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1. O valor da diversidade de género na alta lideranca

Nos tltimos anos, o tema da Diversidade, Equidade e Inclusao (DEI) ganhou maior
relevancia na pauta empresarial no Brasil e no mundo. A contratagdo de Chief
Diversity and Inclusion Officers, por exemplo, cresceu cerca de 1,7 vez de 2019 a 20221.
Novos contornos foram dados a discussdao com o surgimento de movimentos globais
como “Black Lives Matter”, “HeForShe” e “MeToo” e o impacto transformador da
pandemia de Covid-19, que evidenciou disparidades estruturais, agravando a
desigualdade de género no mercado de trabalho? e acelerando o discurso em defesa
da inclusao.

Isso posto, uma série de retrocessos e recentes questionamentos sobre a viabilidade de
politicas de DEI em contextos de baixo crescimento econémico e instabilidade de
mercado ainda ameagam avangos mais significativos3. Nesse cenario, é crucial reforgar
o vinculo estratégico entre maior diversidade nas liderancas e os pilares do
crescimento sustentavel.

Desde 2013, a série de estudos “Sem atalhos”, realizada pela Bain & Company, lidera
discussdes sobre os desafios e avancos na jornada rumo a igualdade de género no
mundo empresarial brasileiro. Esta nova edicdo tem como objetivo aprofundar a
compreensao sobre a percepcao da comunidade empresarial em relacdo a presenca de
mulheres nos postos mais altos da organizagao (C-level, CEOs e conselhos) e destacar
os beneficios de liderancas mais diversas para os negdécios. O estudo busca, ainda,
mapear as barreiras que limitam a chegada da mulher a alta lideranca e propor agdes
praticas que promovam um ambiente mais inclusivo e capaz de liberar todo o
potencial de talentos diversos nos mais altos escaldes da empresa.

Os resultados de uma pesquisa proprietaria conduzida pela Bain & Company no
Brasil no quarto trimestre de 2024, com mais de 1.000 participantes, confirmam que a
diversidade de género continua sendo amplamente reconhecida como um fator
essencial para melhores resultados empresariais. Mais de 80% dos respondentes,
independentemente de género, orientacdo sexual ou raga, concordam que empresas
com liderangas mais diversas tém maior potencial de sucesso, ressaltando a relevancia
do tema para o mundo corporativo atual.

1 Who's vaulting into the C-suite? Trends changed fast in 2022 (LinkedIn)
2 A pandemia aumentou as desigualdades de género (Valor Econdémico)
3 Empresas reveem diversidade e Inclusdo (Valor Econdmico)
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Nesse contexto, os resultados da pesquisa de 2024 destacam que uma lideranca mais
diversa ndo s6 é essencial para promover a igualdade de género, mas também serve
de pilar estratégico para sustentar a inovagdo e a competitividade organizacional.

Essa relacdo entre diversidade e resultados empresariais se alinha as ideias na base da
“Mentalidade do Fundador”, desenvolvida pela Bain — e que traz uma visao poderosa
sobre os tragos empresariais que impulsionam o crescimento, e aumentam a resiliéncia
organizacional, especialmente em cendrios de crescimento lento e incertezas
econdmicas. Empresas que aderem a essa mentalidade — caracterizada por um forte
senso de dono, obsessdo pela linha de frente e espirito insurgente — superam
reiteradamente o desempenho do indice S&P 500 em uma proporcao de 3 para 1.

Figura 1: Pilares da Mentalidade do Fundador

Mentalidade
do

Fundador

Fonte: Bain & Company

Nossa pesquisa reforca o que diversos estudos académicos e de mercado ja
evidenciam: a pluralidade de vozes na alta lideranga é um catalisador fundamental
para os pilares da Mentalidade do Fundador. Uma lideranca mais diversa traz
perspectivas complementares que potencializam a inovacdo e promovem uma cultura
de responsabilidade. Além disso, amplia a conexdo da organizacdo com as
necessidades de seus clientes. Ou seja, a diversidade solidifica os tracos que tornam
as empresas mais adaptdveis e resilientes no longo prazo.
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Insurgéncia

Organizacdes com perfil insurgente estimulam o questionamento do status quo e a
busca por novas formas de gerar valor, especialmente em tempos de baixo
crescimento econdmico, quando identificar oportunidades inexploradas no mercado

ou internamente é algo fundamental.

Nesse cendrio, a diversidade de género na lideranca da organizacao traz perspectivas
distintas e ideias que desafiam padrdes estabelecidos, promovendo a inovagao e a
ousadia estratégica. Além de estimular a inovacdo, a diversidade de pensamento
reforca a agilidade da organizacdo e sua capacidade de responder rapidamente a
mudancas no mercado. A pluralidade de visdes promove uma cultura de
experimentagdo continua, algo primordial para a identificacdo de novos caminhos de
crescimento em periodos de estagnacdo economica.

Nossa pesquisa revela, por exemplo, que quando a lideranga sénior de uma empresa
é considerada pelos respondentes como suficientemente diversa, a probabilidade de
que também a percebam como mais inovadora é 1,6 vez maior [Figura 2Figura 2]. Isso
posto, essa percepgdo é menos acentuada em empresas que tiveram uma mulher no
comando em algum momento nos cinco anos anteriores, sendo apenas 1,1 vez maior
na comparacdo com as demais.

Figura 2: Empresas em que colaboradores reconhecem a lideranca sénior como

suficientemente  diversa  sdo  mais reconhecidas como  inovadoras
(% de respondentes que concordam ou concordam plenamente com a afirmagio)

MULHERES HOMENS
1,6X 1.6X 1.7x 1,7x
86% 84% 88% 84%
53% 52% 52% 49%

A organizagdo inova e A organizagdo incentiva o A organizagdo inova e A organizagdo incentiva o
testa novas solugdes, uso de ferramentas testa novas solugdes, uso de ferramentas

impulsionando de inovagao tecnologica impulsionando de inovacgéo tecnoldgica

aprendizado como Inteligéncia Artificial aprendizado como Inteligéncia Artificial
B | ideranca sénior é suficientemente diversa Liderancga sénior néo é suficientemente diversa

Nota: lideranca suficientemente diversa é declarada pelo respondente ao concordar com a afirmacao “a lideranga
sénior da minha organizacdo (CEO/ presidente ou equivalente e seus reportes diretos) é suficientemente diversa”
Fonte: Pesquisa Bain & Company - Sem atalhos 2024 (n=1016)
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Cabeca de dono

A cabeca de dono promove tanto a responsabilidade individual como a coletiva pela
criacdo de valor, combinando agilidade nas a¢des com a reducdo de burocracias
desnecessarias. Essa abordagem é especialmente importante em cendarios de baixo
crescimento econdmico, quando estratégias ageis e sustentdveis sdo essenciais para
garantir resiliéncia e competitividade.

A diversidade na lideranga exerce um papel crucial ao criar uma cultura inclusiva que
eleva o comprometimento de colaboradores, fortalece o senso de responsabilidade e
estimula a proatividade. Em empresas cuja alta lideranga é suficientemente diversa, a
disposicdo de funciondarios a assumir riscos e responsabilidades é 1,8 vez maior do que
em organizacdes sem lideranca suficientemente diversa [Figura 3]. Além disso, os
respondentes tém maior percepcdo de que os processos de planejamento e revisao
nessas empresas sao eficazes, permitindo decisdes 4geis e assertivas que trazem
vantagem competitiva significativa.

Figura 3: Empresas em que colaboradores reconhecem a lideranga sénior como
suficientemente diversa exibem uma cabeca de dono mais forte, com foco em valor
sustentavel, decisdes ageis e eficiéncia organizacional

(% de respondentes que concordam ou concordam plenamente com a afirmacio)

MULHERES HOMENS
1,8x 1,8x 1.9x 1,8x 1,8x 18x 1,9x 22
0y
80% 81% 85% 81% 82% 7% 83% 84%
44% 45% 45% 44% 45% 45% 43% o
37%
Arealocacio de Pessoas tomam Os processos de  As iniciativas sdo A realocagdo de Pessoas tomam Os processos de  As iniciativas sdo
pessoas e risco e assumem planejamento e simplificadas pessoas e risco e assumem planejamento e simplificadas
capital € feita responsabilidade revisdo de para focar nas capital & feita responsabilidade revisdo de para focar nas
conforme a para agir resultados principais conforme a para agir resultados principais
criticidade para o rapidamente apoiam debates, prioridades de criticidade para o rapidamente apoiam debates, prioridades de
negacio decisdes rapidas geracdo de valor negocio decisfies rapidas  geracdo de valor
B | ideranca sénior é suficientemente diversa Lideranga sénior ndo é suficientemente diversa

Nota: lideranca suficientemente diversa é declarada pelo respondente ao concordar com a afirmagdo “a lideranca
sénior da minha organizacdo (CEO/ presidente ou equivalente e seus reportes diretos) é suficientemente diversa”
Fonte: Pesquisa Bain & Company - Sem atalhos 2024 (n=1016)
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Obsessao com a linha de frente:

Em cenéarios econdmicos desafiadores, manter uma forte conexdo com a linha de frente
é essencial para alinhar a organizacdo as necessidades de clientes e responder com
agilidade a mudangas no mercado.

Nossa pesquisa revela que em empresas com lideranga sénior diversa, colaboradores
percebem que a voz do cliente é mais valorizada [Figura 4Figura 4]. Essas empresas
também se destacam como mais atrativas para os principais talentos do setor,
fortalecendo sua capacidade de formar equipes altamente qualificadas.

Figura 4: Empresas em que colaboradores reconhecem a lideranca sénior como
suficientemente diversa tém maior obsessdo pela linha de frente, ativamente

escutando clientes e atraindo os melhores talentos
(% de respondentes que concordam ou concordam plenamente com a afirmacao)

MULHERES HOMENS
1,5x 2.1x 1,6x 10
k0 \ 80% v 77%
99% 500
38% 40%
Avoz do cliente é Os principais Avoz do cliente é Os principais
representada nas talentos da industria representada nas talentos da industria
principais decisdes querem trabalhar principais decisdes querem trabalhar
da organizagao nessa organizagao da organizacdo nessa organizagao
H| ideranga sénior & suficientemente diversa Lideranga sénior n&o é suficientemente diversa

Nota: lideranca suficientemente diversa é declarada pelo respondente ao concordar com a afirmacéo “a lideranca
sénior da minha organizacdo (CEO/ presidente ou equivalente e seus reportes diretos) é suficientemente diversa”
Fonte: Pesquisa Bain & Company - Sem atalhos 2024 (n=1016)

Além disso, empresas que tratam a igualdade de género como uma prioridade
estratégica apresentam um Net Promoter Score (NPS)# significativamente maior entre
seus colaboradores [Figura 5Figura 5]. O NPS atribuido por mulheres é 4,7 vezes
maior em empresas que priorizam a igualdade de género e 3,4 vezes maior quando a
lideranca da organizacdo é considerada suficientemente diversa. Mesmo entre
homens, os resultados sdo expressivos: o NPS é, em média, 2,7 vezes maior em
empresas onde a igualdade de género é reconhecida como imperativo estratégico.

4 Probabilidade de 0 a 10 de um colaborador recomendar aquela organizacdo/empresa para um(a)
amigo(a) ou familiar trabalhar - ver artigo “Net Promoter for People: Give Employees a Voice, Get
Their Best”para referéncia sobre a metodologia (Bain & Company)
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Figura 5: Igualdade de género e lideranca feminina contribuem de forma expressiva
para o NPS de funcionérios

(NPS)
MULHERES HOMENS
4.7x 3,4x 2,7x 3,3x
68% 64% 68% 69%
14% 19% 25% 21%
Nao Concordam Nao Concordam Nao Concordam Nao Concordam
concordam concordam concordam concordam
s ey, Lierana e e Lderniae
imp v gi suficientemente diversa imp v gl suficientemente diversa
para a empresa para a empresa

Nota: lideranca suficientemente diversa é declarada pelo respondente ao concordar com a afirmacéo “a lideranca
sénior da minha organizacdo (CEO/ presidente ou equivalente e seus reportes diretos) é suficientemente diversa”
Fonte: Pesquisa Bain & Company - Sem atalhos 2024 (n=1016)

O estudo “A trama do pertencimento: como tecer uma cultura inclusiva na América
do Sul?”? realizado em 2022 pela Bain com quase 5.000 trabalhadores de empresas no
Brasil, Colombia, Argentina e Chile, reforca a conexdo entre inclusdo e engajamento
organizacional. No Brasil, quando um funciondrio ndo se sente incluido, a
probabilidade de que fale negativamente da empresa a um amigo ou conhecido (em
outras palavras, que seja um detrator segundo o NPS) é 16 vezes maior. Além disso, a
probabilidade de que busque outro trabalho é 8 vezes maior.

A diversidade na lideranca ndo apenas promove um ambiente de trabalho mais
inclusivo e inovador, mas tem o potencial de gerar valor tangivel para os negécios da
empresa. Uma pesquisa global do Peterson Institute for International Economics
(PIIE)6 com mais de 90 mil empresas em 90 paises mostrou que a margem de lucro de
empresas ja rentaveis que elevam de 0% para 30% a representacdo feminina na alta
lideranca sobe 15%. No Brasil, um estudo da XP Expert7, analisando empresas listadas
na B3, constatou que as 15 empresas com maior quantidade de mulheres no conselho
de administracdo apresentaram um retorno acumulado de +349%, que é uma
performance acima do benchmark (indice Ibovespa) em +300%.

5 A trama do pertencimento: como tecer uma cultura inclusiva na América do Sul? (Bain & Company)
6 [s Gender Diversity Profitable? Evidence from a global survey (PIIE)
7 Lugar de mulher é onde ela quiser? A disparidade de género no mercado de trabalho e investimentos

(XP Expert)
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2. BEvolucao: do discurso a representatividade

Em 2019, o estudo “Sem atalhos” revelou que profissionais do mundo empresarial ja
exibiam um alto grau de conscientizagao sobre a importancia da igualdade de género
no ambiente de trabalho. Agora em 2024, a nova sondagem indica que esses niveis
permanecem elevados, embora com uma ligeira queda em relacdo a 2019. Hoje, 78%
das mulheres e 61% dos homens acreditam que a igualdade de género deve estar entre
as cinco prioridades estratégicas de qualquer organizacao, ante 82% e 66% em 2019,
respectivamente [Figura 6Figura 6].

Essa reducdo, embora modesta, pode estar relacionada aos avangos percebidos na
atuacao das empresas. A medida que acdes concretas se tornam mais frequentes e
visiveis, a igualdade de género passa a ser percebida como um tema em progresso,
diminuindo sua urgéncia na lista de prioridades estratégicas.

Os dados apontam aumento significativo na percepcdo positiva da atuacdo de
empresas na area. Em 2024, 55% das mulheres disseram que a lideranca de suas
empresas vé a igualdade de género como um imperativo estratégico, um aumento
expressivo em comparacdo com os 38% de 2019. Entre homens, essa percepgao
também subiu, de 41% para 57%. A visao de que a lideranca trata o tema como
prioridade estratégica saltou de 41% para 55% entre mulheres e de 38% para 58 % entre
homens. Além disso, 66% das mulheres agora afirmam que sua empresa disponibiliza
0s recursos necessarios para iniciativas voltadas a igualdade de género, em
comparagao com 44% em 2019.

Figura 6: A manutencdo do alto grau de conscientizagdo foi acompanhada de um
crescimento significativo na percepg¢do da atuagdo de empresas na area

(% dos respondentes que concordam ou concordam fortemente com a afirmagio)

Alcancar a igualdade de Lideres de minha Lideres de minha Minha organizacéo
género deve ser uma das 5 organizagdo acreditam que organizagdo fratam a disponibilizou os recursos
principais prioridades conquistar a igualdade de igualdade de género como necessarios a implementa-
estratégicas para qualquer género ¢ um imperativo um tema prioritario ¢do de iniciativas de
organizagao estratégico igualdade de género
___ Conscientizagdo Percepc¢ao da atuagao das
dos profissionais empresas

mMulher ®mHomem —Pesquisa 2019 =—Pesquisa 2013

Fonte: Pesquisa Bain & Company - Sem atalhos 2024 (n=1016)
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Parte desses avangos pode ser atribuida a crescente adogdo de politicas voltadas a
incentivar a participacdo de mulheres em cargos de lideranca. De acordo com um
estudo do Instituto Ethos8, o percentual de empresas que adotam politicas de
incentivo para cargos de coordenacdo aumentou de 35% em 2015 para 83% em 2023.
Para cargos de geréncia, essa porcentagem subiu de 35% para 80% e, para postos de
diretoria, de 32% para 69%. Apesar desse progresso, no entanto, o namero de
empresas que implementam medidas de incentivo especificamente para cargos de alta
lideranca ainda é o menor em comparagdo aos demais.

O avango na implementacdo de agdes, impulsionado por uma maior conscientizagdo,
trouxe progressos na representatividade feminina. Nos altimos anos, a presenca de
mulheres em cargos executivos cresceu consideravelmente: de 23% em 2019 para 34 %
em 2024 [Figura 7]. Entretanto, ainda persistem diferencas expressivas nos postos mais
altos das organizacdes.

Entre as 250 maiores empresas brasileiras, segundo o Valor Econdmico®, a presenca
de mulheres em posicoes de CEO aumentou de 3% em 2019 para 6% em 2023.
Paralelamente, a representatividade na presidéncia de conselhos cresceu de 5% para
10% no mesmo periodo [Figura 7]. Em um universo mais amplo de empresas, os
resultados sdo mais expressivos, conforme aponta o Panorama Mulheres 202310:
postos de CEO ocupados por mulheres cresceram de 8% para 17%. Ja a ocupagao de
assentos em conselhos subiu de 10% para 21%. Entretanto, apesar de em cinco anos a
representatividade da mulher em cargos de lideranca ter virtualmente dobrado, o
afunilamento hierarquico!! é real.

8 Perfil social, racial e de género das 1100 maijores empresas do Brasil 2023-2024 (Instituto Ethos)

? Considera as 250 primeiras colocadas no ranking das 1000 maiores empresas do Brasil segundo o
Valor Econdmico em 2024 (Valor Econdémico)

10 Mulheres na Lideranca - o avanco é silencioso, mas continuo 2023 (Talenses Group e Insper)

11 Perfil social, racial e de género das 1100 maiores empresas do Brasil 2023-2024 (Instituto Ethos)
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Figura 7: Representatividade da mulher em cargos de lideranca cresce, mas ainda esta
longe da representatividade na populagao ocupada

(% de participagio de mulheres e homens na forca de trabalho por nivel hierdrquico)

94% . ..
e ~-°90%

- 66%
59%

4% _

Alunos Universitarios Populagdo Ocupada Executivos CEOs Presidentes de conselho
com Nivel Superior

<2013 Mulher 2013 Homem -- 2019 Mulher -- 2019 Homem ==2023 Mulher == 2023 Homem

Fonte: INEP, PNAD, IBGE, Insper, Valor Econémico

Isto posto, a percepcdo de evolucdo da diversidade na lideranga na visdo dos
colaboradores é mais positiva. Atualmente, 56% das mulheres acreditam que suas
empresas possuem uma lideranca sénior suficientemente diversa, um aumento
considerdvel em relacdo aos 40% de 2019. Entre os homens, essa percepcdo subiu de
46 % para 59 %, indicando que iniciativas organizacionais para promover a diversidade
comecam a ser notadas internamente.
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3. Teto de vidro: obstaculos a uma maior representatividade
feminina na alta lideranca

Mito: mulheres ndo almejam posicao na alta lideranca de empresas

Assim como apontado no estudo de 2019, a baixa representatividade de mulheres em
cargos de lideranca ndo estd relacionada a falta de aspiracdo ou confianca. Ao longo
da carreira, as mulheres desejam chegar a postos de alta lideranca tanto quanto os
homens, com ambos os géneros registrando os niveis mais baixos (ao redor de 65%)
na metade da carreira. O grau de confianca na capacidade de chegar a esses postos
também é similar entre os géneros [Figura 8Figura 8]. Embora ndo haja distingdo na
aspiracdo e confianca de mulheres negras, ha variacoes especificas para mulheres
LGBTQIAPN+; nesse grupo, a queda de confianga e aspiracdo entre o inicio da carreira
e a lideranca sénior é significativamente mais acentuada.

Figura 8: Nivel de aspiragdo e confianga é semelhante entre mulheres e homens

Aspiragio Confianca
“Eu aspiro alcangar uma posi¢io de lideranga sénior [ “Estou confiante de que posso alcangar uma posigio de
executiva | C-Level ao longo da minha carreira™ lideranga sénior | executiva / C-Level durante minha carreira”
Concordal concorda plenamente Concordal concorda plenamente
100% 100%
80 v =0 V
&0 60
40 40
20 20
0 0
Inicio da Melo da Liderancga Inicio da heio da Lideranca
carneira carreira sEnior carreira CarTeira sénior
| =Homens =Mulheres |

Fonte: Pesquisa Bain & Company - Sem atalhos 2024 (n=1016)

A motivacao para aspirar a altos cargos difere entre os géneros. Homens e mulheres
compartilham o desejo de participar de decisdes estratégicas e de gerar impacto
(principais fatores citado por ambos); para mulheres, no entanto, a lideranca é vista
como uma oportunidade de desenvolvimento pessoal e equilibrio entre vida pessoal
e carreira — algo 1,2 vez mais importante para elas que para eles. Entre os homens, ha
uma probabilidade 1,7 vez maior de buscar a lideranca devido a pressdes sociais e da
familia e 1,3 vez maior em virtude do status associado ao cargo.
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Além disso, é interessante apontar que entre as pessoas que nao tem confianca que
vao alcancar cargos mais altos, a probabilidade de que a mulher acredite possuir as
habilidades necessarias para o cargo é 1,5 vez maior; ja a probabilidade de acreditar
que tem o estilo de lideranca exigido para a funcdo é 1,25 vez menor.

Desafios além do trabalho: conciliar carreira com responsabilidades
familiares

Historicamente, a mulher enfrenta uma carga desproporcional de responsabilidades
familiares e afazeres domésticos. Em 2019, as mulheres dedicavam 10,6 horas a mais
do que os homens a essas tarefas, segundo o IBGE'2. Em 2022, apesar de uma ligeira
reducdo, a diferenca ainda era de 9,6 horas. Mesmo entre trabalhadores ocupados, as
mulheres dedicaram, em média, 6,8 horas a mais por semana a afazeres domésticos
do que os homens.

Para mulheres ja em cargos de lideranga, acreditar na maior capacidade de equilibrar
vida pessoal e profissional é o terceiro fator mais relevante para aspirar a cargos mais
altos — atrds apenas de tomar parte de decisdes estratégicas e de gerar mais impacto
e empatado com ganhar mais dinheiro. Além disso, contar com uma rede de apoio
para equilibrar trabalho e vida pessoal é, no caso da mulher, 1,2 vez mais importante
para a confianca de avancar profissionalmente, sendo esse diferencial ainda maior
para lideres em postos seniores, onde o peso desse fator é 1,5 vez maior do que para
os homens.

Figura 9: A busca pelo equilibrio entre trabalho e vida pessoal impacta mais a
aspiracdo e a confianga das mulheres do que dos homens

s &

ASPIRAGAO CONFIANCA
Acredito que posso equilibrar minha vida pessoal e A minha rede de apoio me ajuda a equilibrar a minha vida
profissional e me sentir realizado/ a em ambos pessoal e trabalho

1.0x 1,2X

0

74% 739 ' 1.5%
6] % o,
1% 63‘%

Inicio de carreira Lideranca sénior Inicio de carreira Lideranga sénior

‘ mMulher mHomem =Pesquisa 2019

Fonte: Pesquisa Bain & Company - Sem atalhos 2024

12 PNAD Qutras formas de trabalho (Agéncia IBGE Noticias)
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Armadilha: meritocracia em cenario de diferentes oportunidades

A meritocracia é frequentemente apresentada como a solucao ideal para promogdes e
sele¢des no ambiente corporativo. No entanto, essa premissa se torna uma armadilha
em contextos nos quais oportunidades de entrada e avanco ndo sao distribuidas de
forma equitativa.

Embora tenha havido progresso nos tltimos anos, nossa pesquisa revela que ainda hé
disparidades expressivas na percepcao de justica em processos seletivos. Enquanto
71% dos homens acreditam ter oportunidades iguais para postos de nivel janior,
apenas 62% das mulheres opinam o mesmo. Em escaldes superiores, a diferenca se
agrava: apenas 40% das mulheres percebem ter oportunidades iguais para altos postos
executivos, ante 60% dos homens [Figura 10Figura 10].

Essas desigualdades também se refletem na velocidade de promocées para avanco na
carreira. Em 2024, apenas 35% das mulheres opinaram que a velocidade para
promocgdes a cargos de gestao é a mesma entre os géneros. A proporcao é similar para
promogoes a lideranga sénior. Mesmo entre homens entrevistados, apenas cerca de
60% consideram que promogdes ocorrem na mesma velocidade para ambos os

géneros [Figura 10].

Além disso, a disparidade também atinge a remuneracdo. A probabilidade de
mulheres afirmarem que ja receberam remuneracdo inferior a de homens em postos
equivalentes ainda é 50% maior do que a de homens. O Relatério de Transparéncia
Salarial’® divulgado pelo Ministério do Trabalho em setembro de 2024 aponta que
mulheres no Brasil recebem, em média, 20,6% menos do que os homens. Essa
desigualdade é ainda mais pronunciada em cargos de diretoria e gerentes, onde a
diferenca salarial alcanca 27%.

Superar esse obstdculo exige mudangas estruturais nos processos de selecdo e
promogdo, mas também um olhar deliberado para promover oportunidades de
desenvolvimento de forma equitativa.

13 Segundo relatério de transparéncia e igualdade salarial (Ministério do Trabalho e Emprego)
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Figura 10: Desigualdades em oportunidades de carreira para homens e mulheres
ainda é percebida por ambos os géneros

Homens e mulheres igualmente qualificados...

... possuem as mesmas oportunidades ao participar de ... sdo promovidos com a mesma
processos de selegdo para: velocidade para:
Concordam / Concordam plenamente Concordam / Concordam plenamente

1%

68%

60%
56%

Posicdes juniores Posicdes de gestdo Posicdes de lideranca Posicdes de gestéo Posicbes de lideranca
sénior sénior
W Mulher M Homem = 2019* ‘

Nota: * Em 2019 Gestdo e Lideranga sénior eram analisadas de forma integrada
Fonte: Pesquisa Bain & Company - Sem atalhos 2024 (n=1016)

Esteredtipos: diferencas na percepcao da efetividade de mulheres na
lideranca

Apesar de avancos na representatividade em cargos de lideranca, mulheres ainda
enfrentam esteredtipos que afetam a percepgao de sua efetividade como lideres. Esses
vieses nao s¢ dificultam a progressao na carreira, mas podem levar a subvalorizacao
de suas contribuicoes.

Homens e mulheres compartilham visdes muito semelhantes sobre as aptiddes mais
importantes para uma lideranca sénior. Entre as cinco competéncias mais relevantes,
quatro sdo consensuais entre os géneros [Figura 11].
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Figura 11: Competéncias mais relevantes para um lider, descritas por homens e
mulheres

MULHERES HOMENS

Solucionar problemas e gerar valor 1
Encorajar trabalho em equipe
Desenvolver os seus times

Inspirar os times

Dar visibilidade dos Planejamento
impactos e contribuicdes de carreira

A b WON =
A b WODN

Fonte: Pesquisa Bain & Company — Sem atalhos 2024 (n=1016)

O quinto item dessa lista revela, no entanto, uma diferenca interessante: para a
mulher, um lider deve ser capaz de dar visibilidade as suas contribui¢des, enquanto
para o homem o quinto lugar é ocupado por um bom planejamento de carreira. Uma
razao para essa diferenca pode estar justamente em como mulheres avaliam lideres
bem-sucedidos de diferentes géneros. Nossa pesquisa mostrou que mulheres veem
essa competéncia como uma das fortalezas de lideres homens, enquanto apenas 23%
delas acreditam que lideres mulheres tém um bom desempenho no quesito.

A pesquisa também indica que as pessoas tendem a avaliar melhor o proprio género
na comparagdo com o género oposto. Entretanto, homens costumam avaliar as
mulheres de forma mais positiva em aspectos relacionados ao trabalho em equipe,
enquanto mostram menor reconhecimento em areas ligadas a resolugao de problemas.
[Figura 12].
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Figura 12: Homens fazem avaliagdo melhor de mulheres em postos de lideranca em
aptidoes nao diretamente relacionadas com os resultados do negécio

“Qué&o bem vocé avalia a performance em posicéo de lideranga sénior na sua empresa em cada um desses atributos?”
979 100%
88% 89% 87%

e0%
73% % 739

a

(=]
=]

&

75% 78%

60%

§
.

57% 38%
48%
41%

&

0% 389,

23%

]

Lad
]

&

6%

v

Soluciona Desenvolve Encoraja o Inspira Planeja a Da visibilidade
problemas e seus times trabalho em carreira sobre suas
gera valor equipe contribuigbes

1 2 3 4 S

® Mulheres avaliam mulheres Homens avaliam mulheres B Homens avaliam homens Mulheres avaliam homens

Nota: a nota é calculada subtraindo o percentual de detratores (“muito ruim” e “ruim”) do percentual de
promotores (“bom” e “muito bom”)
Fonte: Pesquisa Bain & Company - Sem atalhos 2024 (n=839)

Além disso, no estudo, mulheres brancas héteros em posigdes de lideranca enfrentam
julgamentos desproporcionais na comparacdo com homens também brancos héteros.
A probabilidade de que sejam descritas como “emotivas”, “excessivamente
assertivas” ou “agressivas” é 2,3 vezes maior. Além disso, mulheres se sentem 1,9 vez
mais desencorajadas a falar em reunides ou interrompidas, e 1,7 vez mais
desconsideradas para posi¢des por serem percebidas como pouco flexiveis ou
comprometidas. Esses dados evidenciam a complexidade dos vieses enfrentados —
até por aquelas que chegaram a altos cargos.

Estes vieses impactam desproporcionalmente outras minorias, como negros e pessoas
LGBTQIAPN+ Mulheres LGBTQIAPN+ afirmam 2 vezes mais que a mulher branca
hétero que ja vivenciaram a situacdo de ndo serem consideradas para uma posicao por
serem percebidas como pouco flexiveis ou com baixo comprometimento. Para homens
negros essa percepgao chega a ser 4 vezes maior do que para o homem branco hétero.
Ja homens LGBTQIAPN+ tém 1,5 vez mais chances de se sentirem desconsiderados
para uma posicao devido ao estilo de lideranga ou a relacionamentos interpessoais,
em comparacdo com homens brancos hétero.
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Figura 13: Mulheres relatam sofrer situagdes de preconceito com maior frequéncia no

ambiente de trabalho

Em relagdo a homens brancos e héteros em posi¢éao de lideranga sénior, as mulheres também brancas e héteros e em

posicéo de lideranga s&o...

2019

2024

A 1,6)(

2,3x

mais propensas a serem taxadas de emotivas, excessivamente
assertivas ou agressivas

© 1,4x

1,9x

mais desencorajadas a falar em reunides ou sdo mais
frequentemente interrompidas

S 1,7x

1,7x

mais desconsiderada para posiges por serem percebidas como
pouco flexiveis ou com baixo comprometimento

g 1,AX

1,3x

menos reconhecidas por seus supervisores pelo trabalho realizado

DT;'D 1 ,6x

1,2Xx

mais desconsideradas para uma posicao devido a diferengas no
estilo de lideranca ou relacionamento interpessoal

Fonte: Pesquisa Bain & Company - Sem atalhos 2024 (n=1016)
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4. Acdes praticas para acelerar a chegada de mais mulheres ao
topo

Avangar significativamente na diversidade de género nos cargos mais seniores exige
agOes estratégicas e intencionais que vao além das iniciativas voltadas para as bases
da organizagdo. E necessdrio um esforco concentrado para remover barreiras
sistémicas e construir um ambiente que favoreca a inclusdo e a equidade nos niveis

mais altos. Este capitulo aborda quatro alavancas para acelerar essa transformagao:

e Utilizar dados para embasar decisdes estratégicas
e Melhorar processos e implementar iniciativas com impacto na alta lideranga
e Comunicar com intencao e reforcar um ambiente inclusivo

e Engajar a lideranca e promover corresponsabilidade

Figura 14: Quatro agdes podem promover diversidade e inclusdo na alta lideranca

ENGAJAR A LIDERANGA E UTILIZAR DADOS PARA
PROMOVER EMBASAR DECISOES
CORRESPONSABILIDADE ESTRATEGICAS
Identifique aliades e promova o engajamento 8 Use dados para definir estratégias de

Ed=1:1:]
ocoo

DEI e monitorar os resultados, sempre
que possivel vinculando-os a indicadores
de negdcio para maximizar o impacto

profundo da lideranga, aproximando os
lideres das solugdes, com
corresponsabilizagdo de todos, incluindo o
conselho administrativo

DIVERSIDADE

E INCLUSAO

COMUNICAR COM INTENGAO
IMPLEMENTAR INICIATIVAS COM

MELHORAR PROCESSOS E
E REFORCAR UM AMBIENTE

INCLUSIVO IMPACTO NA ALTA LIDERANGCA
Q

Comunique os objetivos e avangos em Z% @y Desenhe um plano de ag&o especifico

diversidade de forma intencional, promovendo para a alta lideranga, com agées eficazes

uma narrativa de lideranga inclusiva e uma e de longo prazo, acompanhado de

cultura de oportunidades iguais para todos. metas claras que orientem a organizagdo

Fonte: Bain & Company

4.1 Utilizar dados para embasar decisdes estratégicas

Como destacado no estudo “Sem atalhos” de 2019, o uso de dados é uma ferramenta
indispenséavel para mapear barreiras, identificar pontos de alavancagem e criar planos
de acdo especificos. E fundamental compreender o ponto de partida de cada
organizagdo no que toca a representatividade e a eficacia de processos internos para
incluir, reter e promover talentos mais diversos — e, isso feito, atuar nas alavancas
relevantes.
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a
aooaQ =A
oco_0oQ e
\ o
Jou A
Compreender variaveis Mensurar o impacto da
criticas para mover o diversidade nos resultados
ponteiro na alta lideranca do negocio

Compreender variaveis criticas para mover o ponteiro na alta lideranca

Partindo do entendimento de como a distribuicdo da forca de trabalho evoluira no
tempo, é possivel simular o impacto de cada uma das varidveis na piramide.
Compreender o prazo no qual cada uma das iniciativas conseguira gerar inflexdo na
representatividade nos niveis mais elevados permite dosar adequadamente iniciativas
de impacto mais imediato —como a contratacdo de executivas seniores — e aquelas
de impacto mais alongado, como a maior preparagao de niveis de média geréncia para
criar um pipeline de talentos mais robusto.

Mensurar o impacto da diversidade nos resultados do negécio

Um estudo recente da MIT Sloan'* reforca que estratégias eficazes de DEI devem ir
além do monitoramento de dados demogréficos dos funcionarios. Conectar a
diversidade aos resultados da empresa é o caminho para sustentar os esforcos
organizacionais. Empresas devem buscar, sempre que possivel, medir os beneficios
diretos de liderancas mais diversas em &areas como NPS de clientes, ritmo de
experimentagao e inovagao, sentimento de inclusdo e performance dos colaboradores
e resultados financeiros diretos.

Essa abordagem ndo apenas promove transparéncia e fortalece o compromisso
organizacional, mas capacita lideres a tomar decisdes embasadas em dados, alinhando
as estratégias de DEI ao desempenho empresarial de forma consistente e mensuravel.

14 MIT Sloan - How Integrating DEI Into strategy Lifts Performance (2024)
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4.2 Melhorar processos e implementar iniciativas com impacto na alta
lideranca

Apesar dos avangos registrados nos ultimos anos no campo das agdes, muitas
empresas ainda implementam politicas de diversidade de forma isolada ou sem metas
claras. Dadas as diferentes barreiras discutidas até aqui, é fundamental rever
estrategicamente processos internos de talentos para torna-los equitativos e desenhar
programas robustos para promover a inclusdo e reforcar a representatividade da
mulher na alta lideranca.

2 i

Garantir a participacéo de Reforgar recrutamento focado
mulheres nos comités decisorios na lideranga sénior

0
%
Estabelecer politicas Oferecer mentoria e Promover redes de apoio e
parentais inclusivas apadrinhamento troca de experiéncias

=0

Garantir a participacao de mulheres nos comités decisérios

Dados da pesquisa mostram que 69% das mulheres e 65% dos homens acreditam que
lideres seniores tendem a promover ou nomear pessoas semelhantes a si mesmos.
Garantir a presenca de mulheres em comités decisérios — especialmente os
responsaveis por recrutamento, avaliacdo e promocao — é uma medida crucial para o
aprimoramento de processos de talentos.

Assegurar a presenca feminina nesses espagos traz perspectivas diferentes para
discussdes sobre talentos, contribui para um ambiente interno mais equitativo e
fortalece a credibilidade da organizagao perante seus colaboradores. Nos casos em que
ndo ha mulheres de nivel sénior o suficiente para a participacdo em comités, uma
alternativa temporaria é convidar aliados homens ou até mulheres de fora da empresa
como observadores ou participantes.
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Refor¢ar recrutamento focado na lideranca sénior

Fortalecer o recrutamento para posicdes de alta lideranga é algo essencial, pois
promover mudangas expressivas partindo exclusivamente de postos de nivel iniciante
é um processo demorado. Estratégias como o uso de headhunters especializados e a
busca ativa por mulheres qualificadas para posigdes estratégicas devem ser continuas,
especialmente devido a menor disponibilidade de candidatas no mercado. Essas
iniciativas permitem acelerar a inclusdo em escaldes cruciais da organizagdo,
complementando esforcos internos de desenvolvimento de talentos.

Estabelecer politicas parentais inclusivas

Como visto anteriormente, equilibrar trabalho e vida pessoal é uma prioridade para
mulheres em posicoes séniores — e ter uma rede de apoio é um dos fatores mais
relevantes para a confian¢a em assumir cargos mais altos. Nao surpreende, portanto,
que as trés iniciativas mais valorizadas por mulheres estao relacionadas a flexibilidade
e a licenga-maternidade [Figura 15].

Figura 15: Flexibilidade e licenca-maternidade estendida estdo entre as a¢des mais
valorizadas pelas mulheres

(Top 3 agdes mais citadas como importante dentre 22 opcoes disponiveis)

10
20

Trabalhar com
Tsibsllem le mes horarios flexiveis

regularmente Trabalhar com horarios

parcial + Licenga
maternidade estendida

Fonte: Pesquisa Bain & Company - Sem atalhos 2024 (n=1016)

As disparidades em politicas de licenca parental ainda sdo consideraveis e reforcam a

2

visdo de que o cuidado doméstico e familiar é uma responsabilidade da mulher.
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Segundo estudo do Instituto Ethos!5, embora 93,6% das empresas oferecam licenca-
maternidade, apenas 36,4% adotam sistemas de licenca parental compartilhada.

Isso traz consequéncias concretas para a progressao de carreira da mulher. Estudos
mostram que quase 50% das mulheres deixam o mercado de trabalho no intervalo de
até 24 meses apos retornarem da licenca-maternidadel®!’, frequentemente devido a
dificuldades em equilibrar trabalho e responsabilidades familiares.

Politicas como licencas compartilhadas, programas de reintegracao estruturada e uma
cultura que valorize o cuidado como responsabilidade compartilhada nao apenas
ajudam a reter mulheres em posicdes estratégicas, mas promovem mudancas de
normas culturais e estruturais que perpetuam desigualdades.

Oferecer mentoria e apadrinhamento

Como apontado por artigo na Harvard Business Review'8, programas de mentoria sao
uma das ferramentas mais eficazes para impulsionar a ascensao feminina a altos
postos de lideranca. Além de ampliar redes de contatos, esses programas oferecem
coaching direcionado e suporte para o enfrentamento de desafios estratégicos. Outro
artigo da HBR, “Why Diversity Programs Fail”1%, sustenta que programas de mentoria
podem aumentar a representacdo de minorias em cargos de gestao em até 24% quando
comparados com outras estratégias de talentos. O sucesso dessas iniciativas depende
de mentores experientes, alinhados as metas das participantes, promovendo
aprendizado mutuo e desenvolvimento continuo.

Ja programas de apadrinhamento (ou patrocinio) elevam essa dindmica ao nivel
seguinte, potencializando resultados. Enquanto a mentoria oferece suporte com
conselhos, feedback e orientagdo, o patrocinio fomenta a atuagdo dentro da
organizagdo em nome do patrocinado através da promocao de oportunidades, da
ampliacdo de sua visibilidade e da facilitagio de conexdes. Essa abordagem é
particularmente interessante para mulheres em postos seniores, que frequentemente
enfrentam barreiras adicionais para conquistar reconhecimento e ter acesso a
oportunidades estratégicas.

15 Perfil social, racial e de género das 1100 maiores empresas do Brasil 2023-2024 (Instituto Ethos)
16 The Labor Market Consequences of Maternity Leave Policies: Evidence from Brazil (FGV)

17 Demissao atinge 56 % das mulheres apds licenca-maternidade (Valor Investe)

18 The Most common DEI Practices Actually Undermine Diversity (HBR)

19 Why Diversity Programs Fail (HBR)
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Promover redes de apoio e troca de experiéncias

Promover a troca de experiéncias entre mulheres e construir redes de apoio
profissional é especialmente importante para mulheres em posigdes seniores, que
frequentemente se sentem isoladas no cargo. Nosso estudo revelou que mais de 50%
das mulheres em altos cargos relatam sentir soliddo em féruns de lideranca de suas
empresas — proporgao 2,1 vezes maior do que a relatada por homens na mesma
posigao.

Iniciativas como painéis e eventos conectam lideres mulheres, oferecem inspiracdo por
meio de modelos bem-sucedidos e fomentam a troca de conhecimentos. Dado o
cendrio atual, em que a representatividade da mulher na lideranga estratégica ainda é
limitada, é recomendado que essas trocas também transcendam fronteiras
organizacionais, lideres mulheres de diferentes empresas e setores.

4.3 Comunicar com intencao e reforcar um ambiente inclusivo

O sucesso de iniciativas de DEI ndo depende s6 da implementacdo de politicas bem
estruturadas: exige uma comunicacdo estratégica que engaje e inspire toda a
organizagdo, além de uma cultura inclusiva que forneca as bases para avancos
significativos. Para alcancar esses objetivos, destacamos trés acdes:

A A

Comunicar ambigoes, Incluir todos na Criar oportunidades
conquistas e desafios narrativa de igualitarias de conexio
de forma intencional lideranca e networking

Comunicar ambi¢des, conquistas e desafios de forma intencional

Uma comunicacao estratégica comeca com o alinhamento da organizacdo em torno do
valor da diversidade para a empresa, demonstrando, com base em fatos, como essas
iniciativas promovem inovagdo, crescimento e resiliéncia. O passo seguinte é
comunicar ambicOes, desafios e conquistas de forma clara e transparente. Essa
abordagem honesta e consistente fortalece o entendimento e o comprometimento de
longo prazo de todos os niveis da organizacao.
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Incluir todos na narrativa de lideranga

Para que todos se sintam representados nessa narrativa, é importante demonstrar que
ha diversos caminhos para alcangar o topo da organizacdo. Um método eficaz é usar
painéis de discussao com lideres com trajetérias de carreira diversas, que destaquem
trajetérias variadas e inspiradoras, reforcando que ndo ha um tnico perfil de lideranca
desejado e mitigando esteredtipos.

Criar oportunidades igualitarias de conexao e networking

Fomentar momentos de networking entre lideres seniores — geralmente homens — e
grupos mais diversos, incluindo mulheres na geréncia intermedidria, é uma estratégia
de alto impacto. Isso facilita a troca de experiéncias, promove maior visibilidade para
talentos femininos e ajuda a romper barreiras de interagdo que muitas vezes
favorecem homens em ambientes tradicionalmente masculinos.

4.4 Engajar a liderancga e promover corresponsabilidade

O estudo “Why Diversity Programs Fail”, publicado pela Harvard Business Review,
analisou 829 empresas nos Estados Unidos e revelou que o envolvimento direto de
gestores na solugdo do problema esta entre as estratégias mais eficazes para mitigar
vieses. Lideres comprometidos ddo o tom para toda a empresa, criando metas claras,
engajando equipes de forma ativa e celebrando comportamentos inclusivos.

& © =

Estabelecer metas Identificar aliados e Promover Tornar o conselho
e ambicgdes compartilhar a treinamentos administrativo
especificas responsabilidade voluntarios e corresponsavel

com homens mentorias reversas

Estabelecer metas e ambicdes especificas

Definir uma ambicao clara e metas especificas para aumentar a diversidade em postos
de lideranca sénior é fundamental para promover mudangas estruturais nas empresas.
Esse processo comeca com a comunicacdo interna de uma ambicado inspiradora, que
deve ser traduzida em métricas concretas de progresso que indiquem se a organizagao
estd avancando na diregdo correta no curto prazo.
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Incluir estes indicadores em processos de avaliagdo organizacional cria um ciclo de
responsabilidade, assegurando que a diversidade na alta lideranga seja tratada como
uma prioridade estratégica, e ndo apenas como um objetivo aspiracional.

Identificar aliados e compartilhar a responsabilidade com homens

Em geral, iniciativas de género sao lideradas por mulheres em postos de destaque.
Isso pode ndo s6 criar a percepcao de um conflito de interesses como sobrecarregar a
mulher que soma essa nova responsabilidade a suas fun¢des habituais.

E preciso ampliar ativamente o perfil de liderancas a frente de forcas-tarefa que
trabalham pela diversidade. Nomear formalmente (como aliados) homens que
apoiam a causa é uma solucdo de impacto. Compartilhar a responsabilidade de
lideranca e a execugdo de iniciativas de promocdo de paridade de género aproxima
homens dos desafios e solugdes, aumenta o alcance das atividades e diminui o peso
adicional sobre mulheres em altos postos.

Promover treinamentos voluntarios e mentorias reversas

Estudos indicam que treinamentos obrigatérios sobre DEI raramente geram
mudancas significativas, ndo raro provocando ainda mais resisténcia. Treinamentos
voluntarios tém se mostrado mais eficazes na reducao de vieses e no aumento do
engajamento, uma vez que, ao participarem de livre e espontanea vontade, gestores
tendem a internalizar um senso de propodsito e comprometimento com a diversidade.

Além disso, programas de mentoria, ja citados anteriormente, sdo ferramentas
poderosas para beneficiar tanto mentoradas quanto mentores. Para estes, a interagdo
proxima com talentos diversos ajuda a ampliar seus horizontes, a entender diferentes
realidades e pontos de partida e a ouvir feedback em um ambiente seguro, entre
outros. Isso colabora para a redugao de vieses e a criagcdo de iniciativas mais efetivas.

Tornar o conselho administrativo corresponsavel

Por ultimo, o envolvimento do conselho de administracdo também é necessario — e
nao s6 porque a pauta da diversidade é relevante para a estratégia geral de talentos
da empresa. E que o conselho normalmente é responsavel pela supervisio de
processos sucessorios para os mais altos cargos. Combinar a avaliacdo do pipeline de
lideres com objetivos claros de diversidade — e tornar isso uma pauta recorrente da
governanca corporativa — garante que o tema receba a atengdo necesséria e que o

progresso seja monitorado regularmente.
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5. Conclusao

A promocdo da diversidade de género na alta lideranca vai além de uma questdo de
equidade: é um elemento estratégico para melhorar os resultados dos negocios.
Liderancas diversas trazem perspectivas complementares que geram inovagdo,
fortalecem a resiliéncia organizacional e aumentam a capacidade da organizacdo de
ouvir e se adaptar a um mercado sob pressdo e em constante transformacao.

Embora aumentar a presenca de mulheres em cargos de alta lideranca seja uma tarefa
de longo prazo, é cada vez mais claro que é preciso agir com urgéncia. Cada passo
dado hoje ajuda a construir uma base sélida para superar barreiras historicas e
alcancar maior equidade no alto das organizagdes.

Este estudo ajuda a mostrar que agdes como utilizar dados para embasar decisdes,
aprimorar processos internos, comunicar com intencao e engajar liderancas podem
acelerar essa transformacao. Empresas que implementarem iniciativas como estas
estarao ndo s6 promovendo, mas também aproveitando, o pleno potencial de seus
talentos e garantindo maior conexao com clientes e mercados.

O momento de agir é agora. Embora a transformagao seja gradual, organizacdes que

liderarem esse movimento estardo mais bem posicionadas para alcangar resultados
excepcionais e construir um legado sustentédvel e inclusivo.

28



BAIN & COMPANY (H

Sem atalhos: o caminho para a representatividade da mulher no topo e o valor para as empresas

6. Metodologia

As 1.016 pessoas que responderam nosso questiondrio compdem um panorama
variado de classes sociais, regides e cargos no Brasil. O nimero de mulheres foi
ligeiramente maior do que o de homens: 60% versus 40%.

Metade (51%) dos respondentes tem até 40 anos de idade. Individuos com idade entre
40 e 60 anos representam 42% da amostra. O restante tem mais de 60 anos. Um total
de 68% dos entrevistados estdo casados ou em unido civil; 24% sao solteiros e 8%
vitvos, separados ou divorciados. Cerca de 70% tém filhos. Dentre os casados ou em
uniao civil, 88% indicaram que seus parceiros também trabalham (em tempo integral
ou parcial) e, dentre estes, 75% acreditam que seus parceiros tenham uma carreira
igualmente ou mais intensa que as suas.

Cerca de 23% dos participantes ocupam cargos na base da hierarquia (nivel janior) de
suas respectivas organizacdes; 42% se identificam como trabalhadores experientes,
mas sem cargos de gestdo, 17% como gestores séniores; sendo que 60% tém mais de
dez anos de carreira. Um total de 9% ocupa postos de lideranca executiva (1-2 niveis
abaixo do CEO, por exemplo: C-level, diretor executivo, vice-presidente ou
equivalente), 5% sdo parte da alta lideranca (ou seja, CEO, presidente, general
manager ou equivalente); e 4% sdo membros do conselho (de administracdo ou
consultivo) [Figura 15].

Figura 15: Respondentes da pesquisa compdem um panorama variado
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Fonte: Pesquisa Bain & Company - Sem atalhos 2024 (n=1016)
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As empresas em que os respondentes trabalham sdo distribuidas por diferentes
setores, sendo que cerca de 50% dos respondentes vém de organiza¢des com mais de
mil funciondrios, e aproximadamente 20% sao de empresas listadas na bolsa de
valores [Figura 16].

Figura 16: Empresas nas quais respondentes trabalham sao de diferentes tamanhos,
setores e tipos

Tamanho de empresas Setores Tipo de organizagdes
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W 250-499 M Industria M Empresa listada na bolsa
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Fonte: Pesquisa Bain & Company - Sem atalhos 2024 (n=1016)
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