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[12l PREFACIO

There is a special place
in hell for women who
don't help other women.

- Madeleine Albright

A primeira vez que ouvi essa frase logo me veio
a cabeca que o inferno ndo seria em um outro plano
da vida, mas neste plano, aqui e agora. Nossas expe-
riéncias profissionais no mundo corporativo poderiam
ter sido menos penosas e solitarias se ja tivessemos
incorporado nas nossas vidas a Sororidade.

Foi pensando nisso que um pequeno grupo de exe-
cutivas do segmento da nossa industria se juntou para
formar a Comissao de Diversidade do IBP.

Nossa ambicdo era a de implementar mentoria para
N0ssas jovens e promissoras gerentes, para que estas
ascendessem mais rapidamente nas suas carreiras
e, ocupassem 0S cargos mais altos na hierarquia,
e assim, contribuissem para a diversidade cognitiva
das decis6es estratégicas das empresas.

Para convencer os homens de que isso seria muito
importante para 0s negocios, iniciamos nossos estu-
dos sobre as analises de correlacdes que ja existiam
desde 2005 sobre a performance financeira das em-
presas que tinham ao menos 30% de diversidade de
género nos seus cargos de influéncia estratégica e de
tomada de decisdo. E nos inspiramos em outros pai-
ses gue ja vinham aplicando a exigéncia de metas de
diversidade nas empresas e em autarquias do Estado,
como Franca e Noruega.

VVimos gue quando politicas de governo eram imple-
mentadas, estas iniciavam um processo de domino
até atingir as empresas privadas, investidores, Bolsa
de Valores e a propria sociedade, que passa a participar
por meio de discussées e eventos que denunciando
a desigualdade e o preconceito.

Mentorar & uma atividade nobre para o mentor ou
mentora, que abracando a causa pode contribuir para
aquela mentorada, compartilhando sua experiéncia de
vida nos casos gue sao trazidos por ambos em seus
encontros. Ha uma troca e um aprendizado para todos,
e para 0 mentor ou mentora a grande satisfacdo de
acompanhar o crescimento e a intensificacdo do brilho
da profissional.

Depois de duas edicdes do programa de mentoria
feminina, percebemos que, embora a mentoria fos-
se uma etapa importante para a vida da mentorada,
sem um ambiente que promovesse a inclusdo e com
politicas claras para garantir a equidade, o crescimento
seria somente do individuo. Nao estavamos atuando
na empresa.

E dessa constatacdo, nascia a parceria com o brilhan-
te Claudio Garcia, gque nos ajudou para a construcao
desta Cartilha para as empresas. Desta forma o IBP
pretende ajudar e orientar suas associadas a com-
pletar o processo gue se inicia com a mentoria mas
nao termina nela: & necessario avancar em agendas,
indicadores, politicas que garantam uma verdadeira
cultura de diversidade, inclusdo, pertencimento, equi-
dade e respeito.

Existe um lugar especial no inferno para as mulheres
gue nao ajudam outras mulheres... e um grande risco
para as empresas que nao adotarem a Agenda da Di-
versidade de se tornarem irrelevantes.

O | Cristina Pinho e

Conselheira de empresas e foi
Diretora-Executiva do Instituto
Brasileiro de Petroleo e Gas

entre 2019 e 2022.
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Liberdade na Diversidade

A diversidade € um bem. Diversidade de credo, raca,
género e sexualidade; ha tantas vivéncias possiveis
quanto o tamanho das capacidades que as pessoas
possuem para ser e impactar o mundo, desde que nao
coagidas ou impedidas.

A diversidade se manifesta na condicao de agente na
sociedade, como participante das atividades econémi-
cas, politicas, culturais e sociais, na esfera publica ou
privada, sob os valores e as identidades que permitem
as pessoas serem o que sdo: diversas.

A chave para a diversidade em sua forma plena, ndo
velada, é a liberdade.

0 entendimento sobre o valor da liberdade progrediu
ao longo da histéria. O fil6sofo e economista britanico
John Stuart Mill escreveu, no século XIX, que a nocao
tradicional de liberdade como protecao a tirania de
dirigentes politicos ou a limitacao do poder do governo
sobre os individuos evoluiu para a protecdo contra
a tirania social da maioria, isto é, a opiniao e sentimento
dominantes impondo regras de conduta e tolhendo
"a formacdo de qualquer individualidade que nao
esteja em conformidade com o seu". Neste século,
0 economista e filésofo indiano Amartya Sen dissertou
sobre o desenvolvimento como liberdade, propondo
a liberdade tanto pelo sentido de avaliacao, capaz de
informar o éxito do desenvolvimento da sociedade pela
liberdade das pessoas, quanto pelo sentido de eficacia,
porqgue a liberdade mobiliza as pessoas a serem agen-
tes para cuidar de si e influenciar o desenvolvimento
da sociedade.

Para aléem dessas perspectivas sobre a liberdade
formal, conquistada nas democracias liberais, outros
aspectos se tornam relevantes para a plena liber-
dade das pessoas, destacando-se classe, género,
raca e sexualidade, que contribuem para a liber-
dade na diversidade. A filosofa indiana Gayatri Spi-
vak chamou a atencdo para a heterogeneidade dos
sujeitos subalternizados, "excluidos dos mercados,
da representacao politica e legal, e da possibilidade

de se tornarem membros plenos no estrato social”,
e da importancia de se combater tal subalternidade
mediante a construcdo de espacos onde se possa falar
e ser ouvido.

A filésofa e ativista pelos direitos das mulheres
e da populacdo negra Angela Davis aponta a necessi-
dade da classe e da raca na luta pelo direito a huma-
nidade, que é o contrario da infantilizacao a qual, por
exemplo, as mulheres sdo submetidas. Nesse aspecto,
o empoderamento significa ter a capacidade de esco-
Iher, mas, a quem sempre foram negadas alternativas,
a ponte entre o empoderamento e a justica, sequndo
a economista Naila Kabeer, é a cidadania.

Vale analisar se a garantia formal e expressa das
liberdades individuais e coletivas tem sido suficiente
para dotar de cidadania as pessoas historicamente mar-
ginalizadas, para torna-las agentes do desenvolvimento.
Vale questionar a auséncia de mecanismos afirmativos
para, na pratica, garantir equidade no acesso a liberdade.
Vale observar, também, se ha diversidade nos espa-
cos onde manifestamos a liberdade de ser, de estudar,
de trabalhar e de confraternizar.

Em situacbes tao graves que as sociedades atraves-
saram nos Ultimos anos, como a crise de refugiados
e a pandemia da COVID-19, além das mazelas sociais
persistentes, como a falta de acesso universal a ener-
gia, ao saneamento basico, a educacado, ao trabalho
e renda, as incoeréncias sociais se agravam, exis-
tindo o risco desses efeitos se perpetuarem sobre
as proximas geracdes na auséncia de alternativas para
que o ciclo da desigualdade e da marginalizacdo seja
interrompido. Os desafios do poder publico para via-
bilizar o crescimento econémico com a superacao das
desigualdades sociais sdo inUmeros, mas chama-se
a atencdo para que os setores produtivos também
sejam parte do compromisso com a reparacao
histérica das desigualdades.



Cartilha de Boas Praticas para a Diversidade, Equidade e Inclusdo

Nas empresas, a diversidade é capaz de gerar
valor porque ambientes inclusivos aumentam
a produtividade a partir da riqueza de vivéncias, olhares
e habilidades que mulheres, pessoas negras, indigenas
e LGBTQIAP+ agregam.

Para além do valor percebido no produto, ambien-
tes inclusivos espelham a sociedade como ela é,
evitando-se ambientes atomizados de uma cor so, de
um Unico género e orientacdo sexual dominante, no qual
sujeitos diversos quando inseridos testemunham vieses
subjetivos inconscientes, isto é, a necessidade de se
provar competente mais vezes, de ter cuidado redobrado
sobre as diretrizes transmitidas a equipe e de entrar
em conflito com sujeitos semelhantes haja vista
0 pequeno espaco cedido.

Muitos lideres e companhias em diferentes seto-
res sao formalmente favoraveis a diversidade, mas
em quais a diversidade se faz, de fato, presente?

Em quais o planejamento estratégico prevé metas claras
de acesso a diversidade?

A agenda ESG é uma oportunidade para que
as sociedades cobrem do setor produtivo a susten-
tabilidade no seu aspecto amplo, social, ambiental
e de governanca corporativa.

Ser favoravel a diversidade nao garante automa-
ticamente uma cultura de inclusao, esta precisa
ser construida, e, para ser construida, exige-se
planejamento e métrica.

A liberdade se da na diversidade, em aceitar
e conhecer as diferencas, em se conectar em dialogo
permanente com a sociedade.

Fernanda Delgado
Diretora-Executiva Corporativa - IBP

o
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O primeiro pouso do homem na Lua, em 1969, foi um
feito surpreendente para os padrées de tecnologia da
época. Neil Armstrong é o principal nome associado
a esse passo simbolico de até onde o ser humano
poderia ir. Sem duvida, ele, assim como seus outros dois
companheiros de viagem, confiou um precioso bem -
sua vida - a essa missao.

Mas, como em qualguer missao de alta complexi-
dade, existiram milhares de outras pessoas cuidando
de varios detalhes importantes para que a Apollo 11
fosse até o nosso satélite natural e voltasse a Terra
em seguranca. Entre essas pessoas, uma mulher teve
um papel fundamental: Margareth Hamilton, a enge-
nheira-chefe do MIT Instrumentation Laboratory, foi a
mente que desenvolveu o software do sistema de bordo
para o programa Apollo da NASA. O codigo era, para os
padrées da época, sofisticado o suficiente para consertar
um erro que poderia ter tirado a vida dos astronautas.
Margareth tinha 32 anos quando a humanidade deu
0 primeiro passo na Lua.

Curiosamente, a profissao de programadores de com-
putadores, nessa época, tinha forte presenca feminina.
Apesar de o primeiro computador — o ENIAC - ter sido
desenvolvido por homens, ele ndo teria sido nada sem
um grupo de aproximadamente cem programadoras
mulheres que criaram todos os diagramas e as logicas
que o faziam funcionar.

Alias, o primeiro programa de computador foi
desenvolvido por uma mulher. Essas mulheres so6 foram
reconhecidas pela sua contribuicdo quando tinham mais
de 70 anos de idade. Desde entao, ser programador
passou de uma profissdo amigavel as mulheres para
algo bastante associado aos homens.

Diferentemente de profissdes antes masculinas que
viraram femininas — como professores e enfermeiros - e
que tiveram seus salarios reduzidos substancialmente -
os programadores tiveram o efeito contrario: os salarios
aumentaram consideravelmente a medida que se tornou
uma profissao "masculina”.

Exemplos como esse existem muitos — ndo s6 em
relacdo a género. Mas a qualquer outro grupo cujas
caracteristicas foram (ou sdo) julgadas como uma
categoria a parte, menos relevante da sociedade.
Negros, por exemplo, apesar de terem sido 0s génios
que influenciaram a origem de ritmos musicais, como
o rock'n roll, o chorinho ou a bossa nova, nao se benefi-
ciaram deles, nem pelo prestigio, nem economicamente,
quando comparados aos homens brancos.

Até os dias atuais, as historias se repetem numa
escala diferente, mas nao desprezivel. O hiato
de salarios entre homens brancos e mulheres
oU negros, mesmo em uma mesma posicao com
as mesmas responsabilidades, ainda é visivel, apesar
dos controles sofisticados adotados por organizacées.

E embora tenhamos visto um grande impulso
nos Ultimos anos para avancar na agenda da Diver-
sidade, Equidade e Inclusao (DEI) nas organizacées,
dados sugerem que ndo estamos progredindo na velo-
cidade que precisamos. Segundo o Forum Econémico
Mundial, ainda seriam necessarios 132 anos para
se obter igualdade de género, por exemplo. Para igual-
dade de raca, o numero é ainda incalculavel.

Uma realidade repleta
de vieses inconscientes

0O fato é que é dificil mudar realidades sociais,
por mais conscientes que possamos estar de suas
desigualdades e injusticas. Por tras disso esta
o0 modo como funcionamos enquanto humanos, fruto
do nosso desenvolvimento como espécie por centenas
de milhares de anos.

Na maior parte do tempo, agimos de forma
"automatica" ou inconsciente, por meio de atalhos
mentais, chamados por muitos de vieses inconscien-
tes. Sem eles, certamente ndo teriamos sobrevivido
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a ambientes selvagens e hostis ou, por exemplo,
a tribos inimigas, entre varias outras situacoes
que necessitaram de decisdes e acdes rapidas.

Desde gque nascemos, essa parte de "como
funcionamos" absorve rapido o que esta no nosso
entorno, inclusive comportamentos, estereotipos
e preconceitos. Uma crianca de seis anos, por exemplo,
ja possui julgamentos sobre género, raca e idade muito
semelhantes aos de pessoas na casa dos 40 anos.

Claro, de forma muito sutil, muitas vezes inconsciente,
influenciando, inclusive, os menos de 10% do tempo
que utilizamos para 0 nosso processamento racional
- caracteristica que nos diferencia de outros animais.

Sao essas caracteristicas, intrinsecas a nossa
natureza, que tornam o processo de mudar a realidade
ao nosso redor tao dificil. Por mais conscientes que
estejamos, ndo temos o controle que gostariamos
para mudar rapidamente milhares de processos psi-
quicos que estdo automaticamente conduzindo, des-
percebidamente, milhares de pequenos julgamentos
e decisées que, agregados, mantém padrées
de desigualdade e injustica por anos.

Mais que isso, esses padrdes inconscientes estao
incorporados também aos ambientes que criamos - no
formato do banheiro que gera filas mais longas para
mulheres ou na definicao do que é "talento"”, predo-
minante entre gestores de organizacdes, que benefi-
cia um grupo especifico da sociedade em detrimento
de outros.

Os padrbdes estao incorporados a maneira
como diferencas sdo tratadas pela Justica, na esco-
Iha das noticias publicadas em um jornal ou, ainda,
em como educamos nossas criancas. Na maioria
das vezes, de forma sutil, sem percebermos,
mas o suficiente para manter padrées de desigualdade
gue nao podemos aceitar mais.

Diversidade, equidade
e inclusio no setor de Oleo e Gas

0 setor de Oleo e Gas brasileiro, obviamente,
nao esta isento de nada disso. Sua estrutura social
é um reflexo da realidade injusta da nacdo brasileira, que
trata de forma desigual negros, mulheres, pessoas com
deficiéncia ou com escolhas de género e preferéncia
sexual que ndo se conformam com o que definimos
como o “"padrao”.

0O gue nos traz esperanca é que toda essa reali-
dade explicada aqui € bem conhecida atualmente
- o suficiente para acelerarmos sua mudanca.

Mais do que s6 conhecida, cientistas, pesquisadores,
economistas, ativistas, lideres de organizacées publi-
cas e privadas, entre muitos outros, vém ha décadas
investigando, experimentando e adotando praticas para
mudar essa realidade. Varias delas provadamente mos-
traram resultados promissores em criar realidades mais
inclusivas e justas.

Esta Cartilha pretende compartilhar varias des-
sas praticas que podem acelerar, na comunidade
representada pelos membros do Instituto Brasileiro
de Petroleo e Gas (IBP), a evolucdo da realidade
de diversidade, equidade e inclusao.

Essas praticas foram selecionadas sob a 6tica
da industria de Oleo e Gas e portanto, se adequada-
mente implementadas, podem alterar a realidade
de diversidade, equidade e incluséao no setor.

Por tras desta Cartilha existe o interesse de muitos
envolvidos em mudar uma realidade que nao somente
desperdica muitas "Margareth Hamilton" - entre tan-
tos outros que estdo ao nosso redor, mas que nao
CONSeguimos enxergar — assim como ndo permite que
estes possam deixar o melhor de si para o mundo
e recebam a parte justa pela sua contribuicao.

Espero que vocés, Associados do IBP, possam
beneficiar muitos com o que irdo encontrar aqui.
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Mudanca é um processo dificil

Apesar de avancos significativos na legislacao, nos
direitos sociais e na protecao a grupos historicamente
discriminados, em organizacdes, o processo é ainda
bastante lento para o grau de consciéncia que existe
em relacao ao problema.

Mas como falado, isso ndo significa que avancos
ao redor do mundo nao estejam acontecendo. Nes-
sas cerca de cinco décadas de empresas, académicos,
pensadores, ativistas, entre outros agindo ativa-
mente para combater a discriminacdo, o preconceito
e para avancar na agenda de DEl, diversas praticas
se provaram efetivas para evoluir pontos especificos.

Para todos esses que se engajaram nessa missao,
um ponto é certo: ndo existe milagre. Em outras
palavras, ndo existe uma Unica acdo ou um pequeno
grupo de iniciativas que resolvera tudo. Como foi dito,
mudanca é um processo dificil e, no caso do tema
discutido, muito complexo.

A oportunidade de acelerar esse processo nao esta
em uma, mas em multiplas acées, influenciando
varias dimensées que, juntas, podem mostrar resultados
mais préximos daquilo que precisamos.

Mesmo em meio a infinidade de solucdes propos-
tas, ainda existe um esforco enorme de separar o joio
do trigo. Infelizmente, apesar de bem-intenciona-
das e, muitas vezes, criativas, boa parte das acées
em que empresas gastam muito de sua energia
nao gera o resultado esperado. Inclusive, cria
problemas ndo esperados.

Esta Cartilha pretende simplificar essa busca. Ela
tem um conjunto de 28 acbes que, além de terem
sido utilizadas ao redor do mundo, foram validadas
por pesquisadores que acompanharam desde
suas implementacdées até os resultados que
entregavam, utilizando as mais sofisticadas
metodologias que vém transformando o campo
das Ciéncias Humanas.

Essas acdes, como explicaremos, estao estruturadas
em quatro pilares de transformacao. Se ndo atuar-
mos em todos e em cada um deles, continuaremos
na rota atual.

Além disso, cada uma das acdes sugeridas causa
impactos distintos para processos diferentes de DEI.
Por exemplo, ter maior diversidade pode nao signifi-
car gue a empresa esta sendo inclusiva. Para serem
bem-sucedidas, as ac6es adotadas por uma organizacao
devem atuar em todos esses diferentes processos da
agenda de DEI - que conceituaremos como DIBER.

Esses conceitos sao importantes componentes
para que organizacdes com uma agenda de DEIl estru-
turem o design de suas intervencoes.

Os quatro pilares
de transformacao

0 design de uma intervencao organizacional de DEI
@ muito importante. E por meio dele que acoes
se complementam, dao continuidade a etapas
diferentes e se fortalecem.

0 "sonho grande" de qualguer organizacdo engajada
no tema é ser diversa, inclusiva e justa by design, ou
seja, que as acdes e 0s processos implementados este-
jam estruturados para atuar em sincronicidade, na dire-
cao dos resultados esperados. Apesar dessa ser uma
jornada longa, os quatro pilares sao a fundacao para
comecarmos o trabalho (ver Figura 1).



Cartilha de Boas Praticas para a Diversidade, Equidade e Inclusao

Educacdo

Entorno social
prospero

e sensibilizacdo
que conectam

Figura 1| Quatro pilares de transformacao
em direcdo a uma empresa diversa, justa
e inclusiva
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Pilar 1:
Entorno social prospero

Um dos grandes desafios de empresas ao redor
do mundo para criar forcas de trabalho mais diversas
e inclusivas esta associado a disponibilidade
de talentos diversos e preparados para posicoes
em que ja exista a concentracao de um determinado
grupo social.

0 exemplo das mulheres pode ilustrar bem esse
ponto. Esteredtipos em relacao ao papel social
das mulheres criaram distorcées no mercado de tra-
balho, que levaram anos para ser recuperadas. Por
exemplo, por um bom tempo, a Engenharia foi perce-
bida como profissdo essencialmente masculina pela
maioria da populacao brasileira.

Ndo a toa, mulheres representam apenas 15%
dos profissionais dedicados a area de Engenharia
no Brasil - sendo o setor de Oleo e Gas também
impactado por essa realidade. A baixa porcentagem
de mulheres na profissao afeta a sociedade de diferen-

tes formas - muitas vezes, oculta a nossa percepcao,
como no caso da fabricacao de cintos de seguranca
e airbags, desenvolvidos por engenheiros, homens, que
ignoraram varios aspectos da anatomia feminina.

Como consequéncia desse exemplo, mulheres,
apesar de sofrerem menos acidentes de transito
e, geralmente, menos violentos do que os dos homens,
proporcionalmente, morrem mais do que homens,
quando estdo dirigindo.

Empresas que querem atingir paridade de género
em engenharia (ou profissées técnicas), ndo serao bem-
-sucedidas caso nao facam um esforco direcionado para
atrair e formar mulheres engenheiras.

A outra opcdo é ser uma das poucas empresas
que recrutam mulheres, em um contexto em que
a maioria nem sequer se interessa por elas - algo que
nao faz sentido para quem genuinamente quer mudar
a sociedade.

As ac6es desse pilar, portanto, sdo direcionadas
a transformar a realidade do seu ecossistema social, de
forma a permitir impactos positivos nao s6 nas suas
metas de diversidade, mas na sociedade também.



Cartilha de Boas Praticas para a Diversidade, Equidade e Inclusdo

©

Pilar 2:
Educacdo e sensibilizacao
gue conectam

Superar estereotipos e preconceitos é uma grande
barreira para a agenda de DEI. Em muitas ocasides,
eles sdo explicitos - individuos acreditam que certas
caracteristicas sao consequéncias de comportamen-
tos e personalidades, por exemplo. Mas, na grande
maioria das vezes, eles acontecem de forma implicita,
inconsciente, influenciados por estimulos sociais - como
0 grupo de pessoas com o qual andamos, os brinquedos
que compramos para as nossas criancas, os filmes e
desenhos a gue assistimos, e por ai vai.

O fato é que diversas pessoas ndo tém a oportuni-
dade, seja na educacao formal, seja em seus circulos
sociais, de ser educadas para reconhecer e superar
essas limitacoes.

Organizacbes tém uma valiosa possibilidade
de colocar essa educacdo em pratica com seus
profissionais e, de alguma forma, sensibiliza-los
para as consequéncias que muitos grupos sociais,
historicamente discriminados, sofrem por conta
dos estereotipos e preconceitos.

Mais do que sensibilizar, organizacées também
podem criar contextos para conectar esses gru-
pPOS COMO pessoas iguais, ndo apenas em direitos,
mas em suas relacdes sociais, em que as diversi-
dades de cada um sdo forcas para aprendermos
e progredirmos em conjunto.

Esse pilar foca acées de educacdo e sensibiliza-
cdo que conectam as diferencas e os individuos
e abrem portas de aceitacdo emocional para os dois
proximos pilares.

@

Pilar 3:
Governanca focalizada

Em varios temas sociais de grande relevancia
e preocupacado - como é o caso dos riscos ambientais,
da pobreza, da violéncia e da desigualdade econémica
entre grupos sociais -, ndo é incomum estar cercado
de pessoas que reconhecem a necessidade de agir
sobre o problema e querem se envolver para resolvé-lo.
A questao é assumir a responsabilidade para monito-
rar e coordenar as acdes necessarias e, principalmente,
prestar contas aos interessados.

Ndo ter uma estrutura de governanca para acoes
de diversidade significa idealizar um sonho gque nunca
ira acontecer. Essa estrutura precisa estar incorpo-
rada aos principais foruns de tomada de decisées da
empresa e ser encarada, intencional e estruturalmente,
como prioridade.
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Pilar 4:
Processos e sistemas
inclusivos

Usualmente, esse pilar € o mais negligenciado
da maioria das acées corporativas pro-diversidade
e, com certeza, € onde existe a maior oportunidade
de transformacao.

Ndo estamos falando dos processos e sistemas de ges-
tdo da diversidade, que fazem parte do Pilar 3, Gover-
nanca, mas sim, sobre quantos processos ja existentes
de gestdo da empresa - Gestao da Performance, Recruta-
mento e Selecdo, promocoes, onboarding, entre outros -
favorecem grupos historicamente favorecidos e reforcam
discriminacées historicas entre determinados grupos.

Alias, assim como no exemplo da Engenharia,
a maioria dos modelos e das referéncias de gestdo
predominantes foram criados por homens brancos.

Como ja comprovado por inimeros estudos, qual-
quer iniciativa nos outros trés pilares, por mais bem
executada que seja, € barrada por elementos ocultos
naquilo que acreditamos ser o melhor para atingir
0s objetivos empresariais. E como correr uma
corrida com barreiras desiguais - isto &, vocé sabe gual
é o destino, se prepara mental e fisicamente, esta-
belece a estratégia, mas ninguém avisou que as
suas barreiras teriam 10 metros de altura - enquanto
a de alguns tem apenas cerca de 1 metro.
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Como os pilares
se reforcam ou se anulam

Recentemente, uma empresa do setor Industrial
teve um problema inesperado com os profissionais
com algum tipo de deficiéncia: muitos ameacaram
deixar a organizacdo. A ameaca foi uma verdadeira
surpresa, ja que a empresa era amplamente reco-
nhecida pelo programa de Pessoas com Deficiéncias
(PCDs) - inclusive, ja havia sido premiada varias vezes
e choviam pedidos para fazer benchmark.

Depois de apagar o incéndio e investigar o que
havia acontecido, tudo ficou claro: apesar de a empresa
investir na formacao de PCDs - mesmo antes
de esses profissionais entrarem na empresa -, de ter
preocupacdo com o ambiente fisico e com
as ferramentas de trabalho adequadas para as suas
deficiéncias, nenhum desses profissionais tinha sido
promovido a uma posicao de lideranca em mais de dez
anos de acbes dedicadas a esse grupo.

Mas o ponto ainda vai além. Uma das iniciativas
implementadas foi um grupo de afinidade, em que
os integrantes podiam compartilhar detalhes da sua
realidade, entender suas possibilidades e recomendar
acoes para a empresa.

Programas de afinidade sdo bons exemplos para
educar seus integrantes e agucar sua capacidade
de observar desde injusticas até oportunidades para
0 grupo na organizacdo. Com isso, colaboradores
aumentam sua politizacao sobre o tema. Apesar
de existir um coordenador de RH exclusivo para
0 grupo, ndo havia na empresa uma conexdo da ges-
tdo desse grupo com a gestao de talentos da empresa
de uma forma mais ampla.

Como consequéncia, mesmo tendo capacidades,
em varios casos, semelhantes a de pessoas fora
desse grupo, eles ndo tinham a mesma oportuni-
dade por terem uma estrutura a parte. Portanto,
0s processos de gestdo de talentos ndo estavam ade-
quados para integrar PCDs e garantir oportunidades
de crescimento para eles. O grupo de afinidade, aumen-
tando a visibilidade dessa realidade, somado a falta
de integracdo, virou uma combinacdo explosiva
- por muito tempo polarizada e ndo produtiva.

Situacbées como essa acontecem a todo momento.
A auséncia de um dos pilares de transformacdo cria
consequéncias ndo intencionais, mas que tornam
a jornada ainda mais dificil.

Se nao ha investimento no entorno, ndo ha desen-
volvimento dos futuros talentos diversos neces-
sarios para se aumentar a diversidade (Pilar 1); se ndo

ha educacdo, sensibilizacdo e conexao, nao existe
motivacao e preparacdo individual e energia para
suportar as iniciativas, além de existir risco
de fragmentacao (Pilar 2). Se nao existe governanca,
nao se atribui foco e direcao (Pilar 3). E a auséncia
de processos e sistemas inclusivos (Pilar 4), gera senti-
mentos de frustracdo, descrenca e polarizacao.

Empresas, portanto, precisam pensar o seu design
- ndo precisam de dezenas de acdes, mas aquelas
que as permitam aprender, entregar resultados
e progredir - muitas vezes, com o apoio de parceiros
(e até competidores) do mesmo setor em que atuam,
principalmente para o Pilar 1. O fato é que quanto mais
integradas as acbes sao, mais bem-sucedidas elas
podem se tornar.

Evoluindo de DEI para DIBER

Quando o termo Diversidade, Equidade e Inclusao
foi adotado, ja estava claro que o problema
se estendia para além de se colocar um grupo diverso
de profissionais para dentro da organizacao.
Era também necessario oferecer oportunidades
iguais para todos e inclui-los, de verdade, em todo o
processo de gestdo. Mais recentemente, pesquisadores
da Universidade da Pensilvania ampliaram o termo
para um ainda mais abrangente: DIBER, acrénimo
de Diversidade, Inclusao, Pertencimento (Belonging, em
inglés), Equidade e Respeito.

A adocdo das duas novas letras - B e R - ndo foi trivial,
ja que constatou-se que "incluir" e "oferecer oportuni-
dades iguais" nao necessariamente gera a sensacao
de pertencimento nos colaboradores, tampouco repre-
senta respeito para grupos tradicionalmente discrimina-
dos - e que, portanto, outras acées seriam necessarias
para incluir esses dois aspectos.

Para a nossa lista de acdes, dentro de cada
um dos pilares, vocé observara icones no canto infe-
rior da pagina que descrevem a acao e mostram quais
das dimensoées do DIBER s&o impactadas por ela.

A Figura 2, abaixo, mostra quais sao os icones e traz
uma breve descricdo de cada dimensao.



Cartilha de Boas Praticas para a Diversidade, Equidade e Inclusdo

DIVERSIDADE

Readequar o mix demografico

INCLUSAO

Integrar perspectivas diferentes
no ambiente de trabalho

PERTENCER (BELONGING)

Sensacao de comunidade e conexao
positiva com colegas e o trabalho

EQUIDADE

Acesso justo e igual as oportunidades
no ambiente de trabalho

RESPEITO

Civilidade e politicas de antiassédio
no ambiente de trabalho

Figura 2 | DIBER: uma evolucdo do DEI

Qual o melhor design
para uma abordagem de DEI
em uma organizacao?

Como falamos, ndo existe acdo magica que mudara
a realidade de DEI de uma empresa rapidamente.
Esse processo € uma jornada, que depende de varios
aspectos sendo abordados ao mesmo tempo, na direcao
do objetivo de se ter uma organizacao verdadeira-
mente representativa da sociedade em seu mix demo-
grafico, onde as pessoas se sentem pertencendo
a ela e gerando resultados empresariais advindos
do beneficio dessa realidade.

Mas, como alertado, também nao é prudente ter
varias acdes ao mesmo tempo, sem uma légica que as
integre. Também nao faz sentido implementar acées
cegamente, acreditando que elas irdo trazer os resul-
tados esperados - elas precisam ser acompanhadas,
mensuradas e, se necessario, ajustadas a medida
que se aprende com elas.

Existem algumas regras minimas para pensar
no design de um programa de DEI que tenha boas chan-
ces de ser bem-sucedido. Vamos a elas:

1| Nao aposte em muitas acbes ao mesmo tempo

Além de aumentar os riscos de se ter varias acoes
mal gerenciadas - em vez de poucas bem geridas
-, implementar muitas acdes dificulta entender quais
sdo as que podem estar gerando o resultado no cami-
nho certo. O grande numero de acdes também pode
confundir a comunicacao e dispersar o engajamento da
organizacdo em cada uma delas — pessoas levam tempo
para mudar habitos, portanto, quanto menos expecta-
tivas de mudanca nesse tema, melhor!

Ninguém quer criar estigmas no sentido de que nao
é possivel mudar a realidade de DEI, como acontece
frequentemente com outros projetos organizacionais
que, devido a muitas falhas e falta de foco, despertam
pouca esperanca de mudanca.

2 | Tenha acées em todos os pilares de transformacao

Se possivel, inicie seu projeto com, pelo menos,
uma acao por Pilar de Transformacao. Essa quanti-
dade é ideal, especialmente para observar o envolvi-
mento da organizacdo em cada um deles. Se perceber
que esta sendo muito demandante, melhor redu-
zir. Poucos lideres se engajardo em iniciativas
que disputem foco com outras metas organizacionais
pelas quais sao responsaveis.

Diversas organizacdes preferem comecar pelo
pilar de educacdo e sensibilizacdo, mas existem varios
casos de sucesso que se iniciaram pela mudanca
de processos e sistemas (Pilar 4), ja que eles tém
o poder de mudar habitos e crencas sem que
as pessoas percebam.

Independentemente de qual seja a escolha, entenda
que qualguer acao é apenas uma etapa de algo
mais complexo, que deve ser complementado ao longo
do tempo.

3 | Atue em todas as dimensées do DIBER

Confirme se as acbes adotadas abrangem todas
as dimensées do DIBER (ver pagina 13). E impor-
tante que as acdes tragam mais diversidade (D),
mas também garanta um ambiente de pertencimento
(B), inclusivo (l), de oportunidades justas (E) e res-
peito (R). E comum, por exemplo, empresas investindo
em aumentar a diversidade, sem trabalhar as
outras dimensdes, gerando alta rotatividade e baixo
engajamento - e, portanto, ndo evoluindo em direcao
aos objetivos desejados.
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4 | Inicie com pilotos, preferencialmente

Um dos aprendizados mais importantes em interven-
cdes sociais (que é o caso de projetos de DEI) é que
0 contexto desempenha um papel muito relevante
NO Seu sucesso.

Ou seja, o contexto de uma empresa é diferente
do de outra - momento econémico e financeiro,
cultura organizacional, industria em que se encontra
etc. -, 0 que significa que muitas acdes que funcionam
para uma maioria (no caso das acdes sugeridas aqui)
sempre tém a possibilidade de ndo gerar os resultados
esperados em um contexto especifico.

Portanto, a melhor forma de se iniciar uma nova
iniciativa € comecando com pilotos contidos em uma
area, unidade de negdcio ou projeto, em vez de imple-
menta-la em toda a organizacao. Isso permite:

a) Mensurar o impacto da iniciativa para o contexto
da organizacao e evitar desperdicio de recursos e uma
eventual falta de engajamento da organizacao caso
a iniciativa nao gere efeitos;

b) Aprender com as dificuldades obtidas, eventuais
erros e ajustar o plano antes de escalar a iniciativa, caso
ela mostre resultados promissores;

c) Ter uma melhor nocdo do esforco, dos recursos e
investimentos necessarios para escalar a iniciativa com
sucesso para toda a organizacao.

5 | Tenha claro o modo como se medira 0 sucesso
de cada iniciativa

Caso haja uma iniciativa relacionada a diversidade,
mensure como as areas que devem ser impactadas
estdo mudando o seu mix demografico. Ou, se for
algo relacionado a inclusao e pertencimento, faca pes-
quisas de pulso (com poucas questées) em periodos
de trés meses a um ano ap6s a implementacao
da iniciativa, para checar como as pessoas percebem
esse item. Se ndo houver mensuracdo, é impossivel
saber se a acdo esta contribuindo com o
resultado esperado.

6 | Colabore com organizacbes que estejam na
mesma jornada

Muitas das limitacbes naturais que existem
em qualquer transformacao podem ser evitadas,
mitigadas ou superadas quando existem outras
organizacbes parceiras no mesmo caminho
com as quais podemos colaborar.

DEl é o tema perfeito para colaborar. Diferente
de outras areas onde confidencialidade gera vanta-
gens competitivas, no caso de DEl, empresas se bene-
ficiam consideravelmente quando colaboram umas
com as outras.

Esta Cartilha, ao apontar empresas membros do IBP
que ja tiveram experiéncias em muitas das praticas
listadas, apenas inicia uma possibilidade de troca que
podera ser muito maior.

O IBP é o espaco perfeito para que essa troca
aconteca. Por fazerem parte do mesmo setor,
0s membros podem se beneficiar significativamente
de ambientes operacionais semelhantes que possuem
desafios similares relacionados a DEI.

Portanto, antes de avancar com suas acdes
de DEI considere:

a) Conversar com empresas que ja implementaram
acoes semelhantes. Nao foque apenas no que fazer.
Explore os erros, dificuldades, resisténcias e como
a organizacao as superou.

b) Fazer parcerias para atacar situacées comuns
a todos. Por exemplo, acdes do Pilar 1 (Entorno Social
Prospero), como Parcerias com Instituicdes de Ensino,
podem ter impacto muito maior se empresas-membro
do IBP agirem conjuntamente.

Qual a melhor forma
para implementar acées de DEI?

Organizacées geralmente implementam muitas
acoes e, apesar de ver melhorias nos indicadores
gerais de DEI, ndo conseguem compreender o impacto
de cada uma delas. Podem estar desperdicando recur-
sos ou até criando efeitos contrarios ao que pretendem
- que podem emergir no futuro.

A Figura 3 mostra um modelo adaptado do design
thinking de como implementar aces de DEI. Intencées
ambiciosas, mas passos adequados para evitar falhas
desnecessarias, de larga escala, e garantir o aprendizado
para atingir os resultados.

14
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ETAPA 1
Compreendendo
0 problema

ETAPA 3
Piloto contido
em area, unidade
de negocios
ou projeto

ETAPA 4
Avaliando
e ajustando

Figura 3 | Etapas na implementacao de iniciativas de DEI

ETAPA 2
Identificando
a melhor acédo
para supera-lo

e ETAPAS
Escalando



(2 MELHORES PRATICAS

Todas as acbes recomendadas foram inicialmente separadas de acordo com cada pilar de transformacao.
Cada acdo esta demonstrada em quatro sec6es, em uma pagina de cor diferente, também identificadas
por icones no canto inferior esquerdo. Veja abaixo como funciona:

Paginas azuis-escuras com o icone Paginas laranjas com o icone
Explicam a acao e sua relevancia. No canto inferior direito, Oferecem dicas para a implementacao da acdo.
pode-se visualizar as categorias do DIBER impactadas
pela acdo.

Paginas cinzas com o icone Paginas verdes com o icone
Indicam quais métricas devem evoluir para provar Quando presentes, indicam empresas do setor
a eficiéncia da acao no tempo. de Oleo e Gas que ja utilizam praticas similares.

16
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Pilar 1:
Entorno social prospero

A licenca paternidade é um periodo cedido para
pais, usualmente pago, para que estes possam se
dedicar no suporte e desenvolvimento de seus filhos
recém-nascidos. A licenca-paternidade, por lei no Brasil
é apenas de cinco dias (podendo ser estendida para
20 dias). Diferente da licenca maternidade, que é uma
realidade, protegida por lei ha décadas e que garante
o afastamento da mae por no minimo quatro meses.

E defendida por muitos a concessdo de uma licenca
paternidade extendida - em tempo semelhante
ao concedido a maes.

Obviamente, os beneficios para a familia e o bebé
sdo consideraveis. Pais que se dedicam mais aos seus
filhos na primeira infancia ndo s6 criam mais vincu-
los, como transferem mais seguranca para o bebé.
O proéprio pai, também, se beneficia emocionalmente
em poder estar com a crianca, contribuindo para
alguém que se espera estar proximo pelo resto da vida.

Mas a principal beneficiada da licenca paternidade
sao as mulheres e, consequentemente, as organizacoes
e comunidades - favorecidas pelos possiveis avancos
na carreira que mulheres podem ter ao dividir mais
as tarefas com os pais.

Esses beneficios para a sociedade e para organi-
zacdes, por meio de maior crescimento econémico
e melhoria na qualidade de talentos, ja foram regis-
trados antes com cada minuto que foi devolvido para
mulheres ao longo dos ultimos 70 anos, seja pela
automacdo do lar (por exemplo, maquinas de lavar
e aspiradores de po), seja pela conveniéncia de comidas
semiprontas, entre muitos outros.

Apesar desses avancos, mulheres ainda passam
de trés a seis horas por dia trabalhando a mais que
0s homens, essencialmente em trabalhos nao
remunerados, como atividades do lar, cuidando dos
filhos ou de parentes que precisam de atencdo. Mulhe-
res, em muitos paises, ja sao mais bem-educadas
do que os homens - portanto, a falta de igualdade nas
atividades da casa e associadas a cuidar da familia
limita o acesso ao talento das mulheres, tanto para
beneficio da empresa quanto para as oportunidades de
carreira delas.

Muitos podem se perguntar de que adianta oferecer
a licenca paternidade se quem o utiliza, no final, pode
ndo ajudar a mulher na divisdo das atividades com
a crianca. Mas a experiéncia de varios paises mostra
o contrario: a licenca paternidade, ao forcar a convi-
véncia em etapas importantes de desenvolvimento
da crianca, contribui para a mudanca de habitos
de homens em relacdao ndo s6 a cuidar da crianca,
mas, também as atividades do lar - um efeito inespe-
rado, mas consistente, observado em muitos lugares
ao redor do mundo. Maior progressao feminina
também foi observada nesses mesmos lugares.

Obviamente, nada acontece da noite para o dia.
Eventos de sensibilizacdo podem ajudar ndo so6
0s pais a aceitar o beneficio - que tem sido um dos
desafios na sua implementacao - como exercer o papel
ativo parental.

A licenca parental, por outro lado, seria 0 mesmo
tipo de beneficio concedido a casais héteros
ou homoafetivos que adotem criancas e possam,
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portanto, se dedicar aos primeiros momentos Um futuro que podemos imaginar é que todos
com seus filhos da mesma forma que agueles que tenham direito a uma mesma licenca parental, inde-
se beneficiam da licenca maternidade e paternidade. pendentemente das nossas orientacfes sexuais,

género e da forma como nos tornamos pais ou maes.
0 beneficio tem um impacto de inclusdo e respeito

para além do tipico estereotipo social de familia.

COMO IMPACTA

‘ AMPLIA, AO LONGOQ DO TEMPO, A DEDICACAO DE HOMENS AQ ASSUMIR MAIS AS TAREFAS DE CUIDADOS
COM QS FILHOS E COM A CASA, LIBERANDO TEMPO PARA QUE MULHERES TAMBEM POSSAM SE DEDICAR
A CARREIRA DE FORMA MAIS IGUALITARIA.

’ DISPONIBILIZA MAIOR TEMPQ DE TALENTOS FEMININOS PARA ORGANIZACOES, O QUE TEM CORRELACAQ
DIRETA COM MELHOR PERFORMANCE ECONOMICA, NAO SOMENTE PARA ORGANIZACOES
COMO PARA A SOCIEDADE.

’ AMPLIA DIREITO DA LICENCA PARA GRUPQS EXCLUIDOS DO BENEFICIO, COMO CASAIS HETEROSSEXUAIS
\ OU HOMOAFETIVOS, OU AINDA PAIS OU MAES SOLTEIRQS, QUE ADOTAM CRIANCAS - SENDO, PORTANTO,
UM FATOR DE ATRACAQ E RETENCAQ DE TALENTQS.
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IBP

=Y DICAS PARA IMPLEMENTAR

Hoje, no Brasil, por lei, pais podem tirar apenas
cinco dias de licenca paternidade; ou 20 dias, caso
a empresa em que trabalha esteja cadastrada
no programa federal "Empresa Cidada" - o que seria
um bom comeco para as empresas querendo testar

0 beneficio;

Muitas empresas tém adotado entre 90 a 120 dias
para a licenca paternidade ou parental, o que sinaliza
maior igualdade de condicdo entre homens e mulheres
e garante e mesma condicdo para casais heterosse-
xuais e homoafetivos que adotem criancas (no caso
de homoafetivos entre mulheres, de poder apoiar
a conjuge na gravidez e no parto);

Um importante detalhe do beneficio que as empre-
sas que adotam oferecem é permitir que os dias
do beneficio possam ser utilizados de forma flexivel
no periodo de um a dois anos. Isso permite, por exemplo,
gue casais possam alternar seus beneficios, garantindo
uma presenca de pelo menos um membro do casal pro-
ximo da crianca durante o primeiro ano. Independen-
temente de como os dias forem utilizados, eles dao
autonomia para uma utilizacdo inteligente do beneficio,
a depender do contexto de vida do casal.
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@0 COMO MENSURAR

Reducao de turnover de mulheres maes e integrantes
de grupos LGBTQIA+;

Percentual de crescimento de sensacao de per-
tencimento e respeito por maes e integrantes
do grupo LGBTQIA+;

Percentual de crescimento de mulheres em posicoes
de lideranca ou sendo promovidas.

20
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=, APRENDENDO COM QUEM PRATICA

“A nossa licenca paternidade é de 90 dias, a serem gozados
em até um ano. E a mesma politica para licenca parental, em caso

de adocdo ou para casais homoafetivos."

o
ol Karen Valle

Lider de Financas e do Comité de DEI
da Siemens Energia

“Uma das nossas grandes conquistas foi a extensdo da
licenca paternidade para quatro meses, incluindo a licenca parental,
que atende casos de adocdo e de casais homoafetivos.
Eles podem ser partidos para se acomodarem as necessidades

profissionais da parceira ou do parceiro.”

o : :
= Daniele Carestiato

Gerente de Pessoas
na Repsol Sinopec Brasil
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Auxilio creche (para pais também)

"“Mulheres cuidam das criancas, homens vao
ao trabalho." A crenca é antiga e deveria ser ultrapas-
sada. Mas, apesar dos avancos sociais significativos,
especialmente de mulheres ocupando posicoes de
trabalho remunerado, elas ainda tém o énus implicito
de cuidar das criancas caso ndo existam opcoes
alternativas (por exemplo, deixa-los com uma baba
ou com familiares - usualmente uma mulher).

O auxilio creche o direito das maes de bebés menores
de seis meses a ter um lugar onde possam deixar seus
filhos, enquanto trabalham.

0 auxilio creche, é exigido pela lei - enquanto o
periodo de amamentacao ocorre. As creches devem
estar em lugares proximas ao local de trabalho, desde
que a empresa tenha mais de 30 profissionais
mulheres. O beneficio libera tempo as maes

COMO IMPACTA

DO SEXO MASCULINO;

para se dedicarem a sua profissao e se desenvolverem
nela. Muitas empresas estendem esse beneficio até
a idade escolar da crianca.

Além disso, por que nao oferecer para os pais tam-
bém? A concessdo do beneficio aos pais permitiria
gue mulheres que nao tém um trabalho pago pos-
sam se dedicar ao estudo, trabalhar e se desenvolver
em suas carreiras.

Pode nao ter um impacto imediato para a empresa
que oferece o beneficio. Mas, se a adocdo é coletiva,
todos sdo favorecidos com mais e melhores profis-
sionais disponiveis. Para parte dos casais homossexuais
e transgéneros, o beneficio é igualmente significativo,
ja que muitos deles ndo tém acesso ao beneficio - hoje
restrito ao sexo feminino.

AMPLIA AS OPORTUNIDADES PARA MULHERES SE DESENVOLVEREM EM SUAS CARREIRAS;

QUANDO ESTENDIDA ALEM DO SEXO FEMININO, BENEFICIA TAMBEM CASAIS HOMOAFETIVOS

AMPLIA A OFERTA DE TALENTOS NO MERCADO DE TRABALHO E EM ECONOMIAS REGIONAIS,
JA QUE LIBERA TEMPOQ PARA ATIVIDADES EDUCACIONAIS E LABORAIS.
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IBP

=Y DICAS PARA IMPLEMENTAR

0 auxilio creche estendido ja & um beneficio dispo-
nivel e oferecido por empresas especializadas em be-
neficios empresariais. Muitas organizacées também
disponibilizam creches em suas instalacdes para os
seus profissionais. Infelizmente, poucas empresas no
Brasil estendem o beneficio para além das mulheres -
apesar de nao existir qualguer restricdo que as impeca
de oferecé-lo;

Pela Constituicao, sdo direitos dos trabalhadores ur-
banos e rurais a "assisténcia gratuita aos filhos e de-
pendentes desde o nascimento até 5 (cinco) anos de
idade em creches e pré-escolas". O governo federal do
Brasil vem ativamente destinando recursos para que
municipios possam oferecer esses servicos para seus
habitantes, sem nenhum tipo de discriminacdo;

Obviamente, os recursos nem sempre sdo suficientes
para atender a alta demanda por esses servicos, assim
como diversas localidades sdo desprovidas de servi-
cos proximos. Alem disso, & comum existirem falhas
administrativas e de gestao, que geram desconfianca
dos usuarios;

Empresas poderiam ser mais ativas e fazer parcerias
com municipalidades para garantir que servicos es-
senciais, como esse, estejam disponiveis para as co-
munidades onde atuam, desde a cessdo de espacos a
aquisicao de recursos, treinamentos e aprimoramen-
to da gestdo e capacitacdo dos profissionais atuan-
tes. Acdes dessa natureza tém o potencial de reduzir
custos gerais de empresas com o tema, bem como de
ampliar a disponibilidade de mulheres no mercado de
trabalho.
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Reducao de turnover de mulheres com criancas
peqguenas apos o periodo legal da licenca maternidade.

Para a extensao do beneficio além das mulheres:

Percentual dos profissionais da empresa com cénjuges
trabalhando de forma remunerada;

Numero de mulheres buscando trabalho nas regiées
onde acoes tenham sido implementadas.
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Estimulo a DEI para parceiros
e fornecedores

Grandes organizacdes tém o poder de causar impacto
positivo em seus ecossistemas de varias formas.

Nas Gltimas décadas, o estabelecimento de metas
relacionadas ao meio ambiente para fornecedores
foi bem-sucedido. Metas de diversidade podem muito
bem ser o préximo estagio.

Para isso, a empresa pode iniciar 0 processo,
inicialmente, como suporte, e, ao longo da jornada,
estabelecer metas de progresso em relacao ao tema
que gerem beneficios na relacdo entre fornecedores.

Recomenda-se que, antes de comecar a iniciativa,
a organizacdo tenha estabelecido um programa
proprio, com progresso visivel. Credibilidade é crucial
para efeitos reais.

COMO IMPACTA

AMPLIA O IMPACTO SOCIAL POR MEIO DA ATUAL
INFLUENCIA DE UMA ORGANIZACAQ EM SEU
ECOSSISTEMA DE FORNECEDORES E PARCEIROQS.
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Programas de estimulo a diversidade para fornece-
dores e parceiros podem se beneficiar da experiéncia
que a propria empresa promotora tem com o tema;

Reconhecer o status atual e estabelecer
metas de progresso é o minimo para que cada
fornecedor/parceiro estabeleca o compromisso com o
programa. Informacdes e dicas de como se fazer um senso
demografico da organizacdo que elucide o estagio atual
de DEI da empresa é essencial;

Oferecer um minimo de recomendacao de como
iniciar o processo certamente facilita a adesao.
A empresa pode estabelecer uma estrutura de suporte
para indicar quais possibilidades de intervencdo
podem ser realizadas;

Féruns e encontros regulares sobre diversidade
sdo uma excelente oportunidade para se compartilhar
experiéncias entre participantes.
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Percentual de adesao de fornecedores e parceiros
com programas de diversidade;

Progresso, dentro dos parceiros e fornecedores,
dos grupos tradicionalmente discriminados na populacao.
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=, APRENDENDO COM QUEM PRATICA

“Uma das nossas acoes-chave é a implementacao de procedimento
para verificar o respeito de fornecedores da GALP com o principio
de equidade entre homens e mulheres e nao discriminacao.
Isso podera ajudar a acelerar equidade de género para além

da nossa empresa.”

é Maria Soledad Hernandes

Diretora de Recursos Humanos na GALP
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Estimulo a DEI para parceiros
e fornecedores

Um dos grandes desafios para reduzir as desigualda-
des de representatividade em alguns setores da econo-
mia esta diretamente relacionado a oferta de profissio-
nais de grupos historicamente discriminados.

Por exemplo, por muito tempo, o estere6tipo mascu-
lino assaciado a profissées técnicas ligadas a Engenha-
ria limitou a entrada de mulheres na area - no Brasil,
aproximadamente 19% dos graduados engenheiros
sdao mulheres. Esse dado vem mudando significativa-
mente - o namero de mulheres em cursos de Enge-
nharia cresceu mais de 40% apenas em 2021. Mas isso
nao é o suficiente para mudar a oferta de engenhei-
ras seniores rapidamente. Além disso, o preconceito
e as barreiras para mulheres na area ndo permiti-
ram que elas assumissem posicdes de lideranca
na mesma propor¢ao do numero de graduadas.

COMO IMPACTA

Outros grupos discriminados, como 0S negros,
sem condicdes de equidade na educacao e no acesso
as vagas em areas técnicas da Engenharia - sem contar
a discriminacdo estrutural que enfrentam quando con-
seguem a vaga -, também sao impactados.

0 setor de Oleo e Gas, extremamente dependente
de formacdes técnicas predominantemente associadas
ao sexo masculino, & um reflexo dessa realidade.

Portanto, para que empresas do setor possam
ter, a médio e a longo prazo, grupos diversos que
representem - em todos o0s seus niveis hierarquicos
- uma amostra da sociedade, é preciso que atuem
em parceria com instituicées de ensino técnico e supe-
rior que atraiam, desenvolvam e disponibilizem profis-
sionais capacitados de grupos minorizados.

AUMENTA, A MEDIO E A LONGO PRAZO, A OFERTA DE PROFISSIONAIS TECNICOS NA INDUSTRIA DE OLEO
E GAS ADVINDOS DE GRUPQS MINORIZADOS.




Cartilha de Boas Praticas para a Diversidade, Equidade e InclusGo

IBP

=Y DICAS PARA IMPLEMENTAR

Identificar instituicbes de ensino técnico e supe-
rior alinhadas as necessidades técnicas do setor para
desenvolver campanhas de atracao e desenvolvimento
de profissionais de grupos historicamente discriminados;

Estagios remunerados, ou alternativa de ofertas
de trabalho que permitam a dedicacdo ao estudo
a0 mesmo tempo que se obtém renda, sdo alternativas
atrativas para grupos sociais discriminados economi-
camente, especialmente - mas ndo somente - negros
e PCDs;

Instituicbes de ensino proximas as comunidades
com grande presenca de grupos minorizados sdo
fontes excelentes para recrutar talentos antes que
eles busquem oportunidades de renda desassociadas
da sua formacdo (muito comum em paises em desen-
volvimento, como o Brasil);

Desenvolver exemplos a serem seguidos (“role
models") nas campanhas, representativos de cate-
gorias discriminadas, € uma maneira efetiva de atrair
mais candidatos para as areas técnicas de 6leo e gas.
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Percentual de aumento de estudantes de cursos
técnicos e de ensino superior associados a industria
de Oleo e Gas;

Percentual de aumento de profissionais técnicos
contratados advindos de grupos minorizados.
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=, APRENDENDO COM QUEM PRATICA

“Decidimaos investir no preparo e treinamento de pessoas em cur-
sos profissionalizantes, para obterem conhecimento pratico e serem
capacitadas a exercer uma funcao técnica. Temos uma parceria com o
SENAI, o Aprendiz PCD, onde, no primeiro ano, eles fazem capacitacao
com o SENAI e, no segundo, um estagio supervisionado dentro das

nossas instalacoes.”

“Temos, também, um programa de investimento social nas comu-
nidades onde estamos. Por exemplo, temos levado programas
de estimulo a matérias exatas em escolas técnicas publicas por meio
de um programa chamado Schlumberger Excellence in Education
Development (SEED) desde 2008. Esse programa é orientado para
capacitar alunos para o primeiro emprego. O impacto para mulheres

e grupos desprestigiados que estao nesses programas é enorme."

“Um outro programa, chamado Faculty of the Future, oferece
bolsas de mestrado, doutorado e p6s-doutorado somente para

mulheres pesquisadoras em ciéncia."

O | lluska Vieira

Gerente de Sustentabilidade
e Responsabilidade Social
na Schlumberger
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“Criamos um programa - Nacar — em parceria com uma instituicao
de ensino digital, para formar pessoas com perfis discriminados
socialmente em competéncias digitais, como analise de dados
e programacao. Capacidades digitais sao cada vez mais escassas
no mercado, devido a alta demanda por elas. O programa foi
um sucesso. Varios participantes foram contratados pela Shell apos
o treinamento e se envolveram em processos-chave de criacao
de valor para a empresa. O aprendizado deste nos levou a criar
um segundo programa, o Jacunda, focado em inglés para
grupos discriminados.”

o -
— Mauricio Santos

Gerente de Relac6es com Empregados
e Industrial na Shell

“Queremos aumentar nosso regionalismo. Este ano comecamos
um esforco de buscar profissionais em universidades do Norte,
Nordeste e Sul para ampliar o leque de engenheiros
de outras regides."

o :
— Gustav Nilsson

Gerente de RH Brasil Schlumberger
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“Existe um desafio de encontrar PCDs com a capacidade técnica
para a nossa area. E um problema antigo que atinge a todos.
Temos um programa de qualificacdao com a Abespetro e a Fierjan

focado em capacita-los e mudar essa realidade na nossa empresa.”

o .
— Carolina Werneck

Gestdo Social e Diversidade
na TechnipFMC

“0 setor de petroleo e gas tem uma caréncia ainda grande
de profissionais mulheres para trabalharem em posicoes offshore.
Temos parceria com o Senai e o SIAGA para desenvolver mulheres
técnicas especializadas para poderem trabalhar em plataformas,
por exemplo. Até entao nao tivemos problema algum para preencher-

mos as turmas e contrata-las."

é Nir Lander

Vice-presidente de Pessoas e Gestdo
na Ocyan

“Existe a necessidade de formarmos pessoas fora para cumprirmos
nossas metas de diversidade. Realizamos um programa aprendiz com
0 Senai de Sao José dos Pinhais, exclusivo para mulheres - 30 aprendi-
zes que virao para a manufatura para abastecer o pipeline na fabrica."

o
— Marcela Razera

HR Business Partner na Aker Solutions
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Pilar 2:

Educacdo e sensibilizacao

que conectam

Uma das formas mais efetivas de, aos poucos, limi-
tar o efeito de vieses inconscientes é criar mais pro-
ximidade entre pessoas de grupos diferentes. Ndo
por coincidéncia, os lugares com menos eventos
de discriminacdo existentes sdo cidades cosmopolitas,
com muita diversidade.

Obviamente, quanto mais diversa for uma empresa em
todos 0s seus niveis hierarquicos, mais as pessoas, ao
longo do tempo e de forma inconsciente, comecarao a
aceitar a diversidade como normal.

Estamos falando de um processo longo. Uma forma
de acelerar essa "aceitacdo inconsciente" é sempre
permitir que pessoas externas - ou ate internas -,

pertencentes a grupos historicamente discriminados,
possam compartilhar sua perspectiva de situacées
cotidianas, usualmente vividas de formas diferentes.

As diferencas ampliam a percepcdo e tocam
0 coracao.

A maioria dos treinamentos de vieses inconscien-
tes cria a consciéncia, mas pouco evita seus efeitos
no dia a dia.

AMPLIA A EMPATIA NA ORGANIZACAOQ E A SENSIBILIDADE PARA LIMITES PROPRIOS NA PERCEPCAQ

DOS VIESES PARTICULARES;

OFERECE SUPORTE A ACEITACAQ E A PERCEPCAO DO DIFERENTE.
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Uma forma simples de jogar luz sobre a experiéncia
de grupos diferentes dentro da organizacao é promo-
ver bate-papos ou apresentacdes de membros de gru-
pos diversos que trabalham na propria organizacao.
E uma forma de compartilhar suas historias de vida
e momentos criticos que marcaram sua jornada.
0 efeito de colegas de trabalho descobrindo realidades
de outros colegas tem um grande apelo emocional;

Apresentacdes ou painéis de figuras publicas repre-
sentantes de grupos diversos com a mesma finalidade.
Geralmente, essas figuras publicas sao reconhecidas
por reduzir discriminacdo e aumentar oportunidades
para grupos desfavorecidos e, portanto, possuem
muito conhecimento a ser compartilhado.
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Sensacdo de pertencimento de pessoas de gru-
pos historicamente discriminados - a ser medida por
pesquisa com colaboradores.
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=, APRENDENDO COM QUEM PRATICA

“Criamos o Dialogo Transpetro Diversidade e, de dois em dois meses,
temos um evento aberto para toda a organizacdo, onde temos
sempre alguém da alta lideranca abrindo com palestrantes exter-
nos, e temos o Momento da Integridade, com profissionais da casa,
de grupos minorizados, trazendo exemplos pessoais de dificuldades

e superacao em relacdao ao tema."

o :
= Aline Fernandes

Coordenadora de Cultura e Clima
Organizacional na Transpetro

“Trazemos sempre palestrantes que tenham lugar de fala, que repre-
sentem o grupo ao qual pertencem e que possam trazer varios
elementos de historia, de fatos, de numeros para discutir e nos infor-

mar com informacao e historias reais."

o :
ol Juliana Rocha

Coordenadora de Comunicagao
na Total Energies
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“Fizemos uma exibicdo do filme Meu Nome é Daniel e depois con-
versamos com o diretor do filme - o proprio Daniel, personagem
principal do filme que possui uma deficiéncia. Pudemos falar sobre
varios aspectos do mundo dele e de como as liderancas podem ser

mais inclusivas."

O | lluska Vieira

Gerente de Sustentabilidade
e Responsabilidade Social
na Schlumberger

“Algo que funcionou muito para a gente foi a criacdo de experiéncias
para os nossos profissionais que se identificam com alguma realidade
de um grupo discriminado. O efeito & muito positivo e leva outras pes-
soas da empresa, que se identificam com a realidade, a querer saber

e se aproximar das pessoas.”

o .
ol Isabela Fornazier

Analista de Responsabilidade Social,
DEl e Comunicacao na Subsea 7
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Mentoria e patrocinadores

Mentoria € uma forma bem comum de desenvol-
vimento de pessoas que se utiliza de um mentor -
alguém com mais experiéncia e conhecimento
sobre um determinado campo - para orientar, instruir
e contribuir no desenvolvimento de um mentorado -
alguém que pode se beneficiar e se desenvolver com
a ajuda do mentor. Programas de mentoria tém sido
reconhecidamente uma efetiva abordagem para
desenvolver profissionais.

Mentorias de membros da alta lideranca (men-
tores) com membros de grupos discriminados
(mentorados) tém sido uma ferramenta comumente uti-
lizada por empresas para acelerar o desenvolvimento
dos mentorados para assumirem posicdes de lideranca
na organizacao.

Mas, infelizmente, os resultados dessa iniciativa
no progresso de carreira dos mentorados de grupos

COMO IMPACTA

HISTORICAMENTE DISCRIMINADOS;

minorizados, mensurados por pesquisadores em cen-
tenas de empresas, sao dubios. O efeito desses progra-
mas, apesar de ampliar a sensacdo de pertencimento,
é pequeno para impulsionar promocoes.

Os programas se mostraram mais efetivos quando
0s mentores se comportaram como "patrocinadores”
dos seus mentorados. Ou seja, quando eles deram
visibilidade para as habilidades e capacidades de seus
mentorados no momento em que oportunidades inter-
nas de projetos, promocoes, iniciativas, entre outros, sao
discutidas nos niveis mais altos de gestao.

Programas especificos de patrocinio, cujo foco
é, exclusivamente, conhecer os individuos e garan-
tir sua visibilidade na organizacao, também se
mostraram efetivos.

EVIDENCIAS MOSTRAM QUE MENTORES/PATROCINADORES QUE ADVOGAM PELOS TALENTOS
QUE MENTORAM AMPLIAM AS CHANCES PARA COLABORADORES DE GRUPOS

MENTORADOS DE GRUPQS DISCRIMINADOS ASSUMEM MENOS RISCOS PARA SE AUTOPROMOVEREM,
DEVIDO AOS ESTEREQTIPOS ADQUIRIDOS CULTURALMENTE, QUE FAZEM COM QUE ACREDITEM
SEREM MENOS COMPETENTES DO QUE OS OUTROS.
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Estabelecer um programa como o de patrocinio pode
sugerir o favorecimento de pessoas em detrimento de
outras - uma discriminacdo ativa que ndo permite igual-
dade de oportunidades;

E importante esclarecer que o programa de patro-
cinio esta relacionado a dar visibilidade as pessoas
de grupos historicamente desfavorecidos e que pos-
suem habilidades para tarefas e posicoes relevantes
na organizacao;

Para evitar mal-entendidos, utilizar a comunicacao
de programas de mentoria € bem-vindo. Obviamente,
utilizar-se de praticas de mentoria (como transferir
“expertise") é igualmente benéfico, desde que ndo
se perca a intencdo do patrocinio - conhecer e dar
visibilidade a pessoas na organizacao pertencentes
a categorias historicamente discriminadas;

A preparacao do patrocinador/mentor é essencial -
além de estar preparado para o dialogo com o men-
torado, ele tem o papel de olhar ativa e atentamente
para oportunidades que se alinhem as habilidades
dos mentorados, estimulando-os a se candidatarem
ou sugerindo seus nomes para outros lideres.
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Percentual de participacdo de pessoas de grupos
discriminados em processos internos e aumento
de oportunidades profissionais;

Aumento no percentual de grupos historicamente dis-
criminados em posicées de lideranca.
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“Programas de Mentoria, mesmo que sejam para todos, temos uma
:  cei o .

remissa de que 40% sejam mulheres - ja que elas sao apenas cerca

de 20% da populacdo. Elas precisam de mais visibilidade, e esse

programa as ajuda muito nesse sentido.”

o .
ol Carolina Werneck

Gestdo Social e Diversidade
na TechnipFMC

“Fizemos um projeto de mentoras para garotas de outros paises,
ja que existem questdes culturais bem diferentes em outros pai-
ses. Mulheres de alguns outros paises tém ainda mais dificuldade
para poder falar sobre carreira, ja que possuem a crenca de que nao
podem pensar no futuro se ndo tiverem a influéncia de quem esta
no poder. Elas ja aceitam que vao ter que vender bolo, ou fazer algo
menor, porque, apesar de formadas, nao terao muitas oportunidades

abertas para trabalhar."

2, | Monica Rodrigues

Learning & Development na GALP
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Cafés com colaboradores

Cafés com o presidente tém sido uma excelente ferra-
menta de comunicacao para criar a percepcao de apro-
ximacdo da alta lideranca com profissionais ao redor
da empresa, sinalizar uma cultura de transparéncia
e compartilhar mensagens importantes. Depois
de uma breve mensagem, o presidente abre para
perguntas de qualquer natureza.

De toda forma, ha ainda uma lacuna nesses eventos:
conhecer mais com quem se esta falando.

Uma alternativa encontrada e adotada por muitas
empresas tem tido um impacto maior em relacao
as acoes de DEI: cafés ou encontros de 20 a 30 minu-
tos entre a alta lideranca da organizacao e profissio-
nais aleatorios representativos de diferentes categorias
de grupos minorizados.

COMO IMPACTA

DE PESSOAS DIVERSAS;

Esses encontros permitem ndo somente aproximar
a alta lideranca da realidade de individuos de diver-
sas origens e caracteristicas (o que é excelente para
ampliar suas percepcdes sobre esses grupos), como
contribuem para melhorar a percepcao de pertencimento
e equidade na organizacao.

Um café por semana durante um ano representa
48 conversas (ja excluindo o periodo de férias).
Um comité executivo com oito integrantes represen-
taria, entao, 384 conversas. E, caso o proximo nivel
de lideranca seja incluido, supondo um total de 20 pessoas,
seriam 960 conversas ao ano. O impacto é exponencial
mesmo para uma empresa com dez mil pessoas.

AUMENTA A PERCEPCAOQ DE IGUALDADE E PERTENCIMENTO NA ORGANIZACAQ;

AMPLIA O CONHECIMENTO DE LIDERES SOBRE A REALIDADE E AS PERSPECTIVAS

AJUDA A IDENTIFICAR NECESSIDADES OPERACIONAIS E TALENTOS;

MELHORA A CAPACIDADE DA LIDERANCA NA TOMADA DE DECISOES.
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Defina um coordenador para organizar o proces-
so, identificar e fazer o "match" entre os lideres
e os profissionais da empresa;

Existem softwares que fazem o "match" automati-
camente a partir de critérios definidos (por exemplo:
diversidade de perfis etarios, género e regides);

Prepare os lideres para a conversa. Apesar de serem
estruturadas, devem acontecer informalmente, como
em um café com um colega;

Lideres perguntam primeiro. Uma lista-guia de per-
guntas passa por questdes pessoais, profissionais
e a opiniao sobre a direcao do negécio, depois abrindo
para perguntas. Exemplos:
= Me conte um pouco de sua histoéria.

= Me conte um pouco de sua histéria profissional
€ na nossa empresa.

= 0 que vocé acha da empresa?
= 0 que vocé mudaria nela?

= 0 que vocé gostaria de saber sobre mim
ou a organizagao?

Os lideres participantes devem estar alinhados
com as perguntas sobre a direcdo do negocio.
As respostas devem ser consistentes e 0 mais trans-
parentes possivel (algumas vezes, questées em sigilo,
como aquisicoes ou lancamentos de novos produ-
tos, ndo podem ser compartilhadas até o momento
permitido). Um "ndo sei" ou “ndo posso responder”
é bem-vindo quando falado com sinceridade.

45



Cartilha de Boas Praticas para a Diversidade, Equidade e InclusGo

IBP

@0 COMO MENSURAR

Nimero de conversas mensais entre a lideranca
da organizacdo e pessoas diversas;

Diferenca de percepcao de igualdade e pertencimento
(via pesquisa de clima) entre grupos minorizados
e grupos favorecidos.
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Herois diversos

Historias sao relevantes para organizacées. Por meio
delas é possivel transmitir valores para os profissionais
de uma empresa.

Historias falam de pessoas; de "her6is" que sim-
bolizam conquistas, superacdo de dificuldades,
entre outros temas importantes para o contexto
da organizacao. O detalhe &, como a maioria dos lideres
do passado pertencia a grupos usualmente favore-
cidos - como homens brancos -, os "herois" refor-
cam suas caracteristicas e o seu tradicional papel
na sociedade como o0s mais adequados a se sequir.

COMO IMPACTA

SEU IMPACTO NA ORGANIZACAQ;

>

Também reforcam, mesmo de forma inconsciente,
€SSes grupos como 0S mais apropriados para ocupar
posicoes de poder.

Empresas tém a possibilidade de escolher role
models (modelos de lideres, pessoas-chave na organi-
zacdo) que representem a diversidade demografica do
local onde estdo presentes. Quanto mais diversos forem
os role models, mais se construira a percepcdo de que
qualquer um pode ser bem-sucedido.

DESENVOLVE A PERCEPCAQ DE QUE PESSOAS DIVERSAS SAQ BEM-VINDAS E CAPAZES DE DEIXAR

AUMENTA A PERCEPCAQ DE IGUALDADE E PERTENCIMENTO.
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Caso a empresa tenha excesso de fotos e histo-
rias concentradas na figura de homens brancos,
é um excelente momento para incluir outras historias,
assim como fotos de mulheres e outros grupos raciais,
de orientacao sexual diferente etc.

Uma das grandes dificuldades relatadas por organi-
zacoes ao identificar "role models" diversos é o fato
de pessoas em cargos de lideranca serem histori-
camente de um grupo favorecido (homens brancos,

por exemplo);

Mas os exemplos ndo precisam vir apenas de lide-
res. Uma investigacdo por meio de conversas com pes-
soas que estejam ha algum tempo na organizacdo
é o suficiente para identificar profissionais, dos mais
diferentes niveis, que foram protagonistas de even-
tos relevantes e que demonstram o que é importante
para a empresa;

Além disso, organizacbes podem buscar "role
models" fora delas e divulgar atitudes, comportamen-
tos e projetos, por exemplo, que exponham exemplos
de representantes de grupos historicamente discriminados;

Os exemplos devem ser compartilhados ou expostos
nos momentos e lugares de visibilidade na empresa, como
em eventos, reunides de comunicacdo, em corredores
€ espacos comunitarios.
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Percepcao de pertencimento e respeito (via pesquisa
de clima) de grupos minorizados quando comparados
com grupos historicamente favorecidos.
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=, APRENDENDO COM QUEM PRATICA

“Temos uma mulher que foi a primeira mulher gerente de uma plata-
forma, o que gerou bastante midia como um exemplo de que mulhe-
res podem exercitar a profissao que quiserem na indastria. Ela virou
um exemplo ndo somente para o setor, mas para toda a induastria,

gracas a publicidade que se gerou na midia."

& Nir Lander

Vice-presidente de Pessoas e Gestao
na Ocyan
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Grupos de afinidade

Grupos de afinidade (também conhecidos como gru-
pos de diversidade) sdo uma das formas mais tradi-
cionais para promover a diversidade em organizacoes
ao redor do mundo. Eles comecaram a ser implemen-
tados nos Estados Unidos como grupos de relaciona-
mento, conhecidos como ERGs (Employees Resource
Groups) e mudaram seu nome ao longo do tempo
para termos mais amigaveis.

Grupos de afinidade sdao formados por pessoas
que compartilham uma caracteristica de identidade
comum, usualmente discriminada ou sub-represen-
tada em instancias sociais e organizacionais (em posi-
coes decisorias, por exemplo). Eles possuem a mis-
sdo de promover a aceitacao e a inclusdo de pessoas
com caracteristicas de identidade similares em organi-
zaches e nas sociedades onde atuam.

As identidades comuns possuem origens diversas. Ao
redor do mundo, as mais comuns sao relacionadas a:

Género (inclusive os que optam por um género
diferente do biologico);

® Orientacao sexual;
®mRaca;
= Habilidades mentais e fisicas;

= Nacionalidade (muito comum na Europa
e nos Estados Unidos);

® Religido (muito comum na Europa
e nos Estados Unidos);

= Geracdes ou etariedade.

Grupos de afinidade sao, preferencialmente, apoia-
dos e estimulados pelas organizacées em que estdo
sediados. Recomenda-se que sejam liderados pelos
profissionais da empresa. O objetivo inicial esta rela-
cionado a educar e quebrar preconceitos na organiza-
cao, contribuindo com uma maior inclusao do grupo.
A evolucdo do objetivo inicial desemboca no apoio
a organizacao, no processo de recrutamento,
por exemplo, bem como no engajamento dos inte-
grantes desses grupos em ambientes e nos contex-
tos fora da empresa - sendo conselheiros em ati-
vidades e decis6es de neg6cio que impactam seus
similares ou promovendo mudanca social e prestando
Servicos comunitarios.
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Para serem bem-sucedidos, eles devem ter uma estru-
tura de governanca, de preferéncia rotativa (para evitar
personalismo), e possuir um canal de comunicacao efe-
tivo com a lideranca da organizacao.

Algumas organizacdes possuem um membro
do comité executivo como sponsor de um grupo
especifico. A recomendacdo mais eficaz, no entanto,
é para ter um Chief Diversity Officer como responsavel
final dessa integracao.

Em um estagio maduro da relacao entre grupos
de afinidade e a organizacdo, as areas e 0s executivos
interagem constantemente sem necessidade de proto-
colos formais, como parte de um organismo em busca
dos mesmos objetivos.

COMO IMPACTA

(LGBTQIAP+, POR EXEMPLO);

DE EXPERIENCIAS E SUPORTE COLETIVO;

E DE DESENVOLVIMENTO PESSOAL;

Os profissionais que ndo possuem as caracteristicas
definidoras da identidade de um grupo de afinidade
também podem participar como integrante. De todo
modo, deve-se ter cautela, especialmente em té-los
como membros responsaveis pela governanca do grupo,
ja que questionamentos de legitimidade podem ser
aventados. No minimo, devem representar uma parcela
pequena do grupo responsavel pela governanca.

Membros da alta lideranca também podem partici-
par dos grupos de afinidade. Contudo, existem relatos
de que os membros desses grupos se sentem intimi-
dados para discutir assuntos delicados na presenca
de integrantes da alta lideranca. Recomenda-se avaliar
o estagio de maturidade da relacdo antes de definir
se faz sentido ou ndo a sua participacao.

REDUZ A SENSACAQ DE ISOLAMENTO DE GRUPOS SUB-REPRESENTADOS NA ORGANIZACAO

AUMENTA A CONFIANCA DOS PARTICIPANTES, A PARTIR DO COMPARTILHAMENTO

CRIA REDES DE RELACIONAMENTOS QUE PERMITEM EXPQSICAQ E VISIBILIDADE PARA
A ORGANIZACAO DOS GRUPOS DE IDENTIDADE, AMPLIANDO OPORTUNIDADES DE CARREIRA

TEM O POTENCIAL DE AMPLIAR A QUALIDADE DAS DECISOES EMPRESARIAIS, JA QUE NOVAS
PERSPECTIVAS E RECOMENDACOES ADVINDAS DOS GRUPQS PODEM SER UTILIZADAS
EM DEFINICOES DE PROCESSOS INTERNOS,

NO DESIGN DE PRODUTOS E SERVICOS ETC.
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PONTOS DE ATENCAO

Grupos de afinidade representam uma das acdes
capazes de mudar a realidade enfrentada por gru-
pos historicamente discriminados. Mas sozinhos nao
sdo o suficiente para mudar a realidade por completo.

E claro que melhoram consideravelmente a visibi-
lidade da organizacdo como um todo sobre o tema
levantado por cada grupo, bem como aprimoram
a autoconfianca de seus membros.

Mas existem muitas outras questdes de ordem
estrutural, principalmente de vieses incorporados

nas relacbes e nOS processos empresariais que,
se ndao modificados, impedirdo que profissionais
de grupos minorizados ascendam a posicoes relevan-
tes de lideranca ou tenham a sensacdo de pertenci-
mento a empresa.

InUmeras pesquisas reforcam essa realidade e refor-
cam a efetividade de grupos de afinidade como o Gnico
caminho para mudar empresas.

Sdo comuns relatos de frustracdo e polarizacdo
de posicionamentos em organizacbes que contam
apenas com os grupos de afinidade como instrumen-
to de mudanca em DEI. Eles cumprem a sua funcao
de sensibilizar e educar, o que torna também mais
nitidas as injusticas sociais com grupos minorizados.
Se essa percepcdo mais agucada ndo gerar maior
inclusdo, existe o risco de se ampliar o ressentimento
contra o contexto.
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=Y DICAS PARA IMPLEMENTAR

Grupos de afinidade podem surgir de forma esponta-
nea ou estimulada por organizacoes;

De um jeito ou de outro, eles devem ser geridos
por profissionais que trabalham na empresa de forma
independente;

Sessdes gerais devem ser regulares (pelo menos uma
vez por més) e abertas a todos que quiserem participar;

Devem ser acompanhadas de sessées de deliberacao
pelo comité de governanca para coletar recomendacoes
e traduzi-las em acées concretas;

Grupos de afinidade devem possuir missao e obje-
tivos associados a sua existéncia, os quais devem
ser revisados constantemente a medida que evoluam;

Grupos de afinidade também devem possuir um budget
para que possam realizar suas atividades. As boas praticas
sugerem que o budget seja financiado pela organizacao;

Eles devem possuir uma estrutura de governanca
capaz de definir uma agenda, a ser executada direta-
mente ou com auxilio da prépria organizacao, inclu-
sive para implementacdo. Posicdes usuais, mas ndo
exatamente necessarias (a depender do tamanho
da empresa), incluem:

= Lider

= VVice-lider

= Tesoureiro

= Secretario

= Coordenador de Eventos/Programas

As posicoes sao preenchidas por voluntarios e podem
ser definidas entre os candidatos, pela organizacdo
ou eleitas pelos membros participantes (caso esteja em
estagio de formacdo, organizacées podem apontar um
membro para cuidar de todo o processo e mudar para
formato de eleicao ap6s o periodo de prescricdo);

Independentemente de quem for escolhido, esse pro-
fissional deve ter legitimidade entre os eventuais ou
atuais participantes de cada grupo de afinidade;

Recomenda-se ter um canal formal de comunicacao
entre o grupo de afinidade e a alta lideranca da orga-
nizacdo. Pode ser via um executivo ou uma executiva
do Comité Executivo ou, preferencialmente, um Chief
Diversity Officer que se reuna frequentemente com o
Comité Executivo para, entre outros assuntos, discutir
recomendacdes dos grupos de afinidade. Lideres dos
grupos de afinidade podem ser convidados a participar
dessas reuniges;

Organizacdes podem ativamente utilizar-se dos grupos
de afinidade. Por exemplo, para ajuda-los a compre-
ender melhor como atrair candidatos diversos ou para
lancar produtos e servicos mais adequados a realidade
de pessoas de grupos minorizados. Ainda, para anali-
sar decisdes sobre mudancas corporativas que podem,
eventualmente, impacta-los. Esse caminho de suporte
duplo gera valor além da missdo inicial do grupo, impac-
tando a missao da empresa e ampliando o seu impacto
positivo na sociedade.

54



Cartilha de Boas Praticas para a Diversidade, Equidade e InclusGo IBP

@0 COMO MENSURAR

Percepcao de pertencimento e respeito (via pesquisa
de clima) de grupos minorizados quando comparados
com grupos historicamente favorecidos;

Aumento de retencdo de representantes de grupos
minorizados;

Maior atratividade de candidatos de grupos minoriza-
dos para processos seletivos.
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=, APRENDENDO COM QUEM PRATICA

“Temos quatro grupos de afinidade: Equidade de Género; Pessoas
com Deficiéncia; Raca e Etnia; e LGBTQIA+. Tanto os seus lideres
como os embaixadores que participam deles sao eleitos pela orga-
nizacao e capacitados para poder navegar em cada um dos temas

de forma efetiva."

"0 programa é da organizacdo e, portanto, queriamos que fosse ins-
titucionalizado. Entao, designamos membros do comité executivo
para a funcao de patrocinador/mentor para cada um dos grupos
de afinidade. A intencao é que eles pudessem ajudar os lideres
de cada grupo a navegar no mundo corporativo para tomar

suas decisoes.”

& Nir Lander

Vice-presidente de Pessoas e Gestao
na Ocyan

“Temos um comité executivo de diversidade que é essencial-
mente a diretoria da empresa no pais, o que faz muita diferenca, ja
que mostra envolvimento da alta lideranca. Temos quatro grupos
de afinidade: Género, PCD, LGBTQ+ e Raca. O comité executivo
é um comité deliberativo e estabelece metas para a regido."

o .
— Carolina Werneck

Gestdo Social e Diversidade
na TechnipFMC
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“Temos cinco comités: Género; Raca; PCD; LGBTQI+; e Geracodes.
Cada grupo tem um patrocinador da alta direcao (vice-presidéncia)
e os lideres voluntarios estabelecidos pela organizacao. Nosso pre-
sidente e vice-presidente se reanem bimestralmente com os comi-
tés para acompanhar como 0s programas estdo evoluindo. Isso
da empoderamento para eles e sugere que estamos levando

a sério nossos esforcos.”

o
2ol Marcela Razera

HR Business Partner na Aker

“0 Mar também € delas' foi desenvolvido inicialmente pela Ocyan
para quebrar os paradigmas de mulheres trabalhando offshore.
Mulheres de todo o setor comecaram a usar nosso programa como um
local de apoio, retratando assédio, situacées inadequadas, problemas
de equidade etc. O programa tomou uma proporc¢do grande e hoje foi
transferido para o IBP, ja que pode beneficiar muito mais empresas.
Hoje o programa tem um marketplace para vagas para mulheres no
setor, além de ser um lugar de acolhimento para estas. Virou uma refe-
réncia para as empresas sobre o que fazer para evoluir nesse caminho
além das fronteiras da nossa organizacao."

é Nir Lander

Vice-presidente de Pessoas e Gestdo
na Ocyan
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Treinamento em vieses inconscientes

Uma das acdes que mais se tornaram comuns
em organizacoes para reduzir a discriminacdo e avan-
car na agenda de DEl é o treinamento em vieses
inconscientes. Como vimos, vieses inconscientes sao
parte da nossa realidade como seres humanos, portanto,
impossiveis de serem eliminados. Com muito esforco,
podemos substitui-los por outros, preferencialmente
mais adequados.

Além disso, uma grande parte da discriminacao
sofrida por muitos ndo é necessariamente intencional,
mas sim arraigada na forma como fomos estimulados a
perceber e reagir ao nosso entorno, o que, infelizmente,
nos torna vulneraveis a discriminar e estereotipar de
forma inconsciente grupos historicamente discriminados.

Os treinamentos em vieses inconscientes surgiram
com a intencao de sensibilizar pessoas para essa
realidade "invisivel" aos nossos olhos e ajudar
a transforma-la.

No primeiro ponto - sensibilizar -, treinamentos
em vieses inconscientes sdo bastante efetivos. Se bem
executados, ajudam os participantes desses eventos
a aceitar que sdo vulneraveis a essa realidade -
0 gue é importantissimo para abrir espaco para acoes
pro-diversidade.

Mas muitas pesquisas mostram que a grande maio-

ria desses treinamentos sao de baixa efetividade, evi-
tando que os participantes mudem ou evitem utilizar

COMO IMPACTA

vieses. Sozinhos, eles tém baixo impacto na mudanca
da realidade de diversidade e inclusao dentro de organi-
zacoes. Primeiro, 0 motivo mais 6bvio & que processos
de transformacdo de habitos inconscientes levam tempo
e precisam, por si s6s, de uma dedicacdo que o mundo
acelerado das organizacdes ndo permite - quanto mais
acelerados e quanto mais atuamos sob pressao, mais
nos utilizamos do processamento automatico e incons-
ciente do nosso entorno para tomarmos decisdes, agir-
mos, categorizarmos pessoas etc.

Segundo, porque os ambientes, 0S processos
e as experiéncias das empresas estao repletos
de vieses, ja que foram predominantemente cria-
dos por homens de um grupo étnico/racial - no caso
do Brasil, homens brancos. Por mais que mude-
MOS N0ss0s vieses, esse estimulo externo nos forca,
de forma também imperceptivel, a agirmos e decidirmos
da forma como sempre fizemos.

Portanto, & importante reconhecer, quando aplicar
treinamento de vieses inconscientes, os seus bene-
ficios, assim como suas limitacdes. Eles podem ser
importantes instrumentos a depender de como
é 0 design da sua estratégia de DEI.

E EFETIVO PARA SENSIBILIZAR LIDERES E PROFISSIONAIS SOBRE O QUANTO NOSSOS VIESES SAO
MANTENEDORES DO STATUS QUO, QUE MANTEM GRUPQS HISTORICAMENTE DISCRIMINADOS A MERCE
DAS OPORTUNIDADES, ALEM DE FAVORECER TRADICIONALMENTE OS BENEFICIADOS POR ESSE CONTEXTO;

PODE, A LONGO PRAZ0, AJUDAR INDIVIDUOS A MUDAREM SEUS VIESES PARA OUTROS
NAO DISCRIMINADORES, E SIM INCLUSIVOS.
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=Y DICAS PARA IMPLEMENTAR

Existemn muitos treinamentos de vieses inconscientes,
com diferentes metodologias, que sdo relativamente efe-
tivos para sensibilizar pessoas a reconhecerem sua exis-
téncia e o seu poder em manter desigualdades sociais;

Mas, como falado, apesar do beneficio da sensibiliza-
cao, em geral, eles sao ineficazes em conduzir individuos
a modificar seus comportamentos em relacao a grupos
discriminados - muitos estudos comprovam esse fato;

Imagem contraestereotipica: nessa técnica, ao se
deparar com um estereo6tipo, imaginar alguma pessoa
ouU UM caso que é um contraestereodtipo. Seguindo o
exemplo acima, uma amiga ou mulher conhecida que é
uma excelente engenheira. Ou lembrar de alguma enge-
nheira famosa, como Ana Primavesi, austriaca radicada
no Brasil depois da Segunda Guerra Mundial, que se
tornou engenheira agronoma, ganhou prémios ao redor
do mundo e é referéncia global em agricultura organica
- a que mais cresce no mundo;

Apenas uma metodologia conseguiu desenvolver um
processo comprovadamente bem-sucedido em mudar
vieses nos individuos que passaram por ele. A metodo-
logia foi desenvolvida por Will Cox e Patricia Devine, dois
psicélogos americanos, e € chamada de "Treinamento
de viés de quebra de habitos";

Esse treinamento compreende trés diferentes etapas:

= A primeira é desenhada para se despertar a consciéncia
de que agimos através de vieses sem percebé-los;

= A sequnda, por sua vez, desenvolve a motivacao para
mudar esse comportamento;

= E a terceira, por fim, ajuda as pessoas a mudar.

As praticas sugeridas pelos psicélogos para reduzir
vieses sdo razoavelmente efetivas para, de fato, redu-
zi-los, e ddo bons insights para quando pensamos em
campanhas e iniciativas que estimulem a diversidade;

Substituicao de estereétipos: quando vocé se reco-
nhece usando um estereoétipo (ou alguém o alerta para
ele) - por exemplo, "mulheres nao sao boas engenheiras”
-, primeiro, nomeie qual o estere6tipo - no caso, que
homens sdo bons engenheiros, ndo mulheres - e racio-
nalize porque ele existe - no caso, por muito tempo a
sociedade associou a engenharia aos homens, o que nos
faz carregar esse preconceito conosco. Por fim, substitua
essa reacao por algum fato que quebre o estereétipo
- por exemplo, "pesquisas mostram que mulheres sao
tdo boas em exatas quanto homens e, portanto, esse
preconceito ndo tem fundamento”;

Individualizacdo: fazer um esforco consciente para
reconhecer a individualidade de uma pessoa em vez
de substituir pelo estere6tipo. Por exemplo, buscar infor-
macodes sobre a histoéria da pessoa, qualificacdes, con-
quista, entre outros, para reconhecer sua singularidade
e reconhecer o quanto ela é diferente dos estere6tipos
que |he atribuimos;

Entender a perspectiva do outro: por exemplo, uma
pessoa branca pode se imaginar como se sentiria per-
dendo uma oportunidade devido a sua cor de pele, como
acontece com 0s negros;

Aumentar oportunidades de contato (ver acdo 08 -
Cafés com Colaboradores). Quanto mais entramos em
contato com grupos que estereotipamos, mesmo que
inconscientemente, nossos vieses se reduzem. Melhor
ainda se forem criadas oportunidades positivas de con-
tato, como projetos com prop6sitos comuns, celebra-
¢Oes, jogos, entre outros;

Todas as técnicas acima levam tempo para fazer efeito.
Mas, se usadas com disciplina e frequéncia, tém compro-
vadamente o potencial de reduzir e mudar nossos vieses.
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IBP

@0 COMO MENSURAR

Aumento da sensacdo de pertencimento por
grupos minorizados - mensurado por pesquisas de
clima /engajamento;

Inclusdo de grupos minaorizados em posicao de poder.
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Lideranca inclusiva

N&o da para ignorar o papel dos lideres em promo-
ver transformacées em organizacdes. Em paises como
o Brasil, com reconhecida alta distancia hierarquica -
especialmente em setores como o de Oleo e Gas, onde
existem tradicionalmente varias camadas de lideranca
-, 0 efeito de transformacdo desse grupo tem um papel
ainda mais importante.

Qualquer lideranca tem razoavel influéncia para
facilitar a transformacao na direcao desejada em DEI.
Obviamente, as empresas precisam ter uma infraes-
trutura de acoes e pessoas qualificadas para poder
avancar a agenda de DEI. O ponto é que lideres
ndo preparados podem ser 0 pouco necessario
para inviabiliza-las.

COMO IMPACTA

RESULTADOS EMPRESARIAIS.

Sensibilizar e equipar lideres com o minimo para
explorar a diversidade de seus times é essencial para
ampliar a abertura a praticas que ajudam na inclusdo
e sensacao de pertencimento pelas organizacées.

Além disso, tdo importante quanto capacita-los,
@ garantir que respeitem (compliance) as novas praticas
e processos internos, que, como observado nesta
Cartilha, tém importante papel para reduzir vieses
inconscientes e promover equidade de oportunidade
e tratamento dentro de organizacées.

REDUZ EVENTUAL IMPACTO DA LIDERANCA EM BLOQUEAR - MUITAS VEZES DE FORMA
INCONSCIENTE - A EVOLUCAQ DAS INICIATIVAS DE DEI DE UMA ORGANIZACAO;

AMPLIA A MOTIVACAQ E AS CAPACIDADES DESTES EM CRIAR AMBIENTES INCLUSIVOS A DIVERSIDADE;

AUMENTA A CAPACIDADE DE LIDERES EM SE UTILIZAR DOS BENEFICIOS DA DIVERSIDADE PARA GERAR
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=Y DICAS PARA IMPLEMENTAR

Existem principios que sdo consistentemente utili-
zados em treinamentos com liderancas para torna-las
mais inclusivas. Sao eles:

Ser curioso: fazer perguntas sobre as experiéncias dos
outros, suas histérias, o que acham de determinadas
situacoes, além de ampliar a compreenséao de lideres
sobre problemas, conhecer melhor como as pessoas
em seu entorno podem contribuir e tomar melhores
decisées gera senso de inclusao e pertencimento entre
0S ouvidos;

Convidar pessoas de todas as origens e caracteristicas
a participar de reunides ou buscar suas perspectivas:
perceber qual a composicdo do grupo tomador de deci-
sdo - que, no estagio de DEI atual das organizacdes,
tende a ser mais homogéneo - e convidar pessoas de
caracteristicas ndo presentes a se manifestarem;

Conectar DEI aos prop6sitos empresariais da empresa:
ndo basta comunicar que DEI & importante; é preciso
agir no sentido de gerar responsabilidade e compro-
metimento para que essa agenda avance. Isso significa
mostrar constantemente os indicadores dos avancos,
assumir a responsabilidade por falhas e estar a frente
das medidas para fazer acontecer;

Mudanca pessoal: lideres devem ser o sinal de que
a mudanca é possivel, reconhecendo seus limites
e agindo ou buscando suporte individual e especializado
para que ela aconteca;

Alinhar-se com o sistema: atualizar-se com as pra-
ticas inclusivas que estdo sendo implementadas
na organizacdo - para evitar discriminacdo, tratamento
preferencial e vieses inconscientes.
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Indicadores amplos de DEI por area de lideranca - aos
lideres deve ser atribuida a responsabilidade direta pela
agenda de DEI.
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=, APRENDENDO COM QUEM PRATICA

“E papel do lider realizar a inclusdo dentro da empresa. Notamos
0 quanto isso era muito relevante, e agora todos os lideres precisam
realizar esse treinamento, ja que, do onboarding até o ciclo de ges-
tdo, lideres precisam se preocupar em como permitir que as pessoas
de fato possam contribuir e se sintam incluidas. Existe uma forma

de fazer isso que eles ndao necessariamente sabem como fazer."

o
— Marcela Razera

HR Business Partner
na Aker Fornecedores
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Pilar 3:
Governanca focalizada

Da mesma forma que métricas sdo essenciais
para a gestdo, o forum em que sdo discutidas
também importa.

Se o tema de DEI é urgente e relevante para
a organizacdo, as iniciativas, os desafios, as metas
e 0s progressos relacionados a essa agenda deve-
riam ser constantemente acompanhados em foruns
de mesma relevancia que agueles em que é discutida
a performance econémico-financeira da empresa.

Estruturas de governanca de DEI que ndo dialogam
com as estruturas de decisao de mais alta relevancia
em organizacdes tendem a nao avancar na agenda
de DEI, além de gerarem frustracao entre os envolvidos
nas iniciativas - ainda mais entre grupos minorizados.

Muitas vezes, sao estruturas que apenas represen-
tam uma forma de a empresa se proteger de eventu-
ais litigios ou para que ela tenha algo para apresentar
ao mercado ou aos investidores.

Uma estrutura de governanca adequadamente estruturada permite que o tema DEI seja seriamente abordado
pela organizacdo. Para isso, deve incorporar as seguintes premissas:

QUE AS RESPONSABILIDADES SOBRE AS METAS DE DEI SEJAM DISTRIBUIDAS PELA ORGANIZACAOQ;

QUE ESSAS METAS, ASSIM COMO A PERFORMANCE DAS AREAS E UNIDADES DE NEGOCIOS
DA ORGANIZACAQ, SEJAM ACOMPANHADAS, DISCUTIDAS E COBRADAS NOS PRINCIPAIS FORUNS
DE DECISAQ E AVALIACAO DA PERFORMANCE DA ORGANIZACAQ (COMITES EXECUTIVOS

E CONSELHOS DE ADMINISTRACAOQ);

QUE AS DECISOES SOBRE ACOES E INICIATIVAS DE DEI SEJAM SUPORTADAS POR PESSOAS TECNICAS, QUE
COMPREENDAM A DINAMICA DE DEI EM ORGANIZAGOES E EVITEM CAMINHOS PROVADAMENTE INEFICAZES.
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Muitas organizacdes criam comités para discutir,
decidir ou recomendar acées para o grupo executivo
ou 0 RH da empresa; outras se apoiam em redes de
voluntarios internos para promover as acoes. Formas
variam e dependem das culturas organizacionais, bem
como dos sistemas de gestao das empresas. Indepen-
dentemente do modelo de governanca, algumas praticas
sdo recomendadas para o sucesso do formato adotado.
Entre as essenciais, estao as seguintes:

= Que se mantenha a responsabilidade pelo acom-
panhamento e alcance das metas com os lideres
da organizacao de forma distribuida por todas
as areas, incluindo o CEO e o time executivo;

= Que existam canais de comunicacao diretos
e frequentes entre os representantes-chave pela
implementacdo das iniciativas e o time executivo
da empresa, de preferéncia;

= Que o0 avanco das iniciativas e a evolucao das métri-
cas em relacdo as metas sejam discutidos nas mes-
mas reunides em que é discutida a performance
da organizacdo - o que aumenta a possibilidade
de o tema ser discutido com a mesma relevancia.

= Caso a empresa possua um conselho de administragao:
gue 0s avancos das métricas em relacdo as metas sejam
apresentados trimestralmente para o conselho ou ao
comité de gestdo de pessoas ou similar;

= Que exista uma lideranca, de preferéncia com dedi-
cacao exclusiva e com acesso a conhecimento técnico
especializado - e, se possivel, com experiéncia prévia
em relacdo a praticas DEI em organizacdes (Ver acdo
15 - Chief Diversity Officer) para garantir que a gover-
nanca da area funcione dentro das prioridades e metas
da empresa;

= Incorporar a bonificacdo ou aos incentivos de longo
prazo de executivos os resultados de DEI com base
em metas preestabelecidas.
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Frequéncia da inclusao do tema DEl na Agenda
do Comité Executivo;

Percentual da implementacao das iniciativas de
DEI| acordadas;

Alcance dos resultados estabelecidos de DEI
na organizacao;

Percentual de incentivos financeiros da lideranca
(bénus ou outros incentivos de longo prazo) premiados
com base em metas de DEI.
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=, APRENDENDO COM QUEM PRATICA

“Aléem de membro do Comité Executivo, sou o Lider de Diversidade
da empresa e do Comité de Diversidade. Esse altimo é formado
por pessoas diversas, que tém lugar de fala na organizacao, o que
permite que consigam ter seu posicionamento ouvido por todos
e sua execucao suportada pela alta direcao.”

é Nir Lander

Vice-presidente de Pessoas e Gestdo
na Ocyan

“Temos um comité de diversidade sénior, com executivos do topo
da organizacao envolvidos, o que da credibilidade para qualquer

iniciativa em relacao a DEL."

o -
— Mauricio Santos

Gerente de Relac6es com Empregados
e Industrial na Shell
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Metas e métricas de diversidade,
equidade e inclusao

Dentre as valiosas contribuicdes de Peter Drucker,
um dos maiores pensadores de gestdo, esta a neces-
sidade de se instituir métricas para gerir organizacoes.
Segundo o especialista, "O que ndo pode ser mensu-
rado ndo pode ser gerenciado”. Deveriamos ir além:
0 que ndo é mensurado nao esta na zona de com-
prometimento de quem é responsavel por qualquer
que seja a iniciativa ou atividade.

Ndo é diferente para o tema de DEIl. Muitas promessas
de um ambiente mais diverso, igualitario e inclusivo
simplesmente se esvaecem apos o entusiasmo inicial
por ndo existirem metas ou instrumentos para men-

COMO IMPACTA

suracao, tampouco féruns apropriados e relevantes
para se acompanhar e avaliar o andamento das acées.

Meétricas apropriadas permitem avaliar a efetividade
das acdes implementadas e corrigir rotas, ja que ndo
necessariamente iniciativas funcionam igualmente para
diferentes contextos.

Apesar de existirem diferentes métricas para
se mensurar a eficacia de cada uma das acdes pro-
postas nesta Cartilha, um conjunto de algumas delas
sdo o suficiente para mostrar o retrato da realidade
da organizacao em relacdo a DEI.

METAS ASSUMIDAS E TRANSPARENTES REPRESENTAM O COMPROMISSO E A RESPONSABILIDADE
DA EMPRESA E DE SEUS GESTORES COM AS INICIATIVAS DE DEI;

METRICAS PERMITEM AVALIAR A EFETIVIDADE DAS INICIATIVAS ADOTADAS AO LONGO DO TEMPO,
CORRIGIR, READEQUAR OU MUDAR AS AGCOES PARA SE ATINGIR AS METAS NECESSARIAS.
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Existem trés categorias de métricas essenciais para se
medir a evolucado de DEl em uma organizacao:

1| Métricas de Diversidade - Demografia
da Organizacao

= Percentual de profissionais por grupo historicamente
discriminado (ou minorizado) como parte da populacao;

= NUmero absoluto de pessoas a serem incluidas por
grupo minorizado para se atingir a meta (nimeros
percentuais, por serem peguenos, muitas vezes, ndo
geram o senso de urgéncia adequado);

= Para cada métrica, a meta final é representar a
demografia da populacdo em que a empresa atua. Por
exemplo, se mulheres representam 50% da populagao
das regides onde a empresa atua, em um tempo
definido, a composicdo da empresa deveria repre-
sentar o mesmo valor, caso ja ndo seja. Ou se negros
representam 54% da populacao, a meta da empresa,
em um periodo de tempo, deveria ser alcancar
essa representatividade.

2 | Metas de Equidade

= Diferencas de remuneracdo (pay-gap) entre grupos
minorizados e grupos ndo discriminados;

= Percentual de profissionais que necessitam de ajustes
de remuneracdo por grupo demografico;

m Percepcao de igualdade em oportunidades inter-
nas por grupo minorizado (coletadas em pesquisa
de engajamento)

3 | Metas de Inclusio

» Percentual de profissionais representantes de grupos
historicamente discriminados (ou minorizados) como
membros da lideranca da empresa, por nivel.

= Similar as métricas sugeridas no item anterior,
mas por nivel de lideranca na organizacao. A meta
€ que cada nivel de lideranca seja uma represen-
tacdo aproximada da demografia das regiées onde
a empresa opera.

4 | Metas de Pertencimento e Respeito

m Pesquisas com colaboradores - em pesquisas
de engajamento ou de clima organizacional perguntar
se os individuos se sentem respeitados ou acolhidos
como membros da empresa;

= Preferencialmente, comparar as respostas entre
grupos demograficos, principalmente entre grupos
minorizados e nao minarizados. Por exemplo: homens
brancos com mulheres; brancos com negros; héteros
com LGBTQIAP+ etc.

= As boas praticas sugerem perguntas mais pessoais
em vez de genéricas. Por exemplo: "Eu me sinto res-
peitado/fazendo parte desta organizagdo, no/do pro-
cesso de decisdo desta organizacao” tende a represen-
tar mais a experiencia pessoal do que perguntas mais
amplas como "Esta € uma empresa inclusiva?".
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Para Diversidade:
= Percentual de mulheres na organizacdo;

= Percentual de profissionais de racas discriminadas/minarizadas
(negros, indigenas) na organizacao;

= Percentual de pessoas acima de 50 anos de idade;
= Percentual de representantes de LGBTQIAP+ na organizagao;

= Percentual PCDs na organizacdo.

Para Inclusao
m Percentual de mulheres por nivel de lideranca;

m Percentual de racas discriminadas/minorizadas (negros,
indigenas) por nivel de lideranca;

= Percentual de representantes de LGBTQIAP+ por nivel
de lideranca;

m Percentual de pessoas oriundas das regides onde
a empresa opera na organizacado por nivel de lideranca.

Para Equidade

m Percentual da remuneracdo de mulheres em relacdo
a de homens nas mesmas posicées de trabalho;

m Percentual da remuneracdo de profissionais de racas
discriminadas/minorizadas (negros, indigenas) em relacao
a pessoas brancas nas mesmas posicoes de trabalho;

= Média das respostas comparadas por grupos demogra-
ficos (raca, género, LGBTQIAP+, geracdo, regido etc.) para
a pergunta:

= “Nessa organizacdo eu tenho a mesma oportunidade
de desenvolvimento, desafios e progressao de carreira
que meus pares?"

= A mesma |6gica sugerida em Diversidade, Equidade e
Incluséo deve ser utilizada para qualguer que seja o grupo
minorizado, ndo mencionado aqui, que se pretende avancar.

Para Pertencimento e Respeito:
= Média das respostas comparadas por grupos demo-
graficos (raca, género, LGBTQIAP+, geracao, regido etc.)

para perguntas como:

= "Eu me sinto respeitada(o)/participando das decisdes/
oportunidades em meu time/na minha organizacdao?"
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“Ndo existe acdo magica. E um pacote - e acreditamos, claro, que
estamos no caminho certo. Em um ano, aumentamos cerca de 6%
o0 nimero de mulheres na organizacao, gracas a um conjunto de ati-
vidades. Mas as metas foram muito importantes. Hoje, as metas
de diversidade estdo no Balanced Score Card da empresa, o que forca
os lideres a se responsabilizarem por elas.”

o
— Marcela Razera

HR Business Partner na Aker

“Metas ESG passaram a fazer parte do bonus de todo mundo - e di-
versidade e inclusdao como parte delas. Metas sdao acordadas e defi-
nidas por diretoria. Metas gerais sao metas sem donos - faz muita

diferenca ter meta por diretoria.”

o :
— Carolina Werneck

Gestdo Social e Diversidade
na TechnipFMC

“Temos indicadores claros de diversidade na organizacao para todos

0S niveis, 0 que deixa claro que a responsabilidade ndo é de um s6."

o -
— Mauricio Santos

Gerente de Relac6es com Empregados
e Industrial na Shell
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“Todas as metas relacionadas a diversidade estdo atreladas as metas
da companhia e foram desdobradas para todos os niveis executivos
da empresa, para mostrar que é uma responsabilidade de todos.
O Comité de Administracao acompanha, através do Comité de Pes-
soas e Cultura, mensalmente, todas essas metas. Isso nos ajudou
a evoluir, por exemplo, nas posicoes onshore, de cerca de 20% para
35% das posicdes de lideranca preenchidas por mulheres."

é Nir Lander

Vice-presidente de Pessoas e Gestdo
na Ocyan

“Temos indicadores bem claros na empresa para todos os lide-
res — percentual de mulheres na empresa, percentual de mulheres
em posicoes de lideranca, o mesmo para distribuicdao racial e pessoas

com deficiéncia."

o)
— Karen Valle

Lider de Financas e do Comité de DEI
da Siemens Energia
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Chief diversity officer
(lider da pratica DEI)

Muitas organizacées ainda entregam a responsabi-
lidade de coordenar as atividades de DEI para areas
e profissionais com outras responsabilidades dentro
da organizacao.

Ndo sdo incomuns, por exemplo, os profissionais
em areas como financas, marketing ou operacées
que assumem a responsabilidade pelas iniciativas
de diversidade, por se mostrarem genuinamente inte-
ressados em mudar a realidade do tema na organizacao.
E igualmente comum que a responsabilidade fique
com a area de RH, com alguém que possui outras
responsabilidades, com o profissional responsavel
por Sustentabilidade ou ESG ou, ainda, com a area
de comunicacdo da empresa.

COMO IMPACTA

0 TEMA.

Mesmo com o genuino interesse e dedicacdo dessas
pessoas pelo tema, elas nao tém o tempo e o conheci-
mento necessarios para dar conta da funcao.

As boas praticas mostram que organizacées que
possuem um profissional sénior, com experiéncia
e conhecimento da pratica de DEI, com linhas
de reporte e responsabilidades adequadas para que
o tema seja tratado de forma profissional, conseqguem
ser mais eficazes e ageis em evoluir a organizacdo para
os resultados desejados.

O CHIEF DIVERSITY OFFICER TEM A SENIORIDADE NECESSARIA PARA TER DIALOGOS CRITICOS COM A ALTA
LIDERANCA E O CONSELHO DE ADMINISTRACAQ DA ORGANIZACAQ, DE MODO A GARANTIR ESFORCOS
E RECURSOS NECESSARIOS PARA O AVANCO DO TEMA;

TEM O CONHECIMENTOQ PRATICO (OU ACESSO A ELE) NECESSARIO PARA PRIORIZAR, IMPLEMENTAR
E INFLUENCIAR AS ACOES NECESSARIAS PARA EXERCER A FUNCAQ;

E SOCIALMENTE HABILIDOSA(O) PARA NAVEGAR EM TODOS OS NIVEIS DA ORGANIZACAO PARA AVANCAR
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O Chief Diversity Officer, para fins de coordenacao das
atividades e performance, pode responder diretamente
ao CEO, como um executivo-chave que senta em uma
das cadeiras do comité executivo de uma empresa;

Mas, para definicdo e eventuais mudancas no seu
papel, bem como para definicao dos projetos, respon-
sabilidades e iniciativas de DEI na organizacao, a linha
de reporte deve ser direta com todo o time executivo
e, se possivel, de Gltima responsabilidade do CEQ;

Ainda, para fins de questées criticas ou éticas rela-
cionadas ao tema e que envolvam membros do time
executivo, o CDO deve ter canal de reporte direto ao
CEO e, gquando aplicavel, ao conselho de administracao.
Em caso de multinacionais, esse acesso devera ser ao
chefe do lider no pais ou ao comité de ética da empresa;

A decisdo de troca do CDO deve ocorrer somente com
a autorizacao/consenso do nivel mais alto de decisdo
da empresa, assim como ocorre muitas vezes com
o Chief Compliance Officer;

0 CDO, se possivel, deve ser alguém com a experiéncia
de ter navegado em altos niveis de decisao empresarial,
assim como alguém que dialoga com todos os niveis
da organizacdo. Recomenda-se que tenha experiéncia
sobre o tema ou, no minimo, acesso a especialistas que
possam orienta-lo no design e na implementacdo de
iniciativas sobre o tema.
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O sucesso de um Chief Strategy Officcer é
consequéncia direta do compromisso da organizacao
com DEI. Obviamente mensurar o sucesso do CDO esta
diretamente relacionado ao avanco das metas globais
de DEI da organizacao.

Alguns sinais sdo 6timas referéncias se a posicdo
de CDO esta sendo levada a sério na organizacao:

Estrutura de reporte da(o) Chief Diversity Officer na
organizacao - se tem linha de reporte direto ao comité
executivo ou conselho de administracao da empresa.

Tempo de casa (retencao) da(o) CDO. Empresas que
tém alta rotatividade de lideres de DEI sugerem ndo
prestigiar o papel e portanto a agenda de DEI.
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“Em 2021, uma das nossas diretoras virou a Diversity Officer
Na nossa operacao no Brasil; e isso fez muita diferenca, ja que ela permitiu
termos um olhar mais dedicado e apurado a nossa realidade
de DEI. Ela é responsavel por uma comissdo de diversidade, que foi
formada por profissionais que se candidataram e foram escolhidos
pela empresa para discutir e recomendar acées sobre todos

0S Nossos problemas.”

o .
i Juliana Rocha

Coordenadora de Comunicacao
na Total Energies
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Censo de diversidade

Um dos grandes desafios para mensurar se uma
organizacao esta evoluindo em suas metas de diver-
sidade e inclusdo é ter um bom - e frequentemente
atualizado banco de dados sobre as caracteristicas
de seus profissionais, como sexo biolégico, género,
raca e orientacao sexual.

Mas, apesar de aparentemente simples para alguns,
existe um grande obstaculo para que esse grupo de
informacoes exista. Muitos individuos com caracte-
risticas historicamente discriminadas, como género
diferente do sexo biologico, raca e deficiéncia fisica
e intelectual, ndo se sentem confortaveis em se iden-
tificar como de fato sdo. Anos de preconceito e discri-
minacdo os levam a ter receios de que, ao se identifi-
carem, possam ser tratados diferentemente e possam
perder oportunidades de carreira e desenvolvimento
profissional. Existe, ainda, agueles que passam por um
processo de aceitacdo ou de transicao pessoal.

Nao importa o motivo, a verdade é que a sociedade,
assim como as empresas, perdem muito com o fato de

COMO IMPACTA

as pessoas se sentirem dessa forma, ja que elas ndo
podem ser plenas para entregar tudo que sua identida-
de permitiria caso se sentissem aceitas e incluidas nos
ambientes que frequentam.

Portanto, informac@es precisas sobre as caracteris-
ticas de profissionais de uma organizacdo sao con-
sequéncias de ambientes de trabalho respeitosos,
acolhedores e imparciais (em relacdo a mérito e a opor-
tunidade) com as diferencas.

Obviamente, existem recomendacbes sobre como
e quando coletar essas informacées, de modo a au-
mentar sua coeréncia com a realidade. A medida que
organizacoes evoluem com suas praticas de DEI, mais
profissionais ficam confortaveis em se identificar
como sdo e, portanto, organizac6es devem oferecer
oportunidades pontuais para que eles possam alterar
como se identificam formalmente. Quanto mais repre-
sentativo da realidade for o censo da empresa, mais
confiantes individuos com caracteristicas discrimina-
das registrarao como de fato se sentem.

A MEDIDA QUE SE EVOLUEM AS INICIATIVAS DE DEI EM UMA ORGANIZACAQ, TER AS INFORMACOES SOBRE
AS CARACTERISTICAS PESSOAIS DE SEUS PROFISSIONAIS REGISTRADAS E CONSTANTEMENTE ATUALIZADAS
PERMITE QUE HAJA MAIOR COERENCIA ENTRE A REALIDADE E COMO 0S COLABORADORES SE IDENTIFICAM;

PORTANTO, PERMITE QUE ORGANIZACOES TENHAM INFORMACOES MAIS PRECISAS SOBRE A DIVERSIDADE
DE SEUS PROFISSIONAIS E O QUANTO OS INVESTIMENTOS EM DEI ESTAQ, DE FATO, IMPACTANDO AS METRICAS
DE DIVERSIDADE, EQUIDADE E INCLUSAO NA ORGANIZACAO;

ALEM DISSO, PERMITE QUE A ORGANIZACAQ SEJA MAIS PRECISA EM DIRECIONAR RECURSOS PARA AGCOES
E SUPORTES PARA GRUPQOS ESPECIFICOS EM SEUS PROGRAMAS DE DEI;

INDIRETAMENTE, QUANTO MAIS PRECISA A INFORMAGAO, MAIS CONFIANCA 0S COLABORADORES SENTEM
PARA SE IDENTIFICAREM COMO SAO E COMO SE SENTEM NO AMBIENTE ORGANIZACIONAL.
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A grande maioria das organizacfes possui um sistema
interno de gestdo de pessoas para registrar as infor-
macoes dos seus profissionais desde o seu inicio na
empresa;

Acontece que muitos desses bancos de dados nao
possuem todos 0s campos necessarios para se identi-
ficar todas as caracteristicas de diversidade de alguéem
(por exemplo: identidade de género, raca, orientacdo
sexual e deficiéncia fisica ou intelectual nao sao campos
padroes);

Muitos desses sistemas oferecem o autopreenchi-
mento dos dados pelos profissionais - o que, de certo
modo, evita o desconforto - especialmente para aqueles
em processo de aceitacao - de verbalizar suas caracte-
risticas ou preenché-las em um papel para que alguém
transfira para um sistema. Mesmo assim, pode ndo ser
suficiente para que eles se sintam confortaveis para se
identificarem como de fato sao;

Devido ao desconforto de assumir suas proprias carac-
teristicas, empresas optam por realizar censos anoéni-
mos, em que profissionais respondem a um questiona-
rio sem se identificarem;

= Censos anénimos podem ser excelentes para obter um
retrato da diversidade em um momento especifico, mas
nao sao dinamicos - alguns profissionais saem, outros
entram; outros, ainda, se sentem mais confortaveis para
se identificarem; e apenas um novo censo seria capaz
de captar todas essas mudancas.

A melhor alternativa ao censo seria acrescentar no
sistema de gestao de pessoas da empresa 0s campos
para que individuos se identifiquem, o que permitiria a
constante atualizacdo dos dados;

Para manter a confidencialidade, os sistemas podem
ter campos anonimos e informar no momento do pre-
enchimento que os dados confiados s6 serdo utilizados
para fins estatisticos, sem a identificacdo do profissional;

= Alias, que diferenca faz, por exemplo, uma caracteris-
tica como "orientacdo de género" ou “"raca" para saber
Se uma pessoa é competente ou ndo para exercer uma
funcao? De fato, nenhuma. Portanto, manter campos
sigilosos pode ser uma alternativa bem melhor a censos
anonimos, ja que esses sdo dinamicos.

Mas essa ainda ndo é a melhor das opgdes. O que se
almeja é que qualquer pessoa possa, de forma trans-
parente, ser quem ela é e se sentir confortavel com
isso. Um banco de dados sem anonimidade deveria ser,
portanto, algo desejavel. Mas cada caso é um caso, e
organizacées podem decidir qual o momento correto
para virar a chave. 0 momento mais adequado é quando
se atingem altos niveis de pertencimento por pessoas
com caracteristicas discriminadas, o que significa que
elas se sentem confortaveis para ser quem sao;

Um ponto importante e davida comum é como elaborar
perguntas inclusivas para coletar as informacées sobre
algumas caracteristicas pessoais. Aqui vdo algumas
dicas:

Sempre cologue a privacidade e o conforto de quem
esta respondendo a um questionario como prioridades.

Por isso:

= Mantenha os dados em locais seguros, que somente
pessoas autorizadas podem acessar;

= Mantenha o anonimato dos dados pessoais enquanto
a organizacao ndo estiver pronta para compartilha-los.
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Para as perguntas relacionadas a identidade de género,
orientacdo sexual, raca, deficiéncia fisica e intelectual, e
outra categoria que se aplique, inclua a opcao "outros”,
seguida de opcdo aberta para a eventual inclusao de
uma caracteristica ndo ter sido listada;

Também inclua a opcdo "Prefiro ndo informar”;

Todas essas questdes devem ser necessariamente
opcionais. Esse & um bom indicador do quanto as pes-
soas se sentem confortaveis em responder a questao.
Lembre-se: a meta é que todos se sintam confortaveis
em algum momento;

Outro ponto importante € no momento de realizar
0 censo ou de atualizar os dados no sistema: este deve
ser feito pelo menos uma vez por ano;

Caso os dados estejam integrados em um sistema
de gestao de pessoas, a atualizacdo deve acontecer:

=Sempre que exista uma mudanca no papel
do profissional;

= Estimulada, pelo menos uma vez por ano, com pedidos
similares a: "Por favor, revise suas informacoes cadastrais
- isso nos ajudara a ter informacdes mais precisas sobre
guem Somos como organizacao e a definir investimen-
tos para criar um ambiente mais diverso e justo. Muitas
das informacdes registradas sao confidenciais e somente
serao utilizadas para fins de consolidacao estatistica";

=Preferencialmente ap6s campanhas
pro-diversidade e em periodos diferentes ao de
pesquisas de clima.
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Percentual de profissionais na empresa com dados
pessoais registrados;

Percentual de respondentes em relacao ao total
de profissionais, ap6s comunicacao de censo ou atua-
lizacdo de dados.
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=, APRENDENDO COM QUEM PRATICA

“Nossos numeros de raca nao faziam sentido. Tinha alguma falha no
processo de capturar essa informacdo. Precisamos, entao, fazer um

censo social para, ai sim, entender qual era o nosso desafio real."

o .
A Carolina Werneck

Gestdo Social e Diversidade
na TechnipFMC

“Nem sabiamos qual era a composicao do nosso publico interno.
Resolvemos isso ao fazer uma atualizacao cadastral, em que todos
foram convidados a participar. E, para todos nossos novos funcionarios,

pedimos as informacdes quando ingressam na organizacdo."

o)
— Marcela Razera

HR Business Partner na Aker
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Pilar 4:
Processos e sistemas
inclusivos

Organizacdes tendem a criar estruturas de treinamento
e desenvolvimento orientadas aos profissionais iden-
tificados como "talentos" ou a quem ja ocupa posicao
de lideranca. Considerando que as nossas decisdes sdo
enviesadas - e que favorecem os similares a nés -, Pro-
gramas de Lideranca ou Programas para Hipos (High
Potential Talents - Talentos de Alto Potencial) acabam
beneficiando um grupo seleto de profissionais (usual-
mente um grupo favorecido).

Grupos historicamente discriminados acabam sendo
marginalizados das oportunidades de desenvolvimento
e, principalmente, das redes de relacionamento - con-
sideradas o maior beneficio de programas dessa natu-
reza, ja que criam conexdes relevantes, conhecidas por
promover oportunidades pessoais.

Além de favorecer poucos, esses programas sdo lon-
gos, caros e, frequentemente, ineficazes para gerar
novas capacidades, pois ensinam varios temas com-
plexos sem o devido suporte para o seu desenvol-
vimento no trabalho diario - novas atitudes s6 sao
absorvidas se estimuladas e praticadas constante e
consistentemente.

De forma alternativa, empresas podem reconfigurar
esses programas em modulos independentes para
varias capacidades distintas e os disponibilizar para
toda a organizacdo. Além disso, podem recomendar
a utilizacao desses modulos com base nas necessidades
advindas dos seus desafios.

A opcao do modulo isolado € bem mais efetiva, ndo
so6 para o aprendizado em si, conectando a necessidade
com o contetido, mas também pela acessibilidade -
0s programas sao destinados para qualquer profissio-
nal que necessite deles para melhorar sua performance
e nao apenas a um determinado grupo de profissionais,
ampliando, assim, a oportunidade de desenvolvimento
para grupos que sdo historicamente discriminados.

Os desafios de desenvolvimento de uma organiza-
¢do, quando direcionados somente a um grupo de elite
(que tem grandes chances de apresentar vieses em sua
escolha), eliminam oportunidades da grande maioria
de progredir e, consequentemente, impactam o resul-
tado da organizacdo como um todo.
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COMO IMPACTA

1 AMPLIA AS OPORTUNIDADES DE DESENVOLVIMENTO DE NOVAS COMPETENCIAS PARA PROFISSIONAIS
DE GRUPQOS MINORIZADOS;

’ FLEXIBILIZA E CONECTA O APRENDIZADO COM A NECESSIDADE DE DESENVOLVIMENTO DE CADA UM,
COM FOCO EM MELHORAR SUA PERFORMANCE;

SUPORTA UMA CULTURA DE DESENVOLVIMENTO INCLUSIVA E ORIENTADA A MELHORIA DE TODOS
E NAO APENAS DE UM GRUPO SELETO.

e
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Programas de desenvolvimento e lideranca sdo
usualmente desenhados para alcancar varios
resultados distintos por meio do aprendizado
de novas capacidades;

Podem, portanto, ser quebrados em partes indepen-
dentes, que serdo oferecidas ao longo de um periodo;

Como pessoas tém desafios diferentes e neces-
sidades distintas, elas irdo participar apenas dos pro-
gramas relevantes para entregar os seus resultados
(conhecido como "no fluxo do trabalho");

Isso permite que o custo do programa seja mantido em
valores semelhantes ao formato anterior, ja que apenas
quem precisar deles ira utiliza-los;

Além disso, esse novo formato permite que mais redes
de relacionamentos sejam formadas, dando visibilidade
e oportunidades para aqueles que nao teriam partici-
pado do programa sem os modulos isolados.
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0 COMO MENSURAR

Acesso a treinamento e desenvolvimento oferecido
pela organizacdo a grupos historicamente discriminados;

Melhoria da performance depois da participacdo
no programa;

Redes de contatos estabelecidas apos treina-
mentos - que podem ser mensuradas através de
Organizational Network Analysis, instrumento que mensura
como o fluxo de conexdes e comunicacao ocorre dentro
de uma empresa.
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Definicao de metas
organizacionais relativas

Existem praticas empresariais que fomentam diver-
sidade indiretamente, muitas vezes até além da nossa
capacidade de enxergar relacdes. Uma delas é a forma
como estabelecemaos metas para as nossas organizacoes.

Meritocracia, a principio, deveria ser favoravel a diver-
sidade, ja que pressupde que quem entrega a melhor
performance deveria ter beneficios em promocdes, boni-
ficacbes, remuneracao, entre outros.

Mas, como ja sabemos, vieses inconscientes sdo parte
da nossa realidade e da nossa pratica - e o estabe-
lecimento de metas nao esta isento disso. As metas
estdo vulneraveis a favorecer inconscientemente

COMO IMPACTA

0S grupos que nos assemelham - por exemplo, entre-
gamos os melhores clientes ou regiées, que nao que-
remos perder, aqueles que acreditamos ser 0S N0sSs0S
melhores vendedores. Como clientes ja estabelecidos
sdo mais faceis de efetuar compras do que novos clien-
tes, usamos uma régua diferente para grupos diferentes.
Supondo que a decisdo inicial foi enviesada, cria-se um
ciclo negativo de discriminacdo sem que se perceba.

Para evitar o risco, organizacées precisam desenvolver
metas organizacionais relativas a indicadores externos
ou performances anteriores equivalentes, para que seja
possivel comparar o mesmo tipo de atividade.

GERA COMPARACOES DE PERFORMANCE COM BASE EM REFERENCIAS ISENTAS, COM BAIXO RISCO
DE FAVORECIMENTO A UM GRUPO DE AFINIDADE;

REDUZ O RISCO DE FAVORECIMENTO POLITICO E AMPLIA O FAVORECIMENTO DO TALENTO REAL,
FORTALECENDO A CREDIBILIDADE DO SISTEMA DE GESTAQ DA EMPRESA.
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=Y DICAS PARA IMPLEMENTAR

No exemplo abaixo, quem teve a melhor performance?

= Quem vendeu 10% acima do ano anterior em uma
regido onde a atividade econémica cresceu 12% ou;

= Quem cresceu 5% em relacdo ao ano anterior em uma
regido que apresentou crescimento negativo?

A maioria das organizacdes estabelece suas metas
em relacdo a uma performance desejada, sem
compreender ou considerar variaveis que a influenciam.
No caso acima, seria facil, sem a referéncia externa (ati-
vidade econoémica), dizer que o vendedor que atingiu
10% de crescimento foi melhor que o segundo (com 5%
de crescimento). Mas, na verdade, o primeiro contou
com a ajuda de uma regido economicamente vibrante,
engquanto o segundo nao (apesar de vender 5% acima
em uma regido decrescente economicamente).

Para evitar essas armadilhas que privilegiam quem
navega politicamente bem nas organizacoées - usual-
mente grupos tradicionalmente privilegiados em den-
trimento de grupos minorizados - organizacées preci-
sam encontrar metas relativas que revelem a melhor
performance de fato. Algumas regras podem simplificar
0 processo:

Sempre buscar referéncias externas que relativizem a
performance por algo que a impacte:

= Para vendas: o crescimento acima de concorrentes ou
acima da performance econémica do setor ou de uma
regido, por exemplo;

= Para produtividade: ganhos de produtividade compa-
rados com os de concorrentes.

= Para metas de custos: comparar com precos ajusta-
dos pela inflacao/deflacao de insumos (por exemplo,
custo mais baixo de insumos devido ao preco menor
de commodities ndao tem relacdo alguma com o quanto
uma area performa);

= Para projetos: comparar com implementacées seme-
Ihantes em empresas que iniciaram projetos de mesma
complexidade.

Quanto mais relativas forem as metas estabelecidas
em um negocio, mais prestigia a competéncia de fato
e se reduz o risco de prejudicar pessoas que nao per-
tencem a grupos privilegiados.
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Percentual de metas individuais e de grupos com base
em benchmarks e indicadores de mercado.
89



Cartilha de Boas Praticas para a Diversidade, Equidade e Inclusdo

Reduzir subjetividade da
Gestao de Performance

Gestdo de Performance é um dos processos internos
que mais impactam a manutencao de oportunidades
desiguais entre individuos. Dentre varios motivos, 0s
listados abaixo sao 0s que mais contribuem para essa
realidade:

= A maioria dos processos de avaliacdo é baseada na
opinido subjetiva de um ou de poucos avaliadores, sendo
vulneravel a seus eventuais vieses inconscientes;

= A avaliacdo de performance comumente acontece
uma vez ao ano, tornando-a vulneravel ao que cha-
mamos de "viés de recenticidade". Isto &, tendemos
a lembrar dos eventos mais préximos quando jul-
gamos alguém - como é o caso de um profissional
que teve uma atuacdo exemplar ao longo do ano,
mas ndo tdo vibrante nos Gltimos trés meses antes
da avaliacdo, e € mal avaliado. Esse fato funciona
como um potencializador de segregacao para grupos
discriminados;

= Baixa utilizacao de instrumentos objetivos que com-
parem pessoas a partir dos mesmos critérios e evitem
critérios intuitivos falhos, como afinidade e estereétipos
pessoais (usualmente enviesados) sobre o que & um
talento;

» Carater punitivo, isto é, os mal avaliados nao tém
acesso as mesmas oportunidades dos bem avalia-
dos (exposicdo a promocoes, bonus, programas de
desenvolvimento, por exemplo). Esse modelo preju-
dica a propria organizacdo, uma vez que tira a oportu-
nidade de todos poderem se desenvolver e melhorar
a performance.

Limitacoes dessa natureza sdo encontradas em proces-
sos de Gestao de Performance de varias organizacoes.
Elas perpetuam aqueles que sdao mais vulneraveis aos
vieses inconscientes predominantes e mantém a ini-
quidade com a falha intencdo de ser "meritocratico”.

A propria empresa é prejudicada, pois a Gestao de
Performance promove quem se encaixa no estereotipo
inconsciente do que é talento, e ndo o talento de fato.

Para mudar essa realidade, as empresas podem:

= Tornar o processo de Gestao de Performance menos
subjetivo, aumentando a relevancia de metas bem defi-
nidas (ver recomendacdo 14 - definicdo de metas orga-
nizacionais relativas);

= Reduzir a subjetividade sobre competéncias de dificil
mensuracao relacionadas a comportamentos e carac-
teristicas pessoais, tornando sua mensuracdo mais fre-
quente, por meio de instrumentos como assessments
e avaliacdes 360;

= Tornar o resultado dessas avaliagdes um instrumento
positivo de desenvolvimento e oportunidade, ndo de
condenacao;

= Ter conversas mais frequentes.

COMO IMPACTA

REDUZ O IMPACTO DE REFERENCIAS PESSOAIS
SUBJETIVAS, POSSIVELMENTE ENVIESADAS,
NA AVALIACAO DE PESSOAS;

Y AMPLIA A OBJETIVIDADE DA ANALISE DA PER-
FORMANCE DOS INDIVIDUOS E CONFERE MAIOR
EQUIDADE EM COMPARAGOES;

AUMENTA A CREDIBILIDADE DA MERITOCRACIA
NA ORGANIZACAOQ;

PARA PROFISSIONAIS DE GRUPOS MINORIZA-
DOS, CONVERSAS MAIS FREQUENTES SOBRE
PERFORMANCE AJUDAM A CRIAR SENSO DE
PERTENCIMENTO E RELEVANCIA PARA A
ORGANIZACAQ E 0S TORNAM MAIS VISIVEIS
PARA OPORTUNIDADES.
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Tornar mais frequentes as conversas sobre per-
formance (pelo menos trimestrais) e registra-las.
As conversas devem ser positivas, focadas em desen-
volvimento, como melhorar a performance e entre-
gar metas. E comum pessoas sairem de conversas
de performance desapontadas, enquanto deveriam sair
dispostas a melhorar. Para profissionais de grupos mino-
rizados se aumenta-se a sensacdo de pertencimento e
ampliam-se suas chances de desenvolvimento pessoal
€ progresso.

Utilizar avaliacées 360 para compreender a percep-
cdo sobre o individuo além do seu lider direto, antes
de categoriza-lo;

Utilizar assessments com base cientifica comprovada
para analisar competéncias e habilidades;

Mais instrumentos de avaliacdo, mas se reduz a sub-
jetividade e portanto vieses no reconhecimento de per-
formance e potencial. Nenhum instrumento é perfeito,
mas eles se complementam e oferecem uma visao mais
objetiva e completa de um individuo;

Recompensar por metas, ndo por avaliacées. Mas
é importante estabelecer limites. Eventuais dentncias ou
evidéncias de desrespeito, lideranca abusiva e assédio
devem impactar bénus e beneficios;

Premiar, nao penalizar. Avaliacdes sdo mais Uteis
quando utilizadas para compreender o rol de talentos
disponiveis na organizacdo e para ajuda-los a melhorar.
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Percentual de adesdao da organizacdo a conversas
frequentes de performance;

Percentual de predicao de potencial/métricas de perfor-
mance ao longo do tempo;

Aumento de performance de profissionais pertencentes
a grupos historicamente discriminados.
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=, APRENDENDO COM QUEM PRATICA

“Em nossa avaliacao de performance, sempre checamos os resulta-
dos finais em agregado, para averiguar se existem inconsisténcias
relacionadas a: mulheres, raca, orientacdo sexual etc. E um sinal
sobre como a nossa lideranca esta lidando com a diversidade
e que esforcos precisamos fazer para melhora-la."

o o
= Mauricio Santos

Gerente de Relac6es com Empregados
e Industrial na Shell
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Reduzir subjetividade
em processos seletivos

Pesquisas mostram que a grande maioria dos
lideres confia mais em intuicdo pessoal para entre-
vistar e escolher pessoas do que em processos
de recrutamento estruturados.

Mas a evidéncia sobre o que é mais eficiente é clara:
processos de recrutamento estruturados - que pos-
suem um checklist claro das competéncias buscadas
em candidatos, com perguntas preestabelecidas para
checar a real experiéncia e as habilidades, realizadas
por varias pessoas que, depois, irdo consolidar uma
opinido baseada nos mesmaos critérios comparando

COMO IMPACTA

simultaneamente os candidatos -, predizem muito mais
a performance dos escolhidos e o tempo de permanén-
Cia da pessoa na organizacao do que a intuicao.

Ja sabemos que nossas intuicbes perpetuam pre-
conceitos - na maioria das vezes em forma de vieses
inconscientes. Nao seria diferente nesse caso.

A oportunidade esta em criar processos de
selecdo estruturados que reduzam a subjetividade
e a vulnerabilidade aos vieses.

REDUZ A INFLUENCIA DE VIESES COGNITIVOS INDIVIDUAIS EM PROCESSOS DE SELECAO;

AMPLIA A SENSACAOQ DE IGUALDADE DE OPORTUNIDADES NA ORGANIZACAQ.
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O primeiro passo para um processo de selecdo estrutu-
rado é definir os requisitos necessarios para performar
na oportunidade de trabalho;

Triagens de muitos curriculos que, devido a velocidade
com que sao realizadas, sao vulneraveis a automatici-
dade de quem realiza;

Esses requisitos devem ser coerentes com a fun-
cdo, evitando exageros ou capacidades que ndo sao
necessarias - mas que muitas vezes sdo desejadas.
Por exemplo, exigir inglés para funcées que, raramente,
necessitam da lingua ou, ainda, pedir mestrado para
algo que os conhecimentos da graduacdo sao mais
do que suficientes;

Com base nos requisitos, definir um lista de per-
guntas que testem a real experiéncia ou habilidade
do candidato com cada necessidade listada;

Para decidir qual candidato é o mais adequado, sem-
pre fazer isso de forma comparativa, ou seja, avaliar os
resultados das entrevistas, de dois ou mais candidatos,
a0 mesmo tempo, critério por critério. Isso permite deci-
sdo 0 mais proxima possivel das evidéncias coletadas.

Preferencialmente analisar em grupo, com todos os
qgue entrevistaram utilizando o mesmo questionario.
Quando ndo se analisam candidatos os comparando, uti-
lizando os mesmaos critérios objetivos, predefinidos, nos
tornamos vulneraveis a enviesar a escolha por afinidade.

Ter, no minimo, trés pessoas (para posicées de lide-
ranca) diversas e de diferentes areas realizando entre-
vistas separadas com cada candidato mas se utilizando
das mesmas perguntas.

A l6gica nao é descobrir 0 "segredo” do individuo -
como preferem os que defendem as entrevistas base-
adas em intuicdo. Mas, sim, checar se as capacidades
exigidas sdo preenchidas, principalmente com perguntas
as quais os candidatos compartilhem experiéncias e
casos proprios que exemplificam o dominio delas.

Se utilizar-se de assessments para complementar o
suporte a decisdo. Se possivel, assessments que testem
o conhecimento técnico (quando relevante) no ambiente
onde o trabalho sera realizado. Assim como em avalia-
coes de performance, quanto mais instrumentos utiliza-
dos, maior a precisdao e menor a vulnerabilidade a vieses.

Assessments de personalidade sao também Uteis - mas
requerem especialistas para interpreta-los da forma correta.
Muito cuidado na escolha desses, ja que muitas ferramen-
tas disponiveis no mercado ndo tém validade cientifica.

Selecao as cegas

Trata-se de uma técnica adotada por varias organiza-
cOes para reduzir critérios subjetivos com baixa relacdo
com performance e alta relacado com vieses. A pratica
elimina informac6es disponiveis nos curriculos, como
"nome", "idade", "género", "endereca”, “instituicbes de
ensino”, "data de nascimento"”, entre outras que possam
ajudar a identificar caracteristicas vulneraveis a vieses
inconscientes.
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Segundo pesquisas em relacdo a pratica, ela é bem
eficiente em:

m Triagens de muitos curriculos que, devido a velocidade
com que sao realizadas, sao vulneraveis a automatici-
dade de quem realiza;

m Processos de selecdo para posicdes iniciais em orga-
nizacdes (estagios, analistas, trainees).

Para realizar a selecdo as cegas, basta usar sistemas
que eliminam os campos que podem gerar 0s vieses
em relacdo ao individuo. A pratica é bem mais efetiva se
combinada com outras: por exemplo, triagem inicial as
cegas, sequida por entrevistas estruturadas realizadas
por varias pessoas.

Existem registros que mostram que a selecdo as cegas
pode gerar efeitos contrarios aos intencionados. Um
bom acompanhamento dos resultados da pratica ajuda
a evitar esse potencial risco.
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NUmero de entrevistas em compliance com estrutura definida;

Performance dos individuos recrutados por recrutamentos
estruturados versus recrutamentos ndo estruturados;

Percentual de aumento de candidatos advindos de
grupos minorizados.
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=, APRENDENDO COM QUEM PRATICA

“Para nosso programa de estagio, temos metas para todas as catego-
rias — é uma porta de entrada que vai estabelecer o futuro da nossa
empresa, entao levamos muito a sério ter os novos talentos repre-
sentando o que é a sociedade. Em processos externos para qualquer

vaga, tem que ter pelo menos uma mulher por vaga.”

o :
ol Carolina Werneck

Gestdo Social e Diversidade
na TechnipFMC

“Comecamos com um programa de estagio focado em diversidade,
onde nos concentramos em paridade de género e racial. Ocultavamos
todas as informacdes que identificassem as caracteristicas dos can-
didatos que pudessem ser discriminadas. As entrevistas também nao
usavam cameras abertas. Os resultados foram muito positivos tanto

para a representatividade feminina como a racial.”

o . .
ol Daniele Carestiato

Gerente de Pessoas na Repsol
Sinopec Brasil
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“Em nosso programa de estagio, e de jovem aprendiz, para conse-
guirmos falar com mais gente, sem crivo de faculdade, reduzimos
a questao do inglés. Quando eles entram damos treinamento
de inglés - temos muito material e comunicacao em inglés, entao
é importante aprender o idioma. Temos aprendido que é possivel

e, consequentemente, inclusivo esse processo."

2. | Amanda Mograbi

Consultora de Pessoas e Organizacdo
na Equinor

“0 processo seletivo de estagio se tornou as cegas e conseguimos
trazer um percentual maior de grupos minorizados. O processo as
cegas € bem adequado para niveis de entrada na organizacdo. Os
nameros finais de contratados representam o sucesso do programa,
ja que eles sao muito mais representativos da realidade demografica

que programas anteriores."

é Nir Lander

Vice-presidente de Pessoas e Gestdo
na Ocyan
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Promocoes sem vieses
nem favorecimentos

Assim como nos processos seletivos, o maior
desafio dos processos de promocdo interna é eliminar
a subjetividade e, consequentemente, reduzir os riscos
de vieses inconscientes que determinam escolhas que
favorecem certos grupos e discriminam outros.

Para isso, outros dois processos de RH precisam
ser depurados para evitar a influéncia subjetiva
na decisdo de promocdo:

a) Gestdo de Performance;
b) Processos Seletivos.

Um dos resultados comuns de processos de Ges-
tdo de Performance é indicar potenciais candidatos
a sucessao ou novos desafios dentro da empresa.
E comum, ainda, muitos lideres terem candidatos predi-
letos, que ndo passaram por um processo de avaliacao
criterioso - uma pratica que reduz vieses, como expli-
cado na recomendacao 20 - Reduzir subjetividade em
processos seletivos - desta Cartilha.

Para evitar "armadilhas”, empresas tém elimi-
nado promocées automaticas, que ndo passam por
um processo de decisdo. Ou seja, mesmo que um can-
didato seja reconhecido como o mais preparado para
assumir uma posicao, ele deve passar por um pro-
cesso formal de selecao, disputando a vaga com outros
que venham a se candidatar a vaga e com eventuais
candidatos externos.

Além de garantir que o processo reduza vieses, a
escolha por esse caminho torna a selecao para a vaga

mais justa, transparente, além de oferecer oportuni-
dade para aqueles gue acreditam ter as competén-

COMO IMPACTA

EM PROCESSQS DE PROMOCAO INTERNA;

Cias necessarias para serem ouvidos. Os que ndo sdo
escolhidos ainda recebem um feedback claro sobre
0 motivo de nao terem sido selecionados e como podem
se preparar para o futuro.

Para esse processo interno “"competitivo" (e mais
justo), as praticas de selecdo adotadas deveriam ser
as mesmas de processos seletivos externos, ou seja,
painéis de trés ou mais profissionais com checklists
e perguntas estruturadas pra avaliar o potencial dos
candidatos a vaga (ver recomendacdo nimero 20 -
Reduzir subjetividade em processos seletivos ).

Outro problema com o processo de promocdo interna
é que, frequentemente, ndo existem candidatos
diversos para determinada posicao - o que impos-—
sibilita a chance de tirar a concentracdo de um deter-
minado grupo daquela posicao. Empresas tém exigido,
portanto, que, caso nao exista um grupo diversificado
de candidatos internos, representativos da demogra-
fia da sociedade, que sejam selecionados candidatos
externos para complementar a diversidade faltante
na lista.

Todos os candidatos devem ter as capacidades mini-
mas para concorrer e exercer o trabalho, portanto,
€ um processo justo, direcionado a promocdo de mais
diversidade para a empresa.

Promocdes diretas, sem processos internos que
as referendem, sem transparéncia para o resto
da organizacao sobre quais foram os critérios relevan-
tes na escolha do candidato, aumentam a percepcdo
de favorecimento, ndo de mérito, além de aumentar
a influéncia de vieses inconscientes na decisdo.

REDUZ A INFLUENCIA DE VIESES COGNITIVOS INDIVIDUAIS E DE FAVORECIMENTOS

AMPLIA A SENSACAO DE IGUALDADE DE OPORTUNIDADES, JUSTICA E MERITO NA ORGANIZACAOQ.
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Para que o processo seja justo, os candidatos
internos a promogao devem passar por um processo
de selecdo com outros candidatos internos que, even-
tualmente, decidam se candidatar a posicdo e possuam
as capacidades para tanto;

Todas as vagas internas devem, nesse sentido,
ser divulgadas como "aberta para inscricao”, na orga-
nizacdo (gera sensacdo de oportunidade e inclusao).
A descricao do perfil tem que ser clara, objetiva e indi-
cadora das caracteristicas que se esta procurando;

Caso os candidatos internos ndo sejam um grupo
diverso, representativo da demografia da sociedade,
empresas podem optar por recrutar candidatos externos
que complementem o grupo;

0 processo de selecao deve ter critérios e etapas bem
definidos, como recomendado no item 20 - Reduzir sub-
jetividade em processos seletivos - desta Cartilha;

Os participantes ndo escolhidos devem receber
feedback transparente sobre os motivos da nao selecao.
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NUmero de processos em compliance com a estrutura definida;

Percepcdo de qualidade e transparéncia do processo
de selecdo (por meio de pesquisa pos-processo);

Percentual de aumento de candidatos e seleciona-
dos de grupos de baixa representatividade em posicoes
de lideranca.
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“A premissa é que tem que ter pelo menos uma mulher no shortlist
para a promocao. Quando nao temos uma mulher no shortlist para a
posicao de uma alta direcao, esse tema é levado para ser discutido
no nivel superior para se ter certeza de que esta sendo promovido

ou selecionado alguém com todas as opcdes na mesa.”

o :
= Juliana Rocha

Coordenadora de Comunicacdo
na Total Energies
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Onboarding - Somos
diferentes, mas nem tanto

Onboarding, ou o processo de integracdao de um
novo profissional em uma organizacao, é extrema-
mente Gtil para que novos profissionais aprendam
informacdes Uteis e processuais da organizacao, mas
também conhecam mais sobre os valores, a missdo,
0 nego6cio e outros detalhes importantes para se integrar
ao negocio.

Apesar de, normalmente, serem processos iguais
para todos, ou seja, ndo diferenciam ninguém, exis-
tem diferencas em como os individuos se sentem ao
entrar em uma nova organizacdo. Ao assumir um novo
desafio, € normal que pessoas se sintam ansiosas
e inseguras por um tempo. Existe um processo até que
se sintam confortaveis e seguras.

Infelizmente, esse processo pode ser bem mais lento
para profissionais oriundos de grupos socialmente
discriminados. Pesquisas mostram que eles possuem
autopreconceito - também inconsciente, assim como
0s vieses. Julgam que ndo sao capazes. A inseguranca
inicial, que deveria ser normal, é entendida como

COMO IMPACTA

)

\ PONTO DE ATENCAO

somente deles. Esse fato é reconhecido como
um efeito de dezenas, as vezes centenas, de anos
de reforco social informando que esses grupos sdo
inferiores aos, por exemplo, grupos favorecidos, como
homens brancos.

Pesquisas também mostram que individuos de gru-
pos socialmente discriminados sdo tdo capazes como
qualguer outro humano, mas que o autopreconceito
pode, eventualmente, isola-los em certa medida
e atrapalhar sua performance.

Processos de onboarding que, além de mostrarem
o lado positivo da organizacdo, mostram as dificulda-
des enfrentadas por profissionais das mais diversas
origens e caracteristicas, assim como as suas sensa-
coes de medo, ansiedade, entre outras, sugerem para
profissionais de grupos socialmente discriminados
0 quao comum e humano é o que eles sentem. Incons-
cientemente, reduzem o autopreconceito e ampliam
a percepcao de pertencimento.

REDUZ O AUTOESTEREQTIPO NO PROCESSO DE ONBOARDING;

AMPLIA A SENSACAQ DE PERTENCIMENTO E SIMILARIDADE ENTRE PESSOAS DE CARACTERISTICAS
DISTINTAS (DIFERENTES, MAS TODOS SAO HUMANOQS).

O processo de onboarding € uma das primeiras experiéncias de profissionais com o negacio. Os beneficios gera-
dos pelo processo podem rapidamente se desfazer, caso sejam encontrados cultura, lideranca e processos que nao

suportem DEI dentro da empresa.
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Desenvolva uma mensagem em video ou presen-
cialmente (se o tempo e a frequéncia de sessées
de onboarding permitirem), que tenha pessoas de
grupos diversos, representando diferentes categorias
de género, raca, faixa etaria, regionalidade, entre
outros, compartilhando as dificuldades pessoais que

passaram para se adaptarem a empresa e como
conseguiram supera-las;

Mostre humanidade: essa mensagem pode ser breve e
ter um formato de bate-papo ou entrevista, mostrando
a humanidade das pessoas e o0 quanto todas elas apre-
sentam sensacoes e experiéncias semelhantes;

Tente evitar mensagens de super-herois que supera-
ram as dificuldades com as habilidades extraordinarias
que tém;

Ao contrario: exponha aquelas que contaram com
0 apoio de outras pessoas ou com esforcos de disci-
plina, dedicacdo, curiosidade, entre outras caracteris-
ticas que estejam alinhadas aos valores praticados
pela organizacao.
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Percepcao de cultura inclusiva e sensacdo de pertenci-
mento (via pesquisa de engajamento filtrado para pro-
fissionais com menos de um ano de empresa);

Performance de grupos historicamente discrimi-
nados no primeiro ano de trabalho comparados com
grupos favorecidos.
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Adesao ao trabalho VS
Adesao a cultura

Muito se atribui a cultura de uma organizacao. Existe
uma frase atribuida a Peter Drucker, considerado
0 pai da gestdao moderna, que afirma: "a cultura come
a estratégia de café da manha" - uma provocacao
para que lideres prestem atencao, primeiro, a cultura
e, depois, a estratégia.

Mas, por ser um tema abstrato e complexo, é facil
encontrar atalhos de como definir, transformar e gerir
uma cultura sem correlacdo alguma com performance.

Muitas vezes, valores desejados para a empresa
sdo apenas projecées de um ou alguns poucos indi-
viduos sobre o que acreditam ser o perfil de pessoas
que deveriam existir em uma empresa, sem qualqguer
base cientifica, suportada por evidéncias e dados.
Alias, pesquisas mostram que a correlacao entre
os valores definidos para uma cultura e os resultados
é basicamente nula.

E ai reside o perigo em relacdo as praticas de DEl,
porgue essas projecoes sdo carregadas de vieses.

Muitas definicoes do que é o talento, que, em
altima instancia, definem mapas de competéncias,
programas de desenvolvimento, critérios de perfor-

COMO IMPACTA

DE PERSONALIDADE DIFERENTES.

mance, entre outros, acabam sendo consequéncias
dessa interpretacdo limitada sobre o que é uma
cultura organizacional.

Ao definir as caracteristicas do que é talento, mesmo
que individuos com caracteristicas diversas a defini-
cdo venham para a organizacado, eles acabam sendo
estimulados e comparados a partir dos critérios que
definiram "o que é talento". Ou seja, em vez de estimular
a diversidade, ela é restringida.

A alternativa para esse modelo tem a ver com trazer
pessoas com comportamentos saudaveis que se ade-
quem ao trabalho a ser realizado e que possam mani-
festar suas diferencas - o que tem muito mais correlacao
com performance. Existe uma expressao que diz: "preci-
samos mais de culture add e menos de culture fit", ou
seja, ser capaz de adicionar diferencas em uma cultura
do que trazer mais iguais para dentro dela.

Culturas sao emergentes, nao planejadas como
muitos gostariam. Boas culturas sdo moldadas
ao longo do tempo, eliminando comportamentos
inadequados, testando e incorporando o que ajuda
em seu progresso.

REDUZ QS ESTEREOTIPOS SOBRE "0 QUE SAQ TALENTOS" QUE IMPEDEM PESSOAS COM CARACTERISTICAS
DIFERENTES DE SE SENTIREM PERTENCENDO E PROGREDIREM NA EMPRESA;

ABRE A POSSIBILIDADE PARA ABSORVER CARACTERISTICAS, VISOES DE VIDA E TRACOS
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Ao definir os perfis de profissionais a serem recru-
tados, as questdes especificas do trabalho que irao
realizar sao mais importantes para que sejam
bem-sucedidos no cargo do que valores e comporta-
mentos abstratos desejados em uma organizacao;

Diferentes areas precisam de profissionais com dife-
rentes caracteristicas para exercer sua funcao. Foque
as essenciais para exercer o seu trabalho. Por exemplo,
profissionais de contabilidade precisam ser extrema-
mente organizados e dedicados a rotina para serem
eficientes - caracteristicas ndo aplicaveis, por exemplo,
a quem esta lancando um novo produto;

Tente focar aspectos ndo tdo bons da cultura - mas
ndo necessariamente patolégicos - da area em que
profissionais irao atuar, capazes de colocar em risco
a atuacao do profissional. Cheque se o profissional tem
caracteristicas que podem ajuda-lo a navegar nessas
dificuldades e, se for o caso, transforma-las;

Valores basicos, que estabelecem o minimo aceita-
vel para uma organizacdo saudavel, sdo bem-vindos e
podem ser utilizados sempre: respeito, ética, integri-
dade e transparéncia, por exemplo;

Valores corporativos podem ser Gteis para direcionar
para onde a organizacdo quer ir. Seja apenas caute-
loso em utiliza-los para selecionar pessoas. Querer
ser uma empresa inovadora é 6timo, mas vocé ndo
quer a sua area financeira sendo criativa - ela tem
que ser eficiente.
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Percentual de shortlist de profissionais diversos;

Percentual de novos profissionais selecionados ou pro-
movidos com caracteristicas diversas;

Aumento de candidatos e selecionados de grupos
de baixa representatividade em posicées de lideranca.

Percentual de aumento na percepcao de inclusao e per-
tencimento por profissionais.
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Atracao inclusiva de talentos

Pessoas tendem a dar maior atencdo aos sinais
inconscientes que sugerem mais afinidade com suas
preferéncias e crencas relacionadas ao local onde
elas se sentem pertencentes. Muitas comunicacées
de empresas com o mercado nao consideram esse
ponto quando desenvolvidas, atraindo, portanto -
muitas vezes de forma nao intencional -, agueles que
se veem conectados com o que expressa a mensagem.

Mensagens desse tipo frequentemente refletem
0 que os lideres da organizacdo acreditam ser os valo-
res da empresa, ou os atributos de sua cultura, sem
compreender suas reais implicacdes. Muitas vezes,
essas definicdes, quando incorporadas em campa-
nhas de recrutamento e descricdo de cargos, reduzem
0 interesse de profissionais de grupos historicamente
discriminados. Por exemplo, termos como “compe-
titividade", "assertividade", "ambicao" e "lideranca"
tendem a atrair mais pessoas do género masculino
do que feminino.

COMO IMPACTA

DA ORGANIZACAOQ.

Ndo faltam oportunidades para as organizacdes
se comunicarem usando formas mais inclusivas.
Primeiro, elas priorizam o talento de fato, ja que
muitas das caracteristicas definidas sobre a cultura
de uma organizacao sao idealizadas sem nenhum
critério, baseadas em evidéncias associadas com perfor-
mance (Ver acdo nimero 23 - Adesado ao Trabalho vs Ade-
sdo a cultura). Segundo, elas ajudam a criar pipelines de
potenciais talentos diversos, vindos de categorias mino-
rizadas. Alem disso, existe o impacto interno na empresa,
tanto para atrair candidatos diversos internos para even-
tuais posicoes, assim como para aqueles que, apesar
de ndo estarem se candidatando, estdo observando e,
portanto, utilizam o teor das mensagens para formar
uma percepcao pessoal sobre a organizacao.

AUMENTA A ATRACAO DE CANDIDATOS DE GRUPOS MINORIZADOS EM PROCESSQOS SELETIVOS;

AMPLIA A PERCEPCAQ SOBRE A EMPRESA EM SER INCLUSIVA E ABERTA A QUALQUER PESSOA
INDEPENDENTE DE RACA, GENERO E ORIENTAGCAQ SEXUAL;

AMPLIA A PERCEPCAQ DE PERTENCIMENTO E RESPEITO PARA GRUPOS DIVERSOS DENTRO
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Observar se existe uma distribuicdo de palavras e
pronomes masculinos e femininos balanceada em
uma comunicacdo, seja uma propaganda institucional
visando a talentos ou uma promocdo para uma vaga.
Surpreendemente, esse nivel de detalhe gera percep-
cbes sutis sobre a quem se destina a mensagem;

exemplo) e checar qual o perfil demografico de quem se
interessou ou aplicou para a posicdo. Se houver uma con-
centracdo grande, por exemplo de homens, discute-se o
que pode ter acontecido e reconfigura-se a comunicacao,
testando novamente.

Ser 0 mais claro possivel sobre quais tarefas devem
ser performadas, em vez de categorizar o perfil da
pessoa. Isso reduz associacoes intuitivas sobre com-
peténcias, que podem ndo ter associacdo alguma com
o trabalho. Além disso, deixam claro para PCDs quais
eventuais limitacées podem existir, principalmente fisi-
cas - na maioria das vezes, esses nao se candidatam por
gue a comunicacao implicitamente amplifica quais sao
as reais tarefas a serem executadas. Por exemplo, em
vez de "subir e descer escadas", usar "ocasionalmente
ascender escadas”, se for o caso;

Evitar palavras que denotem preferéncias por loca-
lidades que concentram um grupo social especifico -
bairros de classe média alta, por exemplo, privilegiam
pessoas brancas;

Evitar qualquer palavra que sugira "preferéncias” por
alguma categoria especifica. Por exemplo, " jovens" ou
“nao mais que 10 anos de experiéncia" pode sugerir
discriminacdo geracional.

Antes de divulgar a comunicacdo, é prudente realizar
pilotos menores e controlados para checar a efetividade
do que foi planejado;

Por exemplo, depois de uma descricdo para uma nova
posicao de trabalho ser desenvolvida, a mensagem
pode ser enviada em um canal controlado (um namero
de impressdes controladas em uma midia social, por

Ou, ainda, de forma mais eficiente, podem ser desen-
volvidas duas ou trés versdées da comunicacdo, expon-
do-as de forma igual no canal de atracdo e para checar
qual delas atraiu um perfil demografico mais balance-
ado. A partir dai, evolui-se a mensagem a partir da mais
bem-sucedida.
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Perfil demografico de pessoas se conectando a canais da
empresa ou aplicando em posicées abertas;

Percepcdo do employer branding - usualmente atra-
vés de pesquisas especializadas em mensurar como
a empresa é vista no mercado e qual perfil demografico
se conecta com a possibilidade de trabalhar nela.

12



Cartilha de Boas Praticas para a Diversidade, Equidade e Inclusdo

Design da experiéncia de PcD

Apesar dos esforcos para criar ambientes de traba-
Iho mais acessiveis (que, no Brasil, estdo longe do fim),
ainda existe muito mais a se fazer para incluir profis-
sionais PCDs em organizacoes.

Preconceitos geram estigmas, que, infelizmente,
pdem de lado capacidades que valem muito. PCDs
sabem bem disso. Muitos deles sdo colocados em uma
condicdo de incapacidade, de uma forma injustamente
ampla e, na maioria das vezes, de forma inconsciente.

Considerando as restricdes impostas pela condicao
que cada um possui, boa parte dos PCDs é capaz
de exercer tarefas da mesma forma que qualquer
pessoa. Eles s6 precisam dos instrumentos adequa-
dos que, em geral, foram desenvolvidos por pessoas
que nao fazem parte do seu grupo.

Por exemplo, praticamente todas as solucdes
digitais de produtividade (como o Microsoft Office,

Google Docs, Salesforce etc.) possuem ajustes de aces-
sibilidade - aprendizados extremamente bem desen-

COMO IMPACTA

NA PERFORMANCE DOS PCDs;

volvidos que ampliam significativamente a eficiéncia
de pessoas com deficiéncias de audicao, visdo, neu-
rodiversidade, entre outras. Considerando que todos
os trabalhos estao, de certa forma, sendo transfor-
mados por tecnologias (como as digitais e roboticas),
e o0 rapido avanco de suas aplicacées como assistentes
digitais e inteligéncia artificial, a tendéncia é que essas
barreiras se tornem ainda menores.

Mas, apesar da atual disponibilidade de opcées,
quando precisam se utilizar delas, PCDs ou contam
com pessoas com boa intencao que tentam ajuda-los
ou tentam aprender sozinhos.

Poucas organizacdes possuem pessoas dedicadas
a criar uma experiéncia para conduzi-los ao maximo
de suas capacidades e ao seu sucesso pessoal.

Com os investimentos corretos, organizacbes
podem ampliar significativamente ndo s6 a experiéncia
de PCDs, mas também o retorno que estes podem
trazer para elas.

ELIMINA O IMPACTO NEGATIVO DE INADEQUACAQ AO AMBIENTE E AS FERRAMENTAS DE TRABALHO

AUMENTA AS OPORTUNIDADES DE DESENVOLVIMENTO PESSOAL E PROGRESSAQ;

AMPLIA A PERCEPCAO DE PERTENCIMENTO E RESPEITO.
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Existem varias areas e processos da organizacao
que podem mudar significativamente a experiéncia
de PCDs na empresa e, assim, sua performance.
Algumas essenciais sao:

m Suporte de tecnologia especializado: como comen-
tado, as principais solucées de produtividade pos-
suem ajustes de accessibilidade que, infelizmente,
sdo desconhecidos - cada vez que alguém solicita
algo nessa direcao, algum profissional de Tl precisa
aprender antes de ajudar. Ter profissionais experts
em acessibilidade digital tem um grande impacto
na adequacao do ambiente de trabalho as condicdes
de cada individuo;

®Onboarding customizado: um processo de inte-
gracdo de novos profissionais & bem realizado, ndo
somente para ajuda-los a compreender aspectos mais
burocraticos da empresa (como acesso a beneficios,
pagamentos ou equipamentos necessarios ao trabalho)
e do negocio (visdo, missao, desafios etc.), mas, prin-
cipalmente, quando ele acelera a prontiddo do pro-
fissional para entregar o que é esperado na sua nova
funcdo. Devido a variedade de condicées e neces—
sidades, a integracdo de PCDs deve ser customizada a
partir da compreenséao da realidade de cada individuo.
Ferramentas de trabalho, conexdes essenciais, um
PDI dinamico (ver Acdo 26 - Plano de Desenvolvi-
mento Individual para PCDs), entre outros, devem ser
planejados adequadamente para que esses profis—
sionais possam rapidamente se sentirem adequados para
desempenhar suas funcoes;

= Treinamento sobre coma liderar e gerir PCDs: lide-
rar e gerir PCDs requer, mais do que nunca, compre-
ensao do contexto pessoal do liderado, de que con-
dicBes sdo necessarias para que ela ou ele possa
progredir. Isso nao significa amenizar ou evitar conver-
sas dificeis, como muitos estereo6tipos inconscientes
nos conduzem. Mas, como PCDs ainda sdo minoria nas
organizacdes, é importante compreender suas realidades
e adaptar a conversa a elas, com respeito, transparéncia
e disposicdo de progredir (como deve ser com qualquer
pessoa independentemente de sua condicao);

m [ ider da experiéncia de PCD: ndo se pode esperar
gue uma organizacao vire totalmente inclusiva para
PCDs de uma hora para a outra. Sdo muitos detalhes,
nuances, questdes técnicas e adaptacoes até chegar
la. Ter alguém dedicado para evoluir esse processo
é fundamental. Essa pessoa deveria estar dentro
da estrutura de DEI, interagindo com grupo de afini-
dade de PCDs - caso tenha sido estabelecido. Prefe-
rencialmente, reportando para o lider de DEI (ou Chief
Diversity Officer - ver acdo 15), para que se possa ter
a relevancia adequada na tomada de decisées, acessar
0s recursos adequados e com respaldo na implantacao
de iniciativas.
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Percentual de crescimento na percepcao de respeito
e pertencimento registrados em pesquisas de
clima/engajamento por PCD;

Percentual de novos profissionais selecionados ou pro-
movidos com caracteristicas diversas;

Performance operacional de PCD.
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Plano de desenvolvimento
individual para PCD

Um dos grandes desafios associados a inclusdo PDIs ainda tém o potencial de criar relacdes ainda mais
de pessoas com deficiéncia esta relacionado a variedade  proximas entre PCDs e organizacdes, ja que existe uma
de condicoes que elas apresentam e suas respectivas customizacao em niveis dificeis de conseguir com pro-
limitac6es. Bem diferente de outros grupos, nesse caso  gramas geneéricos.
existem menos acdes coletivas que podem impactar
positivamente a todos. Por esse motivo, planos de
desenvolvimentos individuais (PDIs) tém uma relevan-

Cia ainda maior para PCDs do que para outros grupos
discriminados em ambientes de trabalho.

COMO IMPACTA

MAIOR CONTROLE E FOCO NO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PCDs, QUE REQUEREM ADEQUACAQ
ESPECIFICA E VARIADA PARA QUE POSSAM PERFORMAR E SE DESENVOLVER DENTRO DA ORGANIZACAOQ;

) MAIOR SENSO DE PERTENCIMENTO POR PARTE DE PCDs.
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Planos de Desenvolvimentos Individuais para PCD
possuem uma estrutura semelhante a dos tradicionais
PDls utilizados por organizacdes, que contemplam:

= Descricdo dos desafios das atividades realizadas
na funcao;

= Descricdo dos potenciais préximos passos
na organizacao;

= Pontos a serem desenvolvidos para:

a) melhor performar na funcao;
b) dar o préximo passo de carreira;

= Plano de acdo para fortalecer as oportunidades
de desenvolvimento.

Para que o processo seja ainda mais bem-sucedido,
é importante ter acesso a especialistas em desenvol-
vimento de pessoas com deficiéncias, ja que podem
ajudar a organizacdo - especificamente os lideres de
PCDs, ensinando-os a ser mais eficientes no dialogo de
carreira requerido pelos PDIs, especialmente, mas ndo
somente, para PCDs com deficiéncia intelectual;

0 acesso a esses especialistas deve ter canal aberto
e continuo. Eles devem ser consultados, principal-
mente, em conversas criticas, feedbacks e situacoes
de duvidas de como agir;

Infelizmente, pessoas sem deficiéncias possuem
preconceitos e limitacées sobre como agir com PCDs.
Especialistas sao essenciais para quebrar tabus
e ajudar na interacdo com esse grupo.
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Turnover de PCDs na organizacao;

Percepcdo de inclusdo, respeito e pertencimento por
PCDs na organizacdo (dados coletados a partir de pesqui-
sa de clima);

Percentual de PCDs progredindo na carreira, na organizacao.
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Repensa critérios
para definir demissoes

Devido a questdes estruturais e dificuldades
para eliminar vieses incorporados em processos
de gestdo, individuos de grupos historicamente
discriminados se tornam os mais vulneraveis a serem
escolhidos a deixar a empresa quando demissées
Sd0 necessarias.

0 mativo por detras dessa realidade é que decisdes
em momentos de demissdes ndo sdo tao criteriosas
quanto em momentos de recrutamento e, portanto,
ficam vulneraveis a intuicao de lideres - vulneraveis
a vieses.

Mesmo quando critérios objetivos sdo utilizados,
se 0s processos internos de Gestdo de Performance ndo
estiverem ajustados para evitar vieses (como relatado
na recomendacao 19), o efeito nao sera diferente de
decisdes sem critérios estabelecidos, ou seja, grupos
historicamente discriminados estardo mais vulneraveis
ao desligamento.

Alias, @ muito comum ver empresas que evoluiram
no aumento da diversidade nos seus quadros retrocede-
rem nesse quesito em processos de crise que requerem
demissdes em massa.

Outra iniciativa comum para reduzir o impacto em
pessoas com caracteristicas diversas é estabelecer
processos estruturados de recolocacao interna para
os profissionais a serem desligados. Vagas necessarias
e/ou abertas podem ser, nesses momentos, priorizadas
para os profissionais impactados.

COMO IMPACTA

1 REDUZ O RISCO DE PROFISSIONAIS COM
CARACTERISTICAS DIVERSAS SEREM DESLIGADOS
DEVIDO A FALTA DE CRITERIOS JUSTOS.
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Ao planejar processos de demissao, organizacdes
que ja realizaram investimentos para tornar seus
processos de performance objetivos e imparciais
podem se utilizar dessas informacées para tomar
suas decisoes;

Importante que as decisées, assim como em proces—
sos de selecdo, sejam tomadas por grupos
de, no minimo, trés pessoas, que tenham proximi-
dade com as areas sendo discutidas, e se utilizem
de critérios objetivos suportados por evidéncias;

Caso as empresas ndo tenham processos imparciais,
0s grupos de decisdo se tornam ainda mais relevantes;

Definir critérios e checklists, como nos processos
seletivos, com 0s quais o grupo de decisdo possa
comparar diferentes pontos de vista, contribui para
reduzir vieses;

Tornar visiveis as posicoes em aberto ou a abrir, dentro
da organizacao, no momento dos desligamentos. Orga-
nizar forca-tarefa para checar se essas oportunidades
podem ser assumidas por possiveis desligados;

Comunicar a saida do profissional pelo menos
um meés antes da saida oficial e dar oportunidade
para que se candidate para posicées em aberto, caso
tenha adequacao.
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Pessoas de grupos minorizados retidas por meio de
oportunidades internas;

Populacdao demitida aproximadamente representativa
de toda a diversidade da empresa, sem favorecimento
de grupos especificos.
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Pesquisa de engajamento
no fluxo de trabalho

Pesquisas anuais de clima ou engajamento - instru-
mentos para mensurar a relacdo de profissionais com
a organizacao para a qual trabalham -, apesar de teis,
ndo permitem o acompanhamento em tempo real
do impacto de acoes de DEI em relacdo a percepcao
de respeito, equidade e inclusao e, portanto, reduzem
a agilidade do processo de transformacao.

Também sdo estatisticamente limitadas para compre-
ender causa e efeito de acdes, bem como sao vulnera-
veis a conformacao de lideres e grupos no momento
da pesquisa para se obter indicadores mais favoraveis.

COMO IMPACTA

Mas a tecnologia e as novas metodologias
disponiveis permitem que dados de engajamento
e/ou de clima possam ser coletados com mais
frequéncia sem excessos ou invasao. Assim, ajudam
a identificar se as acdes adotadas estao atingindo
os efeitos esperados em respeito, inclusdo, per-
tencimento e sensacao de equidade; assim como
ha a necessidade de ajusta-las ou interrompé-las.

AMPLIA A CAPACIDADE DA ORGANIZACAO DE MONITORAR A EFICACIA DE ACOES QUE PROMOVAM
SENSACAQ DE PERTENCIMENTO, INCLUSAO, RESPEITO E EQUIDADE NA EMPRESA.
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No mercado, existem muitos fornecedores de pes-
quisas voltadas a empregados com tecnologias que
permitem a coleta de dados frequente. As metodologias
diferem, assim como as formas de coletar os dados. Ao
definir a adocdo de uma ferramenta, escolha aquela que
seja adequada para o tipo de operacdo da sua organi-
Zacao;

Por exemplo, para empresas com muitos profissionais
no campo de exploracao e refino com acesso limitado a
e-mail, aplicativos em celulares ou mensagens de texto
automatizadas podem ser eficientes para a coleta de
dados;

A ferramenta escolhida deve permitir customizacao
de perguntas. O motivo é que a grande maioria desses
fornecedores nao é especialista em DEI, portanto, as
perguntas padrao podem ndo representar a realidade
da empresa em relacdo ao tema;

A ferramenta também deve estar apta a segmen-
tar os resultados agrupados por caracteristicas as-
sociadas aos grupos minorizados (género, raca,
LGBTQIAP+, regionalidade, idade etc.), com base no
banco de dados dos colaboradores da empresa;

As perguntas sobre DEI devem tanto questionar a
percepcdo do individuo sobre a organizacao como a
sua propria experiéncia. 1sso, porque é comum pessoas
terem percepcdes divergentes entre o que acontece
com elas e o que elas pensam sobre a organizacao.
Por exemplo, perceber a organizacdo como respeitosa,
mas ter uma experiéncia de desrespeito com o seu lider
imediato.

A razao é por ser comum pessoas terem percepcoes
divergentes entre o que acontece com elas e o que
acontece na organizacdo. Por exemplo, achar que a
organizacao respeita pessoas diferentes, mas ter pas-
sado por experiéncias negativas de respeito em relacao
as suas caracteristicas.

Perguntas comuns para medir a percepcdo de inclusao,
respeito, equidade e pertencimento (geralmente, em
uma escala de 1-5, em que 1 - discordo plenamente e
5 - concordo plenamente):

m Esta € uma empresa que inclui grupos diversos
em oportunidades, tomadas de decisao, projetos etc.;

m As pessoas sdo respeitadas independentemente
de raca, género, credo, idade, orientacao sexual
ou qualquer outra caracteristica;

m Desde minha Gltima participacao nesta pesquisa,
eu ndo sofri uma situacao de desrespeito;

= Confio que esta organizacdo trata todos os seus
profissionais de forma igual, sem privilégios;

® Esta organizacao demonstra um forte
compromisso em atender as necessidades

dos funcionarios com deficiéncia;

® Pessoas de todas as culturas e origens sao
valorizadas e respeitadas nesta organizacao;

m Sinto-me a vontade para discutir minha formacao,
crencas e experiéncias culturais com meus colegas;

= Sinto-me a vontade para discutir minha formacao,
crencas e experiéncias culturais com meu lider;

® Sou incluido em todas as decisdes de negocios
que afetam meu trabalho;

m As pessoas com quem trabalho sao respeitosas
umas com as outras.
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m Esta organizacdo proporciona um ambiente para
a expressao livre e aberta de ideias, opinides
e Crencas;

® A lideranca sénior esta preparada para gerenciar
uma forca de trabalho diversificada;

m O lider a quem reporto esta preparado para gerenciar
uma forca de trabalho diversificada;

m Acredito que esta organizacdo tomaria as medidas
apropriadas se um caso de assédio ou discriminacao
fosse relatado;

m Todos tém acesso a oportunidades iguais
de emprego, independentemente de suas diferencas;

m Eu sei como denunciar casos de assédio
ou discriminacdo;

m Como parte desta organizagdo, sinto que posso
alcancar o sucesso sendo quem sou;

= Minha opinido é valorizada;
m Nesta organizacao, ha oportunidades
de desenvolvimento de carreira para todos,

independentemente das diferencas;

m As decisdes sobre promocdes sao tomadas de forma
justa e transparente nesta organizacdo;

m Esta organizacdo valoriza opinides e ideias diversas;
m Meu lider frequentemente verifica como estou

lidando com minhas atividades e se necessito
de algum suporte.

Essas perguntas ndo necessariamente precisam estar
todas em uma pesquisa. Dependendo do estagio de
DEl na empresa, algumas podem ser mais ou menos
adequadas para serem incluidas no questionario.
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Diferenca na percepcao de pertencimento, respeito
e equidade entre pessoas de grupos minorizados
na organizacdo, em comparacao a percepcao de grupos
historicamente favorecidos.
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=, APRENDENDO COM QUEM PRATICA

“As respostas as questdes sobre inclusao em nossa pesquisa de en-
gajamento tiveram uma melhora significativa nos ultimos dois anos,
resultado dos nossos investimentos, desde 2017, nesse sentido."

o)
ol Karen Valle

Lider de Financas e do Comité de DEI
da Siemens Energia

“Realizamos pesquisa de clima e mensuramos o quanto as pes-
soas se sentem parte de um ambiente acolhedor. Conseguimos,
nas ultimas, fazer o recorte por género, o que nos deu informacdes
relevantes sobre se 0 género feminino se sentia diferente em relacao

ao tema quando comparado ao masculino.”

& Nir Lander

Vice-presidente de Pessoas e Gestdo
na Ocyan

‘Fizemos uma pesquisa segregada de DElI na nossa empresa
e ficaram evidentes as diferencas de respostas entre categorias,
onde, por exemplo, mulheres ou negros sentem diferenca
de tratamento e discriminacao, que nao sao sentidas por homens

brancos heterossexuais".

o .
ol Gustavo Nilsson

Gerente de RH Brasil Schlumberger
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Claudio vive em Nova York, onde é Presidente
da Outthinker Strategy Networks, uma rede global
de lideres de estratégia de grandes organizacées.
Claudio também é conselheiro de empresas e ensina
Gestao Global de Pessoas e Gestdo Global na New York
University (NYU).

Sua missdo pessoal é ajudar organizacées a poten-
cializar a diversidade que existe na sociedade,
tanto para clientes quanto para comunidades em que
estdo presentes.

Desenvolveu sua carreira em diversos segmentos,
como servicos profissionais, alimentos e bebidas,
entretenimento e midia. Por 14 anos, integrou
0 comité executivo global da DBM/LHH, consultoria
global de capital humano, onde ocupou a Presidén-
cia para Ameérica Latina e, depois, a Vice-Presidéncia
Executiva Global para Estratégia e Corporate
Development, onde era responsavel pela expansdo
do negocio atraves de aquisicoes e inovacao das ofertas
da empresa com operacdes em mais de 60 paises.

Além dos desafios relacionados ao negocio, asses—
sorou pessoalmente dezenas de projetos de transfor-

macdo para grandes organizacées e clientes.

Claudio e Engenheiro Civil, P6s-graduado em Gestao
de Negacios e € Mestre em Ciéncias do Comportamento.
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