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“Ao destacar a situagdo atual neste relatdrio e fornecer
recomendagoes significativas para que lideres empresariais
possam perceber o beneficio da diversidade de género nos
negdcios, esperamos ajudar a impulsionar essa mudanca.

Francesca Lagerberg, lider global e responsavel pela pesquisa Women in Business da
Grant Thornton International Ltd.
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Prefacio

No Gltimo ano as empresas globais deram um passo

adiante, mas também um passo para trds quando
se trata de diversidade de género em papéis de
lideranga. A porcentagem de empresas em todo o
mundo com ao menos uma mulher na gestdo sénior
aumentou significativamente, passando de 66%
para 75% no Gltimo ano. Mas, ao mesmo tempo, a

proporc¢do de fungdes seniores desempenhadas por

mulheres diminuiu discretamente.

Os dados sugerem que as empresas podem estar mais
preocupadas com as aparéncias, evitando uma equipe

de lideranga totalmente masculina, em vez de criar uma

cultura inclusiva que leve a uma equipe de gestdo sénior
genuinamente diversificada. Embora seja extremamente
positivo que as mulheres estejam em fungdes seniores em mais
negbcios, é decepcionante que elas ainda sejom tdo escassas.
Isso significa que muitas empresas ndio estdo obtendo os
beneficios da diversidade real. Dada essa tendéncia, buscamos
compreender o papel das politicas na busca por mudangas
positivas e na luta contra as normas culturais e o preconceito
inconsciente, que podem dificultar o progresso. Em algum
lugar, boas intengdes ndo estdo sendo traduzidas em agdes
reais. Acreditamos que politicas comerciais sdo abundantes;
igualdade de salério, licenga de maternidade/paternidade
remunerada, hordrio flexivel e outras politicas sGo comuns

em todo o mundo. Mas os paises nos quais as empresas tém
mais politicas em vigor ndo sdo necessariamente aqueles que
demonstram a maior diversidade de género. As politicas, ao que
tudo indica, ndo criam um progresso real.

E muito complexo traduzir boas intengdes em pratica, e isto
pode dificultar a introdugdo de politicas para melhorar a
diversidade de género nas organizagdes. As empresas afirmam
que os esteredtipos sobre os papéis de género ainda sdo

um obstdculo para o progresso. Muitos lideres empresariais
querem que sua gestdo faga mais para abordar a questdo

da desigualdade de género na lideranga empresarial a nivel
legislativo. Embora a maioria acredite que empresas e governos
precisam trabalhar juntos para resolver o problema.

1 McKinsey Research, Delivering through diversity, pagina 10

E claro que a politica - seja liderada por empresas ou
conduzida pelo governo - ndo estd produzindo mudancgas
em grande escala. Isso ndo quer dizer que a politica ndo
seja importante ou ndo funcione dentro de organizagdes
individuais, mas os resultados ndo sdo generalizados. Além
disso, ndo existe uma correlagdo clara entre quais politicas
especificas sdo adotadas e a diversidade de género das
equipes de gestdo sénior das empresas.

Os fatos levantam uma importante questdo: se a politica
ndo estd impulsionando a lideranga feminina, apesar do uso
generalizado, entdo o que mais fard?

As entrevistas realizadas com lideres empresariais de todo o
mundo sugerem que as empresas que criam mudangas reais
sdo aquelas cujas politicas e praticas estdo enraizadas em uma
convicgdo genuina do beneficio da diversidade. Seus lideres
reconhecem as vantagens da diversidade de género e criam
culturas inclusivas nas quais uma ampla gama de vozes sdo
ouvidas. Tratam-se de mudangas comportamentais em vez de
um exercicio fatil.

Existem evidéncias convincentes do vinculo entre a diversidade
de género na lideranga e o sucesso nos negdcios’. A volatilidade
atual na economia global e a constante inovagdo tecnolégica
tornam a questdo mais importante do que nunca. Empresas
com equipes de lideranga totalmente masculinas precisam
sentir a necessidade pela mudanga. Elas precisam agir répido
se quiserem se manter competitivas.
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Isso ndio significa simplesmente introduzir mais politicas. A
mudanga fundamental necessaria é que os lideres empresariais
defendam a causa da diversidade de género. Uma vez visto
como um valor fundamental da empresa, e possivelmente
vinculado & compensagdo, entdo iniciativas especificas,

como treinamento sobre preconceitos inconscientes e apoio &
diversidade, podem ajudar. Isto & importante para impulsionar
a mudanga e existe uma fadiga crescente sobre iniciativas que
ndo levam a mudangas comportamentais.

Ndo existe uma iniciativa Gnica que resolva o problema da
diversidade de género. Aumentar o niimero de mulheres na
lideranga empresarial, como qualquer outra mudanga de
valor, levard tempo e serd dificil. Empresas, incluindo a Grant
Thornton, devem navegar por este caminho, e uma parte
fundamental disto & mostrar aos futuros lideres em potencial
que a jornada vale a pena. Mas ao destacar a situagdio atual
neste relatério e fornecer recomendagdes signficativas para
que lideres empresariais possam perceber o beneficio da
diversidade de género nos negdcios, esperamos ajudar a
impulsionar essa mudanga.

Lider global e responsavel pela pesquisa Women in
Business da Grant Thornton International Ltd

“Se vocé olhar para diferentes empresas com as mesmas

politicas implementadas, vocé verd panoramas muito
distintos, dependendo de como a lideranga da empresa
se comporta com relagdo a elas”.

Chris Clarke, diretor executivo, AdviserPlus
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Principais

descobertas globais

@ 2018 Percentual de empresas com ProPorgﬁo de cargos
pelo menos uma mulher em seniores ocupados por

2017 cargos de lideranca mulheres

Principais praticas e politicas de inclusdo implementadas pelas empresas:

E Igualdade de remuneragdo g
entre homens e mulheres

que exercem os mesmos
cargos

Politicas ndo Licenga maternidade/
discricionérias no paternidade
recrutamento e selecdo remunerada

Principais motivos para empresas implantarem politicas e praticas de diversidade:

Q @ ) Para atrair e reter & ';) Para colocar em Q Para melhorar
colaboradores pratica valores

resultados da empresa
organizacionais

Principais obstdculos na implantagdo de politicas e praticas de diversidade:

@ ok Q
Dificuldade em trazer w Esterebtipos sobre

papéis de géneros

Falta de comprovacgoes
ideias para agdes sobre resultados praticos

praticas

Dez recomendacoes destinadas aos lideres empresariais para aumentar a
diversidade de género nas empresas:

@ Defenda a causa

Lideranca Politica Cultura
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Diversidade de

género na lideranca

No Gltimo ano, a comunidade empresarial fez progressos significativos
para garantir que as mulheres estejam representadas no topo.
Globalmente, a porcentagem de empresas com ao menos uma mulher
na gestdo sénior apresentou um aumento significativo de 66% para
75%, o que significa que muito mais empresas atingiram algum nivel de

equilibrio de género.

Figura 1: Representagdo feminina na administracdo
sénior nos altimos quatro anos

2015 2016 2017 2018

Porcentagem de
negbcios com ao
menos uma mulher
na gestdo sénior

68% 67% 66% 75%

Proporgdo de papéis
seniores mantidos 22% 24% 25% 24%
por mulheres

Isto pode ser o resultado de lideres empresariais estarem
convencidos sobre os beneficios que uma equipe diversificada
em termos de género pode trazer. Mas o aumento do foco na
midia e as preocupagdes com a legislagdo potencial em muitas
regides também podem estar impulsionando agdes. Como diz
Francesca Lagerberg, lider global e responséavel pela pesquisa
Women in Business da Grant Thornton International Ltd : “O
ambiente externo mudou e agora é estranho ndo ter mulheres na
geréncia sénior. As empresas podem finalmente ter ficado muito
envergonhadas em ndo melhorarem sua diversidade de género™.

Como nos anos anteriores, as melhorias foram
impulsionadas principalmente por altos niveis de diversidade
de género nas economias emergentes, com a Africa e a
Europa Oriental na lideranga. A América Latina também

teve o maior aumento na porcentagem de empresas que
possuem ao menos uma mulher no cargo de gestdo sénior.
Nicole Blythe, sécia-gerente nacional - a experiéncia dos
colaboradores na Grant Thornton US é de que “as empresas

nas regides desenvolvidas podem ter dificuldade em
impulsionar as mudangas porque estdo operando com
comportamentos estabelecidos e enraizados”. Por outro
lado, as economias emergentes estdo em um estado de
mudanga dindmica, de modo que as empresas sdo mais
adaptéveis e t¢m uma mentalidade mais aberta & inovagdo
e criatividade. No entanto, como explorado mais adiante
neste relatdrio, as normas sociais e as diferengas culturais
também podem afetar o comportamento, e ndo apenas

a mentalidade de uma empresa. Mas houve um aumento
significativo na porcentagem de empresas na América do
Norte com ao menos uma mulher no cargo de gestdo sénior,
e outras regides desenvolvidas, como a Unido Europeia (UE),
também viram aumentos.

Embora no Gltimo ano existam mais empresas em todo

o mundo com ao menos uma mulher na gestdo sénior, a
proporgdo de fungdes seniores desempenhadas por mulheres
diminuiu discretamente (figura 1). Isso & preocupante porque,
como Vibeke Hammer Madsen, CEO da Virke, diz: “Ter apenas
uma mulher em uma equipe de gestdo sénior ndo & muito

atil. E quando existem diversas vozes diferentes que as coisas
realmente mudam”. Mais uma vez, as economias emergentes
demonstram maior diversidade de género do que as regides
desenvolvidas quando se trata da proporgdo de fungdes
seniores desempenhadas por mulheres. No entanto, enquanto
a Europa Oriental continua na lideranga, existem sinais de
que as tendéncias anteriormente positivas na regido podem
estar sendo invertidas. Karitha Ericson, diretora de operagdes
da Grant Thornton Suécia, destaca a importdncia de manter
a pressdo: “A diversidade de género ndo acontece por si sd.
Mesmo os paises que estdo no caminho certo deixardo de

ver o progresso se ndo houver um esforgo sustentado para se
concentrar nisso”.
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Existe um claro contraste entre a taxa fixa das fungdes
seniores desempenhadas por mulheres e o aumento

do nGmero de empresas com ao menos uma mulher

na gestdo sénior (figuras 2 e 3). Isso ocorre porque

as empresas possuem uma abordagem apenas por
aparéncias? E possivel que as empresas tenham tomado
medidas para garantir que ndo tenham uma equipe de
lideranga totalmente masculina em vez de introduzir uma
transformagdo que realmente aumenta a diversidade de
género para alcangar a paridade no topo.

Figura 2: Porcentagem de empresas com
ao menos uma mulher na gestdo sénior

2017 2018
Africa

82% 89%
Asia-Pacifico

65%
Europa Oriental

91% 87%
Unido Europeia

64%
América Latina

52%
América do Norte

69% 81%

2 Credit Suisse, The CS Gender 3000: The Reward for Change, pégina 2

Um relatério recente do Credit Suisse sugeriu que a
“overboarding” feminina esté sendo usada por muitas empresas,
particularmente nos EUA e em toda a Europa, para permitir

a realizagdo rapida de objetivos de diversidade, mas esta
reduzindo o grupo mais amplo de mulheres disponiveis para
fungdes de gestdo sénior? Isto & uma tendéncia preocupante
porque, como diz Nicole Blythe, “vocé pode dar um lugar na
mesa para uma mulher, mas se ela ndo sentir que o lugar tem

0 mesmo valor que os demais, ou que sua voz ndo é ouvida e
apreciada, ela ndo vai se sentar & mesa por muito tempo”.

Figura 3: Proporcdo de fungoes seniores
desempenhadas por mulheres

2017 2018

Africa
Asia-Pacifico
Europa Oriental
38%
Unido Europeia

América Latina

América do Norte
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Registro regional

Africa

%) 89%

das empresas possuem ao
menos uma mulher na
gestdo sénior

3)30%

das fungoes seniores sdo
mantidas por mulheres

Asia-Pacifico

%) 71%

das empresas possuem
ao menos uma mulher

N 23%

das fungoes seniores sdo
mantidas por mulheres
na gestdo sénior

Europa Oriental

) 87% | 2)36%

das empresas possuem ao
menos uma mulher na
gestdo sénior

das fungoes seniores sdo
mantidas por mulheres

A Africa é a regido lider no desempenho da diversidade

de género. A Nigéria, por exemplo, tem 95% das empresas
com ao menos uma mulher na gestdo sénior e atingiu um
novo nivel em termos da proporgdo de fungdes seniores
desempenhadas por mulheres (30%). Enquanto isso, a Africa
do Sul atingiu uma nova maxima de 80% das empresas com
ao menos uma mulher na gestdo sénior e a maior proporgdo
de fungdes seniores desempenhadas por mulheres em uma
década, em 29%.

Os paises da regido fizeram progresso na diversidade

de género na lideranga ao longo do Gltimo ano, mas

vemos variagoes significativas na regido. Por exemplo, a
porcentagem de fungdes seniores desempenhadas por
mulheres na India aumentou de 17% para 20%, continuando
a melhoria consistente ano a ano comparado aos 14% em
2014. No entanto, no Japdo, as mulheres permanecem sub
representadas em equipes seniores com apenas 5% das
fungdes seniores desempenhadas por mulheres.

A Europa Oriental continua a ser uma regido lider quando
se trata de participag¢do feminina na gestdo sénior. A

regido abriga a Polénia e a Rissia, que continuam sua
tradicdo de forte participagdo feminina com 93% e 91%,
respectivamente, com ao menos uma mulher na gestdo
sénior. No entanto, na Poldnia, devido & mudanga de estilos
de vida e responsabilidades familiares, mais mulheres estdo
se tornando empreendedoras e decidindo administrar seus
proprios negdcios. Um grande niimero de mulheres em
cargos gerenciais poderia ser o resultado desse aumento na
atividade profissional.

10 Women in Business 2018: saindo da teoria, para a prética

Unidao Europeia

aB) 73%

das empresas possuem ao
menos uma mulher na
gestdo sénior

América Latina

) 66%

das empresas possuem ao
menos uma mulher na gestdo
sénior

Ameérica do Norte

) 81%

das empresas possuem ao
menos uma mulher na gestdo
sénior

2)27%

das funcgoes seniores sdo
mantidas por mulheres

3 )30%

das fungoes seniores sdo
mantidas por mulheres

n L 21%

das fungdes seniores sdo
mantidas por mulheres

O Reino Unido atingiu um nivel elevado em termos de
porcentagem de empresas com ao menos uma mulher

na gestdo sénior em 75%, e registou um ligeiro aumento
na proporgdo das fungdes seniores desempenhadas por
mulheres, de 19% para 22%. A Franga atingiu uma alta de
trés anos em termos de porcentagem de empresas com ao
menos uma mulher na gestdo sénior com 79% e uma alta
de trés anos em relagdo & proporgdo de fungdes seniores
desempenhadas por mulheres em 33%.

O México continuou sua tendéncia de melhorar a
participagdo feminina em equipes seniores pelo terceiro
ano consecutivo. Setenta e cinco por cento (75%) das
empresas possui ao menos uma mulher na gestdo sénior

e 34% de posi¢des seniores detidas por mulheres. O Brasil
e a Argentina também mostraram melhora em ambas as
métricas, as porcentagens de negdcios com ao menos uma
mulher na gestdo sénior aumentou para 61% e 58%e as
fungdes seniores desempenhadas por mulheres para 29% e
23%, respectivamente.

Os EUA sofreram um aumento significativo na porcentagem

de aumento de 69% no ano passado para 81% em 2018.

No entanto, ao mesmo tempo, os EUA sofreram uma ligeira
diminuigdo na proporgdo de fungdes seniores desempenhadas
por mulheres, de 23% para 21%, enquanto no Canadé, houve
aumento de 23% para 25%.

Women in Business 2018: saindo da teoria, para a pratica 11



Panorama da
politica de negocios
Para entender melhor o que cria mudangas na diversidade de

género na lideranga de empresas em todo o mundo, exploramos
as politicas que as empresas estabeleceram para encorajd-las e

facilitar esta mudanca.

Nosso objetivo: identificar se algumas abordagens funcionam
melhor do que outras. Noés também investigamos o que motiva
as empresas a adotarem politicas e praticas de igualdade
de género, o que as impedeme suas disposi¢des quanto &

Figura 4: Principais politicas e praticas de

igualdade de género implementadas

Igualdade de remuneragdo entre homens e
mulheres desempenhando as mesmas fungoes

Apesar da prevaléncia de politicas de igualdade de remuneragdo
e de ndo discriminagdo, os lideres empresariais com os quais
falamos dizem que as empresas precisam ir além dessas medidas.
Jasbir Nizar-Baker, diretor de Recursos Humanos da Lombard
Odier Investment Managers, diz que “é fécil a compensagdo se
tornar uma maneira simples com a qual as empresas demonstram
conformidade legal, mas raramente impulsiona mudangas nas
mentalidades e comportamentos organizacionais para criar um

resultado positivo na diversidade de género”. Da mesma forma,

Outros, como Sacha Romanovitch, diretora executiva da
Grant Thornton Reino Unido, acreditam que, embora as cotas
possam ndo ser apropriadas para todas as fungdes, porque as
mulheres ndo devem sentir que obtiveram a responsabilidade
apenas porque o negbcio precisa de uma mulher, &€ importante
ter cotas em pipelines de recrutamento, para que exista a

possibilidade de escolher uma lider feminina no futuro”.

Um relatério da Commonwealth de 2015 afirmou que “a gama

intervengdio do governo. 81% Ramén Galcerén, diretor financeiro da Grant Thornton Espanha, ~ de estudos e andlises leva & conclusGo de que a justica ndio
~ P Politicas de néo discriminagdo para acrescentou que “as politicas de igualdade de remuneragdo e prevalecerd para as mulheres no curto prazo sem legislagdo para
CO nce ﬂtI’CI QO oem pO| |t| cas recrutamento oy ndo discriminagdo sdo relativamente faceis de implementar, mas metas e/ou cotas.™ A pesquisa da Grant Thornton demonstrou
0 . ~
fO m i I i(] res g mi éveiS U ternidade/oaternidad as vezes dificeis de mensurar, e por isso, é fécil para as empresas que '+7% das empresas apolama adogdo de cotas, ao menos
9 Icenga m: ernidade/paternidade dizerem que estdo fazendo algo sem necessariamente apoiar para os conselhos executivos das grandes empresas listadas.
remunerada »
59% realmente as mudangas”.
Em termos globais, as politicas empresariais mais comuns p |’ 1
; Soi 5 5 Itica # progr
implementadas sdo igualdade de remuneragdo (81%) e ndo Horario flexivel U . t O t ca p 09 eSS0
discriminagdo no recrutamento (71%), seguidas de licenga de 57% m pO norama misto NG . lacdo cl .

) Joaternidad da (59%), hordrio flexivel do existe uma correlagdo clara entre quais, e quantas,
maternidade/paternidade remunerada > horario Texive Meio periodo Existem algumas diferengas geograficas nas politicas politicas as empresas tém em vigor e a diversidade de género
(57%), meio periodo de trabalho (54 %) e trabalho remoto P 9t gas geograt  politicas d es d 50 sénior. Os Iid .

4O f LA - 54% empresariais. As empresas na Nigéria, Indonésia e Africa e suas equipes de gestao senior. Os lideres empresariais
(40%), COOTO mostro/n?os natigurat. As menos comuns sao as do Sul tém maior probabilidade de possuir cotas de afirmam que, ao invés de politicas especificas serem a solugdo,
cotas (15%) e o salario sénior ser vinculado ao progresso na Trabalho remoto diversidade de género, enquanto as da Rissia, do Canadé & o ambiente em que sdo introduzidos que faz a diferenga
diversidade de género (17%), seguido de creche subsidiada 40% e da Holanda t8m menos probabilidade. Existem diversas na diversidade de género na lideranga. Como Jennifer
e publicagtio de dados de diversidade de género (ambos Publicagdo de dados sobre variveis potenciais que poderiam explicar essas diferengas. Thorpe-Moscon, diretora sénior de pesquisa da Catalyst, diz:
20%). Varios lideres empresariais entrevistados destacam a diversidade de género As empresas na Rissia, por exemplo, podem ndo ter cotas “As politicas sGo menos propensas a funcionar se a cultura
importdncia das politicas que apoiam pais que trabalham. 20% porque j& demonstram a diversidade de género na lideranga. ~ da empresa em larga escala ndo as abragar, mas as politicas
Claire Paisley, sécia de servigos financeiros da Baringa Creches subsidiadas, por exemplo, Este ndo & o mesmo no caso da Holanda, no entanto, também podem mudar a cultura”.

Partners, diz que “a familia € um elemento-chave na vida vouchers para creches 0% sugerindo que ndo existe uma ligagdo clara nesta fase.
das pessoas, entdio todas as politicas que apoiam pessoas Pagamento da gestio sbnior setd vinculado 0 Francesca Lagerberg explica: “Vocé pode ter todas as politicas

. ~ . PV » . escritas em um livro, mas se esse livro nunca for retirado da
com familias & [hes dGo mais opeSes sto importantes”. Chris ao progresso na diversidade de género O mome nto d as COtO S prateleira e utilizado, as politicas sdo apenas palavras. As politicas
Clarke, diretor executivo do AdviserPlus, também destaca que 17% X ’

e . . L« podem definir o parémetro, contexto e dire¢do do percurso, mas
essas politicas podem impulsionar mudangas: “O trabalho Uso de cotas para alcangar um melhor Entre os lideres empresariais com os quais falamos, hd uma ndio consequirdo nada se a cultura subiacente ndo tiver mudado
flexivel & uma politica extremamente importante a considerar equilibrio de género em sua for¢a de trabalho o d lento ritmo d d diversidade d 9 N HITE SUR - 'u '

15% sensagao de que o lento ritmo de mudanga na diversidade de Como as pessoas sdo tratadas, a forma como os lideres vivem,

porgue pode impactar rapidamente a cultura mais ampla da
organizagdo, e mesmo as pequenas mudangas nas praticas
de trabalho podem ter uma influéncia relativamente positiva
na capacidade dos colaboradores de produzir e realizarem
seus trabalhos”. No entanto, simplesmente ter as politicas em
vigor ndo é suficiente. Como Claire Paisley disse: “As politicas
precisam ser comunicadas, encorajadas e defendidas, porque
as pessoas ndo necessariamente as utilizardo”.
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género na lideranga significa que politicas menos populares,
como as cotas, precisam ser consideradas de forma mais
plena. Muitos, como o Vibeke Hammer Madsen, costumavam
ser contra as cotas, mas agora dizem que “ndo conseguem
ver nenhuma outra maneira de obter mais mulheres em cargos
seniores. Muitas empresas tém planos, politicas e iniciativas
implementadas, mas ainda ndo estamos vendo progresso”.

respiram e lidam com questdes de diversidade de género, sdo
muito mais importantes do que politicas especificas”.

A menos que uma empresa se concentre na criagdo de uma cultura
inclusiva na qual todos se sintam valorizados e capazes de falar; &
improvavel que as politicas destinadas a aumentar a diversidade de
género da gestdo sénior tenham algum impacto real.

3 The Commonwealth Secretariat, Strategies for Increased Participation of Women in Leadership across the Commonwealth, pagina 2

4 Grant Thornton, Women in business: the path to leadership, pagina 16
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E facil usar os termos “diversidade” e “inclusdo” de forma
intercambidvel, e presumir que, se vocé tiver diversidade,
por definigdo, vocé terd inclusdo. Mas este ndo & o caso.
Diversidade é possuir equilibrio de vozes diferentes em uma
empresa, mas a inclusdo é garantir que essas vozes sejam
ouvidas e exercidas.

Uma cultura de inclusdo valoriza cada individuo por si e cria

um sentimento de equipe. Como Jennifer Thorpe-Moscon diz,
incluird “tanto um senso de singularidade quanto um sentimento
de pertencimento. Se vocé tem somente singularidade e nenhum

pertencimento, as pessoas podem se sentir alienadas e excluidas.

Mas se vocé tem apenas pertencimento sem singularidade,
vocé pode ter um grupo homogéneo sem perspectivas Gnicas
ou inovagdo. Vocé precisa ter singularidade e pertencimento
operando simultaneamente para criar um ambiente inclusivo”.

Ainclusdo incorpora todas as formas de diversidade,
reconhecendo que, além de aspectos como género, idade
ou etnia, & importante ter pessoas com diferentes origens,
experiéncias, estilos comportamentais e habilidades para
aumentar a eficécia de uma equipe.

Os lideres empresariais acreditam que as mentalidades

estdo comegando a mudar. Sacha Romanovitch diz que
“tradicionalmente as empresas tinham uma viséo muito
hierérquica do mundo e se concentravam na concorréncia
como forma de gerar lucros. Alguns estdo se afastando desse
modelo para se concentrar em propdsitos compartilhados e
colaboragdo para alcangar o sucesso. Esse &€ um ambiente
inclusivo que & atraente e interessante para as mulheres e os
homens, que ndo se encaixam no paradigma masculino alfa”.

5 Catalyst, Inclusive Leadership: The View from Six Countries, pagina 7

Inclusdo: porque a cultura & a chave da mudanga

Criar uma cultura inclusiva ndo é fécil; isso exige uma
lideranga forte. Como Nicole Blythe disse: “A mudanga de
cultura precisa ser intencional e requer lideres corajosos
que estejam dispostos a ter discussdes dificeis, dispostos

a tomar decisoes dificeis, dispostos a ouvir e a querer
assumir riscos para alinhar cultura e comportamentos

com os valores de uma organizagdo”. A pesquisa mostra
que hd quatro comportamentos de lideranga principais
que ajudam os funciondrios a sentirem-se incluidos:
empoderamento, responsabilidade, coragem e humildade®.
Jennifer Thorpe-Moscon explica esses fatores da seguinte
forma: “O empoderamento & a capacidade de permitir que
sua equipe demonstre seu talento, conclua seus trabalhos e
tenha sucesso. Responsabilidade é fazer com que pessoas
respondam por aquilo que controlam, o que & uma maneira
forte de transmitir confianga aos outros. Coragem é a
capacidade de falar com franqueza e assumir riscos quando
necessdrio. Humildade é reconhecer que todos cometem
erros, mas isso pode significar aprendizados, e admitir que
vocé ndo tem todas as respostas e buscar opinides dos outros
para obter a melhor combinagdo de ideias”.

“No fim das contas, trata-se de criar
um ambiente no qual todos possam
ser quem realmente sdo e ndo
precisem manter aparéncias ou
fachadas no trabalho™.

Claire Paisley, sécia de servicos financeiros, Baringa Partner
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As necessidades de
recrutamento sdo o principal
impulsionador de politicas

Quando perguntamos aos lideres empresariais por que
introduziram politicas de igualdade de género, os motivos mais
comuns s&o atrair e manter colaboradores (65%) e viver de
acordo com os valores organizacionais (também 65%) (figura 5).
Melhorar o desempenho da empresa & o terceiro (55%), seguido
do cumprimento da legislagdo governamental (51%). Satisfazer
as expectativas da sociedade em geral € menos comum (42%).

Figura 5: Razoes pelas quais empresas introduziram
politicas e praticas de igualdade de género

Atrair e manter colaboradores

65%
Viver de acordo com nossos valores
organizacionais 65%
Melhorar o desempenho da empresa

55%
Conformidade com legislagdo
governamental 51%
Por conta da visdo da lideranca sénior

47%
Cumprir as expectativas da sociedade

42%

“Qualquer negdcio que ndo leva
a diversidade de género a sério
estd fazendo um desservigo, ja
que estd se limitando a metade
do grupo de talentos”.

Jennifer Thorpe-Moscon, diretora sénior de pesquisa,
Catalyst

6 Grant Thornton, Women in business: the value of diversity, pagina 1

Recrutamento e retengdio sdo prioridades estratégicas para as
empresas e a igualdade de género na lideranga tornou-se um
elemento central da marca do empregador. Como Stephanie
Hasenbos-Case, sbcio lider Client Experience and People da
Grant Thornton Reino Unido , explica: “as empresas agora tém
que demonstrar que se preocupam com seus colaboradores

e estar abertas sobre os beneficios oferecidos para serem
atraentes como empregadoras”. Portanto, a oportunidade
para mulheres progredirem em fungdes seniores é um fator
chave nas estratégias de recrutamento.

Mas as empresas também estdo analisando a diversidade de
género como um diferencial competitivo. Sacha Romanovitch
diz que “os lideres empresariais estdo comegando a
reconhecer que, a menos que eles possam apresentar uma
equipe diversificada para potenciais clientes, eles sdo limitados
em sua capacidade de ganhar trabalho. Assim, as politicas

de diversidade de género sdo impulsionadas pelo desejo de
recrutar colaboradores, mas também de recrutar clientes”.

Diversidade e resultados

Mais de metade dos lideres empresariais afirmam que melhorar
o desempenho da empresa foi um impulsionador para a
adogdo de politicas de igualdade de género. Ha uma grande
quantidade de pesquisas que investigam o impacto comercial
de mulheres na lideranga. Por exemplo, o relatério Value of
Diversity da Grant Thornton, publicado em 2015, sugeriu que os
lucros de empresas com conselhos exclusivamente masculinos
na India, no Reino Unido e nos Estados Unidos representavam
uma taxa de USS 655 bilhdes. No entanto, muitos acreditam que
pesquisas mais aprofundadas nessa drea poderiam ser Gteis.
Como Vibeke Hammer Madsen disse: “Para que algo realmente
mude, as empresas precisam perceber o valor de uma equipe
de lideranga de género diversificado e isso significa estabelecer
uma ligagdo clara com a rentabilidade”.

Novamente, ndo hd uma correlagdo clara entre os fatores
que permitem a adogdo de politicas de igualdade de género
e niveis de diversidade de género na lideranga. Por exemplo,
os dois paises mais impulsionados pelo desejo de melhorar o
desempenho da empresa sdo as Filipinas, que demonstram
altos niveis de diversidade de género, e Cingapura, que tem
menor representagdo feminina. Enquanto isso, as empresas
em paises desenvolvidos, como Itdlia, Alemanha e Reino Unido,
que demonstram niveis relativamente baixos de diversidade
de género, estdo entre as mais provaveis de ter introduzido
politicas para viver de acordo com os valores organizacionais.
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“Os esteredtipos culturais sdo abordados em todas as fases,
desde a infancia. Escolas, universidades e empresas tém papel
fundamental para ajudar que as mulheres e homens estejam
preparados para a vida corporativa”.

Ramén Galceran, diretor financeiro, Grant Thornton Espanha

Barreiras invisiveis

Mais de um terco (37%) dos lideres empresariais acreditam
que ndo existem barreiras para uma introdugdo de politicas

e praticas adicionais de igualdade de género, conforme
representado na figura 6. Os paises europeus parecem mais
positivos, com Suécia, Estonia, Alemanha, Espanha, Turquia,
Holanda, Rassia, Grécia, Reino Unido e Finléndia sendo os dez
paises nos quais & mais provavel que os lideres empresariais
digam que ndo ha barreiras, apesar de ter um registro misto
sobre uma diversidade de género na lideranga empresarial.

No entanto, hd preocupagdes de que isso possa demonstrar
uma falta de conscientizagdo entre os lideres empresariais.
Maria de los Angeles Rivera, sécia de tributos e diretora IBC
(Internacional Businees Center) Grant Thornton Porto Rico,
comenta que “se um lider de negbcios disser que ndo ha
barreiras, isso sugere que talvez ele ndo tenha experiéncia
pessoal e ndo tenha um férum para obter essa informagdo
de seus colaboradores”. Da mesma forma, Ramén Galcerdn
acredita que “algumas das barreiras que as mulheres
enfrentam sdo subconscientes, por exemplo, julgar homens
e mulheres de forma diferente e aderir aos esteredtipos das
mulheres, como tirar um tempo do trabalho para ter uma
familia. SGo exemplos de esteriotipagdo que queos lideres
empresdaridis nem sempre estdo conscientes.

Esteredtipos continuam a
estagnar o progresso

Para aqueles que acreditam que existem barreiras para a
introdugdo de politicas de diversidade de género, as questdes
mais comuns sdo a complexidade em traduzir boas intengdes
em préticas (citada por 22% dos lideres empresariais),
seguidas de esteredtipos sobre papéis de género (21%). A
falta de evidéncia do impacto positivo no desempenho da
empresa e nos custos de implementagdo foi terceira (ambos
16%). Menos citado & uma cultura empresarial que ndo suporta
a diversidade (15%). Entre os lideres entrevistados, muitos
reconheceram que os niveis de complexidade provavelmente
apresentardo um desafio para as empresas.

Figura 6: Principais barreiras que impedem a adocdo de
politicas e praticas de igualdade de género

Ndo existem barreiras

37%
Niveis de complexidade na tradugdo de
boas intengGes em praticas
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Esteredtipos sobre os papéis de género

21%
Falta de evidéncia que possua impacto
positivo no desempenho da empresa

16%
O custo da implementagdo

16%
Uma cultura empresarial sem suporte para
diversidade

15%

Vérios também ficaram desapontados com a falta de progresso
percebida como resultado de esterebtipos sobre os papéis de
género. Vibeke Hammer Madsen comenta que “é terrivel que
ainda falemos sobre diferentes papéis de género. Esteredtipos
que os homens vdo trabalhar e as mulheres cuidam das
criangas & uma grande barreira para o progresso”. Jolanta
Jackowiak, sécia da Grant Thornton Poldnia, acrescenta:
“esteredtipos existentes e opinides culturais podem muitas vezes
ser barreiras essenciais para o desenvolvimento da carreira

de uma mulher. Os esteredtipos podem ser reforgados por
individuos em uma empresa, pelo ambiente de trabalho, assim
como por familiares e amigos. Como resultado, pode ser dificil
mudar a percepgdo de quem pode ser um lider de sucesso”.

Existe uma forte convicgdo de que a resposta a este desafio
ndo reside nos negbcios, mas na sociedade em geral. Como
diz Karitha Ericson, “hd uma conexdo entre a forma como
uma sociedade pensa sobre a vida familiar e até que ponto
as mulheres podem progredir na lideranga empresarial. Vocé
. . . » .
precisa tentar influenciar ambas as partes”. Para muitos, a
chave para a mudanga de diregdo estd em comegar cedo.
Maria de los Angeles Rivera explica que “os esteredtipos
precisam ser combatidos na primeira inféncia, porque & dificil
para as pessoas irem contra algo tdo arraigado quando entram
no local de trabalho. A educagéo & fundamental”.
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Inclinagdo para a legislagdo

E claro que, apesar de empresas em todo o mundo adotarem
uma série de politicas e praticas de igualdade de género,
ainda existem barreiras que impedem que elas fagam mais
(figura 6). Queriamos explorar se os lideres empresariais
sentiam que a intervengdo do governo era necessdria.

Globalmente, dois quintos (+0%) dos lideres empresariais dizem
que querem que seu governo faga mais para abordar a questdo
da desigualdade de género na lideranga empresarial a nivel
legislativo, em comparagdo com pouco mais da metade (63%)
que ndo querem isto. Os paises nas regides desenvolvidas tendem
a ser menos interessados na intervengdo do governo, com EUA,
Holanda, Canadd e Reino Unido entre os paises nos quais as
empresas sdo mais propensas a dizer “ndo” a mais legislagdo.

O México e a Nigéria sdo os paises em que as empresas estdo
mais interessadas em que seu governo faga mais. O relatério

da Commonwealth de 2015 sobre as mulheres na lideranga
afirmou que a evidéncia mostra que “mudancas legisladas,
especialmente quando apoiadas com multas, traz resultados”
quando se trata de mulheres na lideranga.” Mas muitos daqueles
com quem falamos destacam a necessidade de cautela se os
governos desejam que as empresas apoiem agoes legislativas.
Francesca Lagerberg diz que “a intervengdo do governo

pode ser vista como interferéncia sem uma compreensdo

real”, enquanto Sacha Romanovitch explica que “os lideres
empresariais muitas vezes podem sentir que as politicas estdo
agregando encargos que tornam mais dificil para que operem”.
Além disso, ha preocupagdes de que as empresas encontrardo
maneiras de contornar a legislagdo. A pesquisa mostrou que
algumas empresas estdo cortando o nmero de diretores em
seus conselhos, contratando mulheres como diretoras adicionais
ou expulsando diretores masculinos, para melhorar o nimero

de diversidade e alcangar niveis de cotas.® Maria de los Angeles
Rivera acredita que os impulsionadores internos tendem a ser
mais poderosos do que os reguladores: “A maioria das mudangas
vird de empregadores que desejom manter seus colaboradores
felizes. Claro, novas leis também podem ser um motivador,

mas, sem uma forte aplica¢do pelas autoridades, as empresas
atenderdio apenas dos requisitos minimos, a menos que haja um
forte valor corporativo que altere as mudangas”.

A colaboracdo é crucial

Embora a maioria dos lideres ndo esteja interessados no
desenvolvimento de leis, eles reconhecem que o foco do governo
na questdo da diversidade de género na lideranga empresarial
pode ser Gtil. Chris Clarke descreve a legislagdo como “fornecer
uma base para a diversidade e a igualdade”, mas acredita que
“a legislagdo e os quadros obrigatérios por si s6 ndo podem
mudar atitudes e comportamentos para trazer uma maneira
verdadeiramente diversificada e progressiva de trabalhar”.

Em todo o mundo, o consenso é que os governos e

as empresas precisam trabalhar colaborativamente

para enfrentar a desigualdade de género na lideranga
empresarial (figura 7). As empresas em paises de economias
emergentes com uma cultura de intervengdo do governo,
como Indonésia, China e Tndio, sdo mais propensas a
acreditar que a questdo é principalmente responsabilidade
do governo. Em contrapartida, as empresas nos paises
desenvolvidos sdo mais fortemente favordveis a uma
abordagem liderada por empresas, com destaque particular
para Franga, Alemanha, Japdo e EUA.

Figura 7: Papéis relativos que o governo e as
empresas devem desempenhar para abordar a
questdo da desigualdade de género

As empresas e o governo precisam
trabalhar de forma colaborativa

42%
E um problema que a empresa precisa
resolver

32%
Ndo ha necessidade de fazer mais nada
para resolver esse problema

14%
E um problema que o governo precisa
resolver

9%

7 The Commonweadlth Secretariat, Strategies for Increased Participation of Women in Leadership across the Commonwealth, pagina 15

8 Credit Suisse, The CS Gender 3000: The Reward for Change, pagina 7
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Abrindo espago para novas ideias “Uma mulher na lideranca é

Muitos lideres empresariais com os quais falamos reconheceram
as limitagdes da intervengdo do governo. Stephanie
HasenbosCase diz que “muitas vezes o papel mais importante
para os governos & mostrar o caminho através de suas proprias
politicas e orientar as empresas”. Sacha Romanovitch ressalta
que “muitas politicas governamentais sobre diversidade e
igualdade de género tém como objetivo impedir que coisas
ruins acontegam, mas & igualmente importante prestar atengdo
aos facilitadores positivos que realmente ajudam as mulheres

a avangar para a gestdo sénior. Essas coisas sdo mais dificeis
de serem influenciadas pelos governos”. Da mesma forma,
Jasbir Nizar-Baker acredita que a inovagdo é mais provével

“se as empresas pudessem desenvolver as proprias politicas,
mas fossem obrigadas a demonstrar o progresso. O servigo civil
nunca apresentard algo tdo inovador quanto o tempo de férias
ilimitado, mas sabemos que algumas empresas introduziram
essa politica com 6timos resultados”.

melhor do que nenhuma mulher
na lideranga, e a paridade é o
ideal em representacdo, mas a
diversidade de género & muito
mais do que isso. A questdo

ndo é apenas sobre se existem
mulheres presentes, mas também
se as mulheres sentem que suas
perspectivas sdo valorizadas™.

Jennifer Thorpe-Moscon, diretora sénior
de pesquisa, Catalyst
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Politica e progresso: destaques regionais
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Recomendacgoes para
lideres de negocios

Nos estamos investigando o progresso das mulheres em
empresas no mundo todo hd 14 anos, explorando como
os lideres empresariais pensam e como se sentem, e
descrevendo etapas praticas que podem criar mudangas.

Dez recomendacoes destinadas aos lideres para aumentar
a diversidade de género nas empresas:

@ Defenda a causa

Lideranca Politica Cultura

2. Tornar a diversidade e a inclusdo valores
fundamentais para a sua empresa

1. Defenda a causa

Para criar mudangas, a lideranga sénior precisa levar a
uestdo a sério e liderar do topo. Chris Clarke comenta que PSR .
9 po. Chris C 4 Os valores organizacionais impulsionam o comportamento, por

« A .
se vocé olhar para diferentes empresas com as mesmas e A . N
P P isso & importante que toda a empresa apoie a diversidade e a

oliticas implementadas, vocé verd panoramas muito distintos . ~ . . . ~
P P ’ P > inclusdo. Nossa pesquisa mostra que traduzir boas intengdes

dependendo de como a lideranca da empresa se comporta L . X -
P ¢ P P em prdaticas é um desafio continuo para as empresas, mas

- » - -
com relagdo a elas”. O primeiro passo para qualquer lider de Nicole Blythe destaca que “ter um conjunto comum de valores

negbcios & demonstrar compromisso com a causa. e identificar comportamentos associados como base da

cultura da empresa pode eliminar o que & desnecessario e
permitir que o processo caminhe mais rapidamente”.

“Eles ndo podem gerir cada projeto individualmente,
mas se a diversidade ndo estiver no topo da agenda
do CEQO, ndo haverd mudancas”.

Karitha Ericson, COO, Grant Thornton Suécia
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“As empresas equilibradas em género serdo mais capazes
de lidar com as interrupgoes em cada setor. Equipes mais
diversificadas tomam decisdes melhores e sdo mais resistentes”.

Ramén Galceran, diretor financeiro, Grant Thornton Espanha

3. Definir metas

Criar uma diversidade de género como valor fundamental
para a empresa ndo é suficiente por si so. Os lideres
empresariais devem estabelecer metas claras pelas quais
medirdo o progresso. Stephanie Hasenbos-Case acredita
que isso é crucial: “Os objetivos de diversidade e inclusdo
sdo importantes para que vocé possa alinhar os lideres a um
objetivo compartilhado e trabalhar juntos para alcanga-lo”.

4. Vincular progresso a recompensa

E dito que o que é medido & gerenciado, entdo os lideres
empresariais devem fazer com que a diversidade e

os objetivos de inclusdo fagam parte dos pacotes de
compensagdo da equipe de lideranga para incentivar a
mudanca. Karitha Ericson acredita que “uma das razdes
pelas quais houve tdo pouco progresso na diversidade
de género é porque ndo hd consequéncia suficiente para
lideres seniores”.

5. Evitar fazer contratacoes simplesmente
para simbolizar diversidade e inclusdo

Simplesmente colocar uma mulher na equipe de gestdo
sénior ndo & suficiente para garantir que uma gama de vozes
sejam ouvidas e que a empresa obtenha recompensas da
diversidade. Como Jennifer Thorpe-Moscon diz, “uma mulher
na lideranga & melhor do que nenhuma mulher, a paridade é
o ideal em representagdo, mas a diversidade de género vai
muito além disso. A questdo ndo & apenas sobre se existem
mulheres presentes, mas também se as mulheres sentem que
suas perspectivas sdo valorizadas”.

6. Reduzir recrutamentos e
promocoes de pessoas com 0 mesmo
perfil que vocé

Karitha Ericson diz: “E fécil para ambos homens e mulheres
recrutarem e promovem outros homens e mulheres. £ preciso
coragem dos lideres para escolher a diversidade”. Fornecer
suporte para entender por que isso acontece e como pode
ser evitado iré forjar um processo melhor. O treinamento de
preconceito inconsciente pode ajudar as pessoas em todos
os niveis empresariais a evitarem a tentagdo de contratar e
promover colaboradores que se parecem, falam e pensam da
mesma maneira.

7. Apoiar novas ideias

O apoio a novas ideias é fundamental e pode trazer impacto
significativo na diversidade de género na lideranga do

que simples esquemas de orientagdo. Como Madeleine
Blankenstein, sdcia da Grant Thornton Brasil, diz: “As empresas
precisam ter uma mentalidade de quererem que mais mulheres
liderem. Elas entdo precisam recrutd-las ou encontrar, nutrir e
treinar o talento que provavelmente j& estd presente em suas
proprias organizagdes”.

8. Analisar e revisar os beneficios

A evidéncia dos ganhos comerciais trazidos pela diversidade

de género djudard a convencer os céticos da necessidade de
mudangas e a justificar o investimento em novas iniciativas.
Existe uma grande quantidade de pesquisas ja disponiveis, mas,
como Greg Keith, diretor executivo da Grant Thornton Austrélia,
diz: “Cada vez mais as organizagdes querem trabalhar com
aqueles que compartilham sua base de valores, de modo que

a diversidade de género pode ser uma consideragdo muito
importante quando os clientes escolhem com quem trabalham”.

9. Estar confortavel com o desconforto

Criar um ambiente empresarial inclusivo que apoie a diversidade
de género na lideranga ndo serd facil, entdo os lideres precisam
aderir a longo prazo. Claire Paisley acredita que as atitudes
precisam mudar antes de vermos um progresso real: “Eu acho

que o primeiro passo & estar disposto a falar sobre diversidade de
género. Os lideres empresariais podem achar isso desconfortavel e
ndo sentem necessariamente que tenham a linguagem adequada
para ter essas conversas. Os melhores entre eles passam tempo
ouvindo e interagindo com seus colaboradores para reconhecerem
e desmantelarem as barreiras & abertura e honestidade™.

10. Compartilhar histoérias

Os lideres empresariais que estdo abertos sobre o que estd
impulsionando a mudanga em suas proprias empresas podem
encorajar os outros e ajudd-los a superar a complexidade

de transformar a teoria em agdo. Pode ser um desafio para

os lideres empresariais serem transparentes sobre as formas
internas de trabalho e, em particular, sobre os erros cometidos,
mas sem isso, &€ improvavel que ocorram avangos generalizados.
Como Vibeke Haommer Madsen disse: “Obter essa honestidade
dos lideres empresariais ds vezes parece um trabalho ainda
mais dificil do que alcangar a diversidade de género!”.
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Metodologia

O Internacional Business Report da Grant Thornton (IBR) é o Sobre a Grant Thornton

principal estudo de empresas de médio porte, entrevistando

aproximadamente 2.500 executivos seniores a cada trimestre A Grant Thornton & uma rede de servigos profissionais

em sociedades de capital aberto e fechado em todo o mundo. premiada e mundialmente reconhecida e uma das principais
Langado em 1992 em nove paises europeus, a pesquisa organizagoes mundiais de firmas independentes de auditoria,
examina anualmente mais de 10 mil lideres empresariais tributos e consultoria.

em 35 paises, fornecendo informagdes sobre as questSes

P .- . A Grant Thornton é a lider em consultoria de negdcios que
econdmicas e comerciais que afetam as perspectivas de

ajuda empresas dindmicas a liberarem seu potencial de

crescimento das empresas no mundo todo. ] ) ; ]
crescimento. Nossa marca & respeitada mundialmente

As conclusdes deste relatdrio sdo provenientes de 4.995 como uma das principais organizagdes contdbeis globais,

entrevistas realizadas entre julho e dezembro de 2017 com reconhecida pelos mercados de capitais, reguladores e

CEOs, diretores, conselhos e outros decisores seniores de 6rgdos normativos internacionais. Nossa escala global passa

todos os setores da indUstria em empresas intermediarias em por mais de 135 paises com mais de 50.000 colaboradores,

35 paises. Foram realizadas mais 14 entrevistas aprofundadas ~ © que significa que podemos atender as suas necessidades e

com lideres empresariais de dentro e fora da Grant Thornton. fornecer a sua empresa o insight e a agilidade para manté-los
um passo d frente. Clientes do setor plblico, de capital

A definigdo de empresas de médio porte varia em todo o fechado e aberto, vém até a Grant Thornton em virtude das
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A Grant Thornton se relaciona com lideres empresariais

para construir e promover uma forga de trabalho resiliente
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