° Grant Thornton

An instinct for growth

Women in business

Grant Thornton International Business Report 2016

: |
4 o

&/ g C
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Sumario Executivo

Diversidade na lideran¢a em
todo o mundo

Apesar de um terco das empresas ainda
ndo terem mulheres na geréncia sénior, a
porcentagem de mulheres neste cargo
aumentou significativamente nos ultimos
cinco anos com o G7 ainda enfrentando
dificuldades, se situando atras dos paises
da Europa Oriental e ASEAN.

24»

das posi¢oes
seniores sao
ocupadas por
mulheres

33%

das empresas nao
possuem mulheres
na geréncia sénior

Atrair, desenvolver e reter
lideres

Estas sdo as trés principais perguntas
que as empresas precisam considerar
para garantir que elas sdo capazes de
atrair mulheres lideres que vao ajuda-
las a prosperar em um mundo cada vez
mais volatil e complexo:

O que faz um bom lider?
O que motiva os lideres?

O que impede potenciais lideres
de assumirem cargos altos?

Recomendagoes

Trés principais recomendacdes que as empresas, 0s governos e as mulheres devem pér em pratica para
melhorar a diversidade de género na liderangca empresarial:

1. Demonstrar demanda pelas
habilidades de lideranca que as
mulheres valorizam

2. Entender o que motiva o desejo
de liderar

3. Criar um ambiente que forneca
suporte para mulheres que
queiram liderar

Certificar-se de que a sua empresa esta
preparada para um mundo complexo -
analisar a forma que a lideranca € definid
e demonstrada dentro da sua organizagdo

A diferenca é desejavel - recompensa um
amplo conjunto de habilidades

Buscar novas experiéncias para ganhar
uma perspectiva diversa e demonstrar que
vocé tem as habilidades que as empresas
precisam

Governos

Demonstrar as melhores praticas em
lideranca diversificada

Promover oportunidades para que 0s
lideres possam fazer a diferenca

a
O dinheiro € importante para as
mulheres, portanto, as empresas devem
ser sempre bem claras sobre este assunto

Mulher

Ser clara sobre o que vocé quer e
se posicionar para tal

Impor transparéncia nas remuneragdes
e promover a igualdade salarial

Identificar e tratar as crencas enraizadas
que estdo impedindo as mulheres de
assumir papéis de lideranca

Fornecer suporte para o direcionamento de
talentos - proporcionar programas de
orientacdo e de patrocinio

Mulher

Reconhecer que vocé é um modelo a
ser seguido - e ser honesta sobre as
suas experiéncias de lideranca

Governos

Garantir creches de alta qualidade
sejam acessiveis e disponiveis
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Prefacio

A guestéo da diversidade de género tem sido discutida na agenda empresarial ha muitos anos, ainda
assim, um terco das empresas ainda nao tém mulheres na geréncia sénior. Algo esta errado.

Ndés sabemos que beneficios significativos de
desempenho acompanham uma equipe com
lideranca diversificada e que certamente
existe uma grande quantidade de mulheres
capazes de trabalhar nessas equipes. A
pergunta é: sera que elas querem? E sera
gue as empresas estdo fazendo e dizendo as
coisas certas para atrair as mulheres? Em
algum lugar, parece haver um ruido.

O case de negdcios para a diversidade de
género entre equipes de lideranca empresarial e
algo estabelecido. Essa diversidade reduz o risco
de "pensamentos em grupo™ e abre novas
oportunidades de crescimento. A diversidade
melhora os resultados: a pesquisa que a Grant
Thornton realizou mostra que as empresas listadas
que possuem apenas executivos do sexo
masculino no Reino Unido, nos Estados Unidos e
na India, sozinhas perdem lucros potenciais de $
655 bilhdes. *

E a diversidade € ainda mais importante dado o
mundo volatil, incerto, complexo e ambiguo
(VUCA, dos termos em inglés Volatile,
Uncertain, Complex e Ambiguous) em que as
empresas operam atualmente.

O aumento da globalizacéo, as preocupacfes com
a sustentabilidade e os avangos tecnoldgicos estéo
transformando o ambiente de negdcios.

Sendo assim, como as empresas podem se

O que precisa ser mudado entdo?

preparar? Elas precisam ser capazes de antecipar Neste relatorio nds vamos explorar como as
as mudangas, de entenderem os potenciais riscos empresas abordam a lideranca, e quais lideres,
futuros e de desenvolver solugGes para superar os em especial do sexo feminino, essas empresas

obstaculos e crescer. 1sso exige recursos de
diversas perspectivas. As empresas precisam de
mais mulheres em posicOes de lideranga sénior
para facilitar essa tarefa.

No entanto, apesar das 6bvias evidéncias dos

estdo buscando. Com base em mais de 5.500
entrevistas realizadas em 36 paises através do
nosso International Business Report, e em 17
entrevistas minuciosas com lideres
empresariais seniores, nés examinamos 0s

beneficios da diversidade de género na lideranca, atributos de bons lideres e o que os motiva

e das promessas de acdes de empresas
e de governos em todo 0 mundo, nés ndo
conseguimos progredir muito. Globalmente, o

quando eles estéo buscando posi¢des de chefia.
As empresas ja comecaram a falar sobre
diversidade na lideranga por tempo suficiente.

nivel de mulheres em posicGes de lideranca sénior E hora delas comecarem a colocar as suas

cresceu em apenas 3% nos ultimos cinco anos.
Seguindo este ritmo, n6s ndo vamos conseguir
atingir a paridade de género nem em 2060. Esse
prazo é absurdo; o desafio esta aqui e agora.
Nos também observamos a proporgao de
empresas sem mulheres na geréncia sénior se
manter estética ao longo dos dltimos cinco anos,

promessas em pratica e de entregarem
resultados. Muitas empresas continuam
operando com a tradicional abordagem de
"macho alfa" na lideranca, o que néo atrai ou
exerce apelo em muitas mulheres talentosas.
As mulheres também parecem ser
impulsionadas por diferentes motivagdes para

em cerca de 33%. Isso significa que um terco das assumirem posicdes de lideranca. Isso leva a

empresas ainda ndo possuem perspectivas de
mulheres nas decisfes executivas, esta ajudando
as empresas a crescerem.

! httpy//www.grantthornton.global/globalassets/wib_value_of_diversity.pdf

uma reflexdo necessaria sobre quais beneficios
sdo oferecidos as mulheres para encoraja-las a
tomar as rédeas da lideranca, e como as
empresas podem articular isso. E isso levanta

o desafio de que se os potenciais lideres futuros
estdo vendo um ambiente de trabalho sénior que
eles querem fazer parte.

Também existe uma disparidade entre o que as
empresas dizem e a impressdo que elas transmitem
através das suas agdes. As mulheres percebem que
histérias séo contadas, assim como os simbolos sdo
considerados importantes e 0s comportamentos sao
vistos como norma e, muitas vezes, elas entendem
que estes aspectos sdo diferentes do que as
empresas dizem nas mensagens que elas
transmitem.

No mundo VUCA, as empresas precisam da melhor
lideranca que possam ter, portanto, € fundamental
que elas enfrentem este desafio. Ao seguir 0s
passos recomendados neste relatério, as empresas,
0s governos e as mulheres podem comecar a
colocar a promessa da igualdade de género no
trabalho em prética. Existem recompensas claras
para os que fazem isso acontecer.

Francesca Lagerberg

Lider Global em servicos fiscais e
responsavel por mulheres na
lideranga na Grant Thornton
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"N6s sabemos que as empresas com
mao de obra diversificada podem
superar outras empresas e, além
disso, estdo em melhor posicdao para
se adaptarem a um ambiente de
negocios global e em rapida mudanca.
As empresas precisam resistir ao
"pensamento em grupo" e precisam
dar as boas-vindas a uma ampla
perspectiva para crescerem e
enfrentarem os desafios atuais".

Francesca Lagerberg

Lider Global em servigos fiscais
e responsavel por mulheres na
lideranca na Grant Thornton

5 Diversidade na lideranga em todo o mundo 11 Atrair, desenvolver e reter lideres 17 O que impede potenciais lideres??

9 Cenario global 12 O que faz um bom lider? 19 Recomendactes

10 As funcdes que as mulheres desempenham na 15 O que leva os lideres a assumirem papéis de 23 Como a Grant Thornton pode ajudar

lideranca empresarial lideranca? 4
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Diversidade na lideranca em todo o mundo

Neste relatério, nés vamos focar em como as empresas podem atrair uma equipe diversificada de lideranca que pode
leva-las a crescer em um ambiente empresarial volatil e em constante mudanca. Mas primeiro € importante entender a
extensdo atual da diversidade de género na lideranca empresarial em todo o mundo.

Os nameros do dltimo International Business
Report da Grant Thornton mostram que a
proporcéo de posigdes seniores ocupadas por
mulheres aumentou nos Gltimos doze meses,
voltando ao recorde anterior de 24% ap6s
cair para 22% em 2015. No entanto, um
terco (33%) das empresas em todo o mundo
ainda ndo tém mulheres em cargos de
lideranca sénior.

Porém, dentro dessas médias globais,
algumas regides se destacam.

A Europa Oriental continua no topo do
ranking, com 35% dos cargos de chefia na
regido sendo ocupados por mulheres, e
apenas 16% das empresas ndo possuem
mulheres em posi¢do de chefia. Este forte
desempenho é impulsionado pela RUssia,

onde 45% dos cargos seniores sdo ocupados
por mulheres, e pelos paises balticos como a
Lituénia (39%), Estonia (37%) e Letbnia
(35%).

249%

dos cargos de lideranca
em todo o mundo sio
ocupados por mulheres

45%0

dos cargos de lideranca
na Rassia sio ocupados
por mulheres

VACANCY

i

Mulheres na geréncia sénior
35

. Porcentagem de
empresas sem
mulheres na

30 PR
geréncia sénior

‘Propor(;éo de cargos de
lideranca sénior

25 ocupados por mulheres

20
2012 2013 2014 2015 2016

Fonte: Grant Thornton IBR 2015

A proporg¢ao de mulheres que
ocupam cargos seniores tem
aumentado ao longo dos ultimos
doze meses
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Parte do continuo sucesso das mulheres nas  Além disso, haviam creches de alta qualidade Proporcéo de cargos de lideranca sénior ocupados por mulheres

empresas na Europa Oriental deve-se a préximas a maioria dos locais de trabalhado,
heranga dos principios comunistas de superando um dos obstaculos mais comuns para a
igualdade. A méaxima de que homens e progressao das mulheres nas empresas.

mulheres sdo parceiros iguais parece ter Outra regido que parece se beneficiar do legado da

impulsionado uma tendéncia dentro do mundo  igualdade na educago e no trabalho no passado é a .
empresarial que mostra poucos sinais de ASEAN (Associagéo de Nages do Sudeste o
fraqueza. Quando entrevistada pelo jornal The  Asiatico), onde 34% das posicdes de chefia sdo l Zona o d 35%

28%

Guardian sobre a vida na Polonia, Maya Europa Oriental

ocupadas por mulheres e apenas 21% das empresas

Mortensen, uma mulher que cresceu sob o ndo possuem mulheres nas geréncias séniores. Europa do Sul

R . . 13%
regime comunista das décadas de 50 e 60, Todos os cinco paises da ASEAN tém mais

G7
o i
comentou o seguinte: "O comunismo nao fez o - - Asia - paises
absolutamente nenhuma distingéo entre posic¢des de lideranca ocupadas por mulheres do desenvolvidos

homens e mulheres. Eu nunca cheguei a que a média global, como as Filipinas, a Tailandia

pensar em divisdo - todo 0 avanco na e a Indonésia entre as dez principais economias em o Africa & / 2
sociedade era aberto para homens e mulheres  todo o mundo com 39%, 37% e 36% el ‘ ASEAN
de forma igual”. 2 Uma norma social parece ter  respectivamente. gﬁ;zrggﬁggis

sido criada na Europa Oriental sob o .

comunismo, em que mulheres jovens ndo América

questionam se elas podem ou n&o liderar no Uma norma social parece ter sido

futuro, e as mulheres na lideranca néo séo criada na Europa Oriental sob o

vistas como uma raridade ou algo néo
convencional.
Além disso, na Europa Oriental era

comunismo, em que mulheres jovens

~ - ~ Fonte: Grant Thornton IBR 2015
ndo questionam se elas podem ou néo

comum que as mulheres estudassem até o I!derar no futuro, e ?quelas na

ensino superior, incluindo disciplinas como lideranca nao sao vistas como uma

engenharia e matematica, o que raridade ou algo ndo convencional.

proporcionava uma base sélida para Na Europa Oriental era comum que as
construir uma carreira bem-sucedida mulheres estudassem até o ensino superior,

incluindo disciplinas como engenharia e
matematica

2 httpy/fwww.theguardian.com/world/2011/apr/08/polish-women-communism-better-equality
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/3%

das empresas no Japio nao possuem
mulheres na geréncia sénior

Marivic Espano, presidente e CEO na Grant
Thornton Philippines, sugere que o forte
desempenho dos paises da ASEAN pode ser
em parte porque as mulheres na regiéo
recebem grande suporte em aspectos
educacionais, mas também porque eles estdo
se organizando para identificar os desafios que
as mulheres enfrentam nas empresas para
conquistar as mudancgas. Maria Saab, uma
pesquisadora colega na New America
Foundation, aponta o investimento em
educacdo como o principal catalisador para o
sucesso das mulheres em mercados
emergentes. Ela diz: "As mulheres estdo se
formando em universidades e programas de
graduacdo em taxas maiores do que 0s homens
e estdo melhor posicionadas para cargos de

3 httpy//time.com/2861431/female-executives-gender-quotas/

geréncia sénior. Este crescimento também pode
ser comparado com a promogao de mulheres
dentro de regimes comunistas. ®

Em contraste com a Europa Oriental e
ASEAN e, apesar dos consideraveis esforgos
dos governos e de ativistas para aumentar a
presenca feminina na lideranca empresarial, 0
G7 segue abaixo da média global. Entre estas
principais economias, apenas 22% das posi¢des
de lideranca s&o ocupadas por mulheres, uma
modesta melhora em comparagéo aos 18%
registrados em 2012. De forma alarmante,
quatro em cada 10 (39%) das empresas ndo
tém nenhuma mulher em posicéao de lideranga.

As mulheres estao se formando em universidades e
programas de graduag¢ao em taxas maiores do que os

homens

Enquanto que a Itélia, a Franca e o Canada
possuem resultados melhores do que a média,
a Alemanha e o Japao continuam definhando
entre os piores desempenhos nos rankings.
Apesar da Alemanha ter uma Chanceler, e de
ter cotas entrando em vigor este ano exigindo
que um terco dos cargos ndo-executivos
sejam ocupados por mulheres, apenas 15%
das posicdes de lideranca sdo ocupadas por
mulheres e 60% das empresas ndo tém
mulheres na geréncia sénior. Enquanto isso,
no Japéo a situagdo é ainda pior, apenas 7%
das posicgdes de lideranca sdo ocupadas por
mulheres e quase trés quartos (73%) das
empresas ndo tém mulheres na geréncia
sénior.

das empresas no G7 nao tém nenhuma
mulher na geréncia sénior

"Curiosamente, no Oriente Médio ndo
existe uma cultura de trabalho flexivel, e
mesmas fungdes em meio periodo s&o
muito raras, porém, 0s paises contam com
creches acessiveis, flexiveis e de alta
qualidade e, assim, muitas mulheres
voltam a trabalhar e continuam a
progredir rumo aos cargos de lideranca™.

Lindsay Degouve De Nuncques
Lider, ACCA no Oriente Médio
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Apesar das publicacdes e recomendagdes Enquanto isso, os EUA tém obtido Pamela Harless, Diretora de Recusos "Nos Estados Unidos e no Reino Unido,
do Davies Report,_uma série de discursos e resultados um.pouco melhores. A proporgao Humanos e Cultura na Grant. Thornton US, as normas sociais sio baseadas em um
campanhas sobre igualdade de género, o de cargos de lideranca ocupados por mulheres sugere que o desempenho ruim dos Estados . . "

Reino Unido diminuiu ligeiramente o cresceu de 21% em 2015 para 23% este ano, 0 Unidos e do Reino Unido pode ser devido a estilo de lideranca de “comando e
desempenho no ano passado, com 21% dos maior valor registrado desde 2007. No uma cultura mais ampla de lideranca que controle”. Se vocé observar a estrutura
cargos de chefia agora ocupados por mulheres  entanto, os Estados Unidos também tém ndo valoriza as caracteristicas mais do governo, a diregdo muitas vezes é de
(uma queda em relagéo aos 22% registrados observado um aumento na proporgéo de femininas. cima para baixo, a lideranca é vista como
em_2015), € Com a maior proporcao ja empresas §em r,nulher.e,s na gerenma .SEI’I.IOI’, algo que precisa ser forte e direta, e nio
registrada de empresas sem mulheres na com o maior nimero jé registrado atingindo . .

geréncia sénior, com 36%. 310 colaborativa - e isso reflete no mundo

corporativo".

Pamela Harless
Diretora de Recursos Humanos e Cultura na Grant

Cargos de lideranca ocupados por mulheres por pais (0s dez principais e os dez piores)

Russia Filipinas Lituania Estonia Tailandia Indonésia Letoni Polonia China Itélia
45% 39% 39% 37% 37% 36% a 34% (continental) 29%

ey QP o @

Turquia Irlanda Nova Brasil México Holanda Argentina India Alemanh Japao
20% 19% Zelandia 19% 18% 18% 18% 16% a 7%

Fonte: Grant Thornton IBR 2015
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Cenario Global

Uniao Europeia

A Unido Europeia manteve-se
relativamente consistente ao longo dos
Gltimos cinco anos, com cerca de um
quarto das posicOes de lideranca ocupadas
por mulheres e apenas pouco mais de um
terco das empresas sem mulheres na
geréncia sénior. O grande desempenho nos
paises balticos é atrapalhado pelo
desempenho ruim na Alemanha e na
Holanda, que continuam entre as dez
principais economias do mundo.

o |
24% el el 37%

América do Norte

A América do Norte registrou o seu melhor
desempenho até 0 momento, atingindo
23% das posicOes de lideranca ocupadas
por mulheres, com o Canada mantendo um
desempenho melhor do que os Estados
Unidos. No entanto, essa regido também
observou um aumento na porcentagem de
empresas sem mulheres na geréncia sénior,
atingindo 31%.

23% H 31%

Europa

Cinco entre os 10 paises com mais
mulheres em posicBes de lideranca estdo
na Europa Oriental, e muitos deles
melhoraram os resultados registrados em
2016 em comparagdo com os de 2015. A
RUssia continua no topo do ranking,
enquanto que a Estonia, a Letonia, a
Lituania e a Polonia também estdo entre as
dez principais economias em todo mundo.

L | N |
35% e mmd 13%

América

Apesar de diversos paises da América
Latina terem mulheres na presidéncia, a
regido continua com problemas. Embora
a Argentina e o Brasil tenham registrado
uma ligeira melhora no ano, os dois
tiverem apresentaram queda nos ultimos
cinco anos. A regido como um todo tem
apenas 18% das posicoes de chefia
ocupadas por mulheres e mais da metade
(52%) das empresas sem mulheres na
geréncia sénior.

18% 52%

Asia - paises emergentes

O ano de 2016 viu um retorno do forte
desempenho na Indonésia, nas Filipinas e
na Tailandia, com os trés paises aparecendo
entre as dez principais economias em todo
0 mundo. No entanto, a China permanece
abaixo da sua média dos dltimos cinco
anos, e a India continua entre as dez piores
economias do mundo.

| |
26% e el 20%

Africa

A Africa do Sul registrou uma queda
para apenas 23% das posicdes de chefia
ocupadas por mulheres e 39% das
empresas sem mulheres na geréncia
sénior, 0s menores nimeros até o
momento. A Botsuana tem registrando
uma melhoria todos 0s anos, porém,
segue significativamente abaixo da sua
média de cinco anos. Enquanto isso, no
segundo ano em que estes aspectos estdo
sendo registrados, a Nigéria observou
uma me.lhora consideravel.

27% 25%

Asia - paises desenvolvidos

Desde que a licenga maternidade remunerada
foi introduzida ha 5 anos, a Austrélia tem
observado uma diminuicdo na porcentagem de
empresas sem mulheres na geréncia sénior,
embora tenha uma pequena mudanca na
porcentagem de cargos de lideranca ocupados
por mulheres. A Nova Zelandia esta
significativamente abaixo a sua média dos
Gltimos cinco anos, enquanto que o Japao,
novamente, esta abaixo dos rankings globais.

13% 57%

[
Porcentagem de cargos de
lideranga sénior ocupados

P m Empresas sem mulheres
Wl W o gerencia senior
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As funcoes das mulheres
na lideranca empresarial

Apesar do progresso geral, as mulheres tendem a ter cargos de lideranca coadjuvantes e nédo lideram equipes executivas.
Novamente, em 2016, a maioria das mulheres nos cargos de geréncia sénior eram diretoras de recursos humanos (23%), Chief Financial
Officer (21%) ou, em terceiro lugar, Chief Marketing Officer (11%). Apenas 9% eram CEOs ou diretoras-gerentes.

Novamente, a regido ASEAN tem um Marketing Officers e outras 11% que sdo  mais competéncias em pessoas - e "Se nds vamos enfrentar o problema das
desempenho acima da média, com 22% das CFOs. relacionamentos - orientadas para as areas mulheres na lideranca empresarial, ns
mulheres na geréncia sénior com o cargo de Como os CEOs raramente tém um do lado direito do cérebro”, para que precisamos ter mais mulheres atuando
CEO, enquanto que na Europa Oriental, crescimento na area de recursos humanos, * cheguem ao cargo de CEO. * Isso éalgo  gm funcdes verdadeiramente
apenas 10% das mulheres sdo CEOs, mas  podemos ter noticias melhores para as que a ciéncia sugere que sera mais facil operacionais de lideranca. As mulheres
48% sdo CFOs. Enquanto isso, nos paises  mulheres que trabalham na &rea financeira. para mulheres do que para homens, ja que ndo devem ficar restritas a cargos de
do G7, apenas 7% das mulheres na geréncia Um relatdrio recente publicado pelo recrutador ~ em média 0s cérebros das mulheres sdo .

R « . . e apoio, como Recursos Humanos e
sénior sdo CEOs, em comparagdo comas  Korn Ferry destacou a necessidade dos CFOs mais conectados entres os hemisférios Marketin d mr ber linhas d
20% que séo diretoras de Recursos de "avancarem além das habilidades técnicas direito e esquerdo. ® arketing, € aevem receber linhas de
Humanos, 12% que s&o Chief do lado esquerdo do cérebro e desenvolverem ﬁgr%i‘?oilganhos e conduzir operacoes de
Cargos de geréncia sénior ocupados por mulheres g '
23% 21% Pamela Harless

sénior sao CEOs

Diretora de Recusos Humanos e Cultura na Grant
11%
8% 8%
. . Fonte: Grant Thornton IBR 2015 90 O das mulheres na geréncia

Diretor de Chief Chief Controlador Chief Chief Diretor
Recursos financia marketin corporativo executiv operatin Comercial
Humanos | officer g officer e officer g officer

(HRD) (CFO) (CMO) (CEO) (C0O0)

* httpy/www.managementtoday.co.uk/opinion/1181415/want-ceo-hard-luck-youre-hr-director/
> httpy/www.kornferry.com/institute/cfo-ceo-right-brain-leadership-gap
¢ httpy//www.pnas.org/content/111/2/823
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Atrair, desenvolver e reter lideres

A volatilidade e a incerteza do mundo empresarial atual requerem equipes diversificadas de lideranca, que
possam oferecer diferentes perspectivas para problemas complexos, para que as empresas possam competir e
crescer. As empresas precisam criar um ambiente que atraia e desenvolva essas equipes diversificadas de

O case de negdcios para equipes de lideranga
diversificadas ja foi estabelecido. Existem
diversos estudos demonstrando a importancia
de evitar o pensamento em grupo que ocorre
quando as equipes de lideranca s@o
homogéneas. Ha evidéncias da necessidade de
os lideres das empresas entenderem melhor
seus funcionarios e clientes, os quais estdo
dispostos a incluir uma alta proporg¢éo de
mulheres, e o potencial de novas
oportunidades de mercado que é perdido se as
mulheres progridem apenas até o nivel
gerencial médio. O Primeiro-Ministro do
Canada, Justin Trudeau, falando em Davos
2016, descreveu a diversidade como "o
mecanismo da inven¢do”. E a diversidade
melhora os resultados. A pesquisa que a Grant
Thornton realizou mostra que as empresas

listadas por terem diretorias inteiras
compostas por homens no Reino Unido
(FTSE 350), nos Estados Unidos (S&P 500) e
na india (CNX 200) estdo desperdicando
potenciais lucros de $ 655 bilhdes, enquanto
que apenas no Reino Unido e nos Estados
Unidos, as empresas com diretorias mistas na
lista S&P 500 e na FTSE 350 podem ter um
acréscimo em torno de 3% no PIB. ’

A diversidade é fundamental para garantir
gue as empresas prosperem no ambiente de
negocios atual t&o voldtil, incerto, complexo e
ambiguo. Francesca Lagerberg, Lider Global
em servicos fiscais na Grant Thornton
International, explica: "Os ciclos que
aconteciam a cada década, agora acontecem a
cada ano. Sendo assim, o seu principal
negdcio pode ser exatamente 0 mesmo, mas
vocé esta atuando em um ambiente téo
diferente que vocé precisa mudar
fundamentalmente a sua forma de atuar".

As empresas precisam de lideres e de
equipes de lideranca com uma perspectiva
diversa, que sejam capazes de compreender
esse mundo novo e possam identificar as
oportunidades de crescimento.

Porém, como as empresas podem assegurar
que elas estdo atraindo, desenvolvendo e
retendo uma variedade diversificada de
lideres, além de estarem melhorando a
proporc¢do de mulheres em cargos de
lideranca?

A seguir, vamos explorar os atributos que as
mulheres e os homens em cargos de lideranca
em todo 0 mundo acreditam que s&o
importantes em bons lideres, além das
motivagdes que os levaram a assumirem
cargos de lideranga. Nds encontramos
diferencas entre o que as empresas fornecem e
0 que os lideres querem, e destacamos uma

série de recomendacOes para superar esses
nhstacilos

As empresas listadas com diretorias exclusivamente
masculinas no Reino Unido, nos Estados Unidos e na India

estao desperdi¢ando lucros potenciais de $ 655 bilhoes

7 httpy/www.grantthornton.global/globalassets/wib_value_of_diversity.pdf

"Se nds queremos que 0s
negocios prosperem, nds
precisamos que pessoas de
todas as origens possam lidera-
los".

Norman Pickavance
tider de Marca, Cultura e
Sustentabilidade na Grant Thornton UK

"Quando as mulheres ndo continuam
evoluindo até os cargos de lideranca, as
empresas perdem as valiosas relacdes
com clientes e perspectivas que elas
trazem para a tomada de decisao".

Sian Sinclair
Sécia na Grant Thornton
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O que faz um bom lider?

Paixao, honestidade, integridade, saber conduzir - existem muitos atributos que nds queremos que 0s nossos lideres empresariais tenham, e que

as empresas precisam assegurar que estdo procurando e desenvolvendo em lideres futuros. As empresas também precisam reconhecer que
algumas habilidades sao especialmente relevantes em um mundo tao volatil, incerto, complexo e ambiguo, e que os homens e as mulheres
valorizam os atributos de lideranca de forma diferente.

Comunicacao

Quando nods perguntamos as pessoas em cargos
de lideranca sénior sobre qual atributo elas
acreditavam que era 0 mais importante em
bons lideres, a comunicagéo ficou em primeiro
lugar, com mais de um terco (35%)
respondendo que é importante. Stephanie
Hasenbos-Case, Lider Global de Recursos
Humanos e Cultura na Grant Thornton,
explica: "A comunicacdo é um atributo
fundamental para qualquer bom lider. O Unico
jeito de vocé fazer as pessoas te seguirem é
sendo capaz de comunicar a estratégia, explicar
onde vocés estdo indo como uma organizacéao e
como voces irdo chegar l1a".

No entanto, a comunicacdo é mais
importante para mulheres do que para
homens, com 42% das mulheres
respondendo que é um atributo importante
para bons lideres, em comparagdo com 0s
32% dos homens que responderam o
mesmo. A nossa pesquisa sugere que as
mulheres e 0s homens também enxergam a
comunicacdo de forma diferente.

Muitos dos que falaram conosco, incluindo os
lideres, disseram que os homens, que tendem
a dominar as equipes de lideranga de
empresas, enxergam a comunicagdo como
pessoas falando com outras pessoas sobre as
decisdes que foram tomadas, enquanto que as
mulheres valorizam as conversas. Para as
mulheres, uma boa comunicagéo requer
abertura, escuta e a inclusdo de outras pessoas
no processo de tomada de decisdo. Como
Sacha Romanovitch, CEO na Grant Thornton
UK, comentou: "Eu acredito que a
comunicagdo por muito tempo foi considerada
apenas uma transmissdo de informacoes,
enquanto que na verdade comunicacao inclui
criar uma conversa e construir uma
comunidade™.

No mundo atual, com midias 24 horas
online e 7 dias por semana, uma
comunicacdo aberta e transparente é
fundamental. Para que a comunicagao
deixe de ser uma simples transmissao de
mensagens e passe a gerar conversas, 0s
lideres precisam ser capazes de escutar.

"Os lideres precisam estar conectados com
as suas organizacOes e precisam entendé-
las, para que eles sejam capazes de
responder de forma rapida e adequada
quando algo precisar ser alterado”, diz
Lindsay Degouve De Nuncques, Lider da
ACCA Oriente Médio.

As mulheres esperam que os lideres a
escutem, mas elas também reconhecem
que os seus liderados também precisam
sentir que estdo sendo ouvidos. Talvez,
isso seja mais natural para mulheres.
Como Norman Pickavance, Lider de
Marca, Cultura e Sustentabilidade na
Grant Thornton UK, diz: "As vezes, 0s
homens podem se focar demais em suas
proprias tarefas para demonstrar que

todos os pontos de vista s&o

valorizados".

das mulheres responderam que a
comunicagao é um atributo importante
para bons lideres, em comparagio aos
32% dos homens que responderam o
mesmo

"Conforme a tecnologia avanca, €
fato dizer que todos tém suas
opinides. NOs vivemos em um mundo
de participacao coletiva em ideias, 0
que é um exemplo do valor das
opinides de todos serem ouvidas, e
grandes lideres vao precisar aplicar
este desenvolvimento a forma que
eles administram suas organizagdes".

Norman Pickavance
Lider de Marca, Cultura e
Sustentabilidade na Grant Thornton UK
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Visio inspiradora

Ligada intimamente a comunicagdo, esté a
capacidade de inspirar, o segundo atributo
mais importante de bons lideres (31%). Os
lideres precisam ser capazes de direcionar
uma organizacao e motivar as suas equipes a
segui-los.

Porém, novamente, as mulheres valorizam a
capacidade de inspirar com uma visdo
diferente da dos homens. Enquanto as
mulheres reconhecem que ocasionalmente é
importante que os lideres sejam obstinados, ou
até mesmo obsessivos com as suas visfes para
enxergar mais a fundo, muitas vezes elas
querem que os lideres estejam dispostos a
ouvir a opiniéo dos outros e leva-las para a
diretoria. Isso é importante, dada a rapidez
das mudancgas no mundo. As normas culturais
mudaram, historicamente, as empresas e 0s
especialistas influenciavam a tomada de
decisdo, enquanto que hoje, a sociedade
espera que uma variedade ampla de opinides
seja considerada.

26% dos homens responderam q

lider, em comparac¢ao com 20% das mulheres que responderam o mesmo

8 https://hbr.org/2016/01/collaborative-overload

Delegar X Colaborar

Os lideres ndo podem fazer tudo sozinhos,
eles precisam ter uma equipe forte em volta
deles para quem eles possam delegar trabalho.
Um artigo recente na Harvard Business
Review destaca que o trabalho em equipe esta
se tornando cada vez mais importante para o
sucesso operacional, conforme as empresas se
tornam mais globais e multifuncionais e a
conectividade aumenta. ® Um quarto dos
lideres seniores nos contou que a capacidade
de delegar era um atributo importante para
bons lideres, porém, esse aspecto é mais
importante para os homens do que para as
mulheres.

Ao invés disso, as mulheres parecem se
concentrar mais na colaboracéo, que muitos
lideres acreditam estar se tornando cada vez
mais importante. Pamela Harless comenta:
"As empresas precisam trazer pessoas com
experiéncias diversas para a mesa, uma vez
que elas precisam ser capazes de resolverem
o0s problemas cada vez mais complexos que
elas estdo enfrentando. Isso requer um estilo
de lideranca mais colaborativo, ndo
ditatorial®.

ue a delegagao é um atributo importante para um bom

Os lideres seniores que falaram conosco
sugeriram que essa abordagem inclusiva é
mais comum entre mulheres do que entre
homens, sendo que um entrevistado comentou
que a sua Chief Executive Officer geralmente
€ mais adepta a “incluir pessoas na tomada de
decisdo". Os entrevistados consideram que as
mulheres valorizam a construgdo de equipes e
a colaboracdo muito mais do que os homens,
e isso pode alcancar resultados melhores do
que um lider que delega sozinho. "Quanto
mais pessoas vocé tem trabalhando em um
problema, maior a chance de vocé chegar em
uma saida que vai fazer sentido e sera bem-
sucedida”, diz Francesca Lagerberg.

"Os lideres precisam ser capazes de dar
uma direcdo clara para as organizacdes
e, em seguida, inspirar outros, para que
sigam essas dire¢des através de uma
comunicacdo clara e envolvente, além
de criar uma cultura em que as pessoas
se sintam capacitadas e motivadas para
entregarem resultados e que saibam que
estdo fazendo a diferenca”.

Lindsay Degouve De
Nuncques

"Eu acredito que a delegacdo é
absolutamente critica. Sendo um lider,
vOcé ndo pode ser bem-sucedido se
fizer tudo sozinho™.

Stephanie Hasenbos-Case
Lider Global de Recursos Humanos e Cultura na
Grant Thornton

13



Women in business: Transformando promessas em

Lidando com a complexidade

Em conversas com lideres seniores, a
importancia da adaptabilidade para uma boa
lideranca foi citada alguma vezes. Embora a
capacidade de lidar com complexidade ndo
seja vista como um dos principais atributos
para bons lideres, é algo visto como mais
importante para mulheres do que para
homens, com 24% das mulheres respondendo
que é importante, em comparagdo aos 18%
dos homens que responderam o mesmo. Isso
pode sugerir que as mulheres estdo mais
conscientes da crescente complexidade desse
mundo volatil, incerto, complexo e ambiguo e
reconhecem a necessidade de lideres que
sejam capazes de trabalhar dentro dessa
incerteza.

O mundo empresarial estd passando por uma
grande transformagcdo. A geracdo Y espera
mais dos seus empregadores, e 0S avangos
tecnoldgicos permitem que os concorrentes
desafiem as praticas tradicionais do mercado.
Isso significa que é fundamental que os
lideres sejam capazes de se adaptar.

Sacha Romanovitch destaca a diferenca entre

lideranga adaptavel e lideranga técnica, dizendo o

seguinte: "A lideranca técnica é sobre como
implementar uma solucéo conhecida para um

problema complexo. Porém, em um mundo volatil

e incerto, vocé ndo sabe a resposta certa, entdo

voce precisa liderar criando um ambiente em que

muitas pessoas sejam envolvidas na busca de
solucBes para os desafios que voceé esta
enfrentando™.

"Lidar com um mundo complexo e
mutavel é extremamente importante.

No Brasil, nés estamos muito cientes

deste fato e, ao longo dos anos, n6s
temos experimentado diversas
mudangas politicas e econdmicas.

A geréncia sénior precisa trazer
solugdes criativas, flexiveis e
inspiradoras - habilidades tipicas de
mulheres criadas e educadas neste
pais".

Madeleine Blankenstein
Sécia, Grant Thornton Brasil

Um novo estilo de lideranca

As mulheres valorizam os atributos da boa
lideranca de forma diferente do que o0s
homens, mas elas também reconhecem que o
mundo esta mudando e, portanto, que as
empresas também precisam mudar. As
mulheres que falaram conosco disseram que
esse € 0 momento para um novo estilo de
lideranca, para as empresas se afastarem da
tradicional abordagem de "macho alfa" e, ao
invés disso, assumirem um estilo de
lideranca que valorize fazer perguntas,

OpiniBes dos lideres empresariais sobre os cinco atributos mais importantes de um bom lider
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ouvir as opinides dos outros e colaborar
para encontrar as melhores solugdes. Como
um entrevistado disse: "Historicamente,
grande parte da lideranca no mundo
empresarial tem sido de ‘comando e
controle', porém, esse estilo de lideranca
alfa deriva dos militares e impede as
pessoas de buscarem oportunidades e
diferentes maneiras de fazer as coisas, eu
ndo acho que seja um bom modelo"”.
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O que leva os lideres a assumirem papéis
de lideranca?

Para atrair os lideres gue as empresas precisam para ter sucesso, seja de um banco de talentos proprio ou de fora da
organizacdo, as empresas precisam entender o que motivas 2stes homens e mulheres a se empenharem e assumirem

Bons lideres querem fazer a diferenca

beneficiem a sociedade e se orgulhem do

Lideres, homens ou mulheres, querem ter umtrabalho que eles fazem. J& se foram os
impacto, dentro e fora das empresas em que dias em que "fazer a diferenga" significava

eles trebalham. Em todo o mundo, o maior

motivo para assumir um cargo de lideranca

sénior é a capacidade de impulsiorar a

mudanca da estratégia de negécios e o efeito,

o0 qual foi escolhido por 37% dos

participantes da pesquisa. Conforme Pamela

Harless explicou: "A minha motivagdo era
que eu queria ser capaz de influenciar a
direcao da organizacdo e o impacto da
cultura da empresa. Eu queria meldar a

estratégia, expressar minha opinido e trazer

uma nova perspectiva".

Outros motivos importantes para assumir
um cargo de lideranga sénior sdo a

capacidade de capacitar outros (28%), e fazer
uma diferenca positiva na comunidade local

(23%). Ndo é mais o suficiente um trabalho
que ofereca apenas uma seguranca
financeira, os lideres estdo buscando
carreiras que permitam que eles

que o CEC escolhieria uma irstituigdo de
caridade para a empresa doar dinheiro,
agora os lideres precisam inspirar e
capacitar os seus funciondrios a gastarem
tempo e se envolverem em projetos.
Norman  Pickavance descreve essa
mudanca como mudar de um modelo de
lideranca que é focado em um valor para a
sociedade.

Porém, as mulheres também quere
saber que elas sao
adequadamente recompensadas

Fazer a diferenga ndo é o tinico motivo
que leva lideres a assumirem cargos de
lideranca. O reconhecimento da
capacidade foi o segundo maior motivo,
com um tergo (32%) dos participantes
respondendo que isso contribuiu para
que eles escolhessem cargos de
liderancga, porém, essa resposta foi
significativamente mais importante para

mulheres do que os homens. Da mesma
forma, assumir um cargo de liceranga
sénior para ganhar um saldrio maior é
mais importante para mulheres (28%) do
que para homens (21%).

Para muitas das mulheres que falaram
conosco, a diferenca foi facilmente
explicada pelo fato de que as mulheres
precisavam lutar para obter o
reconhecimento e a igualdade no mundo
dos negocios. Sacha Romanovitch

explicou’ "As mulheres querem ser
tratadas de forma justa e sentirem que os
seus salarios sdo razoaveis com base na
contribui¢ac delas. Porém, enquanto os
homens podem ser mais propensos a
aceitar que eles serdo reconhecidos e
recompensados pelo trabalho que eles
fazem, a experiéncia das mulheres é mais
provavel de mostrar o contrario, muitas
vezes elas sentem que o reconhecimento e
a recompensa justa é algo que elas vao ter
que buscar de forma ativa".

28%0

aas mulheres sentiram que era
importante assumir um cargo de
lideranca sénior para ganhar um
salario maior, em comparagao
aos 21% dos homens que
responderam 0 mesmo
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Diversos entrevistados destacaram o
aumento na conscientizacdo e na transparéncia
sobre a desigualdade salarial, dizendo que isso
colocava a questdo em destaque maior para
mulheres considerando a lideranca sénior: "O
fato de que mais mulheres dizem que um
salario maior é importante pode ser devido a
histdrica falta de transparéncia nas questdes
salariais. Anteriormente, as mulheres ndo
sabiam que havia uma desigualdade, porém,
agora que elas ja viram os dados e ouviram as
historias existe um risco delas ndo serem
pagas de forma justa e, portanto, elas estdo
falando mais sobre a importancia do salario",
diz Lindsay Degouve De Nuncques.

Porém, também existe uma dinamica
social mais ampla que influencia o desejo
feminino por salarios mais altos quando elas
assumem posicdes de lideranca: a
necessidade de garantir a seguranca
financeira das suas familias. Se as mulheres
estdo se movendo para o papel de Unico
provedor financeiro, ou se vao pagar por
creches enquanto os dois pais estiverem
trabalhando, elas precisam garantir que a
remuneracdo delas sera suficiente para
prover as necessidades da familia.

32%

das pessoas dizem que o reconhecimento da capacidade é o que mais as
impulsiona a assumirem cargos seniores

Principais motivos para os lideres assumirem cargos de lideranca sénior
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O que impede potenciais lideres?

As empresas precisam garantir que 0s cargos seniores sejam atraentes para funcionarios talentosos que queiram dar um passo adiante.
Isso significa que elas precisam estar alertas as barreiras que podem impedir potenciais lideres, especialmente mulheres, e devem garantir
gue possuam as estruturas certas em vigor para apoiar as mulheres que querem liderar.

Preconceito inconsciente contra as
mulheres

Embora as empresas estejam entendendo cada
vez mais os beneficios da diversidade na
lideranca e estejam comprometidas com a
meritocracia, pode haver uma diferenca entre
0 que elas afirmam e em como elas atuam de
forma inconsciente. As mulheres que falaram
conosco afirmaram que a narrativa dominante
da lideranca empresarial ainda é muitas vezes
baseada na visdo tradicional de que os lideres
devem ser obstinados e dispostos a
sacrificarem tudo para conseguirem o que
querem. Porém, isso ndo combina com 0s
desejos das mulheres para as suas carreiras.
Como uma participante explicou: "Quando eu
era mais nova, eu recebia a mensagem de que
se eu quisesse um cargo de lideranga,

eu precisava ter vontade, ser motivada e
ambiciosa. A pessoa que eu imaginava era
um monstro completo, e eu pensei eu ndo

sou "iss0", entdo, se esse € o tipo de pessoa
que vocé esta buscando, talvez ndo seja

para mim".

Além disso, as praticas empresariais podem,
de forma involuntéria, dificultar o sucesso
das mulheres. Eventos de networking que
sempre acontecem a noite podem ser dificeis
para maes trabalhadoras participarem, e
podem exigir que as pessoas se voluntariem
para projetos ao invés de serem convocadas a
participarem, isso € algo que também pode
levar a uma proporgdo maior de homens
assumindo novos cargos, ao inves de
mulheres. Emily Cox, Lider de Direito
Trabalhista, ER e Servicos de Recursos
Humanos na Virgin Money, usou o exemplo
de politicas de nimero de funcionarios:
"Infelizmente, a consequéncia ndo
intencional de uma politica de negdcios que
estabelece que o nimero de funcionarios
deve se manter 0 mesmo, pode ser o ponto
em que os gerentes de linha relutem em
discutir potenciais propostas de divisdo de
trabalho com mulheres que retornam da
licenca maternidade. Isso significa que as
mulheres muitas vezes sentem que precisam
escolher entre a vida familiar e o trabalho, e
podem escolher ndo se envolver em vez de
progredir em suas carreiras".

Falta de estruturas de apoio

As mulheres também sentem que ha uma falta
de estrutura adequada de apoio para ajuda-las
a liderar; o nosso International Business
Report descobriu que mais mulheres lideres
do que homens dizem que 0s recursos ndo
estdo disponiveis para ajudar a manté-las em
seus cargos a longo prazo. Como Sacha
Romanovitch diz, a lideranca pode ser um
lugar solitario, portanto, é fundamental ter
uma forte rede de pessoas para te incentivar e
inspirar. As empresas precisam criar
ambientes de negécios em que as mulheres se
sintam confiantes de que serdo escutadas e
valorizadas, e que saibam que elas receberao
suporte em momentos dificeis e de transigao.

"Eu acredito que muitas vezes o problema é
que as pessoas suspeitam que as empresas
estdo abordando a diversidade porque sao
obrigadas, porque existem cotas e avaliacdes,
e controles, além de pressdo dos acionistas, e
ndo porque elas realmente acreditam nessa
questao".

Rhodri Williams
Vice-Presidente de Comunicagbes e
Assuntos Publicos, EMEA, AIG

"As empresas precisam ter
discussdes abertas com as mulheres
em suas forgas de trabalho para
entender suas experiéncias e o que
elas precisam em termos de apoio".

Deborah Stern-Vieitas
CEO, Camara Americana de Comércio para o Brasil
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O impacto na vida familiar

Pode haver uma percepgdo de que os lideres
tém de escolher entre o sucesso em suas
carreiras e uma vida familiar sustentavel,
algo que continua afastando as mulheres. As
mulheres que falaram conosco reconhecem
que, as vezes, assumir uma funcdo de
lideranca ndo é o certo para elas naquele
momento, sendo que uma entrevistada disse
que recebeu a proposta para um cargo que
exigia muitas viagens e recusou porque
naquele momento ela queria ficar em casa
para a familia dela. Embora a organizacao
pudesse estar aberta a adaptar o cargo para
se adequar a situacdo dela, ela sentiu que ndo
seria capaz de ter o melhor desempenho
possivel.

As mulheres também destacaram a
necessidade de normas culturais e
empresariais para mudancas para que seja
mais facil para elas liderarem. Isso significa
mudar a visdo de que a mée deve ser a Unica
pessoa a por a carreira de lado para cuidar dos
filhos, ou seja, tornar comum o auxilio do pai
durante o auxilio maternidade uma vez que
estas mudancas podem contribuir
positivamente com as mulheres que estdo de
licenca, além de contribuir para uma
flexibilidade no desempenho de seu trabalho.
Em particular, garantir que creches sejam
disponibilizadas e flexiveis é uma questao
fundamental para as mulheres que
conversaram conosco, uma vez que, de outra
forma, elas ndo poderiam continuar
trabalhando e progredindo em cargos de
lideranga sénior.

E, enquanto essas questdes sdo
particularmente importantes para mulheres,
diversos entrevistados destacaram que o
mesmo desafio serd um obstéaculo para a
préxima geracdo de homens lideres: "A
proxima geracdo de lideres - a geragéo Y,
homens e mulheres - quer um equilibrio na
vida pessoal e profissional, além de
flexibilidade.

Eles querem trabalhar de casa, ou entdo fazer
uma pausa de dois anos na carreira se assim
decidirem, seja para ter filhos, viajar ou
voluntariado, e eles estardo preparados para
mudarem de emprego se essa flexibilidade nao
estiver disponivel”, diz Kim Schmidt,
consultora sénior de lideranga, talentos e
cultura na Grant Thornton Austrélia.

Garantir que creches sejam disponibilizadas e

mulheres

flexiveis é uma questao fundamental para as

"As pessoas dizem que vocé nao pode
ter uma familia e uma carreira, que vocé
precisa escolher, mas por que nao é
possivel ser uma 6tima mée e ser muito
boa na sua profissao?".

Emily Cox
Lider de Direito Trabalhista, ER e Servicos de
Recursos Humanos na Virgin Money

"Eu tinha a preocupagéo de que se
ao me tornar lider eu teria menos
tempo e foco para a minha familia.
NOs precisamos mudar a percepcao
de que os lideres precisam escolher
entre sucesso na carreira e uma vida
familiar sustentavel".

Marivic Espano

Presidente e CEO, Grant
Thornton Philippines
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Recomendacoes

"As empresas ja comecaram a falar sobre diversidade na lideranca por tempo
suficiente. E hora delas comegarem a colocar as suas promessas em préatica e de
entregarem resultados".

Francesca Lagerberg — Lider Global em servigos fiscais e responsavel por mulheres na lideranga na Grant Thornton

As empresas precisam atrair, desenvolver e reter equipes de diversificadas de lideranca que
permitam que as empresas tenham sucesso e possam crescer. No entanto, um terco das
empresas em todo o mundo ainda ndo tem nenhuma mulher na gestao sénior.

Tendo em conta que a maioria dos lideres mulheres que estejam buscando posi¢Oes
empresariais seniores sdo homens, o estilo de seniores. Porém, existem praticas que
lideranca sendo exibido — os atributos que estdo  poderiam superar essa diferenca e permitir
sendo procurados e os beneficios de ser que as empresas colham os beneficios de
promovidos — provavelmente vao ser moldados  uma equipe de lideranga diversificada e com
por uma visao masculina do que significa liderar

e, portanto, pode ndo ter apelo para

As mulheres sentiram que ter um mentor é a
forma mais instrumental de estrutura de
apoio na sucessdo de um lider
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"Mesmo na minha propria equipe, eu percebi que as descri¢coes mais comuns de lideranca que nds usdvamos em reunides eram relacionadas com equipes esportivas
ou militares. NOs precisamos redefinir a nossa histdria de lideranca, estabelecendo uma orquestra como o melhor exemplo para que possa ser significativo para ambos

0S Sexos";
Sacha Romanovitch — CEO, Grant Thornton UK

1. Demonstrar demanda para as habilidades de lideranca que as mulheres valorizam

&

Empresa

Garantir que a sua lideranca esteja
preparada para um mundo complexo -
reavaliar a forma que a lideranca é
definida e demonstrada dentro da sua
organizagao

Muitas empresas continuam atuando com
ideias tradicionais de lideranca que ndo
atendem aos desafios do mundo atual e ndo
exercem apelo para as mulheres, ou para a
préxima geragdo de homens. Por exemplo,
pode ser notado que os lideres precisam ter
personalidades dominadoras, ndo aceitarem
ideias ou perguntas de outras pessoas, ou
trabalhem sozinhos ao invés de colaborar
para resolver problemas complexos. E
fundamental que qualquer compreensao
errada seja identificada e enfrentada. As
empresas devem analisar os atributos
exibidos em toda a equipe de lideranca e
devem considerar a mensagem que esses
atributos passam para as mulheres, dentro e
fora da empresa. Beneficios adicionais sao
provaveis se um 6rgdo for nomeado para
conduzir uma auditoria, especialmente se a
equipe de lideranca atual for pouco
diversificada.

9 httpsy//hbr.org/2016/01/collaborative-overload

10" http//www.bbc.co.uk/news/magazine-17429786

Empresa

A diferenca é desejavel - recompensa
um amplo conjunto de habilidades

As empresas precisam garantir que 0s
requisitos para a sua gestao de desempenho
levem em consideracao os atributos de
lideranga necessarios em um mundo volatil
e incerto, e os que as mulheres acreditam
que sdo mais importantes em bons lideres.
Descrigoes de cargos, metas de treinamento
e avaliacOes devem incluir elementos mais
amplos de lideranga. Conforme os
académicos comentaram recentemente na
Harvard Business Review, as empresas
poderiam aprender muito de equipes
esportivas profissionais, que ndo medem
apenas gols, mas também monitoram os
assistentes. ° De forma semelhante, as
organizacdes devem garantir que as
estruturas de remuneragcdo megam e
recompensem o amplo trabalho de lideres e
equipes de lideranca, em vez de um
conjunto limitado de metas financeiras.

Buscar novas experiéncias para ganhar

uma perspectiva diversa e demonstrar
que vocé tem as habilidades que as
empresas precisam

As equipes de lideranca vdo trabalhar
melhor quando todos os membros, homens
ou mulheres, tiverem uma ampla gama de
experiéncia, para que as mulheres possam
buscar ativamente oportunidades para
trabalhar em diferentes ambientes e ampliar
as suas credenciais de diversidade. Isso pode
significar voluntariado para projetos,
deslocamentos e atribui¢Oes que dariam a
elas a oportunidade de desenvolverem novas
conex0es, ganhar conhecimento em
diferentes questdes e ver as melhores
praticas em uma variedade de
configuracdes. Como Chief Operating
Officer na Property Council of Australia,
Kathy MacDermott diz que as pessoas que
tiveram uma diversidade de funcdes e
diferentes experiéncias vao estar melhor
preparadas para liderar, de forma que as
pessoas que quiserem ser lideres vao
precisar aproveitar as oportunidades para
assumir projetos especiais e expandir
proativamente as suas redes.

Governos

Demonstrar as melhores praticas em
lideranca diversificada

As organizacdes governamentais
regularmente estdo nos topos das listas de
maiores empregadoras do mundo, do
Departamento de Defesa dos Estados
Unidos ao exército da China e do Servico
Nacional de Saude do Reino Unido as
Ferrovias Indianas. *° Isso significa que os
governos em todo o mundo estdo em uma
posic¢do privilegiada para liderar o caminho

na diversidade na lideranca e proporcionar o

exemplo a ser seguido pelas empresas do
setor privado. As organizacdes do setor
publico devem garantir que as suas equipes
de lideranca incluam homens e mulheres, e
que os lideres demonstrem a variedade de

atributos necessaria para ter sucesso em um

mundo t&o volatil, incerto, complexo e
ambiguo.
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"Parte do problema historicamente tem sido o fator de dissuasao de cargos de chefia. Nao é simplesmente forcar, é também

a falta de iniciativa".

Rhodri Williams — Vice-Presidente de Comunicagdes e Assuntos Publicos, EMEA, AIG

2. Entender o que motiva o desejo de liderar

&

Empresa

Empresa

Promover oportunidades para que os O dinheiro é importante para as mulheres,

lideres possam fazer a diferenca

Muitos lideres querem fazer a diferenca,
portanto, as empresas precisam deixar
claro que ocupando um cargo sénior eles
véo ter a oportunidade para tal. As
empresas precisam desmistificar a
imagem da liderancga sénior e mostrar que
esse cargo é estimulante e gratificante. As
empresas precisam ser capazes de
articular a sua finalidade e o legado que
oferecerdo para a comunidade local.
Além disso, as empresas devem buscar
promover as oportunidades internacionais
de lideranca, e as habilidades que os
lideres tém para fazer a diferenca em uma
escala global.

2 http./fwww.womendontask.com/stats.hitml

I httpy/fwww.forbes.com/sites/susanadams/2014/10/16/how-women-should-ask-for-a-raise/#49ef20b74101

portanto, as empresas devem ser sempre bem
claras

Embora a remuneracéo seja importante para
praticamente todo mundo, ganhar um salario maior,
é talvez ironicamente, um motivo maior para
mulheres aceitarem um cargo de lideranca sénior do
que para homens. As mulheres enxergam 0s seus
salarios como uma demonstracdo de que a empresa
as valoriza e as recompensarao de forma justa pelo
seu trabalho, e também estdo empenhadas em
assegurar que elas ganham o suficiente para garantir
a seguranca das suas familias.

No entanto, as mulheres sdo geralmente mais
ansiosas sobre pedir um salario maior e melhores
cargos ! e sdo muito mais propensas a iniciar uma
negociacdo do que os homens 12, entdo, as empresas
precisam falar sobre dinheiro. Isso pode ser dificil,
uma vez que as pessoas muitas vezes se sentem
desconfortaveis em falar sobre dinheiro. E
importante que as empresas deem permissao aos
seus funcionarios para falar livremente e treinar
gerentes em como ter conversas honestas com suas
equipes sobre recompensas financeiras.

3 httpsy//hbr.org/2014/06/why-women-dont-negotiate-their-job-offers/

Ser clara sobre o que vocé quer e se
posicionar para tal

Enquanto algumas mulheres podem se
sentir desconfortaveis em negociacdes, é
importante que elas sejam capazes e estejam
dispostas a articular o que elas querem de
um cargo de lideranga sénior, incluindo o
pagamento. Muitas das pessoas que falaram
conosco destacaram a necessidade das
mulheres buscarem liderar para assumir
riscos e se colocarem a frente de novos
cargos, e isso também pode ser Util para as
mulheres pedirem por treinamentos nas
areas em que elas querem se desenvolver
mais, como uma demonstracao da ambicao
delas.

Porém, as mulheres precisam abordar as
negociacOes para articularem claramente 0s
beneficios organizacionais da solicitacao
delas, como a pesquisa mostra que isso
tende a ser mais bem-sucedido do que
simplesmente pedir. 3

Governos

Impor a transparéncia na
remuneracao e promover a igualdade
salarial

Os governos certamente tém uma funcéo a
desempenhar na abertura de conversas
sobre uma remuneracao justa, e devem
demonstrar as melhores praticas sobre esta
questdo. Diversos paises implementaram,
ou estdo explorando, novas regras sobre
transparéncia e remuneracdo, forcando as
empresas a se abrirem sobre o quanto elas
pagam aos funcionarios de sexos
diferentes e em niveis diferentes. Isso €
pressionar as empresas a reavaliarem as
suas estruturas e garantir que haja
remuneracéo salarial igualitarias entre
homens e mulheres.
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"Eu acredito que o mais importante é criar um ambiente que seja realmente interessante e
estimulante para que as mulheres facam parte, para que sintam que as suas contribuicdes
serdo valorizadas e para que sintam que sao ouvidas".

3. Criar um ambiente que fornega suporte para mulheres que queiram liderar

&

Empresa

Identificar e tratar as crencas
enraizadas que estao impedindo as
mulheres de assumir papéis de
lideranca

As empresas precisam entender em que
parte do seu banco de talentos as mulheres
estdo enfrentando obstaculos e estdo saindo
do caminho para a lideranca sénior.
Enquanto as organizages se esforcam para
garantir que os seus processos de avaliagéo
sejam justos, conforme Anne Richard,
Chief Investment Officer na Aberdeen
Asset Management, comentou: "Para muitas
mulheres, o ambiente de trabalho ndo segue
a meritocracia”. * Workshops de tendéncias
inconscientes podem ajudar as empresas a
entenderem como elas podem estar
atrapalhando as mulheres de forma nao
intencional, por exemplo, rotulando as
mulheres como "agressivas" ao invés de
"assertivas", quando elas demonstrarem
uma orientacao forte aos resultados, ou ter
painéis de entrevistas dominados por
homens que contratam e promovem pessoas
que parecam e soem como eles, ainda que
de forma ndo intencional.

“ http.//www.dailymail.co.uk/money/comment/article-3403879/ANNE-RICHARD S-Slow-progress-weighs-Davos-diversity-men-outnumber-women-four-one.html

Empresa

Fornecer suporte para o
direcionamento de talentos -
proporcionar programas de orientacao
e de patrocinio

Para muitas das mulheres que falaram
conosco, a estrutura de apoio que foi mais
significativa para ajuda-las a ter sucesso na
lideranca foi ter um mentor ou patrocinador.
Estes eram lideres seniores, seja de dentro
ou de fora da organizacgéo, e criaram
oportunidades para as mulheres que eles
deram suporte, construiram a confianca
delas para assumirem riscos e contribuiram
para criagdo de um ambiente propicio para
novas ideias. As empresas devem garantir
que os individuos identificados como
potenciais lideres do futuro tenham o apoio
de um mentor ou patrocinador, uma vez que
eles refletem sobre o que eles querem das
suas carreiras e consideram como podem
alcancar melhor seus objetivos. Porém, é
fundamental que estes mentores e
patrocinadores alimentem os valores e
atributos certos nos lideres futuros que
trabalham com eles.

Reconhecer que vocé é um modelo a
ser seguido - e ser honesta sobre as
suas experiéncias de liderancas

Enquanto as mulheres s&o minoria nas
equipes de lideranca sénior, as que estdo em
cargos de gestao serdo inevitavelmente
vistas por suas colegas em cargos de outros
niveis como exemplos. Portanto, €
fundamental que elas demonstrem a
amplitude dos atributos de lideranca
necessarios para a empresa ter sucesso, e
que elas tornem a lideranca atraente para as
mulheres que estdo buscando progredir.
Conforme Ida Tillisch, Diretora Geral da
EWS- WWEF, comentou: "As mulheres que
se destacam em cargos de lideranca podem
inspirar as mulheres mais jovens que
querem liderar. Porém, elas nao devem se
vangloriar de serem "supermulheres”, elas
precisam ser capazes de mostrar que s&o
como qualquer outra mulher e que estéo
conseguindo equilibrar os seus trabalhos
com as suas familias e outras
responsabilidades".

Governos

Garantir que creches flexiveis e de alta
qualidade sejam acessiveis e
disponiveis

Muitos lideres, homens e mulheres, sdo
apaixonados por suas carreiras e tém desejo
de continuar trabalhando sem deixar de
desempenhar um papel ativo na criagéo de
uma familia. No entanto, a falta de uma
creche confiavel, flexivel e econdmica
muitas vezes impossibilita que os dois pais
continuem trabalhando, principalmente em
um nivel superior. Os governos precisam
criar medidas para fornecer apoio aos pais
com o suporte que eles precisam para
equilibrar uma carreira gratificante com uma
vida familiar sustentavel, por exemplo,
padr@es para garantir que a qualidade seja
consistente, e recebam auxilio creche e ainda
possam deduzir esses valores no imposto de
renda. Os governos tambhém precisam
garantir que a assisténcia as criancas esteja
disponivel durante todo o periodo da
infancia, ao invés de desassisti-las quando as
criancas atingem a idade escolar, e que
estejam disponiveis também a noite e
durante as férias escolares.
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Como a Grant Thornton pode ajudar

O banco de talentos do futuro vai mudar e exigir diferentes habilidades. Também vai funcionar de forma diferente e em locais

Sobre a Grant Thornton

A Grant Thornton é uma das principais
organizagdes mundiais de organizacOes
independentes de auditoria, impostos e
consultoria

Essas empresas ajudam as organizagdes
dindmicas a desbloquearem o seu potencial
de crescimento, proporcionando conselhos
significativos para o futuro. Equipes
proativas, lideradas por parceiros acessiveis
nestas empresas, usam conhecimentos,
experiéncia e insights para entender
questbes complexas de propriedade privada,
de capital aberto de clientes do setor pdblico
e ajuda-los a encontrar solucbes. Mais de
40.000 pessoas do Grant Thornton, através
de mais de 130 paises, estdo focadas em
fazer a diferencga para os clientes, colegas e
as comunidades em que vivem e trabalham.

(e e e

Na Grant Thornton nds podemos fornecer a vocé suporte para atrair e manter pessoas qualificadas e otimizar o impacto que as
pessoas tém na sua organizacdo. Nds também podemos oferecer suporte com planejamento estratégico, garantindo a
composicao correta da lideranca sénior e do conselho de administragdo para apoiar 0 seu crescimento.

Para saber mais e se conectar com um especialista no seu pais, por favor,

entre em contato com:
www.grantthornton.global
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Metodologia do International Business Report de 2016

O International Business Report (IBR) da Grant Thornton é a pesquisa lider de mercado para empresas de médio porte,
entrevistando aproximadamente 2.500 executivos seniores todos os trimestres em empresas de capital aberto e fechado em todo
o mundo. Lancado em 1992 em nove paises europeus, o relatério agora pesquisa mais de 10.000 lideres de empresas em 36
economias todos os anos, oferecendo insights sobre as questdes econémicas e comerciais que afetam as perspectivas de
crescimento das empresas em todo o mundo.

Os dados neste relatorio sao extraidos de 5.520 entrevistas realizadas entre julho e dezembro de 2015 com CEOs, diretores-
gerentes, presidentes e outros tomadores de decisdo seniores de todos os setores da industria em empresas de médio porte em
36 economias. Outras 17 entrevistas foram realizadas com lideres empresariais da Grant Thornton e de outras fontes externas. A

defini¢do de médio porte varia em todo o mundo: na China continental, nés entrevistamos empresas com 100 a 1.000

empregados; nos Estados Unidos, nés entrevistamos empresas com faturamento anual entre US$ 20 mi e US$ 2 bi; na Europa,

apenas empresas com 50 a 499 funciondrios.

Para os fins desta pesquisa, a geréncia sénior inclui apenas os cargos de Conjuntos de executivos, tais como Chief Executive
Officer (CEO), Chief Operating Officer (COO) ou Chief Finance Officer (CFO), além de diretores-gerentes ou sécios.

Mais informacdes:
Publicagdes: www.grantthornton.global
Metodologia: www.grantthornton.global
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