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DIVERSITY MATTERS

Prefacio

Empresas que adotam
a diversidade podem
se fortalecer apods

a atual crise

Estamos lancando o Diversity Matters:
Ameérica Latina, um relatério inovador
sobre o impacto da diversidade nas
organizagdes na América Latina.
Com base em um amplo estudo

com 700 grandes empresas e em
uma pesquisa com cerca de 4.000
funcionarios em toda a regiao, o
relatério mostra que as empresas
que adotam a diversidade sao mais
inovadoras, colaborativas e rentaveis
do que seus pares que nao a adotam.

No entanto, desde a realizacao da
pesquisa para o relatério no final de
2019, o contexto global mudou de
forma dramatica. Muitos dos cidadaos
no mundo todo estdo em /ockdown em
suas casas, empresas estdo paradas,
voos estéo suspensos e fronteiras estéo
fechadas devido ao coronavirus. Além
disso, estamos vivenciando uma onda
de protestos em todo o mundo contra
o racismo sistémico. E um momento
de grande ansiedade e incerteza. Mas
é também um momento de reflexado

— para individuos, organizagoes,
governos e sociedade civil — a medida
que, coletivamente, aprendemos a
entender e lidar com os efeitos dessas
crises globais e suas repercussoes.

O atual momento também oferece
novas perspectivas sobre diversidade
e inclusdo. Este relatério mostra
claramente que ambientes onde

ha diversidade podem ter um
impacto positivo no comportamento
individual e coletivo. Atualmente,
nosso comportamento individual

e coletivo esta sendo testado

em escala global, assim como o
nosso senso de comunidade.

Essas crises colocaram a diversidade
na comunidade global em absoluta
evidéncia — quem tem acesso a
tratamento médico e quem nao tem;
quem tem acesso a condicdes de vida
e higiene e quem néo tem; quem se
beneficia da prote¢cao do governo

e quem nao se beneficia.

O relatério mostra que compreender
e aceitar a diversidade, de fato, vai
além de uma definicao estreita de
diversidade como representacao.

Quando falamos de diversidade

e inclusao, também estamos
falando sobre como acolher, incluir,
considerar e engajar pessoas de
todas as origens. Isso agora é

mais importante do que nunca.

Para além das crises imediatas, as
empresas na América Latina precisarao
de muita determinacgéo e resiliéncia para
se reconstruir e percorrer um caminho
econdmica e socialmente viavel rumo

ao “novo normal™. Os lideres precisarao
recorrer aos pontos fortes de todos

os individuos em suas organizagdes
para encontrar oportunidades de
restabelecer e adaptar suas operacgoes.

Avancar também exigira reimaginagao.
O mundo vera mudancas nas
preferéncias e expectativas dos
individuos — como cidadaos,
funcionarios e consumidores.

A medida que as preferéncias evoluem,
as instituicoes que se reinventarem para
extrair o maximo proveito dos melhores
insights e previsoes alcancarao sucesso
desproporcional. A diversidade e a
inclusao podem desempenhar um
papel importante nesse processo de
reimaginacao, ja que a diversidade

tem demonstrado a capacidade

de trazer multiplas perspectivas

para enfrentar um problema e,

assim, criar solucoées melhores.

Nos préoximos meses, a medida que
as organizagdes se posicionarem
em relacdo ao racismo sistémico e
comegarem a se reconstruir apds a
pandemia, aquelas que adotarem a
diversidade e a inclusédo terdo mais
chance de alcangar a inovagao, a
colaboracao, o trabalho em equipe
e a lideranca eficaz que seréo
necessarios para operar no futuro.

1 Kevin Sneader e Shubham Singhal, “Além do coronavirus: o caminho para o préximo normal’, margo de 2020, McKinsey.com.br
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DIVERSITY MATTERS

Sumario
executivo

As empresas da America Latina
que adotam a diversidade tendem
a superar outras empresas em
praticas-chave de negdcios como
inovacéao e colaboracéo, e seus
lideres sdo melhores em promover
a confianca e o trabalho em
equipe. Elas também costumam ter
ambientes de trabalho mais felizes
e uma melhor retencéo de talentos.
Tudo isso se traduz tanto em uma
saude organizacional mais solida
quanto em resultados: empresas
que adotam a diversidade tém uma
probabilidade significativamente
maior de alcancar uma performance
financeira superior a de seus

pares que nao o fazem.

6 McKinsey & Company
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Essas conclusbes sao provenientes
de um amplo estudo da McKinsey
& Company sobre o estado

da diversidade corporativa na
América Latina. O estudo baseia-
se em quatro fontes principais:

_Um conjunto de dados de cerca
de 700 empresas de capital aberto,
abrangendo todas as principais
industrias, sediadas no Brasil,
Chile, Peru, Argentina, Colombia

e Panama. Esses dados foram
filtrados de uma amostra maior
para garantir que apenas empresas
com dados financeiros e sobre
género completos fossem incluidas
no conjunto de dados analisados.

_Uma extensa pesquisa com 3.900
funcionarios em varios niveis,

de mais de 1.300 das maiores
empresas na regiao, criando

um entendimento holistico da
diversidade sob a perspectiva

dos funcionarios. As empresas
incluidas na pesquisa tinham

mais de 500 funcionarios.

_0O indice de Satide Organizacional
(OHI, na sigla em inglés), um
banco de dados proprietario da
McKinsey, baseado em pesquisas

com cerca de 60.000 funcionarios
de 40 empresas na América
Latina, bem como nosso conjunto
de dados globais de 5 milhées

de pesquisas em 100 paises.

_Entrevistas aprofundadas
com mais de 30 executivos
seniores de empresas lideres
na América Latina.

Este estudo — o primeiro dessa
natureza na regiao —, amplia a
perspectiva ao considerar questoes
de género, raca/etnia e orientacéo
sexual, avaliando as relagdes
existentes entre a diversidade das
empresas, a saude organizacional
e, em Ultima andlise, a performance
financeira. Ainda ha muito por ser
descoberto acerca dessas relacoes,
motivo pelo qual este estudo é mais
exploratério do que definitivo. Ao
expandir-se para um novo territério,
no entanto, o estudo destaca a
interconexao da diversidade com
praticas de negocios positivas,
comportamentos eficazes de
liderancga, saude organizacional

e performance do negdcio.

Embora a correlagéo nao represente
prova de causalidade, o estudo

DIVERSITY MATTERS

encontra um vinculo claro entre a
existéncia de diversidade na geréncia
sénior e a saude e performance

das empresas. Sobretudo, o
compromisso com a diversidade
esta fortemente correlacionado

com resultados positivos, mais do
que com dados demograficos reais
de diversidade. As empresas que
sao percebidas pelos funcionarios
como comprometidas com a
diversidade tém maior probabilidade
de colher beneficios significativos.

O estudo também mostra que, apesar
do forte vinculo entre diversidade

e sucesso corporativo, mulheres

e grupos minoritarios continuam
consideravelmente sub-representados
nas posicoes de lideranca das
empresas latino-americanas. Isso
aponta para a urgéncia na tomada de
medidas para promover a diversidade.

McKinsey & Company 9
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O compromisso
com a diversidade
estimula melhores
praticas de
negocios

Nas empresas que adotam a
diversidade, os funcionérios tém
maior probabilidade de ter mais
liberdade, tanto em termos de sua
identidade quanto de suas maneiras
de trabalhar. Nosso estudo mostra
que os funcionarios de empresas
percebidas como comprometidas
com a diversidade tém 11% mais

| Y

maior de afirmar que podem
propor novas ideias e tentar
novas formas de fazer as coisas;

/1%

maior de concordar que a
organizacéo aplica ideias
externas para melhorar
sua performance;

probabilidade de relatar que podem
“ser quem sdo” no trabalho, o

que provavelmente os estimula

a participar e contribuir. Essas
empresas também tendem a ter
menos funcionarios que expressam
sentir-se como “estranhos”

no ambiente de trabalho.

Da mesma forma, os funcionarios de
empresas que adotam a diversidade
relatam niveis muito mais altos de
inovagao e colaboragcéo do que seus
pares de outras empresas. Esses
funcionarios tém probabilidade:

/6%

maior de afirmar que a
organizacéo faz uso do
feedback de clientes para
melhor atender seus clientes;

/2%

maior de reportar que
a organizacdo melhora
consistentemente sua
forma de fazer as coisas;

647%

maior de afirmar que
colaboram compartilhando
ideias e melhores praticas.

O compromisso
com a diversidade
estimula um
comportamento
mais eficaz por
parte da lideranca

Os niveis de comprometimento
das empresas com a diversidade
estao intimamente correlacionados
com a capacidade de seus lideres
de criarem equipes confiaveis e

de alta performance. Em nosso
estudo, funcionarios de empresas
percebidas como comprometidas
com a diversidade apresentaram
probabilidade 80% maior de
concordar que seus lideres
promovem confianca e dialogo
aberto, e probabilidade 73% maior
de relatar uma cultura de lideranca
em prol do trabalho em equipe,
que afeta positivamente a forma
como as pessoas se comportam.

Com relagéo a nossas conclusdes
sobre inovacéo, mencionadas
anteriormente, também observamos
que os lideres de empresas
percebidas como comprometidas
com a diversidade parecem ter
uma agenda de inovagéo mais
sélida: nessas empresas, 0s
funcionarios foram 66% mais
propensos a relatar que seus
lideres promovem a inovacéo. Nas

DIVERSITY MATTERS

empresas comprometidas com a
diversidade, os funcionarios também
tinham 54% mais probabilidade

de sentir que seus lideres moldam
os valores de sua organizacao.

Por Gltimo, mas ndo menos
importante, € mais provavel que as
empresas comprometidas com a
diversidade promovam mentorship
para funcionarios de todas as origens.
As empresas percebidas pelos
funcionarios como comprometidas
com a diversidade tém uma proporcao
maior de funcionérios que tém
mentores, independentemente de
seu género, raca/etnia ou orientacao
sexual. Especificamente, os
funcionarios do género feminino ou
outro tém 19% mais probabilidade
de ter um mentor do que seus pares
em empresas ndo comprometidas
com a diversidade. Esse nimero

é de 16% para funcionarios de
outros grupos étnico-raciais e de
23% para funcionarios que ndo se
identificam como heterossexuais.

A diversidade
apoia a felicidade
dos funcionarios
e a saude
organizacional

A pesquisa global da McKinsey
mostra que praticas de negdcios
e comportamentos de lideranga
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eficazes criam uma salde
organizacional mais sélida, definida
como a capacidade de entregar
performance superior no longo prazo.
Este estudo reforca esse vinculo

nas empresas da América Latina

e sugere que a diversidade € um
poderoso capacitador de praticas
saudaveis e melhores resultados.

Além dos pontos fortes de
inovacgao e lideranca das empresas
comprometidas com a diversidade,
descobrimos que elas tendem

a se destacar em motivacao —
uma dimensao-chave da salde
organizacional. Nessas empresas,
63% dos funcionérios indicam

que estao felizes no trabalho,

em comparacdo com apenas

31% das empresas que ndo sao
percebidas como comprometidas
com a diversidade. Os niveis

de felicidade dos funcionarios

sao consistentemente maiores

nas empresas percebidas como
comprometidas com a diversidade,
independentemente do género,
orientacdo sexual ou raca/etnia
dos funcionéarios — os nimeros
confirmam essa conclusao em
cada grupo. Mais de 60% dos
funcionarios do género masculino,
do género feminino ou outro, dos
brancos, dos de outros grupos
étnico-raciais, dos heterossexuais
e dos que ndo se identificam

como heterossexuais de empresas

comprometidas com a diversidade
afirmam que séo felizes, em
comparacao com aproximadamente
30% de outras empresas.

Empresas que adotam a diversidade
tém probabilidade até uma vez

e meia maior de ter funcionérios
mais felizes em todas as funcoes

e niveis da organizacao, incluindo
funcionarios de nivel inicial, gerentes
e executivos de alto nivel.

Além disso, os funcionarios de
empresas comprometidas com a
diversidade desejam permanecer
mais tempo e aspiram alcangar niveis
mais altos na organizacao. Esses
funcionarios tém probabilidade
36% maior do que seus pares de
outras empresas de relatarem que
desejam permanecer trés anos ou
mais na mesma empresa. E eles sao
16% mais propensos a expressar
seu desejo de serem promovidos.

Em termos de grupos demograficos
especificos, nosso estudo revela que
os funcionarios do género feminino
ou outro de empresas comprometidas
com a diversidade tém probabilidade
12% maior de querer alcar o

préximo nivel em sua organizacao
em comparacao com seus pares de
outras empresas. Da mesma forma,
funcionarios que néo se identificam
como heterossexuais de empresas
comprometidas com a diversidade

tém 18% mais probabilidade de
querer fazé-lo, em comparagéo com
0s pares de outras empresas.

A pesquisa global da McKinsey
comprovou a correlacao entre a
saude organizacional e a performance
do negdcio. Nosso banco de dados
do Indice de Sautde Organizacional
(OHI) revela que as empresas com
saude organizacional no quartil
superior ttm um retorno total aos
acionistas trés vezes maior do que

as empresas no quartil inferior. Essa
correlacao é verdadeira na América
Latina: as empresas com pontuacoes
mais altas no Indice de Satde
Organizacional tém probabilidade
59% maior de superar a performance
financeira de seus pares.

Ha um vinculo
claro entre
diversidade e
performance
financeira

O comprometimento com a
diversidade demonstra aumentar
os niveis de felicidade e gerar uma
série de comportamentos positivos
dos funcionarios, maior motivacdo
e um desejo de permanecer por
mais tempo em uma organizacao.
As empresas percebidas como

comprometidas com a diversidade
também tém maior probabilidade

de adotar melhores praticas de
gestéo e lideranca. Mas isso leva a
uma melhor performance financeira?

Nossas conclusdes corroboram
claramente um caso de negdcio
robusto sobre a diversidade na
Ameérica Latina em termos de género,
orientacao sexual e raca/etnia.

A relacdo positiva entre performance
e diversidade de género identificada
em pesquisas anteriores da McKinsey
persiste: na América Latina, as
empresas com equipes executivas
diversificadas em termos de género
tém 14% mais probabilidade de
superar a performance de seus pares
na industria. Além disso, as empresas
percebidas pelos funcionarios como
tendo diversidade em termos de
género tém probabilidade 93%

maior de superar a performance
financeira de seus pares na industria.

Outra descoberta é que as empresas
percebidas como tendo uma
diversidade maior da liderancga

em termos de orientacédo sexual
tém probabilidade 25% maior de
superar a performance financeira
de seus pares. Também observamos
resultados positivos ao analisar a
correlacao entre a percepcao dos
funcionarios sobre a diversidade
étnica/racial em suas organizacoes,
tanto em niveis seniores quanto na
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empresa em geral, € a probabilidade
de uma performance financeira
superior. (Embora essa correlacao
tenha sido positiva, o tamanho
reduzido da amostra para esta
analise em particular ndo permitiu
extrair uma conclusao definitiva e
estatisticamente significativa.)

Além disso, no que diz respeito a
nossa pesquisa sobre a felicidade dos
funcionarios, ha uma relagéo positiva
entre os niveis de felicidade e a
performance financeira. As empresas
que tém funcionarios mais felizes

tém mais probabilidade de obter
ganhos maiores — e esse padréo esta
presente na maioria das industrias.

Muito ainda
precisa ser feito:
as empresas
precisam tomar
acoes ousadas

Embora os beneficios estabelecidos
da diversidade sejam motivo

de celebracao, a realidade é

que 0S grupos minoritarios
continuam significativamente
sub-representados no ambito
corporativo na América Latina.
Apesar do comprovado caso de
negocio da diversidade, apenas 11%

14 McKinsey & Company

dos executivos de empresas latino-
americanas sao mulheres — e mais
da metade de todas as empresas
na regiao nao tém mulheres

em suas equipes executivas.

No entanto, muitas empresas de alta
performance e lideres inovadores
na regido acreditam no valor de
investir em um ambiente de trabalho
mais diversificado e na urgéncia

de tomar agdes nesse sentido.

Com base na recente pesquisa da
McKinsey e nos insights coletados
nas entrevistas com lideres durante
este estudo, propomos que as
empresas se concentrem nas
seguintes acdes para fortalecer

a diversidade e a inclusao:

_GARANTIR A REPRESENTACAO
DE TALENTOS DIVERSIFICADOS,
desenvolvendo um caso de negdcio
especifico, que alinhe as metas de
diversidade a estratégia de negdécios
da empresa; definindo e divulgando
metas de representatividade de
talentos diversificados baseadas
em dados; e promovendo mulheres
e minorias a cargos executivos,
geréncia de linha, cargos técnicos

e posicoes de Conselho.

_FORTALECERALIDERANCAEA
RESPONSABILIZACAO POR MEIO
do estabelecimento da lideranca
inclusiva como competéncia
essencial, exemplificada pelos
lideres, mensurada nas avaliacbes

e apoiada por iniciativas de
capacitacao; do fortalecimento da
responsabilizacdo de executivos e
gerentes seniores pelo cumprimento
das metas de diversidade; e do
monitoramento ativo do progresso
com painéis de controle visiveis

em toda a organizagao.

_VIABILIZAR A IGUALDADE E A
EQUIDADE DE OPORTUNIDADES,
assegurando que a contratacao, as
promocdes € a remuneracao sejam
transparentes e justas; incentivando
os talentos diversificados a se
beneficiarem de recursos de
sponsorship e garantindo que
tenham acesso aos recursos

de que precisam para serem
bem-sucedidos; investindo em
ferramentas de eliminacéo de vieses
e treinamento gerencial para apoiar
atomada de decisdes justas na
gestao de talentos; e promovendo

e acompanhando a adogao de
iniciativas de trabalho flexiveis e
ageis para todos os funcionarios.

_PROMOVER AABERTURAE O
COMBATE A MICROAGRESSOES,
incluindo o cumprimento de uma
politica de toleréncia zero para

DIVERSITY MATTERS

comportamentos discriminatérios
e assédio; a conscientizacdo dos
gerentes sobre os privilégios
existentes e o fortalecimento de
sua habilidade para lidar com
microagressoes; e o estimulo de
uma discussao aberta

sobre assuntos dificeis e 0
empoderamento dos funcionarios
para compartilharem feedback
de baixo para cima.

_PROMOVER UM SENSO DE
PERTENCIMENTO EM RELACAO
AO TRABALHO, assegurando que
0s gerentes apoiem visivelmente

as diversas formas de diversidade;
incentivando os talentos
diversificados a contribuirem com
seus pontos fortes Unicos e “serem
guem sao” no local de trabalho,

bem como avaliando explicitamente
0 senso de pertencimento e 0
engajamento por meio de pesquisas
sobre a experiéncia dos funcionarios.

Esperamos que a pesquisa
apresentada neste relatério
proporcione as empresas da América
Latina uma confianca renovada em
que a diversidade realmente importa
— e que a adocao de medidas para
promové-la tem uma probabilidade
estatisticamente significativa de
leva-las a uma melhor performance
organizacional e financeira.

McKinsey & Company 15
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Desde 2007, a McKinsey & Company

€ pioneira em pesquisas sobre
diversidade no trabalho, indicando

de forma consistente a existéncia de

uma forte relacéo entre diversidade e
performance empresarial em muitos
paises. Essencialmente, as empresas
que adotam a diversidade tém uma
probabilidade significativamente maior de
apresentar uma performance financeira
mais sélida do que seus pares da
industria. Os resultados das duas séries
de relatérios, Women Matter e Diversity
Matters, contribuiram para a discussao
global sobre diversidade, particularmente
a definicao de politicas de diversidade e
inclusdo e os esforgos de transformagéo
por parte de empresas, setor publico

e organizagdes do terceiro setor.

O primeiro relatério sobre o assunto,
Women Matter, publicado em 2007,
identificou uma relagéo positiva entre

a performance corporativa e a elevada
presenca de mulheres no ambiente de
trabalho em varios paises da Europa
Ocidental, incluindo Reino Unido,
Franca e Alemanha. Reforcando seu
compromisso com o caso de negdcio da
diversidade de género no mundo todo, a
McKinsey ampliou o escopo geogréfico
do projeto expandindo a pesquisa para
aAsia, em 2012 e, em seguida, para a
América Latina, em 2013. Esses dois
estudos adicionais reafirmaram o vinculo
entre a presenca de mulheres em
posicdes de alta geréncia e a solidez da

performance financeira das empresas.

Quando a McKinsey comecou a
incorporar dados referentes a saude
organizacional em sua pesquisa, ficou
claro que, além do vinculo expressivo
com a performance financeira, a
diversidade de género também € uma
alavanca de salde organizacional. O
indice de Saude Organizacional (OHI,
na sigla em inglés), uma ferramenta de
diagndstico de propriedade exclusiva
da McKinsey, € usado para examinar a
relacao entre a salde de uma empresa
— classificada em nove dimensodes' — e
sua performance financeira. Em 2007,
pela primeira vez, observou-se uma
correlacdo marcante entre a presenca de
mulheres nas equipes de alta geréncia
e a saude organizacional da empresa?.

Apds as conclusdes do OHI sobre
diversidade e o projeto Women Matter,
a McKinsey expandiu o foco de sua
pesquisa sobre diversidade para além
do género, incluindo a diversidade étnica
e cultural. Em 2015, o primeiro estudo
da série Diversity Matters investigou

a relagcdo entre o nivel de diversidade

— definido como a maior proporgéo de
mulheres e uma composigao étnica

mais variada na lideranca de grandes
empresas — e a performance financeira®.
Apds as conclusdes do OHI sobre
diversidade e o projeto Women Matter,
a McKinsey expandiu o foco de sua
pesquisa sobre diversidade para além

1 As nove dimensodes do OHI s&o diregao, responsabilizacao, coordenagéo e controle, orientacdo externa, lideranga, motivagao e aprendizado,

capacidades, motivagdo e ambiente de trabalho

2 Pesquisa OHI da McKinsey, 2007 (60.000 respondentes em 40 empresas); também mencionado em Women Matter. Time to accelerate,

McKinsey, 2017.

3 Diversity Matters, McKinsey & Company, 2015.
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do género, incluindo a diversidade
étnica/racial e cultural. Em 2015, o
primeiro estudo da série Diversity
Matters investigou a relagéo entre o
nivel de diversidade — definido como

a maior proporcao de mulheres e uma
composicao étnica/racial mais variada
na lideranca de grandes empresas — e a
performance financeira. A performance
das empresas foi mensurada pela
margem de ganho média antes dos
juros e impostos (EBIT) de 2010 a
2013. Essa andlise revelou uma relacédo
estatisticamente significativa entre a
existéncia de uma equipe de lideranca
mais diversificada e uma performance
financeira mais sélida. As empresas

no quartil superior de diversidade de
género eram 15% mais propensas do
que as empresas no quartil inferior

a ter retornos financeiros acima da
respectiva mediana nacional da industria.
Da mesma forma, as empresas no
quartil superior de diversidade étnica/
racial apresentaram probabilidade
35% maior de superar a performance
financeira dos pares da industria.

Em 2018, esses resultados continuaram
validos em um conjunto de dados
atualizado, ampliado e global. Nosso
estudo Delivering through Diversity
revelou que as empresas com maior
diversidade étnica/racial e cultural
tinham probabilidade 33% maior de ter
performance superior em termos de
margem EBIT. Além disso, o vinculo entre
diversidade de género e performance foi
mais forte do que antes —o relatério de
2015 havia mostrado que as empresas no
quartil superior de diversidade de género
em suas equipes executivas tinham

15% mais probabilidade de apresentar

DIVERSITY MATTERS

rentabilidade acima da média do que as
empresas no quartil inferior. Trés anos
depois, esse nimero subiu para 21% e
continuou significativo estatisticamente.

Em nossa mais recente pesquisa,

além desse conjunto de conhecimento
substancial, direcionamos nosso foco a
diversidade nas empresas da América
Latina. Este estudo abrangente amplia
0 escopo da diversidade para incluir
género, raca/etnia e orientacao sexual.
Também melhora nosso entendimento
sobre a correlagédo entre diversidade

e saude organizacional, investigando
questdes como lideranga eficaz,
motivagao, inovacgao e colaboragao.
Examina, ademais, o vinculo entre maior
diversidade e a probabilidade

de performance financeira superior.

O estudo analisa os seguintes tépicos:

A relacao entre
diversidade e:

melhores praticas
de negocios

comportamento
dalideranca

felicidade dos
funcionarios

e saude
organizacional

Q@ ¥ ke

- - performance
financeira
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A andlise e as conclusdes deste estudo baseiam-se em quatro fontes principais, a saber:

McKinsey & Company

Analisamos um banco de dados de 693 empresas de capital
aberto sediadas em seis paises da América Latina: Brasil,
Chile, Peru, Argentina, Colombia e Panama. A analise incluiu
dados financeiros (margem EBIT, receitas e capitalizacdo

de mercado de 2014 a 2018) e a presenca de mulheres em
equipes executivas. Essas empresas foram filtradas a partir
de uma amostra maior a fim de assegurar que apenas as
empresas com dados financeiros e sobre género completos
fossem incluidas no conjunto de dados analisados.

Pesquisamos 3.900 funcionérios no Brasil, Chile, Peru, Argentina
e Colémbia em mais de 1.300 das maiores empresas da regido
para entender a correlagédo entre as métricas de percepgao
(como nivel de felicidade, desejo de permanecer no trabalho,
nivel de colaboracéo e praticas de lideranga) e a diversidade em
termos de género, raga/etnia e orientagcao sexual. As empresas
incluidas na pesquisa tinham mais de 500 funcionarios, dos
quais entrevistamos uma ampla variedade em todos os niveis

e fungdes, incluindo funcionarios de nivel inicial, gerentes,
gerentes seniores, vice-presidentes e executivos de alto nivel.

Incluimos o OHI como métrica em nossa andlise para entender
a correlacdo entre a saude organizacional e os niveis crescentes
de diversidade no local de trabalho. Os dados do OHI baseiam-
se em uma extensa pesquisa com cerca de 60.000 funcionarios
de 40 empresas na América Latina, bem como em nosso
conjunto de dados globais de 5 milhdes de pesquisas em 100
paises, fornecendo um panorama detalhado da saide de uma
organizacdo em relagéo a seus pares. A saude € mensurada
com base em nove dimensdes, incluindo estilo de lideranca,
capacidade da empresa de comunicar uma visao e diregao claras,
valores da empresa e qualidade do ambiente de trabalho.

Entrevistamos mais de 30 executivos seniores de

empresas lideres na América Latina em uma ampla gama

de industrias, incluindo bens de consumo, varejo, bancos,
telecomunicagdes, energia e materiais basicos. As entrevistas
agregaram insights valiosos sobre as atuais praticas de
diversidade dos lideres e seus planos para o futuro.

Assim como nos relatérios anteriores de
diversidade, a mesma ressalva se aplica
as andlises de correlagéo neste estudo:
correlacdo néo significa causalidade.
Contudo, observamos uma relagéo
positiva entre diversidade e performance
financeira, uma relagéo positiva entre

a presenca de mulheres em equipes
executivas e a saude corporativa e

uma relacao positiva entre a saude

das empresas e sua performance
financeira na América Latina.

Por fim, embora n&o seja causal,

ha hipdteses convincentes para

a persisténcia dessa correlagao.

Em nossa pesquisa de percepgao,
identificamos uma relagéo positiva
entre as empresas percebidas por seus
funcionéarios como diversificadas e a

sua satisfacao, que provavelmente gera

um ambiente de trabalho melhor, atrai
melhores talentos e, em ultima instancia,
melhora a performance da empresa.

DIVERSITY MATTERS
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estimula a ado¢éao
de melhores
praticas de
negocios
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Nossa pesquisa de percepcao —
conduzida com 3.900 respondentes

de grandes empresas na América
Latina — revela novos insights

sobre a relacao entre diversidade e
comportamentos individuais e coletivos
positivos. Ela também acrescenta

uma dimensao relevante a essas
conclusdes: as percepgbes sobre a
diversidade também sao importantes.

Ha uma distincao significativa entre o
compromisso com a diversidade e os
atuais niveis de diversidade no ambiente
de trabalho'. O compromisso com a
diversidade tem vistas ao futuro, ou
seja, ndo significa que a empresa tenha,
atualmente, um alto nivel de diversidade.
Em vez disso, indica que a empresa
esta buscando tornar-se uma entidade
mais diversificada. O compromisso é
importante. Nossa pesquisa indica que
83% dos funcionarios de empresas
comprometidas com a diversidade
acreditam que sua organizagéo tem

um ambiente de trabalho altamente
diversificado em termos de género,
enquanto essa crenca € apontada

por apenas 67% dos funcionarios de
empresas nao comprometidas com

a diversidade — uma lacuna de 25%.
Quando abordamos a diversidade em
termos de raca/etnia e orientacéo
sexual, essa lacuna aumenta para 34%
e 39%, respectivamente (Quadro 1).

1 Empresas comprometidas com a diversidade foram classificadas de
acordo com a pergunta: “Vocé concorda que sua empresa esta com-
prometida com a diversidade de género?”. Decidimos perguntar es-
pecificamente sobre o compromisso com a diversidade de género por
dois motivos principais: (i) as empresas latino-americanas costumam
ter um compromisso expresso com a diversidade de género, o que
seria facil para os funcionérios identificarem ao responder a pesquisa;
e (i) conforme sustentado pelos dados apresentados, as empresas
latino-americanas comprometidas com a diversidade de género
normalmente também estéo mais comprometidas com a diversidade
em termos de orientacdo sexual e sexual e raga/etnia..

DIVERSITY MATTERS

Quadro 1

Empresas comprometidas com a diversidade sao percebidas como
tendo um pool de funcionarios mais equilibrado em género, etnia e
Orientagéo Sexual Percepcéo do funcionario

sobre a maior diversidade?

Pergunta: Qual a sua percepgéo de
diversidade (género/etnia/ orientagdo
sexual) na sua empresa, tanto nos
niveis mais seniores quanto na
organizagdo como um todo?

Diversidade da forca de trabalho
. N&o Comprometidas @ Estatisticamente significativo®

. Comprometidas @ Nao significativo estatisticamente®

v Distribuicao por género (%) v Distribuicéo por etnia (%) v Distribuigéo por orientagédo
sexual (%)

@ o 434% +39%

B Pergunta: Vocé concorda com: “A empresa onde trabalho estd comprometida com
a diversidade de género”?

Diversidade geral

Nossa analise revela que as empresas que tém um maior grau de liberdade em
percebidas como comprometidas com termos de identidade e de formas de

a diversidade tém maior probabilidade trabalhar. Nao surpreende, portanto, o
do que seus pares de adotar préaticas fato dos funcionarios de empresas que
de negdcios positivas. Especificamente, adotam a diversidade declararem niveis
essas empresas tém maior probabilidade muito maiores de inovacao e colaboracao

de apresentar um ambiente livre de do que seus pares em outras empresas.

riscos, no qual os funcionarios sentem

1. Inclui CEO, vice-presidentes e diretores
2. Alta diversidade: inclui respostas “Alta” e “Equilibrada/Média”
3. Usando teste T bicaudal com 95% de confiabilidade e pressupondo variancias desiguais

McKinsey & Company
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Maiores niveis
de inovacéao e
colaboracao

Descobrimos que os funcionarios

de empresas comprometidas com a
diversidade tém probabilidade 1562%
maior de relatar que sao capazes de
propor novas ideias e tentar novas
formas de fazer as coisas. Essa
correlacao foi considerada positiva e
estatisticamente significativa para todos
os funcionarios, independentemente de
género, raca/etnia ou orientagédo sexual.
Uma conclusao que se destaca é que
funcionarios que nao se identificam como
heterossexuais de empresas que adotam
a diversidade sdo 225% mais propensos
a sentir-se abertos a inovagéo e a propor
novas formas de fazer as coisas do
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Da mesmo modo, os funcionarios

das empresas comprometidas com a
diversidade se sentiam mais abertos a
inovacao, independentemente de seus
papéis ou posicdes dentro da empresa.
Isso ficou particularmente evidente entre
os funcionarios juniores ou de campo,
como caixas de bancos ou motoristas,
que apresentaram probabilidade

241% maior de afirmar que podem
experimentar novas ideias do que os
funcionérios das demais empresas.

Além disso, os funcionarios de empresas
comprometidas com a diversidade tém
62% mais probabilidade de relatar que
sdo incentivados a colaborar com outras
equipes e 64% mais probabilidade de
afirmar que colaboram compartilhando
ideias e melhores praticas. Vale notar
que essas correlagdes sao positivas

em todos os paises incluidos na nossa
pesquisa de percepcao: Argentina,
Brasil, Chile, Colbmbia, México e Peru.

152%

maior probabilidade de
propor novas ideias

62%

maior probabilidade de serem incentivados
a colaborar com outras equipes

647%

mais propensos a compartilhar
ideias e melhores praticas

Funcionarios de empresas
comprometidas com a diversidade
tém probabilidade 152% maior de
propor novas ideias; probabilidade
62% maior de serem incentivados a
colaborar com outras equipes e sao
64% mais propensos a compartilhar
ideias e melhores praticas

Em termos de inovagao, os resultados indicam que os funcionéarios de empresas
comprometidas com a diversidade tém probabilidade 72% maior de acreditar que a
organizacdo aprimora consistentemente sua forma de fazer as coisas. Eles também tém

7'7% mais probabilidade de relatar que suas organiza¢des aplicam consistentemente

ideias externas para melhorar sua performance e 76% mais probabilidade de

afirmar que a organizacgao utiliza o feedback dos clientes para melhor atendé-los.

/2%

mais propensos a relatar
que a organizagao aprimora
consistentemente sua
forma de fazer as coisas

/1%

mais propensos a concordar que a
organizagao aplica ideias externas
para melhorar sua performance e

716%

mais propensos a dizer que
a organizacao utiliza
o feedback dos clientes

As empresas comprometidas com a
diversidade tém maior probabilidade de
ter melhores praticas de inovacéo. Os
funcionarios séo 72% mais propensos

a relatar que a organizagao aprimora
consistentemente sua forma de fazer as
coisas, 77% mais propensos a concordar
que a organizagao aplica ideias externas
para melhorar sua performance e 76%

DIVERSITY MATTERS

mais propensos a dizer que a organizagao

utiliza o feedback dos clientes
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Maior liberdade
pessoal

Nao € de surpreender que, nas
empresas que adotam a diversidade,

os funcionarios tenham 111% mais
probabilidade de relatar que podem
“ser eles mesmos” no trabalho, o que
provavelmente os estimula a participar e
contribuir. Novamente, constatou-se que
isso se aplica a todos os funcionarios,
independentemente de género, raga/
etnia ou orientacdo sexual, e em todos
0s niveis e papéis na organizagao.

Além disso, nossa pesquisa de percepgao
também mostra que os funcionérios

de empresas comprometidas com a
diversidade, em todos os paises, tém
probabilidade 45% menor de se sentir
como “um estranho” no trabalho. Isso se
aplica a todas as categorias de género,
raca/etnia e orientacdo sexual (Quadro 2).
Em termos de papéis em toda a empresa,
isso foi considerado mais notério e
estatisticamente significativo entre os
funcionarios juniores. Os funcionérios

de campo em empresas comprometidas
com a diversidade tém 42% menos
probabilidade de afirmar sentir-se

como “um estranho” no trabalho do que
aqueles em empresas que ndao adotam

a diversidade. Esse nimero é de 68%
para funcdes de nivel basico ou néo
gerencial, como analistas e engenheiros.

Empresas comprometidas com a diversidade tendem a ter menos
funcionarios que se sentem “estranhos”, independentemente de

género, etnia ou orientacao sexual

Pergunta: Com que
frequéncia vocé se
sente como um

Proporcao de funcionarios que com frequéncia
estranho” no trabalho?

se sentem “estranhos” no trabalho
(v> Estatisticamente significativo®
-55% -54% -52% () Nao significativo estatisticamente®
Nao comprometidas com a
25,1% 271% 25,8% diversidade de género?
Comprometidas com a
diversidade de género
v Funcionarios v Funcionarios v Funcionarios
homens brancos heterossexuais
-53% -54% -56%
31,9% 29,7% 39,6%)
v Funcionérios ndo v Funcionérios ndo ~ Funcionarios nao
homens brancos heterossexuais
Mais detalhadamente, nosso estudo vém de origens diferentes. Segundo,
indica também que grupos minoritarios eles indicam que tém dificuldade
€ nao minoritarios tém motivos em interagir com outras pessoas no
semelhantes para se sentirem como trabalho: por exemplo, eles mencionam
“estranhos” no trabalho. Primeiro, eles que nao sao incluidos na tomada de
nao se sentem parte do grupo, pois tém decisdes e que nao séo ouvidos.

interesses diferentes dos demais ou

1. Frequentemente: funcionarios que responderam “com muita frequéncia” ou “com frequéncia”. Nao frequentemente: funcionérios que responderam
“as vezes”, “raramente” e “quase nunca”

2. Empresas comprometidas com a diversidade, classificadas de acordo com a pergunta “Vocé concorda que sua empresa estd comprometida com a
diversidade de género?”

3. Usando um teste T bicaudal com 95% de confiabilidade e pressupondo variancias desiguais

FONTE: Pesquisa com funciondrios de grandes empresas. Amostra: N=2980.
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Os niveis de comprometimento das
empresas com a diversidade estéo
intimamente correlacionados com

a capacidade de seus lideres de
criarem equipes confiaveis e de alta
performance. A pesquisa perguntou
aos funcionarios sobre sua percepgao
quanto a uma série de praticas de
lideranga. Em geral, as empresas
percebidas como comprometidas
com a diversidade apresentaram
resultados melhores do que aquelas
que nao adotam a diversidade.

Em primeiro lugar, perguntamos se os
funcionarios acreditam que os lideres
de suas empresas promovem o trabalho
em equipe e descobrimos que aqueles

de empresas comprometidas com a
diversidade tém 73% mais probabilidade
de relatar uma cultura de lideranca

favoravel ao trabalho em equipe. Além
disso, os funcionarios dessas empresas
tém uma probabilidade 80% maior de
concordar que seus lideres promovem
a confianga e o didlogo aberto.

Em segundo lugar, observamos que
lideres de empresas percebidas como
diversificadas parecem ter uma agenda
de inovacéo mais solida. Essa correlacao
€ positiva nas empresas pesquisadas

na Argentina, Brasil, Chile, Colémbia

e Peru. Os funcionarios de empresas
comprometidas com a diversidade tém
probabilidade 66% maior de relatar

que seus lideres promovem a inovacao.
Os funcionarios também indicaram

que esses lideres parecem ter mais
influéncia, com probabilidade 54% maior
de sentir que seus lideres moldam os
valores de sua organizacéo (Quadro 3).

Quadro 3

DIVERSITY MATTERS

Empresas que adotam a diversidade tendem

a ter um estilo de liderangca melhor

Pergunta: Vocé concorda com: “Os lideres
promovem uma cultura de trabalho em
equipe que afeta positivamente o modo
como as pessoas se comportam”?

Os lideres promovem o trabalho em equipe
% do total

N&o adotam  Adotam a
a diversidade diversidade

Pergunta: Vocé concorda com: “Os
lideres promovem a inovagéao”?

Os lideres promovem a inovagao
% do total

—>
e
\&

N&o adotam  Adotam a
a diversidade diversidade

2. Usando teste qui quadrado com 95% de confiabilidade

FONTE: Pesquisa com funciondrios de grandes empresas. Amostra: N= 2980

. Discordo @ Estatisticamente significativo?

. Concordo! ® Néo significativo estatisticamente?

Pergunta: Vocé concorda com: “Os lideres
promovem confianca e didlogo aberto”?

Os lideres promovem a confianca
% do total

N&o adotam  Adotam a
adiversidade diversidade

Pergunta: VVocé concorda com: “Os lideres

definem os valores da organizacdo”?

Os lideres definem os valores
% do total

N&do adotam  Adotam a
adiversidade diversidade

1. Discordo: “discordo totalmente”, “discordo”, “ndo concordo nem discordo”. Concordo: “concordo”, “concordo totalmente”

McKinsey & Company
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Em terceiro lugar, as empresas
comprometidas com a diversidade

tém maior probabilidade de promover
mentorship para os funcionarios de todas
as origens e em todas as fungdes dentro
da organizacado. No geral, 75% dos
funcionarios de empresas comprometidas
com a diversidade tém um mentor na
empresa, em comparacdo com 68% nas
empresas nao comprometidas com a
diversidade. Empresas comprometidas
com a diversidade tém uma proporcao
maior de funcionarios que contam com
mentores, independentemente de seu
género, raca/etnia ou orientagéo sexual.

Especificamente, os funcionarios do
género feminino ou outro tém 19%

mais probabilidade de ter um mentor

do que seus pares em empresas nao
comprometidas com a diversidade. Esse
numero é de 15% para funcionérios de
outros grupos étnico-raciais e de 23%
para funcionéarios que nao se identificam
como heterossexuais (os resultados

sobre funcionéarios do género masculino
e brancos com maior probabilidade de
ter um mentor também sao positivos,

mas nao estatisticamente significativos).
Empresas que adotam a diversidade
também tém maior probabilidade

de oferecer mentorship em todas as
funcgdes. Isso foi considerado positivo

e estatisticamente significativo para

os funcionarios de campo, que tém
probabilidade 16% maior de ter um
mentor do que seus pares em outras
empresas, e para os gerentes com
probabilidade 18% maior de ter mentores
do que seus pares em outras empresas.

McKinsey & Company

Uma quarta conclusao importante
relacionada ao comportamento

da lideranga é que as empresas
comprometidas com a diversidade

tém muito mais probabilidade

de oferecer aos funcionarios
oportunidades iguais para crescer e se
desenvolver, independentemente de
seus papéis e niveis na organizacgao.
Isso foi considerado verdadeiro e
estatisticamente significativo para todos
os grupos de funcionérios pesquisados,
especialmente para funcionérios de
campo, cuja probabilidade de relatar que
sentem que tém oportunidades iguais é
118% maior do que a de seus pares em
empresas nao comprometidas com a
diversidade (Quadro 4). Uma concluséo
relacionada é que a porcentagem

de funcionarios que participaram

de uma importante oportunidade

de desenvolvimento ou treinamento

nos ultimos dois anos é 59% maior

em empresas comprometidas com a
diversidade do que em outras empresas.
Isso vale para todos os funcionarios,
independentemente de género,
raca/etnia ou orientacao sexual.

Empresas comprometidas com a diversidade tém maior
probabilidade de dar aos funcionarios oportunidades iguais de
crescer e se desenvolver independentemente de seus papéis e niveis

. Nao adotam a diversidade ‘iV> Estatisticamente significativo'
. Adotam a diversidade Q@ Nao significativo estatisticamente’

Proporgao de funcionarios que
sentem que tém oportunidades iguais

v Funcionario de campo
(p.ex., caixa, motorista,
atendimento ao cliente)?

~ Nivel inicial ou nao gerente v Gerente
(p.ex., analista, engenheiro)? (p.ex., gerente de produto,
gerente de loja, supervisor)?

+118,8% +112,1% +54,9% T

70 70 79
51

v Vice-Presidente e Vice- ~ Diretor ou executivo
Presidente Sénior? sénior 23

v Gerente sénior/ diretor
(p.ex., gerente regional,
gerente de divisdo)?

-56,6 % T +42,1% T +47,4% 7\

83 81 84

1. Usando teste qui quadrado com 95% de confiabilidade

2. Funcionario de campo n=852; Nivel de entrada ou n&o gerente n=1033; gerente n=615; gerente sénior/diretor n = 272; vice-presidente e vice-
-presidente sénior n=118; diretor ou executivo sénior n=90

3. Usando teste qui quadrado com 93% de confiabilidade

FONTE: Pesquisa com funcionarios de grandes empresas. Amostra: N=2980
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A pesquisa global da McKinsey mostra
que praticas eficazes de negdcios e
comportamentos de lideranga criam
uma saude organizacional mais sélida,
definida como a capacidade de entregar
performance superior no longo prazo.
Este estudo reforca esse vinculo nas
empresas da América Latina e sugere
que a diversidade é um poderoso
capacitador de praticas saudaveis

e melhores resultados.

Nossos dados mostram que as empresas
percebidas como comprometidas

com a diversidade tém probabilidade
significativamente maior de terem
funcionarios felizes do que outras
empresas — uma dimensdo-chave

da saude organizacional. Isso cria
potencialmente um ciclo virtuoso

para tais empresas, em que mais
saude e felicidade surgem como

alavancas de maiores ganhos
na performance financeira.

Nessas empresas, 63% dos funcionéarios
indicam que estao felizes no trabalho,
em comparacdo com apenas 31% nas
demais empresas ndo comprometidas
com a diversidade. Ao decompor os
participantes de nossa pesquisa de
percepgao em diferentes niveis de
felicidade, a diferenga entre as empresas
comprometidas com a diversidade e as
demais torna-se visivel. Em empresas
ndo comprometidas com a diversidade,
um alarmante percentual de 51% dos
funcionarios relatam que estéo infelizes
ou muito infelizes no trabalho. Esse
ndmero cai para 29% nas empresas
comprometidas com a diversidade
(Quadro 5). Consideramos positiva essa
correlacdo entre comprometimento com
a diversidade e niveis de felicidade para
todos os paises analisados na nossa
pesquisa de percepgao: Argentina,
Brasil, Chile, Coldmbia, México e Peru.

Empresas comprometidas com a diversidade

tém funcionarios mais felizes

Felicidade autodeclarada

% do total H a

INET] Adotam a

adortam a diversidade?

diversidade?

. Infeliz' (v) Estatisticamente significativo?
Nem feliznem (X) No significativo estatisticamente?
infeliz 1 &4

B i

103%

1. “Feliz” inclui respostas “muito feliz” e “feliz”, enquanto que “Nao feliz” inclui “muito infeliz” e “infeliz”.

2. Usando teste qui quadrado com 95% de confiabilidade

FONTE: Pesquisa com funcionarios de grandes empresas. Amostra: N=2980
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Os niveis de felicidade sao consistentemente
mais altos nas empresas percebidas

como comprometidas com a diversidade,
independentemente do género, orientacéo
sexual ou raga/etnia dos funcionarios
(Quadro 6). Mais de 60% dos funcionarios
do género masculino, do género feminino

ou outro, dos brancos, dos de outros grupos
étnico-raciais, dos heterossexuais e dos que
nao se identificam como heterossexuais

Quadro 6

DIVERSITY MATTERS

de empresas comprometidas com a
diversidade afirmam que sao felizes, em
comparacao com aproximadamente

30% de outras empresas. No entanto,
vale notar que a lacuna nos niveis de
felicidade entre empresas comprometidas
e ndo comprometidas com a diversidade
é consistentemente maior para os
funcionarios que pertencem a minorias.

Empresas comprometidas com a diversidade tendem a ter niveis mais
altos de felicidade em todos os géneros, etnias e orientacdes sexuais

Proporcao de funcionarios felizes' por perfil

Funcionarios Funcionarios

homens brancos

[ 95% | [ 101% |
60,5u%|

Funcionarios nao
homens brancos

Funcionarios nao

B Nao compromet
B comprometidas com a di

Funcionarios
heterossexuais

[ 102% |
62,54

Funcionarios nao
heterossexuais

[ 119% | [ 113% | [ 129% |
66,1%) 671%

Pergunta: Em geral, qual € o seu grau de felicidade na sua empresa atual?

“Feliz” inclui respostas “muito f > “feliz”, enquanto que “Nao feliz” inclui “muito infeliz” e “infeliz”.

do teste qui quadrado com 95%

FONTE: Pesquisa com funcionarios de gra

McKinsey & Company




Empresas que adotam a diversidade e niveis da organizagao, incluindo

também tém probabilidade até uma funcionarios de nivel inicial, gerentes
vez e meia maior de ter funcionarios e executivos de alto nivel (Quadro 7).

mais felizes em todas as funcoes

Empresas que adotam a diversidade tendem a ter funcionarios
mais felizes em todos os papéis e niveis

. Nao adotam a diversidade® ‘\C\) Estatisticamente significativo’

Adotam a diversidade® w\?{j\ Nao significativo estatisticamente’

Proporgéo de funcionérios felizes?

Nivel inicial ou ndo gerente Gerente
(p.ex., analista, engenheiro) (p.ex., gerente de produto,
gerente de loja, supervisor)

Funcionario de campo
(p.ex., caixa, motorista,
atendimento ao cliente)

N=852 N=1033 N=615

147,8% 93,9% 75,79% T

57 64 65
37
33

Gerente sénior/ diretor Vice-Presidente e Vice- Diretor ou executivo sénior

(p.ex., gerente regional, Presidente Sénior
gerente de divisao) N=272 N=118 N=90

122,6% T 74,3% T 148,3% T

69 61 72

1. Usando teste qui quadrado com 95% de confiabilidade
2. “Feliz” inclui respostas “muito feliz” e “feliz”, enquanto que “Nao feliz” inclui “muito infeliz” e “infeliz".
3. Empresas classificadas de acordo com a pergunta “Vocé concorda que sua empresa estd comprometida com a diversidade de género?”

FONTE: Pesquisa com funciondrios de grandes empresas. Amostra: N=2980
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Melhor retencao

Outra descoberta interessante é

que os funcionarios de empresas
comprometidas com a diversidade
geralmente desejam permanecer mais
tempo e aspiram alcar niveis mais altos
na organizacao. Esses funcionarios tém
probabilidade 36% maior de relatar que
desejam permanecer trés anos ou mais

Quadro 8

DIVERSITY MATTERS

na mesma empresa. Além disso, eles
sao 15% mais propensos a expressar o
desejo de serem promovidos (Quadro
8). Como resultado, as empresas
comprometidas com a diversidade

tém maior probabilidade de ter mais
funcionarios que queiram permanecer
mais tempo,independentemente do
género, raca’/etnia ou orientagao sexual.

Funcionarios de empresas comprometidas com a diversidade
normalmente querem permanecer mais tempo e alcancar

niveis mais altos

Pergunta: Quantos anos vocé pretende
permanecer na sua empresa atual?

Intencdo de permanecer na mesma empresa
% do total

Menos de

3 anos (36% )

3 anos
oumais [

prefiro ficar na minha posicao atual”

|

Pergunta: Deseja ser promovido para
o préximo nivel?

Desejo de ser promovido para o proximo nivel
% do total

(36% |

" e “Nao, prefiro mover-me horizontalmente para outra area”

McKinsey & Company
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Esse sentimento é expressado em

toda a organizagao e os funcionarios

de empresas comprometidas

com a diversidade afirmam que

desejam permanecer mais tempo,
independentemente de seu papel.

Isso é mais notavel nas funcdes de

nivel basico ou ndo gerenciais. Esses
funcionarios tém 55% mais probabilidade
de querer permanecer mais tempo na
organizagao do que seus pares em
outras empresas. Esse nimero é de 28%
para funciondrios de campo, 32% para
gerentes e 28% para gerentes seniores.

Considerando os grupos demogréficos
especificos, nosso estudo revela que

as empresas comprometidas com a
diversidade tém mais funcionarios

que desejam algar o proximo nivel na
organizacao, independentemente de
género, raca/etnia ou orientacdo sexual.
Funcionarios que nao se identificam
como heterossexuais em empresas
comprometidas com a diversidade tém
18% mais probabilidade de querer algcar
o proximo nivel em sua organizacao, em
comparagao com seus pares em outras
empresas. Da mesma forma, funcionarios
de outros grupos étnico-raciais tém 15%
mais probabilidade de querer fazé-lo.
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Uma correlacao
positiva

entre a saude
organizacional
e a performance
do negécio

A pesquisa global da McKinsey
comprovou a correlacao positiva entre
a saude organizacional e a performance
do negdcio. Neste estudo, ao incluir
nossos dados do OHI, descobrimos que
essa relacao é valida para a América
Latina — empresas com pontuagéo mais
alta tém probabilidade 59% maior de
superar a performance de seus pares.
A performance é mensurada como
margem EBIT. Ao comparar as empresas
da América Latina com pontuacdes

de OHI acima e abaixo da mediana,

as empresas com pontuacdes de OHI
acima da mediana tém probabilidade
53% maior de superar a performance
financeira de seus pares, enquanto
aquelas com pontuacdes de OHI abaixo
da mediana tém probabilidade apenas
33% maior de apresentar performance
superior. Essa relagao € positiva e
estatisticamente significativa (Quadro 9).

1. Nivel de confiabilidade de 90%.

As empresas latino-americanas com pontuacées gerais mais altas
de OHI® tém probabilidade 59% maior de superar a performance
financeira de seus pares.

Proporcao de empresas com margem EBIT acima da média

Empresas com pontuacao de
E da mediana’

Empi com pon 0
de OHl acima da mediana

53% das empresas com
melhores pontuagdes de
33% das empresas OHI tém margem EBIT
com menor pontuacéo acima da média
de OHI tém margem
EBIT acima da média

Alacuna de 59% é expressiva e estatisticamente significativa*
com um nivel de confiabilidade de 90%

1. NUmero total de empresas: 18

2. Numero total de empresas: 17

3. Pontuagédo média de OHI: 71

4. Usando um teste T bicaudal com 90% de
confiabilidade e assumindo variancias desiguais.

|
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DIVERSITY MATTERS

A pesquisa OHI baseia-se em um extenso
banco de dados da McKinsey, que
pesquisou cerca de 60.000 funcionarios
em mais de 100 empresas, fornecendo
mais de um bilhdo de pontos de dados
em diferentes regides e indUstrias.

O indice utiliza uma estrutura de
diagnostico que abrange nove dimensdes
da saude organizacional — direcao,
responsabilizacdo, coordenacao e
controle, orientagéo externa, lideranga,
inovacao e aprendizado, capacidades,
motivacao e ambiente de trabalho. As
organizagoes sdo mensuradas em relacao
a esses resultados criticos de saude para
determinar uma pontuacao geral de OHI.

Quadro 10

A mais recente pesquisa global do
OHI, lancada em 2017, constatou

que empresas com saude no quartil
superior apresentaram, em média,
retorno total aos acionistas trés vezes
maior que as organizagdes do quartil
inferior em um periodo de oito anos — e
essas conclusdes foram consistentes
com a pesquisa anterior de 2012.

A salde organizacional também
possui uma relacao positiva com o
retorno sobre o capital investido, o
crescimento das vendas e o valor/
lucro da empresa antes de juros,
impostos e amortizacdo (Quadro 10).

A forte relacao entre performance e saude verificada em 2012
permanece robusta em uma pesquisa realizada em 2017

2012: Performance e Saude

Média do Retorno Total aos Acionistas
(TRS) por quartil de saude
(média de 9 anos)

Saude Org' TRS ao longo do tempo

Quartil
superior

Quartis
intermediarios

Quartil
inferior

2017: Performance e Saude

Média do Retorno Total aos Acionistas
(TRS) por quartil de saude
(média de 8 anos®)

Saude Org’ TRS ao longo do tempo

Quartil
superior

Quartis

intermediarios

Quartil
inferior

A propor¢do em TRS entre organizag¢des do quartil superior e organizagées do quartil inferior permanece a
mesma, com diferengas minimas de TRS em um periodo de tempo similar

. Média de 8 anos usada para excluir a volatilidade da crise financeira global de 2007/2008

FONTE: GSDB para pontuagdes de saude, banco de dados CPAT para dados financeiros
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As conclusées da pesquisa OHI sdo
significativas quando se acrescenta a
pesquisa sobre diversidade ao mix. Pela
primeira vez, este estudo examinou a
correlacao entre a saude organizacional

e a diversidade de género na América
Latina, e as conclusdes indicam que a
diversidade de género esté fortemente
correlacionada com a salde organizacional.

A metodologia da nossa analise seguiu
trés etapas. Primeiro, calculamos a
média da representacdo de mulheres

em equipes executivas na amostra de

38 empresas latino-americanas das

quais ja tinhamos pontuagdes de OHI.
Observamos que a média da representacéo
é de 15%. Segundo, dividimos a amostra
em dois grupos — 17 empresas acima da
média e 21 empresas abaixo da média.

Por fim, comparamos as diferencas

nas pontuacdes de OHI das empresas
acima e abaixo da média de 15%.

A anélise das pontuacdes do OHI de
empresas com diversidade de género
maior ou menor do que a média das
equipes executivas revelou que aquelas
cujas equipes executivas apresentam
maior diversidade de género tém

8% mais probabilidade de superar a
performance de seus pares em termos
de saude organizacional (Quadro 11)!

Na América Latina, empresas com equipes executivas diversificadas
acima da média, em termos de género, tém probabilidade 8% maior
de superar seus pares em saude organizacional

América Latina?

Pontuagdo média de OHI entre empresas com penetracao média cada vez menor

de mulheres na equipe executiva

Sim

] Empresas com representacédo acima da média de
mulheres em altos cargos executivos®

u Empresas com representagao abaixo da média de
mulheres em altos cargos executivos*

A lacuna de 8% ¢ estatisticamente
significativa usando uma andlise de teste T
e um intervalo de confiabilidade de 85%'

1. Usando uma distribuicéo T bicaudal, o valor de T é de 11%. O limite para ser significativo é <=5%

2. Amostra n=38

3.N=21

4. N=17

Nossa hipétese é de que uma maior
diversidade gera uma série de
comportamentos positivos que estao
diretamente relacionados a uma

1. Nivel de confiabilidade de 85%

melhor salde organizacional e que,
por sua vez, podem alavancar uma
melhor performance do negdcio.

McKinsey & Company
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DIVERSITY MATTERS

O comprometimento com a
diversidade demonstra aumentar
os niveis de felicidade e gerar uma
série de comportamentos positivos
dos funcionarios, tais como maior

motivagao, mais colaboragéo e desejo

de permanecer por mais tempo

em uma organizagao. As empresas
comprometidas com a diversidade
também s&o mais propensas a
adotar melhores préaticas de gestao
e lideranca. Mas isso leva a uma
melhor performance financeira?

Nossa pesquisa indica que a relacdo
positiva observada nos relatorios

anteriores entre diversidade de género

e performance também vale para a

América Latina. Equipes executivas com
diversidade de género foram definidas

como aquelas com nimero de mulheres
acima da média da amostra da industria.
Uma anélise baseada em dados de 693

empresas latino-americanas revelou
que aquelas com equipes executivas
diversificadas em termos de género

tém probabilidade 14% maior de atingir

uma performance financeira superior
a de seus pares na industria, com
base na margem EBIT (Quadro 12).!

1. Considerando que mais de 50% das empresas latino-americanas nao tém mulheres
em suas equipes executivas, ndo pudemos usar a abordagem de quartil aplicada nos
estudos Why Diversity Matters e Delivering through Diversity para entender a correla-

cao entre diversidade e probabilidade de performance financeira superior.

DIVERSITY MATTERS

Quadro 12

A correlacao entre diversidade e performance
é valida para a América Latina

Probabilidade de alcancar performance financeira' regional ou nacional acima da
mediana para empresas com e sem mulheres na equipe executiva

em Porcentagem

M Empresas abaixo da média em termos de mulheres executivas
B Empresas acima da média em termos de mulheres executivas

@ Propor¢do média de mulheres

América Latina' Brasil?

///7 \\ ///7\ \

(14% ) (S )

N/ \_/

+ Considera o nimero de empresas + Considera o nimero de empresas acima
acima da mediana da industria da mediana da industria no Brasil

+ Soma do nimero de empresas +  Soma do nimero de empresas abaixo e
abaixo e acima da mediana acima da mediana

1. Margem EBIT média 2014-2018
2. Amostra n=692 (n para empresas com O mulheres = 452; com + 1 mulher = 240
3. Amostra n=293 (n para empresas com O mulheres = 209; com + 1 mulher = 84

McKinsey & Company 49
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Diversidade geral

Diversidade da lideranca 2

Além disso, as analises revelaram que as
empresas percebidas pelos funcionarios

E as empresas percebidas pelos
funcionarios como tendo uma lideranga

como sendo diversificadas em termos diversificada em termos de género tém
probabilidade 45% maior de apresentar

performance financeira superior.

de género tém probabilidade 93% maior
de superar a performance financeira de
seus pares da industria (Quadro 13)!

1. Essa correlagao também persiste de maneira notavel no Brasil (+69%) e na
América Latina hispanica (+106%) com um nivel de confiabilidade de 82% e 93%
respectivamente

Quadro 13

Empresas que adotam a diversidade tém maior probabilidade de
superar a performance de seus pares

. Baixa diverdsidade®
. Alta diversidade®

Estatisticamente significativo a 95%

Diversidade da for¢a de trabalho .
@ Limite de significancia

Proporcao de EBIT acima da
média’ por género

VRN TN
J ( ( )
\. N NS
46,0%)
28,6%) 41,8%|
—~

/ —_
( )
) \ / { )
\ /
"/ _ """
50,9%]
53,8%] 54,8%)
44,4%
37,0%) 43,9%]

©

Proporcao de EBIT acima da
média’ por etnia

Proporcao de EBIT acima da
média’ por orientagéo sexual

Margens EBIT comparadas no nivel da industria.

1. Comparagéo da margem EBIT percentual de 2018 com a média do mercado.
2. Inclui CEO, vice-presidentes e diretores
3. Baixa diversidade: inclui respostas “Baixa’, “Muito baixa” e “Nenhuma”. Alta diversidade: inclui respostas “Alta” e “Equilibrada/Média”

FONTE: Pesquisa com funcionarios de grandes empresas. Amostra: N=171. A analise foi feita no nivel agregado (ndo separado por industria/regiao)

McKinsey & Company

Para além do género, o estudo buscou
aprofundar o entendimento sobre a
relagédo entre a diversidade no local de
trabalho e a performance financeira
na regiao também nas dimensoes de
raca/etnia e orientacao sexual como
parte da pesquisa sobre a percepcao.

Como resultado, descobrimos que as
empresas percebidas pelos funcionarios
como tendo uma lideran¢a mais
equilibrada quanto a orientacado sexual

tém maior probabilidade de sucesso,
sendo 25% mais propensas a superar
a performance financeira de seus

pares, em termos de margem EBIT. Ao
considerar a diversidade em termos
de orientacéo sexual na organizagao
como um todo, as correlagdes entre
diversidade e performance financeira
também continuam positivas, embora
nao estatisticamente significativas.

As empresas percebidas
pelos funcionarios como
diversificadas em termos
de género tém probabilidade

93%

maior de apresentar

performance financeira superior

a de seus pares da industria

Por fim, também observamos resultados
positivos ao analisar a correlagao entre
a percepgao dos funcionarios sobre

a diversidade étnica/racial em suas
organizagoes — tanto em niveis seniores
quanto na empresa em geral — e a
probabilidade de uma performance
financeira superior. Embora a correlagao
entre a percepcao de diversidade
étnica/racial e a performance financeira
seja positiva, ndo se verificou que seja
estatisticamente significativa devido

ao tamanho reduzido da amostra.

Esses resultados comprovam claramente
um solido caso de negdcio para a

diversidade na América Latina, em termos
de género, orientacdo sexual e ragca/etnia.
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Apesar do caso de negdécio maduro da industria — em média, apenas 11%

para a diversidade, nossa pesquisa dos executivos em empresas latino-
demonstra que as mulheres continuam americanas sdo mulheres e mais de 50%
sub-representadas no &mbito corporativo das empresas ndao tém mulheres em
na América Latina, independentemente suas equipes executivas (Quadro 14).

A proporcao de empresas com informacgoes publicas sobre a diversi-
dade de género da equipe executiva e nenhuma mulher na equipe é
superior a 50%

Proporcao de empresas com e sem mulheres na equipe executiva

B Sem mulheres
Com mulheres

Empresas N=108
industriais 30%
TMT 40% N= 30
GEM 4% =20y
Bens de 4% N=187
consumo
Bancos 48% N=138
Saude 50% N= 22

McKinsey & Company

Essa falta de diversidade de género liderando o caminho na adocéo de
persiste em toda a regido. Uma notavel equipes com diversidade de género
excecéo é a Coldbmbia, que esta em nivel executivo (Quadro 15).

Quadro 15

A sub-representacao de mulheres em posicoes de lideranca executiva
persiste nos paises da América Latina

Proporcéao de empresas com e sem mulheres na equipe executiva por pais

mulheres
mulheres

Argentina
Brasil
Chile
Peru

Colémbia

1. Aanélise ndo inclui 0 Panama (N=4),
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Ao examinar as razoes por tras da
significativa sub-representacao de
minorias em posi¢des de lideranga
executiva, nossa pesquisa de percepcéo
indica que nao é uma falta de expectativa
em relacdo a promocoes que esta
impulsionando essa tendéncia. Os
resultados indicam que os funcionarios
de grupos minoritarios tém, de fato,
expectativas semelhantes a de seus
pares ndo minoritarios em relacéo a
promocoes. Nossa pesquisa também
mostra que grupos minoritarios

tém a mesma probabilidade de ter
mentores e sponsors que 0s grupos

nao minoritarios e ndo ha indicacédo
clara de que grupos minoritarios fazem
uso diferente de recursos de rede.

No entanto, embora os funcionarios
minoritarios tenham um padréo

Quadro 16

semelhante de desejo de promocéo e
fagam uso de recursos de sponsorship
e mentorship do mesmo modo que os
funcionarios nao minoritarios, eles ainda
tém mais probabilidade de planejar

sair da organizacao mais cedo. Nossa
pesquisa indica que os funcionarios

do género feminino ou outro tém 11%
menos probabilidade de permanecer
trés anos ou mais do que os do género
masculino, e que os funcionarios de
outros grupos étnico-raciais tém 6%
menos probabilidade de permanecer
trés anos ou mais na mesma empresa
do que os funcionérios brancos (Quadro
16). Essa correlacdo persiste em relacao
a orientacéo sexual, embora ndo seja
estatisticamente significativa devido

ao tamanho reduzido da amostra.

Funcionarios de grupos minoritarios tém menor probabilidade de permanecer por

mais tempo na mesma empresa

Género
% do total

e

7 63

Homens?  Outros?

1. Usando teste qui quadrado com 95% de confiabilidade
2. Homens n=2234; Outros n= 1666
3. Brancos n = 2468; Outros n= 1432

FONTE: Pesquisa com funcionarios de grandes empresas. Amostra: N=3.900

McKinsey & Company

. 2 anos ou menos Estatisticamente significativo'

. 3 anos ou mais Nao significativo estatisticamente’

Raca
% do total

: ©

Brancos®  Outros®

Quando realizamos essa analise nas
empresas comprometidas com a
diversidade versus aquelas que nao
estdo comprometidas com a diversidade,
a concluséao persiste. Os dados indicam
que, apesar de serem mais propensos

a permanecer por mais tempo em
empresas comprometidas com a
diversidade, os funcionarios minoritarios
tendem constantemente a sair mais cedo
do que os funcionéarios nao minoritarios.

Nossa pesquisa de percepcao também
revela os desafios diarios relacionados
a carreira enfrentados por funcionéarios
minoritarios. Os resultados indicam que
os funcionarios minoritarios sentem
gue tém menos chances de progredir
do que outros funcionarios e que sua
raca/etnia, género ou orientagao sexual

Quadro 17

DIVERSITY MATTERS

podem afetar negativamente os avancos
na carreira. Por exemplo, quase o dobro
da porcentagem de mulheres (41%
versus 24% dos do género masculino
que responderam a mesma pergunta)
afirmaram que elas sentem que seu
género afetaria negativamente suas
chances de obter um aumento ou
promogao. O mesmo padrdo emerge

em termos de orientacédo sexual:
funcionarios que néo se identificam
como heterossexuais tém probabilidade
trés vezes maior de sentir que sua
orientagado sexual reduzird suas chances
de promocao ou aumento (Quadro 17).
Se essas percepgdes forem precisas,
isso pode explicar os baixos niveis de
diversidade nas posicoes de lideranca
executiva e no pipeline de sucessao.

Funcionarios de grupos minoritarios sentem que seu género ou
orientacao sexual tera impacto negativo em suas chances

Impacto de género, raca e orientacao sexual na probabilidade de promocao

% do total

Género Raca

Pergunta: Vocé ja sentiu que
seu género afetou negativamente
suas chances de conseguir um
aumento ou promogao?

Homens?  Mulheres? Brancos

1. Usando teste T bicaudal com 95% de confiabilidade e pressupondo variancias desiguais

Pergunta: Vocé ja sentiu que
sua raca afetou negativamente
suas chances de conseguir um
aumento ou promogao?

65
76 59 69
24 “ 31 35 l%
Nao

brancos? sexuais sexuais?

. Nao Estatisticamente significativo'

. Sim Nao significativo estatisticamente’
Orientacgao sexual
Pergunta: Vocé ja sentiu que
sua orientacao sexual afetou

negativamente suas chances de
conseguir um aumento ou promog&o?

69
88
158%
;
12

Heteros- Né&o heteros-

2. Homens n = 2022; Mulheres n = 1428; Brancos n = 3327; Nao brancos n = 369; Heterossexuais n = 3327; Nao heterossexuais = 369

FONTE: Pesquisa com funcionarios de grandes empresas. Amostra: N=3523
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Este estudo aponta para a interconexao
entre diversidade, salde organizacional e
performance da empresa. A diversidade
por si s6 ndo € responsavel por trazer
melhores resultados financeiros. Em

vez disso, 0 aumento da diversidade
demonstra elevar os niveis de felicidade

e gera uma série de comportamentos
positivos por parte dos funcionarios como
maior colaboracéo e inovagéo, bem como
o desejo de permanecer por mais tempo
em uma organizacao. Esses fatores podem
contribuir para atrair melhores talentos e
ter funcionérios que alcangam seu maximo
potencial de performance, levando a

uma melhor saude organizacional que
estd, em Ultima andlise, vinculada a

uma melhor performance financeira.

Embora a causalidade nao possa ser
comprovada por meio de nossa pesquisa,
os resultados das entrevistas com grandes
empresas na América Latina sugerem que
a diversidade pode alavancar uma melhor
performance da empresa. Realizamos
uma série de entrevistas com lideres da
regido, coletando insights sobre o impacto
que pode ser gerado por um ambiente
mais diversificado e os desafios rumo a
um local de trabalho mais diversificado na
América Latina. Muitos lideres inovadores
na regiao acreditam no valor potencial

de investir em um ambiente de trabalho
mais diversificado e na urgéncia de adotar
acoes para promover a diversidade.

Embora a maioria dos lideres reconheca a
importancia de um ambiente de trabalho
diversificado, o nivel de comprometimento

varia significativamente entre as empresas.

60 McKinsey & Company

Muitos lideres regionais reconhecem que
o tema esta se tornando mais importante
ao longo do tempo, mas néo veem
urgéncia em fazé-lo e, portanto, ndo estao
tomando agdes concretas para aumentar
a diversidade. Por outro lado, ha muitos
lideres inovadores que acreditam na
vantagem competitiva que pode ser obtida
por meio de um ambiente de trabalho mais
diversificado. Essas empresas veem a
diversidade como uma prioridade maxima
que as posicionara melhor no mercado,
como mostram as citacdes a seguir.

11

“[A diversidade] € um topico
extremamente importante.
Grande parte da mudanca sera
impulsionada pelo publico e

pela sociedade civil, que ja estao
exigindo niveis de igualdade

em todas as areas. Portanto, o
setor privado tem que fazer parte

dessa mudancga de paradigma.”
Executivo sénior de uma grande
empresa de petrdleo e gas

“Nao ha como ser inovador e ter
uma marca poderosa se vocé
nao tiver diversidade em seu

pool de talentos.”
Diretor de RH de uma empresa

- VR
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A diversidade esta se tornando um
tépico mais importante porque gera
impacto. Os lideres destacaram varios
beneficios de um ambiente de trabalho
mais diversificado. Alguns deles
mencionaram o impacto no recrutamento
e retencdo — enxergar a diversidade
como um requisito para empresas

que estao crescendo rapidamente e
precisam recrutar um grande niumero

de funcionarios. Eles também indicaram
que, para atrair talentos mais jovens e
de alta performance, as organizagdes
precisam mostrar aos candidatos que
estdo comprometidas com a diversidade.

“Nao conseguiriamos expandir
tao rapido internacionalmente
se nao considerassemos
perfis diversos.”

Diretor de RH de uma empresa lider de
bens de consumo na América Latina

“Temos apenas homens em
nossa lideranca. Como a
diversidade nao é prioridade,
nao atraimos talentos mais
jovens e a empresa nao se

renova.”
Executivo sénior de um grande banco

DIVERSITY MATTERS

Além disso, os lideres relatam que a
diversidade ajuda as equipes a gerar
ideias melhores. Eles mencionam a
forma como diferentes pontos de vista
trazem uma perspectiva mais ampla,
gerando mais ideias e, em ultima
analise, criando solugbes melhores.

“A diversidade produz casos
de negodcio mais completos,
que levam em conta mais

dimensodes e variaveis.”
Diretor Executivo de RH de uma
mineradora global com presenca
relevante na América Latina

Por fim, os lideres mencionaram que

ter um pool mais diversificado de
funcionéarios ajuda as empresas a
entender melhor o ponto de vista de
seus clientes. Um conjunto diversificado
de funcionarios é uma representagao
melhor de como é o grupo real de
consumidores, 0 que ajuda as empresas
a “entrar na mente” dos consumidores.

“Para entender cada
especificidade geografica,

a diversidade é essencial.
Vocé precisa de pessoas
locais para entender como as
empresas funcionam, como os
consumidores pensam e como

é a cultura’”
Diretor de RH de uma empresa

lider de bens de consumo ’]
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Com vista ao futuro, identificamos McKinsey e em insights coletados

algumas iniciativas-chave que as nas entrevistas com lideres neste

empresas podem adotar para promover estudo, descobrimos que empresas

a diversidade e capturar seu valor. lideres em diversidade e inclusao se

Com base em pesquisa recente da destacam em cinco areas principais:
r

| Garantir a representacao
de talentos diversificados

Os lideres em diversidade estao tomando medidas para aumentar os talentos
diversificados ao longo do pipeline, desenvolvendo casos de negdcio
especificos que alinham os objetivos de diversidade a estratégia de negécios
da empresa. Isso pode incluir a definicao e divulgagdo de metas alavancadas
por dados sobre a representacado de talentos diversificados. As empresas
também estdo promovendo os funcionarios minoritarios a cargos executivos,
de geréncia de linha, cargos técnicos e de Conselho. As equipes de aquisicdo
de talentos estdo encontrando maneiras de assegurar que os talentos sub-
representados tenham acesso a oportunidades que poderiam n&o ter tido de

outra forma e estdo buscando ativamente pessoas de origens néo tradicionais.

w Fortalecer a lideranca
&J e a responsabilizacao

As empresas que se destacam em diversidade tendem a definir a lideranga
inclusiva como uma competéncia essencial, exemplificada pelos lideres,
mensurada nas avaliagbes e apoiada por iniciativas de capacitagao. Varias
empresas estéo fortalecendo a responsabilizacdo de executivos e gerentes
seniores pela entrega das metas de diversidade e estdo monitorando
ativamente o progresso por meio de painéis de controle visiveis em toda

a organizagao. Normalmente, a responsabilizacéo ¢é liderada pelo CEO,
equipe executiva e Conselho, com adesdo explicita do nivel mais alto.

Viabilizar a igualdade e a
equidade de oportunidades

Os lideres em diversidade estao intensificando seus esforgcos para
assegurar que as contratacoes, promogdes e remuneracao sejam
transparentes e justas. Também estédo incentivando talentos diversificados
a se beneficiarem de sponsorship, assegurando que tenham acesso

aos recursos de que precisam para serem bem-sucedidos. Algumas
empresas estao investindo em ferramentas de eliminacéo de vieses e
treinamento gerencial para apoiar uma tomada de deciséo justa na gestao
de talentos. Além disso, estao promovendo e monitorando a adocao de
iniciativas de trabalho flexiveis e dgeis para todos os funcionarios.

r |
@  Promover a abertura e o
- combate a microagressées

=
|
L

Isso inclui a manutencdo de uma politica de tolerancia zero para

comportamentos discriminatérios e assédio, e a conscientizacdo dos

gerentes sobre os privilégios existentes e o fortalecimento de sua habilidade

para lidar com microagressoes. As empresas também estéo treinando

todos os funcionarios para que estejam conscientes de seus estilos de

comunicacao. Outras estéo incentivando a discussao aberta sobre temas

dificeis, como solicitar aos funcionarios que compartilhem suas experiéncias

diarias e estimula-los a compartilhar feedback de baixo para cima.

; Promover um senso de pertencimento
em relacao ao trabalho

Organizagdes inovadoras foram além da definicao limitada de diversidade
como representagao e estédo promovendo um senso de pertencimento
em que os gerentes apoiam visivelmente as varias formas de

diversidade. As empresas estdo incentivando os talentos diversificados

a contribuirem com seus pontos fortes Unicos e “serem quem sao” no
trabalho, por exemplo, oferecendo coaching e apoio. Eles também estao
avaliando explicitamente o senso de pertencimento e o engajamento

por meio de pesquisas sobre a experiéncia dos funcionarios.’

1. Diversity Wins, McKinsey & Company, 2020.
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Conclusao

Embora o progresso dos lideres no
campo da diversidade seja motivo de
celebragéo, a dura realidade é que ainda
existem grandes desafios no caminho
rumo a construcao de uma América
Latina corporativa mais diversificada.
Apesar do comprovado caso de negdécio
da diversidade, em média, apenas

11% dos executivos de empresas
latino-americanas séo mulheres — e
mais de 50% das empresas nao tém
mulheres em suas equipes executivas.

Este estudo mostra que o compromisso
com a diversidade gera uma série

de comportamentos positivos, tais
como maiores niveis de felicidade,
maior colaboracéo e inovagao e
lideranca mais eficaz, que estdo
diretamente relacionados a melhoria
da saude organizacional.

O estudo também destaca a relagédo
entre diversidade e saude organizacional,
verificando que a diversidade de

género, em particular, é vista como
positivamente correlacionada com a
saude organizacional — empresas com
equipes executivas com representacao
de mulheres acima da média tém
probabilidade 8% maior de superar a
performance de seus pares em salde
organizacional. Por fim, o estudo reafirma

a relagéo positiva entre diversidade e
performance financeira observada em
pesquisas anteriores e confirma que
isso é verdadeiro na América Latina —
as empresas com pontuagdes mais altas
no indice de Saude Organizacional tém
probabilidade 59% maior de superar a
performance financeira de seus pares.

Nossa pesquisa de percepcdo também
acrescenta uma dimensao relevante a
essas conclusdes: as percepgdes sobre
a diversidade também sdo importantes.
As empresas percebidas por seus
funcionarios como comprometidas

com a diversidade, mesmo que ainda
ndo sejam diversificadas, tém maior
probabilidade de colher os beneficios
que uma maior diversidade pode trazer.

Muitas empresas de alta performance e
lideres inovadores na regiao acreditam
no valor de investir em um ambiente

de trabalho mais diversificado e na
urgéncia de tomar agdes. Esperamos
que, com base em nossa ampla pesquisa,
as empresas sintam-se confiantes de
que a diversidade realmente importa e
que tomar acoes para promové-la tem
uma probabilidade estatisticamente
significativa de levar a uma melhor
performance organizacional e financeira.

McKinsey & Company
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