Deloitte.

Adotando medidas ousadas o~

para resultados justos MAKING AN\
MATTERS

sonee 115

Junho de 2023 Sl



Adotando medidas ousadas
para resultados justos

Adotando medidas ousadas
para resultados justos

o

Coautoria de Steve Hatfield e Lauren Kirby.

Diversidade, equidade e inclusdo (DE&I) sdo muitas vezes tratadas como um Unico e homogéneo objetivo, em
vez de serem vistos de forma separada, mas se reforcando mutualmente — com diversidade e inclusdo sendo
pré-requisitos para alcangar resultados equitativos. O progresso de DE&I tem sido tradicionalmente medido com
base em atividades e esforcos, pouco se considerando os resultados reais alcangados. No entanto, as aces de
DE&I devem estar a servigo da obtencdo de resultados justos para a forga de trabalho — e sociedade em geral —
enguanto impulsionam a inovagdo, a competitividade e o sucesso comercial de uma organizagdo no longo prazo.

Nos ultimos dois anos, grandes multinacionais ao redor do mundo assumiram mais de mil compromissos
publicos e prometeram mais de USS210 bilh&es para iniciativas de DE&I, aumentando as promessas relacionadas
a esse tema. Trabalhadores e trabalhadoras em todos os ecossistemas, clientes, fornecedores, acionistas e a
sociedade em geral esperam agora que as organiza¢des cumpram seus compromissos e responsabilidades para,
de fato, causar um impacto positivo no mundo, ndo simplesmente demonstrando atividades, mas provando o
progresso e correspondendo as expectativas de um empreendimento social. Por exemplo, trabalhadores e
trabalhadoras da geragdo Z e millenials que estdo satisfeitos com o impacto social e ambiental de seus
empregadores e seus esfor¢os para criar um ambiente diverso e inclusivo, sdo mais propensos a querer ficar em
seus empregos por mais de cinco anos. Enquanto isso, acdes performativas — aquelas que se concentram em
parecer tratar questdes sem o compromisso de tempo e recursos para alcangar resultados reais — podem
corroer a confianca na lideranca e na organizacdo, impactando potencialmente a marca empregadora,
particularmente entre grupos de identidade marginalizados.

E notdrio que algumas organizages estdo fazendo progressos nas acdes de DE&I. Especificamente para a
diversidade, houve um aumento de 1% na representagdo das mulheres na forga de trabalho global desde 2017,
e um aumento de 6% no numero de mulheres em fungdes de alta liderancga (o chamado C-/evel), embora
somente 26% dessas posicoes sejam preenchidas por elas. No que se refere a inclusdo, observamos que muitas
organizagdes estdo fazendo progressos, pois hd uma percepcdo maior de poder trazer o “eu auténtico” para o
trabalho. Este é o caso da Deloitte: nosso Relatorio de Transparéncia DE&I 2022 revela essa tendéncia
acontecendo em varios grupos de identidade.

No entanto, a¢des e programas focados em diversidade e inclusdo nem sempre geram resultados justos. Em
busca de mais diversidade de género em fungdes de lideranga e também em busca de maior sentimento de
inclusdo, muitas organizagGes vém desenvolvendo programas de lideranca para mulheres, mas ndo atualizam
sistemicamente seus processos, tais como mobilidade interna ou praticas de gerenciamento de desempenho,
gue podem atuar como barreiras para um real avanco equitativo. Ou seja, um programa focado ndo garante
equidade. Ao contrario, a equidade reconhece a organizacdo como um sistema, projetado a fornecer
oportunidades justas para todas as pessoas, independente da identidade. Enquanto a representa¢do feminina na
forca de trabalho possa estar aumentando globalmente, o fato € que para cada 100 homens que sdo
promovidos, apenas 87 mulheres sdao promovidas — e lideres mulheres estdo deixando as organizacGes em taxas
mais elevadas do que os homens.
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Demasiada énfase em atividades, mas nao o suficiente em resultados equitativos

De acordo com a pesquisa “Tendéncias Globais de Capital Humano 2023”, da Deloitte 23% das
organiza¢des medem o progresso em relagdo aos compromissos de diversidade através da aderéncia as
normas de compliance — que podem se concentrar em atividades em detrimento do impacto dessas
atividades. Por exemplo, a existéncia de programas de mentoria para grupos de identidade especificos
versus os resultados que esses programas produzem, como a intengdo de continuidade e as percepgdes
de justica.

Maior foco na solugdo para o individuo do que na solugao para o sistema

As organizacdes normalmente priorizam atividades de DE&I que abordam o desenvolvimento
profissional, o viés inconsciente e os comportamentos inclusivos em nivel individual. Muitas
vezes, isso vem apenas na forma de capacitacdes, e a pesquisa mostra que treinamentos de
DE&I pontuais e focados somente no individuo ndo instigam a mudanca de comportamento
necessaria para melhorar os resultados equitativos. Ou seja, o foco no individuo é insuficiente
para superar os vieses institucionais (dentro da organizacao) e estruturais (reconhecendo que
uma organizacdo é um sistema dentro de sistemas mais amplos de cultura e sociedade), que
sdo barreiras para o progresso de DE&I.

Dados super agregados para relatar o progresso ou resultados

Muitas organizacGes ndo coletam e sintetizam proativamente os dados necessarios para fornecer insights
utilizaveis sobre DE&I, além de informacdes sobre a representacdo da forca de trabalho (ou seja,
diversidade). E mesmo assim, os dados tendem a ser bastante agregados, dificultando a superagdo dos
desafios de equidade enfrentados por um grupo de identidade especifico. Por exemplo, as organizagdes
frequentemente rastreiam a mobilidade interna de trabalhadores e trabalhadoras por grupos de
identidade, mas poucas analisam as taxas de aplicacdo para entender as possiveis disparidades no
numero de tentativas de aplicacdo para fungBes internas — emergindo, potencialmente, desigualdades
entre grupos de identidade no acesso as oportunidades de movimentagédo interna.

Uma desconexao entre objetivos de DE&I e outros objetivos de negdcio

As empresas sociais priorizam o valor social como um componente (e ndo separado) dos resultados de
negdcios. A Deloitte chama isso de “Propdsito Premium”, sugerindo que organizagGes com estratégia
focada e que articula o papel diferenciado a que servem na sociedade, percebam o valor e vantagem
competitiva por meio da melhoria da reputacdo, inovacdo, avaliagdo de mercado, eficiéncia operacional,
mitigacdo de risco e resultados de talentos. De forma semelhante, décadas de pesquisas revelaram
correlagdes entre organizacGes mais diversas e inclusivas e objetivos de negdcios centrais, tais como
inovacdo e lucro. No entanto, de acordo com as pessoas entrevistadas na pesquisa “Tendéncias Globais
de Capital Humano 2023”, somente 15% (diversidade) e 30% (inclusdo) indicam que suas organizagdes
conectam progresso de diversidade e inclusdo — que contribuem para resultados equitativos —aos
resultados de negdcio, tais como aumento da lucratividade ou produtividade. Resultados equitativos
devem ser considerados resultados de negdcio, ndo separados do “negdcio”. Os executivos e executivas
séniores, em colaboragdo com lideres de DE&I, devem considerar a possibilidade de protagonizar a
lideranga nessa mudanca sistémica. Embora mais de 90% das pessoas em posi¢do de CEO tenham
incorporado a DE&I em suas prioridades/metas estratégicas, sdo necessarias acdes ousadas para de fato
alcancar resultados equitativos.
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Glossario de termos de DE&lI

Resultados equitativos sdo quando todas as pessoas tém acesso justo, oportunidade, recursos e poder
para prosperar, com consideragdo e eliminagao de barreiras e privilégios histéricos e sistémicos.
lgualdade, em comparagdo, é quando todas as pessoas sdo tratadas de forma idéntica, sem considerar
barreiras e privilégios histéricos e sistémicos.

Diversidade ¢ a representagdo, em um grupo, de varias facetas de identidade, incluindo (mas ndo
limitando a) raga, etnia, nacionalidade, identidade de género, identidade LGBTQIA+, status
socioecondmico, habilidade, religido, geografia, educacdo e idade.

Inclusdo sdo as agdes tomadas para compreender, abragar e alavancar os pontos fortes e as facetas
Unicas da identidade de todas as pessoas, para que todas se sintam acolhidas, valorizadas e apoiadas.

Sistemas sdo conjuntos de coisas que trabalham em parceria com as partes de um mecanismo ou uma
rede de interconexdo. A sociedade é um sistema que inclui organiza¢des. Organizagées sdo sistemas.
Dentro das organizacdes, o ciclo de vida dos talentos é um sistema. Portanto, uma mudanca em uma
parte do ciclo de vida de um talento pode ter impacto em outras partes do ciclo de vida desse mesmo
talento.

Sinais: essas tendéncias se aplicam a sua organizagdo se...

Sua organizacdo ndo tem representacao diversificada nos mais altos niveis

Sua organizagdo esta passando por um desgaste desproporcional entre os grupos, apesar
dos esforgos de DE&

Seus esforcos de DE&I sdo exclusivamente conduzidos pelo RH

Os dados da sua forca de trabalho ndo fornecem detalhes suficientes para avaliar os
resultados ou o progresso de DE&l

A estratégia e os objetivos de DE&I da sua organizagdo estdo desconectados do propdsito e
da estratégia do negdcio

Vocé ndo esta obtendo participacdo proporcional de todos os grupos de identidade em
programas chave de talento, como, por exemplo, programa de desenvolvimento de
beneficios e de lideranca.
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Na pesquisa “Tendéncias Globais de Capital Humano 2023”, da Deloitte, 86% "

das liderancas de negdcio disseram que incorporar DE&I no dia a dia de trabalho The readiness gap for DEI

e no trabalho em equipe, ao mesmo tempo em que se avalia os resultados,

Embedding DEI into everyday ways of working

é importante ou muito importante para o sucesso de suas organizagdes. and teaming while measuring outcomes is
No entanto, somente 25% sentem que estdo prontas para trabalhar dessa forma. important or very important to my
organization’s success
. - . ~ I o 86%
De acordo com a mesma pesquisa, a maioria das organiza¢8es priorizou agdes
de diversidade e inclusdo em detrimento de resultados equitativos. Na verdade, My organization is very ready to embed DEI

os principais beneficios dos esforcos de DE&I das organizacGes estdo concentrados, while measuring outcomes
principalmente, nos resultados relacionados a inclusdo, tais como “engajamento [ 259
e bem-estar dos trabalhadores e das trabalhadoras”.

into everyday ways of working and teaming

Source: Deloitte 2023 Global Human Capital Trends survey,

Olhando para o futuro, em um horizonte de 2 a 4 anos, as pessoas entrevistadas
esperam que os esforcos de DE&I de suas organiza¢des tenham um grande impacto
no “aumento do reconhecimento da marca” (27%), mas seguido de um impacto muito
menor na obtencdo de resultados equitativos, tais como “time de lideranca mais forte” ou “maior acesso a
talentos” (9%), ou mesmo “contribuindo para resultados positivos na comunidade ou sociedade” (10%). Além
disso, 24% das organizagdes ndo estdo estabelecendo responsabilidade ou mensurando progresso em seus
compromissos de equidade. Nossa conclusdo na avaliagdo desses resultados pesquisados é que pode haver
um “desvio de compromisso” de DE&I no horizonte.

Reorientag¢do para resultados, ndo atividades. E importante medir o sucesso de DE&I de acordo com resultados
de DE&I (ou seja, o que esta mudando?), ndo o que estd sendo feito (tais como valor gasto, treinamentos
concluidos ou participagdo em grupos de afinidade). As instituicGes devem identificar as desigualdades
especificas que existem entre os grupos de identidade dentro de suas préprias organizagdes, descobrir as causas
profundas dessas desigualdades e projetar intervengdes e soluges para enfrentd-las. Assim como toda
estratégia de negdcio é adaptada as necessidades dos clientes, alcangar resultados equitativos requer uma
abordagem adaptada especificamente a estratégia, contexto e historico de envolvimento com as comunidades
de cada organizacgao.

Foco no sistema, ndo no individuo. Desigualdade é uma dinamica; desafios sistémicos requerem uma resposta
sistémica. O Modelo de Ativacdo de Equidade da Deloitte (figura 2), introduzido em “O Imperativo da Equidade”,
apresenta uma perspectiva sistémica de como as empresas podem ativar resultados equitativos dentro e fora de
suas proéprias organizagdes. O modelo estd estruturado em torno de trés esferas primarias de influéncia (cada
qual inclui ativadores e capacitadores) que estdo ao alcance de todas as organizacGes: forga de trabalho,
mercado, e sociedade, todas elas cercadas pela cultura organizacional.

Para liberar o potencial de uma empresa gerar impacto de DE&I no mercado e na sociedade em geral, as
organizagBes devem comegar por dar prioridade a resultados equitativos para a forga de trabalho. No entanto,
muitos esforgos de DE&I tém-se concentrado historicamente em processos individuais da forca de trabalho
(como a aquisicdo de talentos ou o planejamento da sucessdo), em vez de se concentrarem no sistema
interligado de processos da forca de trabalho ao longo do ciclo de vida dos talentos. A mudanca sistémica exige
que os esforcos de DE&I sejam realizados em cascata ao longo do ciclo de vida do talento, para reforcar
mutuamente os resultados equitativos.
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FIGURE 2

Deloitte Equity Activation Model
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Source: Deloitte 2023 Global Human Capital Trends survey.
Deloitte Insights | deloitte.com/insights

Produzir percepgoes acionaveis desagregadas, nao dados descritivos agregados. Dados desagregados podem
descobrir barreiras de equidade que existem em cada etapa do ciclo de vida do talento, permitindo uma
compreensdo das causas Unicas associadas as identidades individuais e intersetoriais. Uma avaliacdo abrangente
pode revelar desigualdades momentaneas e estabelecer uma linha de base para a detecg¢do continua que
permita uma intervenc¢do imediata e modelagem preditiva para atender as necessidades de grupos de
identidade especificos. Por exemplo, ao desagregar dados de experiéncia de talentos entre pessoas com
deficiéncia (ao invés de pessoas com deficiéncia versus aquelas sem), uma organizagdo pode aprender que
pessoas com deficiéncias fisicas e pessoas com deficiéncias de aprendizagem experimentam uma varia¢cdo nos
resultados e, portanto, exigem diferentes acGes de DE&I. A desagregacdo de dados também permite analise
intersetorial ou uma sintese multivariada de varios grupos de identidade. Por exemplo, a divulgacdo de
experiéncias de pessoas com deficiéncia que sdo LGBTQIA+ em comparagdo com aquelas com deficiéncia que
nao sao LGBTQIA+.

Centro de DE&l intrinseco ao negdcio, versus separado do negdcio. Os resultados equitativos tém impacto e
sdo impactados por cada parte do negécio, sugerindo uma interconexdo entre os esforcos de DE&I com base em
RH e os esforcos de DE&I focados em produtos, servicos, cadeia de abastecimento, impacto na comunidade e
muito mais. O relatoério “Tendéncias Globais de Capital Humano 2018”, da Deloitte introduziu o conceito de uma
sintonia C-level, que implica que as liderangas atuem como uma sinfonia de especialistas jogando em harmonia,
em vez de uma cacofonia de pessoas especialistas que soam bem sozinhas, mas ndo juntas. Esse conceito
também se aplica aqui. Executivos e executivas em toda a organizagdo devem ser responsabilizados pela defesa
da mudanca sistémica e pela responsabilidade das outras pessoas para alcancar resultados equitativos. Muitas
organizagdes evoluiram ao ter designado liderancas de RH exclusivamente responsaveis por DE&I, para criar
funcgBes, tais como pessoas diretoras de DE&I que sdo membros ou se reportam ao C-level. Entretanto, a
responsabilidade por alcangar resultados equitativos ndo é somente dessas liderancas de DE&I ou do RH, mas de
todas as liderancas da organizacdo — incluindo quem faz parte do C-level. Abordar as inequidades sistémicas
requer um compromisso para melhorar a equidade em todas as decises, politicas, praticas e acoes
organizacionais em todas as esferas.
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Ao aplicar estes novos fundamentos, as organizagGes devem considerar uma abordagem “glocal” (global-local).
Conforme as organiza¢des fazem a mudanca para resolver desigualdades, uma estratégia global de DE&I
provavelmente ndo funcionard para cada regido ou pais. Por exemplo, hd elementos de representagdo como
sexo, idade, deficiéncia e orientacdo sexual que podem ser relativamente consistentes em todo mundo,
enquanto outros elementos, como raga, etnia e religido, assim como regulamentos, cultura e histdria, que
variam muito geograficamente.

O Google tem reportado seus dados de representacdo da forca de trabalho desde 2014, significativamente mais
cedo do que a maioria das outras empresas. Em 2022, o Google publicou dados de tendéncias para a
representacdo da forca de trabalho, contratacdo, demissdes e autoidentificacdo, tecnologia versus ndo
tecnologia versus papéis de lideranca, por raga/etnia e por género — globalmente e por regido. Tal profundidade
e especificidade permitem que os trabalhadores e as trabalhadoras se vejam nos dados e localizem seus pontos
fortes e oportunidades. E importante destacar os dados intersetoriais para a forga de trabalho dos EUA — por
exemplo, contratacdo de mulheres pretas em comparagdo com homens pretos, ou estresse para mulheres
asiaticas em comparagdo com homens asiaticos, permitindo uma precisdo ainda maior para o desenvolvimento
de solugBes que conduzam a resultados equitativos para os grupos mais sub-representados. A Diretora de
Diversidade Melonie Parker, falando sobre o poder dos dados, observa, “Estamos vendo progressos promissores
na melhoria do estresse para muitas de nossas comunidades intersetoriais... Os dados de nosso Relatério Anual
de Diversidade também nos mostram areas onde trabalharemos para fazer melhor, e continuamos focados na
melhoria da contratacdo e retencdo [dessas comunidades especificas]”.

Unilever: a Unilever, empresa de produtos de consumo sediada no Reino Unido, criou um programa de inclusédo
de pessoas com deficiéncia com base numa andlise abrangente da acessibilidade fisica dos locais, da
acessibilidade dos locais virtuais e dos processos de recrutamento. A organizacdo realizou uma pesquisa com
mais de 2 mil pessoas de sua forca de trabalho no Brasil, india e Reino Unido, conduziu entrevistas de
profundidade e pediu aos individuos que mantivessem um didrio de seus ambientes de trabalho para informar
tanto as causas profundas como as solu¢des principais. Diretrizes globais para inclusdo de pessoas com
deficiéncia facilitam a acessibilidade em Tl, aquisi¢cdo de talentos, comunicagdo e design do local de trabalho.

Genentech, um membro do grupo Roche: em 2021, quase toda a lideranca sénior da Genentech identificou
acoes especificas para avancar nos trés pilares da estratégia de DE&I da empresa farmacéutica: promover o
senso de pertencimento, evoluir na pesquisa inclusiva e na equidade na saude e transformar a sociedade em
suas proprias equipes. Para maior transparéncia, planos de a¢do oficiais sdo compartilhados com os empregados
e as empregadas anualmente. “Conscientizagdo entre nossos funcionarios e nossas funciondrias impulsiona a
responsabilidade e também esses planos,” diz Emily Reyna, Head de Diversidade e Inclusdo Business Partners na
Genentech.
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Prosperar Conduzir
Diferenciar-se para ganhar
vantagem competitiva

Liderar o mercado inovando
e transformando radicalmente

Permanecer viavel no mercado

e Estabelecer metas de DE&l e
atribui-las as liderangas.

e Utilizar os dados disponiveis
atualmente como uma base
para medicGes e relatdrios.

e Gerar relatério sobre
representacdo, taxas de
participagdo e sentimento da
forca de trabalho, conforme
é exigido pelos reguladores
locais.

e Designar uma lideranca de
DE&I em tempo integral,
informado sobre todas as
praticas, politicas e processos
da forca de trabalho.
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Identificar e executar metas
sobre os resultados equitativos
desejados, com foco na busca
de percepcdes e causas, terd
impacto direto nos objetivos e
acoes.

Incorporar objetivos de
equidade na estratégia e
execucdo de cada préatica de
talento.

Langar campanhas como as de
autoidentificagdo (conforme
permitido pela legislagdo local)
para aumentar a precisdo dos
dados.

Manter todas as liderancgas
responsaveis pelos resultados
equitativos (vinculados a sua
gestdo de desempenho e
remuneracao).

Identificar as principais praticas
para testar como
experimentos, e iterar ao longo
do tempo.

Divulgar relatérios de
transparéncia disponiveis ao
publico (tdo transparentes
como as leis locais permitam).

Ver os processos da forga de
trabalho como um sistema para
entender implicagbes de equidade
dentro e entre processos.
Construir confianga para que os
trabalhadores e as trabalhadoras
compreendam como os dados
serdo utilizados, os beneficios e se
sintam seguros e seguras.

Passar da analise histdrica e atual
para a preditiva, para determinar
quando a préxima iniquidade
podera ocorrer.

Tornar a DE&I parte do DNA da
lideranga, exemplificando e
acionando as prioridades da DE&I
em suas equipes.

Proporcionar a lideranca de DE&I
investimento, influéncia sobre as
praticas de trabalho e acesso a C-
level.
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A obtencdo de resultados significativos e equitativos requer uma estratégia bem elaborada de DE&I e plano de
implantacdo que tenha adesdo e suporte da liderancga e que seja apoiado por recursos financeiros e por
trabalhadores e trabalhadoras dedicados em tempo integral em toda a organizagdo. As principais dreas de foco
incluem mudanga nas capacidades organizacionais, modelos operacionais e governanga — e transformacao da
cultura organizacional.

Quando o progresso mensuravel na equidade ndo estd sendo feito, o instinto pode ser o de dobrar os programas
de DE&I. No entanto, a mudanca sustentavel acontece conectando todas as partes internas e externas do
negécio, em todo o ecossistema empresarial. OrganizacGes devem se orientar para resultados equitativos e
depois equipar os individuos adequadamente.

Transparéncia e clareza em torno de métricas de sucesso podem permitir a prestagdo de contas as comunidades
internas e externas afetadas pelas desigualdades e ajudar as pessoas dentro da organizagdo a entender o que
esta sendo feito. Compartilhando o porqué e o como ajuda a construir confianga e melhora o engajamento dos
trabalhadores e das trabalhadoras — tornando todos na organizacdo parte da jornada de DE&I. Os novos
fundamentos de DE&I estabelecem um caminho para uma ag¢do ousada em busca de resultados mais equitativos
para todas as pessoas.

A pesquisa “Tendéncias Globais de Capital Humano 2023” da Deloitte pesquisou 10.000 liderangas empresariais
e de RH em todos os setores, com a participag¢do de 105 paises. Os dados da pesquisa sdo complementados por
entrevistas com executivos e executivas de algumas das principais organizacGes da atualidade. Estas percepc¢des
moldaram as tendéncias deste relatério.

Acesse: https://www?2.deloitte.com/br/pt/pages/human-capital/articles/tendencias-capital-humano.html
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