicas internas. Em vez disso, elas refletiram a dor da
mudanca e a falta de responsabilizagao (veja a Figura 4).

Os comentarios feitos durante o IBM Women's Leadership
Jam apoiam essas descobertas. Uma mulher disse: “Acho
que a maioria dos homens se preocupa em nao balangar o
barco, em vez de contribuir para conduzir o navio em
direcao aigualdade.” Outra disse: “Eu vejo homens
intervindo quando o conflito é facil de reconhecer, como
bullying ou assédio sexual explicito, mas muitas vezes
esse reconhecimento é o maximo que vamos conseguir.”

4 5

Viés de género
ou sexismo por
parte da sociedade

Responsabilizacao
gerencial insuficiente
para promocao de
mulheres para
funcées de lideranca



A maioria das empresas deseja
melhorar. Mas os First Movers
descobriram como.

Um subgrupo de organizagdes que chamamos de “First
Movers” se destaca de varias maneiras importantes.
100% dos First Movers:

—Consideram a progressao das mulheres na empresa como
uma das 10 principais prioridades formais (em
comparagao com apenas 16% em outras organizacgoes)

=Veem ainclusado de género como um propulsor do
desempenho financeiro (em comparagdao com 36% de
outras organizagoes)

—Sao altamente voltadas para agao - apoiam totalmente
aideiade que as empresas precisam continuar fazendo
mudancas para alcancar aigualdade de género
(em comparagao com 63% de outras organizagoes)

Figura 5

Momento dos First Movers

Uma porcentagem maior de mulheres preenche
0s cargos executivos nos First Movers

Vice-presidente / Vice-
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E importante ressaltar que os First Movers declaram
uma porcentagem maior de mulheres para cada um dos
cargos executivos que consultamos (consulte a Figura 5).
Embora ainda ndao tenham alcancado a paridade de
género, ja estdo colhendo os beneficios de uma
lideranca mais equilibrada em termos de género.

Para essas empresas, a inclusao de género e raga
tornou-se um multiplicador de forcas, impulsionando

o crescimento financeiro e ainovagao para acima da
média, juntamente com a satisfagcao de seus clientes

e funcionarios. Em geral, os beneficios incluem:

—Melhor desempenho financeiro. Os First Movers
relataram uma taxa de crescimento de receita que
chega a ser 61% maior do que outras organizagdes em
nosso estudo. Esse desempenho nos mostra, além do
crescimento bruto das vendas, atitudes fundamentais
na organizacao, com os individuos que trabalham em
organizagoes First Mover expressando muito mais
confianca nas perspectivas de suas empresas.

-Inovacgao mais forte. Um estudo da Organizagao
Internacional do Trabalho descobriu que as
organizagdes inclusivas em relacao ao género relatam
um aumento de 54% na criatividade, inovacao e
transparéncia.?® Os First Movers informaram beneficios
semelhantes, com 60% afirmando que suas empresas
sao mais inovadoras que as concorrentes - um valor
22% maior do que outras organizagoes.

C-suite Conselho
administrativo
18%)9% 13%|7%



—Maior satisfacao do cliente. Perspectivas mais
diversas permitem que empresas inclusivas sejam mais
receptivas as ideias externas e mais atenta as
necessidades dos outros, incluindo seus clientes,
especialmente. Esse foco de fora para dentro
compensa: quase trés quartos (73%) dos First Movers
dizem ser lideres em seus segmentos no quesito
satisfagao do cliente, em comparagao com menos da
metade (46%) dos entrevistados de outras empresas.

—-Maior retencio e satisfacao de funcionarios.
Mais mulheres na forca de trabalho, programas sélidos
que tragam mudangas concretas e ambientes mais
inclusivos resultam em funcionarios mais felizes.
68% dos First Movers dizem que suas empresas sao
as melhores no quesito satisfagao dos funcionarios
e 64% afirmam que as taxas de retengao aumentaram.

Do basico ao inovador: Exceléncia
em igualdade de género requer
uma reformulacao

Promover aigualdade de género é uma vitéria clara. Mas
dobrar os esforcos em acoes pré-COVID nao levara as
organizacoes aonde elas precisam estar. Em vez disso, as
empresas que alcancarao a exceléncia nos préximos anos
serdo aquelas que abordarem o avanco das mulheres com
uma mentalidade inovadora. Essas 5 etapas e suas acoes
de apoio podem ajudar as organizagdes a criar as
inovacoes ambiciosas que tanto almejam (consulte a
Figura 6 na pagina 15).

1. Combine ideias ousadas com compromissos ambiciosos.
2. Insista em abrir espagos.

3. Identifique agoes especificas, relacionadas a crise.

4. Use atecnologia para acelerar o desempenho.

5. Crie uma cultura de intencao.

Perspectiva:
Facilite a entrada de mulheres
em areas de alto crescimento

Em uma economia cada vez mais digital, a capacidade
de garantir um emprego e progredir em uma carreira
bem remunerada depende da alfabetizagao digjtal e
técnica do candidato. A IBM esta buscando resolver
esse problema com o programa P-TECH: The Pathways
in Technology Early College High Schools.?* Por meio
de parcerias com mais de 200 escolas de ensino médio
em 20 paises, a P-TECH oferece aos alunos a chance de
combinar o diploma de ensino médio com um diploma
de associado em um campo STEM, sem mensalidades.
Assisténcia direcionada e as opcdes expandidas para
0s requisitos de preenchimento de vagas podem
posicionar mais mulheres em carreiras de alto

crescimento e dar as empresas acesso a novos talentos.

Outra abordagem é por meio de “Returnships”,
programas de reingresso em carreiras de tecnologia
que acolhe mulheres de volta ao trabalho,
fornecendo-lhes treinamento intensivo de skills

e mentoria, enquanto sao pagas.?? Uma terceira
estratégia é repensar os requisitos de admissao,
como a falta de um diploma universitario, que pode
excluir candidatos potencialmente qualificados.

Em resposta, a IBM esta patrocinando estagios em
empregos “new collar”, como ciéncia de dados,
segurancga cibernética e design digital, que priorizam
o treinamento vocacional em vez de um diploma
universitario de quatro anos.??
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Va além de nocoes bem-
intencionadas, mas abstratas,
para reduzir a lacuna de
género

1. Combine ideias ousadas com compromissos
ambiciosos.
No campo da estratégia, as empresas mais bem-
sucedidas se movem em saltos, ndo incrementos. Em vez
de crescimento de 10%, elas visam melhorias 10x
e criam condig¢des internas para mudangas exponenciais.
Ao fazerisso, eles obtém uma vantagem consideravel.

Acdes a serem tomadas:

Trate a igualdade e a diversidade de género como se a
sobrevivéncia de sua empresa dependesse disso. Os
lideres devem abordar a oportunidade de igualdade de
género com 0s mesmos recursos, rigor e propriedade
executiva de um langcamento de um produto importante,
uma iniciativa estratégica ou uma resposta acrises.
Assim como acontece com as metas de negdécios, se os
lideres estao totalmente a vontade com o status quo,
eles ndo estao fazendo o suficiente. Faca daigualdade
de género uma prioridade estratégica.

Defina o sucesso em termos claros e concretos. Va além
de nogdes bem-intencionadas, mas abstratas,

de “eliminar alacuna de género”. Descreva o que
aigualdade de género e raga significa para sua
organizacao e, especificamente, no que consiste

o sucesso nessa jornada. Faga as contas. Inclua os
funcionarios na definicao dessa visao. Em conjunto,
imaginem um futuro vencedor, em 3 a 5 anos, em termos
qualitativos e quantitativos. Considere os investimentos
e recursos necessarios para atingir esse objetivo.

Fomente a responsabilizacdio e ndo se conforme
apenas com o reconhecimento. As organizacoes
precisam tornar ainclusao a responsabilidade de todos,
e apoia-la com resultados robustos e tangiveis. Gerentes
em nivel de liderancga sénior e abaixo devem receber
metas mensuraveis, com acompanhamento e relatorios
frequentes para manter o foco e a cadéncia. Essas
metas devem abranger dimensdes quantitativas

e qualitativas que vao além das cotas. Além disso,

as metas devem incluir uma avaliagao holistica das
mudangas culturais e comportamentais necessarias
para promover uma cultura acolhedora e inclusiva. Caso
contrario, o reconhecimento sem aplicacao transforma
adiversidade em algo que acontece apenas quando

é conveniente, a0 mesmo tempo que cria uma sensagao
de bem-estar para o reconhecedor, que ja estaem uma
posicao de privilégio.
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2. Insista em abrir espacos.
Exigir diversidade nas equipes ndo é apenas a coisa certa
afazer, é acoisainteligente a fazer. Por meio de
aplicativos de mensagens, reunides town hall/all hands,
treinamento e outras medidas, os executivos precisam
deixar claro suas expectativas de que gerentes em todos
os niveis tenham equipes diversas. Como mostram a
pesquisa e o exemplo dos First Movers, equipes com
diversidade de género sdo melhores para os negocios.
Elas também sdao a melhor maneira de realizar a inclusao.

Acoes a serem tomadas:

Transforme em um mantra a pergunta “Quem falta
nesta equipe?”

Para obter novas perspectivas e promover o bem-estar
no local de trabalho, equipes heterogéneas devem se
tornar o novo normal. Vozes diversas e mentes
brilhantes sdo complementares - inclui-las nao significa
deixar outros de fora. Nao devemos eliminar assentos,
mas eles precisam ser reorganizados. Para enraizar essa
mentalidade, os lideres devem estabelecer uma
disciplina que obrigue os chefes das unidades de
negocios e a gerentes intermediarios a olhar ao seu
redor noinicio de qualquer novo projeto e perguntar:
“Quem falta nesta equipe?”

Defina as regras de participacdo. Quando os negdcios
estao em jogo, as mudancgas acontecem rapidamente.
Avalie seus principais relacionamentos com parceiros

e deixe claro que vocé se recusa a fazer negdcios com
aqueles cujas equipes nao sao diversificadas.
Organizagoes de destaque, como a Goldman Sachs, ja
adotaram essa estratégia, anunciando que ndo abriria

o capital de empresas nos Estados Unidos ou na Europa
amenos que nomeassem pelo menos um conselheiro
diverso.?*

Recompense as estrelas do rock e seja firme com os
outros.

Capacite lideres a operacionalizar o conceito de uma
forca de trabalho diversificada e inclusiva e reconhega
aqueles que o fazem - tanto visivelmente, por meio de
reconhecimento publico, quanto por meio de incentivos
financeiros e outras recompensas. Deixe igualmente
claro que equipes homogéneas nao receberao
financiamento ou apoio corporativo, e quaisquer
iniciativas exclusivamente masculinas ou com falta

de diversidade serao encerradas.



3. Identifique acoes especificas relacionadas a crise.

Os eventos de 2020 enfatizaram que as empresas
precisam agir rapidamente para remediar os desafios
significativos que as mulheres enfrentam,
especialmente as mulheres negras.

Acoes a serem tomadas:

Concentre-se no meio. Os lideres devem prestar atencao
especial aos escaldes junior e intermediario de suas
organizagoes para preencher um pipeline diversificado.
Programas direcionados de reingresso na carreira,
treinamento de skills e novas abordagens para oferecer
horario de trabalho flexivel podem ajudar as organizacdes
areduzir os fatores de estresse enfrentados pelas
mulheres. (Veja Perspectiva: “Facilite aentrada de
mulheres em areas de alto crescimento” na pagina 11.)

Busque solucoes que proporcionem ganhos
exponenciais. Reconhecendo a necessidade de agir
rapidamente e o fato de que nenhuma organizagao
possuirecursos ilimitados, as empresas devem priorizar
acoes que gerem beneficios potencializados. Use dados
para acompanhar o desempenho do programa e dé mais
peso no portfélio para as iniciativas que oferecam varias
fontes de valor tangivel. Por exemplo, certificar-se que
as mulheres estejam equipadas com conhecimento de
negocios, estratégico e financeiro para operar com
eficacia no nivel de lideranca sénior € um elemento
critico, mas muitas vezes esquecido, no coaching e na
mentoria. Reduzir essa lacuna pode abrir oportunidades.
As empresas também devem considerar aadocao de
novos modelos criativos para retorno ao local trabalho,
algo que os participantes do IBM Women's Leadership
Jam citaram como crucial para permitir que mais
mulheres sejam recolocadas no mercado de trabalho.

Demonstre comprometimento aparente. Forgas-tarefa
de diversidade e grupos de lideranga de mulheres sao
maneiras eficazes de demonstrar que a organizagao leva
a sério a mudanca planejada. Por exemplo, a IBM opera
um Conselho de Mulheres composto por 20 executivos
sénior - mulheres e homens - provenientes da América
Latina, Asia-Pacifico, Europa e Estados Unidos para
assumir o compromisso da lideranga sénior e oferecer
representacao em todo o mundo para melhorar a
igualdade de género.

. Use atecnologia para acelerar o desempenho.

Dados, analises e inteligéncia artificial (IA) podem
ajudar as empresas a reduzir o viés de contratacao e
adotar uma abordagem mais centrada no cliente ao criar
programas relevantes de género, diversidade e inclusao.

Acoes a serem tomadas:

Revele e valide novas ideias. Ferramentas digitais,
como pesquisas de pulso frequentes e analise continua
de sentimento, podem ajudar as organizagoes
adeterminar o que funciona ou ndo no que diz respeito
ao avancgo das mulheres no local de trabalho. O uso
dessas referéncias, jams e outras formas de
brainstorming virtual como base podem ajudar, por meio
dacolaboracao, a criar abordagens inovadoras e testar a
eficacia dos esforgos existentes.

Expanda as “rotas para o mercado”. Invista em
ferramentas colaborativas e praticas de equipe que
permitam que mulheres e homens se envolvam de
maneira eficaz em ambientes fisicos e remotos, mesmo
apds o fim da pandemia. Salas de equipe virtuais ageis
e outras experiéncias digitalmente ativas podem
melhorar a produtividade e criar novas oportunidades
para os funcionarios se engajarem - ajudando aqueles
com responsabilidades familiares (homens e mulheres)
a contribuir de forma significativa e avancar em suas
carreiras.

Proteja a imparcialidade na triagem. Quando projetada
de forma eficaz, a IA pode identificar género, idade e
linguagem étnica. Isso pode desencadear a reformulacao
de um anuincio de vaga de emprego de forma que atraia
um espectro mais amplo de candidatos qualificados do
que mecanismos de triagem tipicos. As empresas
também podem criar um time de ética de IA, com equipe
diversa, para aumentar a conscientizagao e desenvolver
protocolos. Isso pode incluir um sistema padronizado de
revisao e identificacao que valide aimparcialidade,
alinhagem e os sistemas de produgao usados, conforme
sugerido por uma participante do IBM Women's
Leadership Jam.
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Microagressoes derrubam,
microafirmacoes elevam.

5. Crie uma cultura de intencao.
Abordagens auténticas para diversidade requerem uma
decisao consciente de incluir, defender e acolher os
outros. Elas vao além de politicas 6bvias de diversidade
para contratagdo e promocao de funcionarios e devem
incorporar uma grande variedade de agoes e
reconhecimentos intencionais ao dia a dia, abrindo
espago paraopinioes e ideias em reunioes,
apresentagdes, palestras e tomadas de decisao.

Acdes a serem tomadas:

Saia da mentalidade de programas para uma
mentalidade de crescimento.

Iniciativas de diversidade e inclusdo sao importantes,
mas as organizacdes ndo podem se basear apenas em
programas para atingir aigualdade de género.

As mulheres desejam oportunidades iguais de
aprendizado, progressao e sucesso na carreira, € nao
atalhos que as coloquem na frente da fila. Ao adotar
uma mentalidade de crescimento, os lideres estao
reconhecendo o valor que perspectivas diversas podem
agregar aos seus funcionarios, suas equipes e aos
negocios em geral. Lideres em toda aempresa -

de executivos sénior a gerentes de primeira linha -
precisam ser evangelizadores ativos, demonstrando

e promovendo atitudes e comportamentos inclusivos
que impulsionem essa mudancga cultural.
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Seja um amplificador. Microagressdes derrubam,
microafirmagdes elevam. Agdes pequenas e poderosas
no dia a dia semeiam as bases da mudanca necessaria
parase colher uma cultura saudavel. Aqueles em posicao
de influéncia, especialmente os gerentes intermediarios,
devem estar atentos a tarefas desafiadoras e mudancas
de carreira que melhor combinem com talentos
emergentes. Mas todos os funcionarios devem ter
autonomia para procurar oportunidades que permitam
que vozes marginalizadas sejam ouvidas - por exemplo,
conduzir apresentacgoes ou fazer o papel de mediadorem
conversas. Esses gestos talvez parecam triviais, mas
podem ter um impacto profundo. A medida que esses
momentos simples, mas significativos, se acumulam, as
mentalidades mudam. Uma participante do IBM Women's
Leadership Jam disse: “E de extrema ajuda quando
homens sao defensores da causa. Em uma reuniao,
incentive a participagao das mulheres, e se vocé
perceber que alguém nao consegue falar, reconheca e dé
espago a essa pessoa.”

Tenha a coragem de abracar o desconforto. Revitalizar
o desempenho de maneira genuina significa lidar com
acomplexidade e persuadir as pessoas a trabalhar de
novas maneiras. Esse trabalho é confuso e desafiador,

e porisso muitas organizacdes o evitam. E também por
isso que a coragem é o heroi nao reconhecido na
transformacao. Organizagdes lideres admitem o
desconforto da mudanca e continuam assim mesmo.



Figura 6

Do basico ao inovador
Como as organizagdes podem criar ganhos exponenciais
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- Iniciativas de diversidade
implementadas, geralmente
gerenciadas pelo RH, com metas
vagas de inclusao e promogao

—Paridade de género é a principal
prioridade, com relatérios
trimestrais assinados pela diretoria
e disponiveis ao publico, além de
responsabilizacao do CXO

—Iniciativas ambiciosas em toda a
organizagao com compromisso
visivel

—Painéis digitais que fornecam
visibilidade de gerenciamento,
permitindo agdes precoces e
geracao de melhores resultados

Acoes
direcionadas

GO

—Iniciativas que incluam itens
basicos, como mentoria, grupos
de afinidade e treinamento de
preconceito inconsciente

—Eventos para toda a empresa
reconhecendo dias importantes,
como o Dia Internacional da
Mulher e o dia 19 de junho

—Pesquisas periddicas de “pulso”
dos funcionarios que avaliem a
eficacia dos programas e moldem
o design futuro

—Iniciativas baseadas em resultados,
centradas em necessidades de alta
prioridade - por exemplo, SOAR
fornece mentoria e treinamento
em habilidades de lideranga para
mulheres, incluindo mulheres de
cor®

—Programas de assisténcia, como a
mentoria reversa, que desafia as
normas convencionais para incutir
novas perspectivas e adaptacao
cultural

—Principios do Design Thinking
que usam dados, testes e
desenvolvimento agil

—Prototipagem rapida

—Ciclos continuos de teste e
aprendizado

—Loops de feedback automaticos,
com tecnologia de aprendizado
de maquina

Desenvolvimento —Plano de recrutamento e retencao

de carreira

A
—
S

adaptado a segmentos especificos
e sub-representados

—Abordagem individualizada
e holistica

—Iniciativas apoiadas por suportes
em niveis - por exemplo, condicées
de trabalho flexiveis e beneficios
mais robustos para cuidado de
idosos e criangas

—Planos de desenvolvimento
personalizados

—Facilitadores de IA que
reduzem o viés na contratacao
e avaliacao de desempenho

—Tecnologia de personalizacao
desenvolvida com IA, criada em
conjunto com os usuarios para
ajudar a eliminar preconceito

—Tecnologia empatica e
lembretes digitais, como alertas
por notificacdes push, SMS
e e-mail

Colaboracao

—Facil acesso a Zoom, Slack,
Trello e outras ferramentas
de colaboragao virtual

—Um ecossistema virtual que
inclua ferramentas essenciais,
como o Zoom, mas também
praticas fundamentais, como
salas de guerra virtuais e equipes
virtuais ageis

—A democratizagao das
oportunidades de formagao
ou de projeto, com acesso a
sessoes remotas conduzidas por
especialistas com solugoes de
realidade aumentada

—Tecnologia de IA que permita
aos membros da equipe
trabalhar “lado a lado”,
colocando digitalmente os
participantes em um plano de
fundo compartilhado

—Realidade aumentada
permitindo que as informagoes
digitais se sobreponham a um
ambiente fisico, que pode ser
compartilhado virtualmente por
meio do oculos inteligentes e
dispositivos moveis?®
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Abordagem e metodologia do
estudo

0 IBM Institute for Business Value (IBV), em cooperacao
com a Oxford Economics, entrevistou 2.687 executivos

e profissionais - um niumero igual de mulheres e homens -
de organizagdes em todo o mundo, em varios setores.
Realizada no final de 2020 até janeiro de 2021, esta
pesquisa foi a segunda do IBV sobre este tépico. A primeira
foi realizada para nosso estudo de 2019, “Women,
leadership, and the priority paradox”.?’

Nossa meta para 2021 é capturar uma visdo longitudinal
determinando a extensao do progresso no avanco das
mulheres em fungoes de lideranca. Da mesma forma,
queriamos ampliar o escopo de nossa pesquisa para avaliar
o impacto inevitavel da pandemia global nas carreiras das
mulheres e os desafios adicionais enfrentados pelas
mulheres das minorias.

Os participantes da pesquisa incluiram executivos C-suite
(CEQs, CIOs, CFOs, CMQOs, COQs, CHROs e Chief Diversity
Officers [CDOs]), bem como VPs sénior, VPs, diretores,
gerentes intermediarios e profissionais nao
administrativos. Todos os entrevistados estavam
empregados quando responderam a pesquisa. No geral,
suas organizagoes estavam resistindo a pandemia global,
com apenas 4% relatando queda significativa no
desempenho dos negocios.
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Os 10 setores representados incluem bancos, bens de
consumo, educacao, governo, salide, seguros, manufatura,
varejo, tecnologia e telecomunicagoes. Cada um deles
abrange 10% de nossa amostra total. Os locais cobertos por
nossa pesquisa representam uma mistura de areas, com a
lacuna de género variando de grande a pequena. Cada pais
(ou regiao, no caso dos nordicos) compreende 11% do total
daamostra: Brasil, China, Alemanha, india, Japao, Quénia,
paises nérdicos, Reino Unido e Estados Unidos.

Os resultados dos dados sao baseados na analise de
classificacao, analise de escala maxima de diferencas
(MaxDiff) - uma forma de modelagem de escolha - bem
como analise financeira com base no crescimento médio
dareceita (de 2018 e 2019). Todos os dados sao
auto-relatados.

Além de nossa pesquisa quantitativa, o IBV organizou um
evento (“jam”) virtual global de dois dias - o IBM Women's
Leadership Jam - em cooperagao com o capitulo da Cidade
de Nova York da National Organization of Women. Seis
sessoes paralelas cobriram topicos que vao desde como
atecnologia pode ajudar a eliminar preconceitos de género
até aalianca e o papel que os homens desempenham.

Com mais de 2.600 comentarios e quase 30.000 pontos
de dados gerados a partir de enquetes, usamos

0 IBM InnovationJam® AI Dashboard com Watson Natural
Language Understanding (NLU) e o0 IBM Research Project
Debater Key Point Analysis para identificar temas de
conversagao, sentimento e insights para sugestdes de
melhorias.?®
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