
s gravatas ainda domi-
nam os conselhos de
administração e os lu-
gares de topo das em-

presas e organizações. Hermínia
Ibarra, professora da escola de ne-
gócios Insead, diz que, em média,
entram nas empresas 50% de mu-
lheres mas, nos níveis intermédios,
aparticipação cai para30%, nages-
tão de topo fica apenas 15% e na
presidência as mulheres ocupam
apenas 4% dos cargos.

EmPortugal, “o número de mu-
lheres naadministração de empre-
sas em Portugal, apesar de ter vin-
do acrescernos últimos anos, é ain-
damuitíssimo reduzido e abaixo da
média da União Europeia. E mais
reduzido ainda é o número de mu-
lheres presidentes dos conselhos de
administração” diz Maria Antónia
Torres, membro do board e líderda
diversidade na PwC Portugal. Sa-
lienta que mesmo ao nível da ges-
tão de topo, quando se analisa a es-
trutura das equipas, cerca de 42%
são totalmente compostas por ho-
mens e muitas das equipas temape-
nas uma mulher.

Este é “um dos domínios onde
os avanços têmsido particularmen-
te lentos e tímidos” refere SaraFal-
cão Casaca, professora do ISEG e
investigadora na área do Género,
Trabalho e Organizações. Refere

que na “administração pública, no
sector empresarial do Estado, a
presença de mulheres em lugares
de primeira linha é inferior a 30%.
No sector privado, a sua represen-
tação é ainda menor nas grandes
empresas”.

Nas PME e micro-empresas,
até pelo seu cariz familiar, existe
uma maior presença de mulheres
nas administrações mas nem sem-
pre se traduz em liderança como
assinala Sara Falcão Casaca “há
mais mulheres à frente das micro
e pequenas empresas – pelo me-
nos, formalmente, pois as dinâmi-
cas de poder associadas ao género
estão presentes nas empresas de
cariz familiar (como é o caso de
muitas micro empresas) e, muitas
vezes, não são elas que detêm o po-
der de decisão”.

Uma análise ao poder nas 18
empresas do PSI-20 reflecte estas
tendências. Só 12,3% dos 235 admi-
nistradores são mulheres. Se olhar-
mos parao universo dos executivos

baixapara10% dos 90 dos gestores.
Só a Sonae Capital tem uma CEO
mulher, CláudiaAzevedo, que tam-
bém é administradora não executi-
vanaNos.Novedas29mulheresque
ocupam cargos nas administrações
dasempresassãoaccionistasoudes-
cendentes de accionistas: Altri, Gal-
pEnergia,Nos,SonaeCapital,Mota-
Engil e CorticeiraAmorim.

Meritocracia ou paridade
Segundo Sara Falcão Trigoso

“no caso da igualdade salarial e da
liderança, o progresso tem sido
muito lento… preocupantemente
vagaroso e tímido”. Por isso existe
legislação paraumamaiorigualda-
de de género na administração das
empresas em vários países.

Em Portugal, por exemplo, as
entidades reguladoras vão serobri-
gadas agarantirque 33% dos mem-
bros dos seus conselhos de admi-
nistração são de género diferente e
os próximos presidentes deverão
ser mulheres, com excepção da

Anacom que é presidida por Fáti-
ma Barros.

“Uma grande maioria das mu-
lheres vê desvantagens concretas
nadiscriminação positiva, sobretu-
do quando imposta por legislação,
como sejam as muito discutidas
quotas de participação nos conse-
lhos de administração das empre-
sas cotadas” refere Maria Antónia
Torres. Mas aponta o facto de,
como mostram vários estudos, “a
este ritmo, a igualdade de género
em termos dagestão de topo das or-
ganizações demorará umas quan-
tas dezenas de anos”.

Madalena Cascais Tomé, CEO
da SIBS, não concorda com a pari-
dade obrigatória e considera que
pode “agudizar a discriminação” e
“gerar algum desconforto nas ges-
toras e executivas danossageração,
cujo mérito e profissionalismo são
inquestionáveis”. Mas o choque da
realidade como a lenta evolução
que se tem verificado na presença
feminina nas administrações e

como CEO das organizações, leva-
aadefenderacções mais assertivas,
“que permitam que as mulheres se
afirmem pela sua capacidade de li-
derança, pelos seus conhecimen-
tos, pela sua experiência, reconhe-
cendo que hádiferenças, e que nem
sempre é fácil ser o elemento dife-
rente”.

ParaSaraFalcão Casaca“ame-
ritocracia é um mito alimentado
pelas visões mais liberais, como se
os lugares que ocupamos na socie-
dade não fossem influenciados pe-
las condições de partida, objectivas
(materiais) e subjectivas (o género,
por exemplo)”. Aduz que “as desi-
gualdades de género persistem, re-
sistem… invisibilizando muitas mu-
lheres de grande mérito”. Por isso
se há distorções ao direito à igual-
dade de oportunidades e de umaso-
ciedade paritária, “é preciso corri-
gir esses enviesamentos e acelerar
o sentido da mudança… precisa-
mente para que o mérito possa ter
lugar”. �

NEGÓCIOS INICIATIVAS PRÉMIO EXCELLENS OECONOMIA

É na administração
de empresas que os
avanços no domínio
da igualdade de
género têm sido
mais lentos.

IGUALDADE DE GÉNERO

Os tectos de vidro
da gestão de topo

FILIPE S. FERNANDES

A

São precisas
acções mais
assertivas que
permitam que
as mulheres se
afirmem pela
sua capacidade
de liderança.

Maria Antónia Torres diz que há muitas mulheres que vêem desvantagens concretas na discriminação positiva.
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Na liderança das empresas e das
organizações querem-se “os me-
lhores e os mais talentosos”, diz
Maria Antónia Torres, membro
do board e líder dadiversidade na
PwC Portugal. Refere aimportân-
cia para as organizações de lide-
ranças diversas e sublinha que
“retirando 50% da população ac-
tivadaequação (as mulheres) ne-
cessariamente não podemos es-
tar com a melhor liderança que
seria possível nas organizações”.

Como diz Madalena Cascais
Tomé,CEOdaSIBS,“oqueestáde-
monstrado é que organizações que
promovamadiversidadesãoasmais
resilientes,peloqueoimportanteé
conseguircaptareretertalentos,in-
dependentemente do género”.

Maria António Torres vê nas
mulhereslíderesqueconhecealgu-
mascaracterísticasquediferenciam
assuaslideranças.Assinala“acora-
gemnoassumirdeposiçõesenato-
madadedecisão,acapacidadedever
aárvore mas tambémafloresta, e o
guiar-se porumaagendaque é me-
nospessoalemaisdaorganização”.
No futuro, com o aumento de mu-
lheresemposiçõesdetopoacredita
queotipodeliderançafemininavai
sermenos homogéneo.

Madalena Cascais Tomé, que
reúne a experiência da gestora e a
reflexãosobreasquestõesdogéne-

ro,consideraque“asmulherestêm
skillsinatosdiferentesdoshomens”
como a capacidade de fazer várias
tarefascomsucessoemsimultâneo
ou de analisar os temas com mais
detalhe,comumaperspectivarela-
cional, garantindo uma percepção
mais abrangente e profunda das
suas implicações, que é útil na to-
mada de decisão e de risco. Acres-
centaaindaa“inteligênciaemocio-
nal, um elemento muito útil em si-
tuações mais desafiantes, e funda-
mental para potenciar os resulta-
dos em equipa”.

AlíderdaSIBS não deixade as-
sinalar que, muitas vezes, “quando
asmulhereschegamadeterminada
posição,eporquefizeremumcami-
nhomaisduro,sãotendencialmen-
temelhores,maisfocadasemresul-
tadosemaisdeterminadasepersis-
tentes nasuaconcretização”.

PorsuavezSaraFalcãoCasaca,
professora do ISEG e investigado-
ra na área do Género, Trabalho e
Organizações,distancia-sedestavi-
são. Diz que “as mulheres e os ho-
mens adoptam em geral estilos
muito próximos em contextos or-
ganizacionais com características
semelhantes”.

Acentua que é um mito pen-
sar-se que os homens são de Mar-
te e as mulheres de Vénus, que os
cérebros funcionam de formadis-
tinta e que existem estilos de ges-
tão e de liderança diferentes. E é
nisto que se funda a retórica da
complementaridade emque amu-
lheres teriam “um estilo de lide-
rança transformacional (mais
orientado paraas pessoas, aparti-
cipação, o diálogo...); eles, porque
naturalmente têm um estilo mais
transaccional, são mais focados
nos objectivos estratégicos, mais
centralizadores, mais negligentes
com as relações humanas” afirma
Sara Falcão Costa.

A professora do ISEG refere a
investigação recente de Gina
Rippon,neurocientistaeprofesso-
ra da Universidade de Aston (Bir-
mingham) que tematese de que as
diferençasdegéneronãosãoinatas
e decorrem fundamentalmente da
influência de concepções estereo-
tipadas. �

Liderança feminina,
a diferença e o mito

Uma iniciativa do Negócios em parceria com a PwC

Publicidade

PERGUNTAS
A SANDRA CORREIA
Presidente da Pelcor

“As mulheres são muito
mais criativas”

Sentiu dificuldades nasuacarreira
porsermulher? Avidafamiliar/ter
filhos pode ser um entrave na car-
reirade umamulher?
Possodizerqueaminhacarreiranão

foinegativamenteafectadaporsermu-
lherenãosintoquetenhasidoumpro-
blema.Nomeioemquemeinsironun-
casentiqualquertipodediscriminação
esempremeenquadrei,apesardaárea
da cortiça ser maioritariamente mas-
culina.Semprefuirespeitada,masatri-
buo-oàminhaposturanomeioempre-
sarial e também à minha carreira pro-
fissional.

Naminhaopiniãoumacarreirapode
afectar a vida familiar a mulheres e a
homens.Culturalmenteexisteaindaal-
gumapressãosobreasmulheres,mas
os tempos já são outros e a educação
também, e isso reflecte-se na vida fa-
miliar.Seformosorganizados,asdiver-
sasáreasdanossavidanãoserãoafec-
tadas. Eu diria que em termos de car-
reira, é umaquestão de opção de vida
edeescolhas,desentiranossamissão.

Quais são as vantagens/desvanta-
gens da discriminação positiva na
buscadaparidade?Edameritocra-
cia?
Este tema não me é de todo indife-

rente, é uma batalha que travo diaria-
mente, sendo até convidada regula-
mente para participar em acções de
sensibilizaçãosobreaIgualdadedeGé-

nero.Alegislaçãovemajudaraestabe-
lecer a igualdade, porque não há ne-
nhumarazãoplausívelparanãoascen-
deremalugaresdeliderança.Masesta
legislaçãodeviasersugeridaeapoiada
pela meritocracia e não imposta, por-
que ao ser imposta vai criar um senti-
mentodeobrigaçãoquepoderesultar
naascensãoacargosdetopoporobri-
gatoriedade e não por mérito/merito-
cracia.Vejomaisvantagenscom ofac-
to de promover o mérito, o qual o gé-
nero não influencia, bem pelo contrá-
rio,oméritodependedascapacidades
de cadaum.

Refere-se muitas vezes que a ges-
tão e a liderança feminina têm ca-
racterísticas diferentes e que traz
diferenças. Concorda?
Considero tanto a gestão como a li-

derançafeminina, bastante diferentes
damasculina.Naminhaopinião,asmu-
lheres são muito mais criativas que os
homens, é uma característica no seu
ADN.Têmumamaiorreceptibilidadea
desafios, assim com capacidadedere-
solução do impossível. Por natureza a
mulheré mais intuitivaque o homem.
É simultaneamente mais exigente, fil-
tra melhor a informação que recebe e
gere de forma mais assertiva. Os ho-
mens porsuavez são mais fechados e
matemáticos,tornando-semaisrígidos
mas menos exigente, porque estão
mais focados nos seus objectivos.

As diferenças
de género são
influenciadas
por concepções
estereotipadas.
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