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Prefacio

No tempo atual, as exigéncias relacionadas com a igualdade de género na governacao,
composicao e gestao das organizacoes assumem justificada prioridade.

Posicionando-se como participante ativo neste debate, a Sérvulo & Associados reservou a
matéria uma reflexao profunda, por ocasido do relancamento do seu Nucleo Laboral. O Seminario
promovido no dia 16 de junho de 2015 foi dedicado a Diversidade de Género e a Boa Gestao
Empresarial, tendo por propdsito sensibilizar as organizacoes para as vantagens decorrentes da
observancia das melhores praticas em matéria de igualdade de género. Com este objetivo, foram
abordados topicos prementes - nomeadamente o da participacdo feminina no governo societario,
da igualdade no acesso ao emprego e a progressao profissional, da paridade remuneratéria, da
promocao do teletrabalho e de outros instrumentos que possibilitem uma melhor conciliacao
da vida privada e da vida profissional, a par do necessario enfoque a incentivos efetivos a uma
parentalidade ativa e melhor repartida entre homens e mulheres.

Foi, alids, com muita satisfacdo que constatdmos que a agenda do Seminario suscitou
um alargado interesse, refletindo-se num nivel impar de adesao, contando com a presenca de
gestores de topo dos mais diversos setores empresariais. Cumpre ainda assinalar que, enquanto
sociedade responsavel, a Sérvulo & Associados assume este tema como uma prioridade, também
na sua gestao interna.

A presente publicacao colige as intervencoes dos oradores no referido Seminario, traduzindo
o profundo compromisso da Sérvulo & Associados na promocao da paridade de género e de uma
harmoniosa conciliacdo entre os espacos profissional e o familiar. Procuramos, com esta primeira
edicao do Inside, que a divulgacao destes textos seja também encarada como um contributo e um
encorajamento para progressos efetivos nestas areas.

Consignamos, por fim, o nosso reconhecido agradecimento a Dra. Teresa Morais, a Dra. Conceicao
Zagalo e ao Dr. Antonio Ramalho, que prontamente se associaram ao Seminario de junho de 2015
e cuja dedicacao e empenho na promocao deste tema foram determinantes para o sucesso desta
iniciativa.
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Diversidade de genero
e governo das sociedades

1. COLOCACAO GERAL DO TEMA

Na reflexao sobre o governo das sociedades
[corporate governance] um dos principais
vetores de evolucdo no tocante a composicao
qualitativa da administracao prende-se com
o fomento da diversidade de género. O ponto
de partida para compreender a questao situa-
se no confronto entre, de um lado, o relevo
da diversidade como atributo da composicao
do 6rgao de administracao e, de outro lado,
os estudos empiricos que revelam uma
percentagem significativamente baixa de
mulheres nos érgaos de administracao.

O tratamento deste ponto exige uma delicada
articulacdao com os principais vetores do
sistema de governo societario. A um tempo, o
bomgovernodassociedadeséintrinsecamente
meritocratico, procurando favorecer uma
distincao clara entre os gestores mais
talentosos e os gestores incompetentes. Por
outro lado, dada a ligacao da designacao a
titularidade acionista, este processo assenta
igualmente na primazia da vontade acionista
[shareholder primacyl. E igualmente certo que
estes vetores merecem por vezes adaptacoes,
ja que no direito societario portugués vigoram
igualmente quotas para administradores
designados por minorias (dependente do
exercicio potestativo dos minoritarios: artigo
392.° do Cdédigo das Sociedades Comerciais) e
quotas para membros independentes do 6rgao
de fiscalizacao (artigo 414.%, n.° 5 CSC].

2. FUNDAMENTOS

DE INTERVENCOES NORMATIVAS
RELACIONADAS COM
DIVERSIDADE DE GENERO

Afundamentacao centralparaumaintervencao
legislativa ou recomendatéria nesta matéria
reside no interesse publico em anular uma
falha de mercado e em utilizar um acervo de
talento que estd atualmente subaproveitado.
Procura-se, em suma, contrariar um atraso
estatistico e, através de uma pressao legislativa
ou recomendatoria, propiciar as empresas o
acesso direto a uma pool alargada de talento
que, poridiossincrasias sociais e organizativas,
encontra muitas vezes menos oportunidades
na ascensao aos lugares societarios de
topo (efeito de glass ceiling). Além disso,
a diversidade favorece um sentido critico
mais agudo na atuacao da administracao em
detrimento de uma mentalidade de grupo
dogmatica (groupthink]?.

Neste contexto, afirmou a Comissao Europeia
no Green Paper sobre Governo Societario de
2011: promoting women to boards has as one
indisputably positive effect: it contributes to
increasing the pool of talent available for a
company'’s highest management and oversight
functions.

Ha, neste quadro, um significado civilizacional
mais amplo que decorre dos avancos
regulatérios em matéria de diversidade

! CLARA RAPOSO, Composicdo do Orgdo de Administracdo e Desempenho, SOFIA LEITE BORGES, Designacdo
obrigatéria de administradores e diversidade do género: algumas reflexées sobre a proposta de Diretiva relativa a
melhoria do equilibrio entre homens e mulheres no cargo de administrador ndo executivo das empresas cotadas em
bolsa e a outras medidas conexas, ambos em A Designacdo de Administradores (2015); EUROPEAN COMMISSION,
Women on Boards. Factsheet 1. The economic arguments, (2012).

2 Considerando 60 da Diretiva n.° 2013/36/EU, do Parlamento Europeu e do Conselho, de 26 de junho de 2013 (CRD IV).
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de género. A esta luz, com efeito, as
orientacdes sobre diversidade: (i) contrariam a
discriminacao das mulheres na designacao de
funcoes de topo; vi] apoiam a conciliacao entre
avida familiar e profissional; (i) quebram uma
possivel atmosfera clubista na selecdo de
administradores; e, por fim, (iii] facilitam um
processo cultural relevante e socialmente
positivo de incremento de lideres que sejam
mulheres®.

3. 0 REGIME DAS INSTITUICOES
DE CREDITO E SOCIEDADES
FINANCEIRAS

Em Portugal, este tema sofreu recente
evolucao através da Lei n.° 23DA/2015, de 26
de marco, que promoveu alteracoes profundas
ao Regime Geral das Instituicdes de Crédito e
das Sociedades Financeiras em transposicao
da Diretiva n.° 2013/36/EU, do Parlamento
Europeu e do Conselho, de 26 de junho de
2013 (Diretiva europeia usualmente designada
por CRD V). Estas regras sobre governacao
bancaria vigoram para instituicdes de crédito
e também, com algumas adaptacdes, para as
sociedades financeiras®*.

Uma tendéncia importante aqui revelada ¢é
a de procurar que na politica de adequacao
dos dirigentes bancérios, as instituicoes de
crédito desenhem objetivos relacionados com
a diversidade nos o6rgaos sociais e funcoes
dirigentes.

O apelo a diversidade é formulado em
termos muito amplos para cobrir todas as
manifestacoes principais de diversidade, mas
é particularmente centrado na diversidade
de género. Esta orientacdao legislativa
e recomendatoria procura contrariar o
quadro estatistico usualmente verificado na
composicao dos drgaos sociais de bancos, que
revela uma percentagem significativamente
baixa de mulheres nos d4rgaos de
administracao®.

Deste ponto de vista, a diversidade de género
nos orgaos sociais e funcdes dirigentes
mostra-se vantajosa pelos seguintes motivos
diretamente relacionados com a governacao
societaria: (i propicia uma diversidade
de opiniodes, sensibilidades e abordagens
que pode permitir um conhecimento mais
informado da atividade do banco e dos riscos
em que incorre?; (i) faculta um aproveitamento
mais eficiente do talento nas organizacoes

3 Relevante, a este proposito, é o convincente manifesto de SHERYL SANDBERG, Lean In: Women, Work, and the Will
to Lead, London (2015), 12-173.

4 Tal o que decorre da articulacédo entre os artigos 174.°-A e 196.° RGIC - dado que este preceito exclui algumas regras
importantes em matéria prudencial.

5 EUROPEAN COMMISSION, Women on Boards. Factsheet 2. Gender Equality in the Member States, (2012);
EGON ZEHNDER, European Board Diversity Analysis (2014); SOFIA LEITE BORGES, Designacdo obrigatdria de
administradores e diversidade do género: algumas reflexées sobre a proposta de Diretiva relativa a melhoria do
equilibrio entre homens e mulheres no cargo de administrador ndo executivo das empresas cotadas em bolsa e a
outras medidas conexas, em A Designacdo de Administradores (2015); Id., Mulheres em cargos de administragdo:
algumas notas sobre a proposta de Directiva COM (2012) 614 final relativa a melhoria do equilibrio entre homens e
mulheres no cargo de administrador ndo executivo das empresas cotadas em bolsa e a outras medidas conexas, in
Revista de Direito das Sociedades, Ano V - Nuimero 3, Almedina (2013); PAULO CAMARA, Introdugéo: Designacgéo de
Administradores e Governo das Sociedades, em A Designacdo de Administradores, (2015), 34-36.

6 Para uma ilustracdo empirica recente: MIRIAM SCHWARTZ-ZIV, Gender and Board Activeness: The Role of a
Critical Mass, Journal of Financial and Quantitative Analysis (2016), disponivel em http://ssrn.com/abstract=1868033.



ao nivel do topo da cadeia deciséria; [iii)
promove um maior equilibrio nos processos
decisodrios, contrariando um espirito acritico
de pensamento de grupo [group thinking] ;
(iv] permite um alinhamento da estrutura
dirigente com o perfil do cliente.

Deve anotar-se que o Regulamento (UE)
n.° 575/2013 obriga a divulgacdo externa
da politica de diversidade seguida em cada
instituicdo de crédito. De qualquer modo,
importa sublinhar que a legislacao europeia
confia avisadamente uma larga margem de
autonomia a cada banco na conformacao das
respetivas politicas de diversidade.

4. 0 REGIME DAS SOCIEDADES
COTADAS

Outra frente interessente de desenvolvimentos
relacionados com a diversidade de género
prende-se com as sociedades cotadas. A
Comissao Europeia apresentou em novembro
de 2012 uma Proposta de Diretiva que visa
melhorar a diversidade entre administradores
nao-executivos de sociedades cotadas. Esta
Proposta mereceu ja a aprovacao por parte do
Parlamento Europeu, faltando a sua aprovacao
em Conselho Europeu’.

Procura-se com esta proposta, no essencial,
que os Estados-membros assegurem que nas
sociedades cotadas nas quais os Membros
do género sub-representado ocupem menos
de 40% das posicoes de administrador
nao-executivo facam as designacdes na base
de uma analise comparativa de qualificacoes
de cada candidato, aplicando critérios pré-
determinados claros e neutrais de modo a que
a referida percentagem seja atingida com a
plena vigéncia do diploma.

Paralelamente, encontra-se em discussao
uma Proposta de Diretiva modificativa
das Diretivas 78/660/CEE e 83/349/CEE,
que visa impor deveres de divulgacao de
informacao nao financeira nas contas anuais.
Este diploma, atualmente em apreciacao,
procura também incrementar a divulgacao de
informacao obrigatdria em matéria de politica
de diversidade.

Em Portugal, o Cédigo do Instituto Portugués
de Corporate Governance, na sua versao de
2014, também recomendou que nos casos em
que seja inexistente ou escassa a presenca de
mulheres nos érgaos de governo da sociedade,
aComissaode Nomeacoes, quando exista, deve
assegurarque, nosprocessosderecomposicao
daqueles o6rgdos, sejam consideradas as
candidatas com perfil profissional e curriculo

7 Considerando 60 da Diretiva n.° 2013/36/EU, do Parlamento Europeu e do Conselho, de 26 de junho de 2013 (CRD 1V).

8 Artigo 435.°, n.° 2 ¢) do Regulamento (UE) n.° 575/2013, de 26 de junho de 2013 (CRR).

9 Para um comentario a esta Proposta, cfr. desenvolvidamente SOFIA LEITE BORGES, Designacdo obrigatdria de
administradores e diversidade do género: algumas reflexées sobre a proposta de Diretiva relativa a melhoria do
equilibrio entre homens e mulheres no cargo de administrador ndo executivo das empresas cotadas em bolsa e a
outras medidas conexas, neste volume; Id., Mulheres em cargos de administracdo: algumas notas sobre a proposta de
Directiva COM (2012) 614 final relativa a melhoria do equilibrio entre homens e mulheres no cargo de administrador
ndo executivo das empresas cotadas em bolsa e a outras medidas conexas, in Revista de Direito das Sociedades, Ano

V - Numero 3, Almedina (2013).
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correspondente ao perfil pretendido para as
funcdes a desempenhar®.

Por seu turno, e na mesma linha, a CMVM
colocou a discussdo publica em Julho de
2015 uma alteracdo ao Cddigo de Governo das
Sociedades nomeadamente sobre os temas da
composicao e diversidade dos membros dos
orgdos de governo societario.

A acrescer, sublinhe-se que treze' sociedades
cotadas assinaram, no dia 30 de Junho de
2015, um Compromisso de incremento da
representacdo de mulheres nos seus drgaos
sociais, na sequéncia da iniciativa levada a
cabo pela Senhora Secretaria de Estado dos
Assuntos Parlamentares e da Igualdade, Dr@
Teresa Morais, e do Senhor Secretario de
Estado da Economia, Dr Leonardo Mathias,
do XIX Governo Constitucional. Trata-se de
uma abordagem inteligente e adequada, ao
confiar nas empresas o encargo da concecao,
do planeamento e de execucao de medidas de
incremento da diversidade de género.

5. SINTESE; ]
ACELERAR A HISTORIA

Emsuma,atendénciaparaimporourecomendar
diversidade de género nos drgdos sociais
procura recuperar um atraso civilizacional
importante e deve ser compreendida a essa
luz. Este é o momento de acelerar a historia
e de, através de regulacdo adequada, atingir
uma reposicao de um equilibrio necessario na
composicdo dos 6rgaos sociais.

Embora a concreta medida de diversidade
possa merecer adaptacdes em relacao a cada
empresa e possa até ser objeto de medidas
complementares de execucao, existem largos
motivos - atrds expostos - que depdéem no
sentido de que, a este apelo de cidadania
empresarial, se devaresponder positivamente.

Paulo Camara
MANAGING PARTNER DA SERVULO
pcldservulo.com

10 IPCG, Codigo de Corporate Governance (2014), 1.2.1. Consulte-se também o Principio 1.2 A, o qual dispde que: as
sociedades asseguram a diversidade na composigdo dos respetivos érgdos de governo através da adogdo de critérios
de mérito individual nos respetivos processos de designacgdo, os quais sdo da exclusiva competéncia dos acionistas.

1 As sociedades aderentes a esta iniciativa foram as seguintes: BCP, Banif, CTT, EDP, EDP Renovaveis, Galp, Glintt,
Impresa, Lisgrafica, Luz Saude, Media Capital, Pharol e REN. Mais tarde, em Outubro de 2015, a Sonae SGPS assinou

também este compromisso.



lendencias Europeias:
Auséncia ao Trabalho e Equiparacao
a Servico Efetivo (Dois Casos)

1. INTRODUCAO

O presente texto inclui a analise de dois
casos, selecionados para breve reflexao:
tratar-se-a primeiramente dos efeitos de
auséncias prolongadas ao trabalho em razao
da parentalidade: (i/ no direito a férias (Caso 1)
e [iil na atribuicao de prémios de assiduidade
e de desempenho (Caso 2). Estas referéncias
tém por proposito informar o que tem vindo
a ser mais recentemente sustentado nesta
matéria e que, por pouco divulgado, nao
corresponde a pratica de todas as empresas
(infra, § 2.). Sequir-se-& uma breve reflexao
sobre as consequéncias para a igualdade
de género da maximizacdo da tutela da
parentalidade - que antecipamos derivada do
enquadramento reservado aos Casos 1 e 2 -,
quando e se exercida, sobretudo, por mulheres
(infra, § 3.).

2. ATUTELA RESERVADA A
PARENTALIDADE. EM CONCRETO:
0S CASOS1E 2

A relevancia da maternidade e da paternidade
reflete uma evolucdo juridica e social da
maior importancia, assumida, desde logo, no
plano constitucional, dispondo o art. 68.%, n.°
2 da Constituicao da Republica Portuguesa
(em diante, “CRP") que “[a] maternidade e
a paternidade constituem valores sociais
eminentes”. Por sua vez, o Cddigo do Trabalho'
maximizaaprotecdoreservadaaparentalidade
no art. 65.9 n.° 1, ao prever que diversas
licencas que revestem uma tal natureza “/nJao
determinam a perda de quaisquer direitos,

salvo quanto a retribuicdo, e sao consideradas
como prestacdo efectiva de trabalho [..]".
Sendo por referéncia a esta tutela que importa
determinar o impacto de tais auséncias
prolongadas em situacdes laborais concretas,
que resultam em certa medida condicionadas
pela presenca do trabalhador.

2.1.CASO 1

O primeirocasoaanalisar convocaoenquadra-
mento reservado ao direito a férias, havendo
que aferir em que medida a equiparacao,
no art. 65.°, n.° 1 do CT, de licencas varias
em razdo da parentalidade a ‘prestacdo
efetiva de trabalho” e a indicacdo de que “nao
determinam perda de quaisquer direitos”,
impdem ajustes ao que seria o regime geral
das férias noutras situacoes de impedimento
prolongado. Para o ambito da andlise, importa
ter presente um conjunto de preceitos, que
modelam o significado que assume, entre nos,
o direito a férias:

- Desde logo, o enquadramento
constitucional, dispondo o art. 59.2, n.% 1, dJ
da CRP que “[tlodos os trabalhadores [...]
tém direito [...] a férias periodicas pagas’;
- Acresce a regra geral do vencimento,
conforme a qual “[o] trabalhador tem
direito, em cada ano civil, a um periodo de
férias retribuidas, que se vence em 1 de
Janeiro” (cf. art. 237.,n.° 1 do CTJ;

- Cumpre ter ainda presente que o
“[pleriodo anual de férias tem a duracdo
minima de 22 dias uteis” (cf. art. 238.°, n.°
1 do CT);

! Aprovado pela Lei n.° 7/2009, de 12 de fevereiro, sucessivamente alterado. O Coédigo do Trabalho sera em diante

designado “CT".



- Assumindo, neste contexto, especial
relevancia a tendencial dissociacdo do
direito a férias em face da prestacao
efetiva de trabalho: “[o] direito a férias, em
regra, reporta-se ao trabalho prestado
no ano civil anterior, mas ndo esta
condicionado a assiduidade ou efetividade

de servico” (cf. art. 237., n.° 2 do CT?);

- Por fim, importa considerar ainda
o propdsito essencial das férias: “[o]
direito a férias deve ser exercido de
modo a proporcionar ao trabalhador a
recuperacao fisica e psiquica, condicées
de disponibilidade pessoal, integracao
na vida familiar e participacdo social e
cultural”(cf. art. 237.°,n.° 4 do CT).

Do conjunto normativo acima indicado, ha,
sobretudo, que reter ndo sé que o trabalhador
tem direito, em cada ano civil, a um periodo de
fériasremuneradas - porregra, comaduracao
minima de vinte e dois dias Uteis, vencidas em
1 de janeiro; como que, por principio, o direito
a férias é reportado ao trabalho prestado
no ano civil anterior. Testemos, entao, este
enquadramento com base num exemplo:

O trabalhador A, ausente por doenca entre
15 de dezembro de 2013 e 15 de janeiro de
2015: que dias de férias se vencem nesse
periodo, atendendo a que o trabalhador nao
estd ao servico da empresa a 1 de janeiro
de 2014, nem a 1 de janeiro de 20157

Nesta situacdo de auséncia, embora intocado
o direito a férias vencido a 1 de janeiro de 2013
- com eventual aplicacao do disposto no art.
244.°,n.°3 do CT® -, conforme o regime geral
e de acordo com o entendimento prevalecente,
o trabalhador A veria, para efeito de férias,
prejudicado nao sé o vencimento anual em 1
de janeiro de 2014, como o vencimento anual
em 1 de janeiro de 2015. Teria, assim, apenas
direito, por referéncia a todo esse periodo,
a dois dias Uteis de férias por cada més de
duracao do contrato apds o regresso no ano
de 2015, até ao maximo vinte dias - ao que
se somaria, naturalmente, (mais) vinte e
dois dias Uteis em 2016. Esta é a solucdo que
decorre do art. 239.%, n.° 6 do CT, que prevé
o regime geral das férias para hipdteses de
impedimento prolongado iniciado em ano
anterior. Diferentemente, admitimos que a
equiparacao a comparéncia das auséncias por
parentalidade que vimos resultar do disposto
no art. 65.° do CT e o especial regime de
tutela reservado a tais hipdteses neutraliza
a aplicacao das disposicées que, em matéria
de férias, sdo reservadas a hipdteses de
impedimento prolongado:

Vejamos a situacdo da trabalhadora B,
que se ausenta, no mesmo periodo que o
trabalhador A (entre 15 de dezembro de
2013 e 15 de janeiro de 2015), porém nao j
pordoenca, masemrazaode parentalidade.

Uma auséncia com uma tal extensdo é

2Com énfase nossa.

3Ali se dispondo que “[e]m caso de impossibilidade total ou parcial do gozo de férias por motivo de impedimento do
trabalhador, este tem direito a retribuigédo correspondente ao periodo de férias ndao gozado ou ao gozo do mesmo até
30 de Abril do ano seguinte e, em qualquer caso, ao respectivo subsidio”.

“Conforme o n.° 6 daquele preceito, “[nJo ano de cessagdo de impedimento prolongado iniciado em ano anterior, o
trabalhador tem direito a férias nos termos dos n.°s 1 e 2". Por sua vez, o n.° 1 refere que “[n]o ano da admissé&o, o
trabalhador tem direito a dois dias tuteis de férias por cada més de duragao do contrato, até 20 dias, cujo gozo pode
ter lugar apos seis meses completos de execucgédo do contrato” e o n.° 2 que “[nJo caso de o ano civil terminar antes de
decorrido o prazo referido no numero anterior, as férias sdo gozadas até 30 de Junho do ano subsequente”.
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vidvel se concebermos um encadeamento
de licencas, tendo, por exemplo, lugar
primeiramente o gozo de licenca por risco
clinico durante a gravidez® (v.g. de 15 de
dezembro de 2013 a 15 de maio de 2014) e
seguidamente o gozo de licenca parental
inicial®, acrescendo, por ultimo, o gozo de
licenca parental complementar alargada’.

Retomando o exercicio anteriormente feito
quantoaotrabalhadorA,justifica-sequestionar
igualmente que dias de férias se vencem
neste periodo. Também aqui a trabalhadora
B ndo esta ao servico a 1 de janeiro de 2014,
nem a 1 de janeiro de 2015; todavia, estando
agora em causa uma auséncia em razao de
parentalidade, tudo se deve processar tal qual
Anao tivesse estado ausente.

Assim:

- Em 1 de janeiro de 2014: ter-se-iam
vencido vinte e dois dias Uteis de férias
relativamente ao trabalho prestado
em 2013, ndo obstante a auséncia da
trabalhadora naquela data;

- Em 1 de janeiro de 2015: ter-se-iam
vencido novamente vinte e dois dias Uteis de
férias, ndo obstante a auséncia ao servico
naquele periodo e a inexisténcia de trabalho
prestado em 2014;
-Acrescendo, por fim, o vencimento regular
dos mesmos dias de férias em 1 de janeiro
de 2016.

Na verdade, por esta forma se alinha a
legislacdo nacional com a jurisprudéncia
do Tribunal de Justica da Unido Europeia
(em diante, “TJUE"), atento o entendimento
subscrito pelo Tribunal de que os periodos
de auséncia em razdo da parentalidade nao
devem obstar ao gozo ulterior das férias:

Assim foi decidido pelo TJUE, em acérdao
de 18 de marco de 2004, Maria Paz
Merino-Gémez v. Continental Industrial del
Caucho®,emqueoadvogado-geralacolhera,
nas respetivas conclusoes, o entendimento
expresso pela Comissdo Europeia, de que
“[o]s dias de licenca de maternidade sao
equiparaveis aos dias de trabalho pois, se
assim nao fosse, os trabalhadores do sexo
feminino seriam, enquanto trabalhadores,
objecto de discriminacdo™. Subjacente a
esta afirmacao estd ainda a leitura de que o
gozo da licenca nao pode ser parcialmente
consumido pelas férias, razao pela qual o
TJUE concluiu que “[ulma trabalhadora
deve poder gozar as suas férias anuais
num periodo diferente do periodo em que
se encontra de licenca por maternidade
igualmente em caso de coincidéncia entre
o periodo de licenca por maternidade e
o periodo fixado a titulo geral por acordo
colectivoparaasfériasanuaisdo pessoal .

De referir, alids, que no seguimento desta
decisao, a legislacdao espanhola sofreu
alteracao. De modo a acolher esta solucao,

5Cf. o art. 37.° do CT.
6Cf. o art. 40.° do CT.

7Cf. art. 51.°, n.° 1, a) do CT.

8 Proc. n.° C-342/01, acessivel em <http://curia.europa.eu/juris/document/document.jsf?text=&docid=50967&pageln-
dex=0&doclang=PT&mode=1st&dir=&occ=first&part=1&cid=1002078>.

9Conclusdes, § 42.

" Sumario da deciséo.
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o n.° 3 do art. 38 (“Vacaciones anuales”] do
Estatuto de los Trabajadores hoje prevé:

“Cuando el periodo de vacaciones fijado
en el calendario de vacaciones de la
empresa [...] coincida en el tiempo con
una incapacidad temporal derivada del
embarazo, el parto o la lactancia natural o
con el periodo de suspensién del contrato
de trabajo previsto en el articulo 48.4 y
48.bis de esta Ley, se tendrd derecho a
disfrutar las vacaciones en fecha distinta
a la de la incapacidad temporal o a la del
disfrute del permiso que por aplicacion
de dicho precepto le correspondiera, al
finalizar el periodo de suspension, aunque
haya terminado el ano natural a que
correspondan™'.

Neste contexto, reveste especial importancia
assinalar que, mesmo entre nds, esta linha
interpretativa foi ja acolhida pela Relacao do
Porto, em acdordao da de 11 de maio de 2015%,
onde se concluiu:

“[0] regime de licencas em causa nao
interfere com as férias da trabalhadora,
sendo considerado [ficcionado)] como de
prestacao efectiva de trabalho”. Sendo,
alias, explicitado que “[d]ai que ndo lhe seja
aplicavel o regime, excepcional, quanto a
férias previsto no artigo 239.°, n.%s 1, 2 e 6,
do Cddigo do Trabalho, que determinalrial
que em caso de impedimento iniciado no
ano anterior a trabalhadora apenas telrial
direito ao gozo de férias decorridos seis
meses completos de execucao do contrato
[..]"". Sendo reconhecido, por fim, que,
neste caso, “[dleterminando a lei que a
situacdo de licenca ¢é ficcionada como de
prestacao efectiva de trabalho, extrai-se
que findo o periodo de licenca podia a
trabalhadora gozar - como efectivamente
gozou - as férias™".

2.2.CASO 2

Enunciado o CASO 1, referente as férias,
importa tratar agora o CASO 2, analisando os
reflexos de tempos de auséncia na atribuicao
de prémios de assiduidade, produtividade e
desempenho'®. Para o efeito, cumpre convocar
novo exemplo:

O trabalhador A, ausente por doenca
em 2014, deverd receber o prémio de
assiduidade ou desempenho referente
ao ano de 20714, nao havendo prestado
trabalho nesse ano, nem sendo entao
devido o pagamento da retribuicdo (cf. art.
295.,n.21do CT)"®?

Dir-se-a& que, por regra, nao subsistindo
a obrigacdo principal do empregador (a
retribuicdo), ndo seria adequado impor
0o pagamento de outros valores, que nao
assumem natureza retributiva. Nesta medida,
o trabalhador A, ausente por doenca em 2014,
nao teria direito ao prémio referente a esse
ano. Admitimos, todavia, que o desvio surja,
mais uma vez, no plano da tutela reservada
as auséncias por parentalidade, atento o
disposto no art. 31.°, n.° 4 do CT, conforme
o qual “[..] as licencas, faltas ou dispensas
relativas & protecdo na parentalidade
ndo podem fundamentar diferencas na
retribuicdo dos trabalhadores™’, sendo a este
respeito sustentado um conceito alargado
de retribuicdo, que tende a incluir prémios
de desempenho, de produtividade e de
assiduidade.

Assim, se o CT prescreve que as licencas
por parentalidade nao podem constituir
fundamento de diferenciacdo, dir-se-a que
aquelas prestacoes devem ser pagas do
mesmo modo que o seriam se as auséncias nao
tivessem ocorrido, recorrendo-se, para tanto,
a uma ficcdo de assiduidade e de desempenho,

' Com sublinhado nosso.
2Proc. n.° 571/14.4T8MTS.P1.
3 Com énfase nossa.

4 fnfase nossa.

% A este propdsito, v., com maior desenvolvimento, RITA CANAS DA SILVA, “Breves Notas ao Acorddo do Supremo
Tribunal de Justiga de 30.4.2014: auséncias justificadas e prestagéo efectiva de trabalho”, Estudos em Homenagem ao
Professor Doutor Bernardo Lobo Xavier, vol. 3, Universidade Catélica Editora, 2015, pp. 303-339.

®Sem prejuizo do regime de protegdo social aplicavel.

7 Sublinhado nosso.
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que atenda a respetiva média individual
precedente. De resto, esta é a interpretacao
que melhor se articula com o regime europeu,
quanto aigualdade remuneratéria em razdo do
sexo:

Em primeiro lugar, o art. 157.°, n.° 1 do
Tratado sobre o Funcionamento da Uniao
Europeia dispée que “[o]s Estados-Membros
assegurardo a aplicacao do principio
da igualdade de remuneracdo entre
trabalhadores masculinos e femininos,
por trabalho igual ou de valor igual”.
Clarificando o n.° 2 que “[plara efeitos
do presente artigo, entende-se por
«remuneracdo» o saldrio ou vencimento
ordinario, de base ou minimo, e quaisquer
outras regalias pagas, directa ou indirecta-
mente, em dinheiro ou em espécie, pela
entidade patronal ao trabalhador em razao
do emprego deste ultimo”.

Em segundo lugar, a leitura ampla da
mencao ali feita a “remuneracdo” tem
vindo a ser acolhida na jurisprudéncia do
TJUE. Assim, em acérddo de 5.11.2014%,
Osterreichischer Gewerkschaftsbund .
Verband Osterreichischer Banken und

Bankiers, foi sustentado:

“E jurisprudéncia constante que [um tal]
conceito compreende todas as regalias,
atuais ou futuras, desde que pagas, ainda
que indiretamente, pela entidade patronal
ao trabalhador, em razdao do emprego
deste ultimo”. E que, em conformidade,
“la] natureza juridica destas regalias
é irrelevante para efeitos da aplicacao
do artigo 157.° TFUE, quando sejam
atribuidas em relacao com o emprego™".

Acresce, por fim, a redacao acolhida no
art. 24.° do CT, que, atenta a necesséria
adequacao ao Direito europeu, dispoe
que a igualdade de tratamento deve
ter em conta “[a] retribuicdo e outras
prestacoes patrimoniais”®.

Em suma: para efeitos de avaliacao de praticas
discriminatérias em matéria retributiva, o
conceito de remuneracao a ter em conta nao
convoca apenas a retribuicdo (ou remuneracao
em sentido estrito), reportando-se ainda a
remuneracdo em sentido amplo, ou seja, ao
conjunto de prestacdes de valor patrimonial
que o trabalhador aufere em razao do contrato
de trabalho. Nesta medida, atento o regime de
protecao na parentalidade, importa concluir
que aos trabalhadores que beneficiem de uma
tal tutela, devem ser atribuidos tais prémios,
nao obstante a ndo comparéncia ao servico
e ainda que a obrigacdo retributiva (stricto
sensu/nao subsista. Dir-se-4, por conseguinte,
que nestas circunstancias, a assiduidade, o
desempenho e a produtividade sao ficcionados,
por referéncia a respetiva média individual,
registada em periodo antecedente.

3. ATUTELA MAXIMIZADA DA
PARENTALIDADE E A IGUALDADE
DE GENERO

Atenta a reflexao precedente, é incontornavel
concluir que dos CASOS 1 e 2 decorre
a maximizacao da tutela conferida aos
trabalhadores em razao da parentalidade:

- No CASO 1: considerada a neutralizacao
das auséncias para efeitos de férias nos anos
intercalares, em que inexiste trabalho prestado;
- NO CASO 2: em funcao da neutralizacao das
auséncias para efeito da atribuicao de prémios.

Justifica-se, porém, verificar em que medida
esta maximizacao da tutela da parentalidade
é eficiente ou, ao invés, contraproducente
na perspetiva da igualdade de género, tendo
em conta que tais auséncias de protecdo
maximizada sao reclamadas, sobretudo, por
mulheres. Assim, embora o site do Instituto
Nacional de Estatistica apenas disponibilize
dados até 2009, é constatavel uma significativa
assimetria na reparticdo das auséncias por
parentalidade, consoante o respetivo gozo
respeite a homens ou a mulheres.

8 Proc. n.° C-476/12.
Cf. 8§ 16 e 17.

2Cf. n°s 1 e 2, ¢), énfase nossa.
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Em 2009, 21.999 dias de licenca foram gozados por homens e 5.221.160 por mulheres:

Duracao da licenca de paternidade/
maternidade, da seguranca social (Série
1990-2009- Dia), por Sexo; Anual (1)

Periodo de referéncia dos dados ‘ Localizacdo geografica (NUTS 2002)

Portugal

| Dia

Duracéo da licenca de paternidade/maternidade, da seguranca social, Série (1990-2009) por Sexo;
Anual - Instituto de Informatica I.P.

Notal(s):

(1) Em Maio de 2009, entrou em vigor o novo regime de parentalidade, pelo que em 2009 os dados
deste indicador apenas se referem a parte do ano.

V., ainda assim, as timidas alteragdées que foram introduzidas pela Lei n.° 120/2015, de 1 de setembro.

22 Acessivel em <http://www.empowerwomen.org/en/ /documents/2015/05/10/14/03/unpaid-care-work-the-missing-
link-in-the-analysis-of-gender-gaps-in-labour-outcomes>.

20 encerramento da apresentacéo foi acompanhado da projecdo de um video produzido para o Banco Europeu para
a Reconstrugédo e o Desenvolvimento com o intuito de promover a igualdade de género no mercado de trabalho:
<https://www.youtube.com/watch?v=misYmpr9250>
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E por isso premente a implementacao de
medidas e o desenhar de instrumentos
juridicos que promovam uma participacao
mais ativa dos homens no plano familiar,
seja por via de incentivos ao teletrabalho e
ao tempo parcial masculinos, seja por meio
de um exercicio mais paritario das licencas?
ou de uma divisao mais equilibrada do
tempo de trabalho vs. tempo familiar, sendo
importante dissociar estes propdsitos de
reivindicacoes usualmente associadas ao sexo
feminino. Que esta alocacdo mais equitativa
é essencial a igualdade de género resulta do
relatério da Organizacao para a Cooperacao
e Desenvolvimento Econdmico de Dezembro
de 2014 que tem precisamente por titulo The
Unpaid Care Work: The Missing Link in the
Analyzes of Gender Gapsin Labour Outcomes?2.

Afinal so por esta forma a escolha do candidato
passa a ser neutra no que respeita ao impacto
das auséncias em razao da parentalidade: e s
assim se ultrapassa interrogacao frequente,
ainda que nao verbalizada, quanto ao
planeamento familiar futuro de candidatas do
sexo feminino em processos de recrutamento.
Por consequinte, assumida a importancia
desta partilha, dir-se-a que para la do tempo
de gestacao e do indispensavel a recuperacao
ap6s o nascimento, os direitos inerentes a
parentalidade devem ser assumidos da forma
mais paritaria possivel, enquanto instrumento
essencial a promocao da igualdade de género?.

Rita Canas da Silva
CORRESPONSAVEL DO DEPARTAMENTO
DE LABORAL DA SERVULO
rcs@servulo.com

V., ainda assim, as timidas alteragdées que foram introduzidas pela Lei n.° 120/2015, de 1 de setembro.

22 Acessivel em <http://www.empowerwomen.org/en/ /documents/2015/05/10/14/03/unpaid-care-work-the-missing-

link-in-the-analysis-of-gender-gaps-in-labour-outcomes>.

20 encerramento da apresentacéo foi acompanhado da projecdo de um video produzido para o Banco Europeu para
a Reconstrugédo e o Desenvolvimento com o intuito de promover a igualdade de género no mercado de trabalho:

<https://www.youtube.com/watch?v=misYmpr9250>
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(.) aigualdade de
genero e, afinal,
um instrumento
essencial a boa
gestdo empresarial,
a produtividade

e a eflciéncia das
organizacoes.
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Compliance laboral
em materia de igualdade de género
e restao otimizada dos recursos

1. INTRODUCAO

As disparidades entre homens e mulheres no
mercado de trabalho persistem, revelando-se
demorado o caminho até a projetada efetivacao
da igualdade. Para tal contribuem, de forma
decisiva, os papéis sociais tradicionalmente
atribuidos a homens e mulheres, quer na vida
privada, quer na vida profissional. A este nivel,
a assimetria mais referenciada sera a salarial,
discriminando negativamente, sobretudo, as
mulheres. Porém, a discriminacao tem outras
manifestacoes, reveladas, nao raras vezes,
logo noinicio da relacao laboral - ainda na fase
do recrutamento -, subsistindo, no entanto,
durante toda a execucao contratual.

Os atos normativos surgem, naturalmente,
como instrumentos importantes no combate
a desigualdade, e a praticas discriminatorias
que redundam em oportunidades desiguais e
percursos profissionais nao igualitarios: im-
porta, por isso, dar-lhes o merecido enfoque.

2. COMPLIANCE LABORAL
EM MATERIA DE IGUALDADE
DE GENERO

Pela sua relevancia e atualidade, o tema da
igualdade de género no mercado de trabalho
tem merecido crescente atencao por parte
das organizacoes empresariais de estrutura e
dimensao muito diversificadas, integradas nas
mais variadas areas de atividade.

A adocdo de boas praticas por essas
organizacoes empresariais, traduzidas ja em
codigos de conduta que incluem, nomeada-
mente, medidas de conciliacao vida familiar/
vida profissional - incentivando a uma par-
tilha mais equitativa das responsabilidades
parentais - corresponde a pratica cada vez
mais difundida. Cremos que esta opcdo nao é,
contudo, dissociavel da crescente percecao de

que a igualdade de género ¢, afinal, um instru-
mento essencial a boa gestdo empresarial, a
produtividade e a eficiéncia das organizacoes.

Persiste, nao obstante, o desconhecimento
de importantes referéncias legais - que
acompanham toda a vida do contrato - e que
tém em vista o combate as desigualdades em
razao do sexo e a promocao de uma tutela
mais robusta e eficaz nesta esfera.

RECRUTAMENTO

A pratica de acoes potencialmente discrimi-
natorias pode surgir desde o primeiro momen-
to, designadamente com a publicitacao de
ofertas de emprego em que é explicita, sem
razao justificativa, a preferéncia por um dos
sexos. No entanto, o artigo 30°, n.° 2 do Cddigo
do Trabalho dispde que “[o] andncio de ofer-
ta de emprego e outra forma de publicidade
ligada a pré-selecao ou ao recrutamento ndo
pode conter, direta ou indiretamente, qualquer
restricdo, especificacdo ou
baseada no sexo”. Claro esta que, em certas

preferéncia

situacdes, os anulncios poderdo limitar o
recrutamento a determinado sexo, contan-
to esteja em causa profissao que, pela sua
propria natureza, o justifique, - como no
caso de anuncio para modelo fotografico de
vestuario masculino. Tais hipéteses devem, no
entanto, ser criteriosamente escrutinadas, de
modo a obviar a praticas indevidas.

Ndo menos comum é a impropria solicitacdo
de dados sobre a vida privada - atual ou
projetada - de candidato durante a entrevista
de emprego.

Exemplo:

Os responsaveis pelo processo de recruta-
mento sdo trés homens, sendo a entrevis-
tada uma mulher. Feitos os cumprimentos
da praxe, a entrevista comeca. Todos con-
cordam que o curriculum profissional
da candidata € irrepreensivel. Porém,
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afirmam ser fundamental para a escolha,
conhecer o perfil pessoal da mesma,
revestindo enorme relevancia a resposta
as sequintes perguntas: E casada? Tem
filhos? Nao tendo, tenciona ter e quando?

A situacao acima descrita é reveladora do
indiciado desconhecimento de que determina-
das praticas sao expressamente qualificadas
como discriminatorias - e, nesta medida, ile-
gais -, expondo, alids, o empregador a severas
penalizacoes. A este proposito, o artigo 17°,
n.° 1, a) do Cédigo do Trabalho indica que “[o]
empregador nao pode exigir a candidato a
emprego ou a trabalhador que preste infor-
macdes relativas [...] & sua vida privada, salvo
quando estas sejam estritamente necessarias
e relevantes para avaliar da respetiva aptidao
no que respeita a execucao do contrato de tra-
balho e seja fornecida por escrito a respetiva
fundamentacao”.

Acresce, nos termos gerais do artigo 24°,
n.° 1 do Cddigo do Trabalho, a preocupacao
de que nenhum candidato a emprego ou
trabalhador seja privilegiado, beneficiado,
prejudicado, privado de qualquer direito ou
isento de qualquer dever em razao de fatores
suspeitos, tal qual o sexo, o estado civil ou a
situacdo familiar. A seriedade do tema ¢ ainda
revelada no facto de a violacao destas regras
corresponder a pratica de contraordenacdes
muito graves, as quais - consoante o volume
de negocios da empresa e o grau de culpa
- sao associadas coimas varidveis entre
Euros 2.040,00 e 61.200,00 - e sem prejuizo
de o candidato vir a apresentar um pedido
de indemnizacao por danos patrimoniais e
morais.

Tendo em vista garantir a efetivacao destas
obrigacdes, o artigo 32°, n.°1, al. g] do Cddigo
do Trabalho exige ainda a conservacao, du-
rante cinco anos, do registo dos processos
de recrutamento realizados, impondo a desa-
gregacao por sexo de varios elementos “[qlue
permitam analisar a existéncia de eventual
discriminacdo de pessoas de um dos sexos
no acesso ao emprego, formacao e promocao

profissionais e condicdes de trabalho™.

RETRIBUICAO

A retribuicdo é, por regra, matéria prioritaria
no combate a desigualdade no mercado de
trabalho.

Existem inUmeros e complexos fatores que ex-
plicam as divergéncias salariais entre homens
e mulheres, a maioria relacionada com persis-
tentes preconceitos e estereotipos associados
a determinados setores de atividade, a par do
modo como as competéncias da mulher sdo,
por vezes, (sub) avaliadas ou (sub) valorizadas.
E, por consequinte, possivel detetar situacdes
em que, para o mesmo contetddo funcional,
a retribuicdo é diversa consoante o posto de
trabalho seja ocupado por um homem ou uma
mulher - e sem que se identifique uma razao
objetiva para uma tal diferenciacao.

A este propdsito, cumpre alertar para a
distincdo entre a designada “discriminacao
direta”, entendida como aquela em que “[em
razao de um fator de discriminacao, uma
pessoa seja sujeita a tratamento menos
favoravel do que aquele que é, tenha sido ou
venha a ser dado a outra pessoa em situacao
comparavel™, e “discriminacao indireta”,
que ocorrerd “[slempre que uma disposicdo,
critério ou pratica aparentemente neutro seja
susceptivel de colocar uma pessoa, por motivo
de um fator de discriminacao, numa posicao de
desvantagem comparativamente com outras

[.]7

Outro conceito operativo fundamental e fre-
quentemente convocado neste ambito é o de
“trabalho igual”, definido como “[alquele em
que as funcoes desempenhadas ao servico do
mesmo empregador sdo iguais ou objetiva-
mente semelhantes em natureza, qualidade e
quantidade ™.

Na densificacdo do padrao comparativo, o
entendimento jurisprudencial e doutrinario
esclarece que amencao a “natureza” é concre-
tizada por referéncia a dificuldade, penosidade

! A violacdo desta obrigagdo constitui uma contraordenagéo leve, sancionada com coima cujo valor podera variar
entre Euros 204,00 e 1.530,00, dependendo do volume de negdcios da empresa e do grau de culpa.

2 Cf. artigo 23° n.° 1 a) do Codigo do Trabalho.

3 Salvo se “[...] essa disposigédo, critério ou préatica seja objetivamente justificado por um fim legitimo e que os meios
para o alcancar sejam adequados e necessarios” (artigo 23° n.° 1, b) do Cédigo do Trabalho).

4 Cf. artigo 23° n.°1, ¢) do Coédigo do Trabalho.
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e perigosidade do trabalho executado. Ja a
“qualidade”, estd relacionada com o grau de
responsabilidade, exigéncia, conhecimento,
técnica, capacidade, pratica e experiéncia
pressupostos em cada atividade. Por fim, a
“quantidade” apela a duracdo e intensidade
das funcoes desenvolvidas.

Ao conceito de “trabalho igual” é acoplado
o de “trabalho de valor igual”, densificado
como “[alquele em que as funcées desem-
penhadas ao servico do mesmo empregador
sdo equivalentes, atendendo nomeadamente
a qualificacdo ou experiéncia exigida, as
responsabilidades atribuidas, ao esforco fisico
e psiquico e as condicées em que o trabalho é
efetuado™.

Estes conceitos sao essenciais a concre-
tizacdo do principio de que “a trabalho igual”
é devido “salério igual”, assim se obviando a
diferenciacoes arbitrarias e materialmente
infundadas. Em consequéncia, e vedando
qualquer diferenciacao baseada no sexo, o ar-
tigo 31.2,n.° 1 do Cdédigo do Trabalho dispde que
“[os] trabalhadores tém direito a igualdade de
condicoes de trabalho, em particular quanto a
retribuicdo, devendo os elementos que a de-
terminam ndo conter qualquer discriminacao
fundada no sexo”. Importa, nao obstante, as-
sinalar que a regra assim prescrita nao obsta
a verificacao de diferencas remuneratoérias,
assentes em critérios objetivos, comuns a
homens e mulheres, baseadas no mérito, pro-
dutividade, assiduidade ou antiguidade®.

0O ambito da proibicao de tratamento
discriminatério em matéria remuneratdria em
razao do sexo é ainda estendido ao enquadra-
mento reservado as auséncias por licencas,
faltas ou dispensas relativas a protecao
na parentalidade, as quais “[nJdo podem
fundamentar diferencas na retribuicao dos
trabalhadores”’, fazendo impender so-
bre as empresas a conveniéncia de uma

monitorizacao atenta relativamente a even-
tuais praticas salariais discriminatérias ou
arbitrarias®.

DIREITO DE INFORMACAO

A legislacao laboral faz ainda impender sobre
o empregador um especial dever de informar
os trabalhadores quanto aos direitos que lhes
assistem em matéria de igualdade e de nao
discriminacao. Esta obrigacao pressupoe a
afixacao na empresa, em local apropriado, da
informacao relevante. Na auséncia de forma
especial, estadivulgacao pode ser feita através
da intranet, da afixacao em placard ou noutro
local apropriado e acessivel a generalidade
dos trabalhadores’.

CONCILIACAO ENTRE A VIDA PROFISSIONAL
E A VIDA FAMILIAR

Apossibilidadederecursoaesquemasflexiveis
de organizacao do tempo de trabalho - tal qual
a alteracao da prestacao de trabalho a tempo
integral para tempo parcial ou para modelos
mais adequados as necessidades e perfis dos
trabalhadores - reveste particular importan-
cia, surgindo, na verdade, como instrumentos
de conciliacao entre a vida profissional e a vida
privada, contribuindo para uma partilha (mais)
equitativa das responsabilidades familiares -
sobretudo se lhes forem associados incentivos
em caso de exercicio por trabalhadores do
sexo masculino.

A este respeito, o artigo 55.°, n.° 1 do Cddigo
do Trabalho dispde, alids, que “[o] trabalhador
com filho menor de 12 anos ou, independente-
mente da idade, filho com deficiéncia ou doenca
crénicaque comelevivaem comunhdo de mesa
e habitacao tem direito a trabalhar a tempo
parcial” trata-se de um direito que podera ser
exercido por qualquer dos progenitores ou por

5 Cf. artigo 23° n.° 1, d) do Cédigo do Trabalho.
6 Cf. artigo 31° n.° 3 do Codigo do Trabalho.

7 Cf. artigo 31°, n.° 4 do Cédigo do Trabalho.

® De assinalar que a violagéo destes preceitos é associada a pratica de uma contraordenagéo grave, cuja coima variara
entre Euros 612,00 e 9.690,00, consoante o volume de negécios da empresa e o grau de culpa.

9 Cumpre alertar que a violagdo desta obrigagéo traduz a pratica de uma contraordenacéo leve, cominada com coima
que poderé variar entre Euros 204,00 e 1.530,00, consoante o volume de negdécios da empresa e o grau de culpa.
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ambos em periodos sucessivos, apds o gozo da
licenca parental complementar, em qualquer
das suas modalidades™.

Também relevante é o contetdo do artigo 56.°,
n.° 1 do Cddigo do Trabalho, no qual, sob a
epigrafe “Horério flexivel de trabalhador com
responsabilidades familiares”, é indicado que
“[o] trabalhador com filho menor de 12 anos
ou, independentemente da idade, filho com
deficiéncia ou doenca cronica que com ele viva
em comunhdo de mesa e habitacao tem direito
a trabalhar em regime de horario de trabalho
flexivel, podendo o direito ser exercido por
qualquer dos progenitores ou por ambos™ .

A relevancia desta forma de organizacao do
tempo de trabalho no contexto da conciliacao
entre a vida profissional e a vida familiar &,
alids, reforcada pela proibicdo constante
do n.° 5 do mesmo preceito, onde é previsto
que o “[o] trabalhador que opte pelo trabalho
em regime de horario flexivel, nos termos
do presente artigo, ndo pode ser penalizado
em matéria de avaliacdo e de progressao na
carreira”".

Mais, é indicado que o empregador apenas
podera recusar o pedido de trabalho a tempo
parcial ou em regime de horario flexivel “[clom
fundamento em exigéncias imperiosas do fun-
cionamento da empresa, ou na impossibilidade

de substituir o trabalhador se este for indis-
pensavel”, traduzindo o desrespeito desta
regra uma contraordenacao grave'.

3. GESTAO OTIMIZADA
DOS RECURSOS

Sao diversos os instrumentos juridicos a
disposicao das empresas que permitem, em
simultaneo, promover a igualdade de género e
a propria competitividade empresarial.

Entre o leque de opcoes existentes, o
teletrabalho' surgiu, desde cedo, como fer-
ramenta 6tima de promocao da produtividade
empresarial e de flexibilizacao laboral, con-
tribuindo para a criacao de mais emprego,
para a melhoria da qualidade de vida dos
trabalhadores e para um desempenho mais
eficiente das organizacdes'.

As vantagens do teletrabalho sao, na verdade,
tridimensionais, por transversais a empre-
gador, trabalhador(es] e sociedade.

Na perspetiva do empregador, o teletrabalho
assume, tipicamente as seguintes vantagens:
a) Contribui para a reducdo dos custos
fixos associados a presenca continua do
trabalhador na empresa - nomeadamente,

1© Cumpre registar novo alerta para o facto de a infragdo do prescrito neste preceito constituir uma contraordenagéo
grave, cuja coima podera variar entre Euros 612,00 e 9.690,00, dependendo do volume de negécios da empresa e do
grau de culpa.

" De referir que a violagédo desta norma constitui contraordenagéo grave, cuja coima variara entre Euros 612,00
e 9.690,00, consoante o volume de negdcios da empresa e o grau de culpa.

2 Com sublinhado nosso.
13 Cf. artigo 57°, n.° 2 do Cédigo do Trabalho.

4 Esta contraordenagéo é cominada com coima que podera variar entre Euros 612,00 e 9.690,00, dependendo do
volume de negécios da empresa e do grau de culpa.

% Jack Nilles, fisico de formacédo e considerado o “pai” do teletrabalho, concebeu este modelo de trabalho como
uma forma de melhorar as condi¢des do transito na década de 60 do século XX. A conclusédo do seu estudo foi que
seria possivel reduzir o numero de veiculos automoéveis e, em consequéncia, o transito, caso o trabalhador pudesse,
nalguns dias da semana, “trazer o trabalho para junto de si”, assim obviando a deslocacao até a empresa.

6 A este proposito, v. Guilherme Dray, “Teletrabalho, Sociedade de Informacéo e Direito”, Estudos do Instituto de
Direito do Trabalho, Almedina, 2002, pp.. 263, onde se refere: “[o] interesse da Unido Europeia pela aludida «sociedade
de informacdo» remonta no essencial a 1993, com o aparecimento do Livro Branco relativo ao “Crescimento,
competitividade e emprego: desafios e pistas para entrar no século XXI”, que aponta para um conjunto de prioridades
necessarias a «entrada» da Europa na «sociedade de informagéo». A questédo fundamental subjacente ao Livro Branco
era o desemprego. Nesse sentido, a Comunidade Europeia entendia que uma das medidas necesséarias para reduzir
o desemprego, de forma ativa, consistia precisamente no desenvolvimento da sociedade de informagéo, mediante
o incremento de um «mundo multimédia» (som/texto/imagem) comparavel a primeira revolugéo industrial. O Livro
Branco é claro quanto a necessidade de a Europa ndo perder mais terreno face aos Estados Unidos: na altura,
os Estados Unidos contavam ja com cerca de 6 milhdes de teletrabalhadores e 200 das suas maiores empresas
ja utilizavam as denominadas «redes de banda larga», recorrendo as auto-estradas de informagéo. A resposta da
Europa deveria, consequentemente, passar pela criacdo de «redes de comunicacao» dentro das empresas, pelo acesso
generalizado a bases de dados cientificas, pelo desenvolvimento das «autoestradas da informacéo» e, enfim, pela
difuséo do teletrabalho. Mais do que isso: o livro branco aponta para a necessidade de flexibilizacao do trabalho, quer
no que tange aos horarios de trabalho, quer quanto ao local de trabalho, compreendendo-se a este nivel o fenémeno
do teletrabalho”.
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com instalacoes, instrumentos de trabalho,
energia ou transportes;

b) Aumenta a possibilidade de contratacao
de trabalhadores com o talento procurado,
sem o constrangimento da sua localizacao
geografica e sem os custos adicionais as-
sociados a deslocalizacao;

c) Contribui para a melhoria da imagem e
reputacao da organizacao empresarial

- associada a modelos inovadores de
organizacao;

d) Constitui um incentivo a constante
evolucdo tecnoldgica da organizacao
empresarial;

e) Contribui para o aumento da produtivi-
dade e para a otimizacao dos recursos;

f) Contribui para a reduc&o dos niveis de
absentismo dos trabalhadores - assim
se obviando, por exemplo, as auséncias
decorrentes de greves dos transportes.

Também para o trabalhador, as vantagens do
teletrabalho sdo as multiplas:
a) Aumento do leque de oportunidades de
emprego;
b) Reducdo ou eliminacdo do tempo gasto
na deslocacao casa-trabalho-casa;
c)] Reducdo ou eliminacdo de despesas
relacionadas com transporte e refeicoes;
d) Diminuicao do stress;
e) Melhor conciliacdo entre a vida profis-
sional e familiar;
f) Flexibilizacdo da organizacao do tempo
de trabalho.

O teletrabalho é ainda positivo para a socie-
dade em geral, uma vez que:
a) Contribui para o surgimento de novas
atividades baseadas no recurso a novas
tecnologias;
b) Promove a empregabilidade de tra-
balhadores com mobilidade reduzida ou
com outras incapacidades;
c) Contribui para uma melhoria ambiental,
nomeadamente pela reducao da poluicao e
do transito;
d) Promove a otimizacdo da gestdo dos
espacos urbanos;
e)] Constitui ferramenta importante para o
aumento da produtividade e eficiéncia no
trabalho.

Nao obstante todas as vantagens acima iden-
tificadas, o teletrabalho nao se apresenta
como um instrumento isento de critica, tendo
igualmente aspetos menos positivos. No que
ao trabalhador respeita, oisolamento, o receio
de marginalizacao empresarial, o impacto
negativo na progressao profissional, bem

como a diluicao do sentimento de pertenca
ao grupo, sao usualmente referidos como
fatores dissuasores no recurso a esta figura.
Ja na perspetiva do empregador, os incon-
venientes estao sobretudo relacionados com
o pleno exercicio do poder de direcao, atento
o distanciamento fisico entre empregador e
teletrabalhador, a par do receio de um aumen-
to dos custos com as comunicacées/instalacao
de equipamentos adequados.

Para la de tais entraves, é hoje uma evidéncia
que a competitividade das empresas convoca
em permanéncia mecanismos de flexibilizacdo
laboral, a qual implica uma quebra com os
padrdes rigidos que tradicionalmente carac-
terizam a relacao laboral, designadamente
no que a organizacao do tempo e ao local de
trabalho respeitam.

Com frequéncia, tais mecanismos conferem
maior maleabilidade ao exercicio profissional,
possibilitando atrair e reter talento num mer-
cado de trabalho altamente competitivo.

Exemplo:

Uma familia monoparental, em que o
pai, - trabalhador considerado altamente
competente e qualificado, - recebe uma
proposta para um novo desafio profis-
sional, aliciante e determinante para a
sua progressdo na carreira. Porém, para
poder aceita-la, contrapropde ajustes
ao modelo tradicional de execucdo do
trabalho, solicitando esquemas flexiveis,
como o trabalho a distdncia e formas
menos rigidas de organizacdo do tempo de
trabalho. Sucede que a empresa nao tem
tais modelos de angariacao instituidos, in-
viabilizando assim o trabalhador de aceitar
a proposta.

Nesta situacao, ambas as partes sao pe-
nalizadas: o empregador perde talento e o
trabalhador é privado de uma oportunidade
de progressao. Na perspetiva da igualdade de
género, o teletrabalho, permite, pois, contrar-
iar situacdoes como as descritas no exemplo
acima, neutralizando os desequilibrios
subsistentes.

Afunilando a analise para a perspetiva legal,
importa dar nota que apesar de a sua origem
remontar a década de setenta do século XX,
entre nos, o regime legal do teletrabalho ap-
enas surgiu com o Coédigo do Trabalho de 2003.

A tal propdsito, o artigo 165° do Codigo do
Trabalho descreve o teletrabalho como “[a]
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prestacao laboral realizada com subordinacao
juridica, habitualmente fora da empresa e
através do recurso a tecnologias de infor-
macdo e de comunicacgo”. Esta nocao pode
ser dissecada em trés elementos principais:

(i) A existéncia de subordinacao juridica -
uma vez que o trabalho é ainda prestado
sob ordens e direcao do empregador;

(ii) E executado fora da empresa;

(iii) E prestado com recurso a tecnologias
de informacao e comunicacao.

Quanto aos tracos essenciais deste modelo
especial de execucao laboral:

- 0 trabalho em regime de teletrabalho tanto
pode ser exercido por um trabalhador da
empresa (teletrabalho internoj, como por um
outro, especialmente admitido para o efeito
(teletrabalho externo]".

- No ambito da promocao e protecao da pa-
rentalidade e fruto da alteracao legislativa ao
Cddigo do Trabalho introduzida por via da Lei
n.° 120/2015, de 1 de setembro, passou a ser
previsto que o trabalhador com filho com idade
até trés anos tem direito a exercer a atividade
em regime de teletrabalho, conquanto este
seja compativel com a atividade desempen-
hada e o empregador disponha de recursos e
meios para o efeito.

- A celebracao de um contrato em regime de
teletrabalho obedece a forma escrita e deve
conter as mencodes obrigatérias previstas no
n.°4 do artigo 166° do Cédigo do Trabalho.
Naturalmente, a alteracao a um contrato de
trabalho que passa, em diante, a ser executado
em regime de teletrabalho, requer igualmente
acordo escrito, devendo observancia aos
mesmos requisitos. Ainda no referente a hipo-
tese de teletrabalho interno'® - respeitante a
trabalhador j& vinculado ao empregador - a
execucao do contrato em regime de teletra-
balho nao pode ter uma duracao superior a
trés anos: findo este periodo, o trabalhador
deve retomar a prestacao de trabalho nos
moldes anteriores. A exigéncia de um tal limite
maximo de trés anos visa obstar a situacdes
de auséncia que se entendem excessivamente
prolongadas, procurando, assim, mitigar even-
tuais efeitos indesejados ainda associados ao
teletrabalho e atrds mencionados a titulo de
exemplo.

- Ja quanto aos instrumentos de trabalho
respeitantes as tecnologias de informacao e
comunicacao, na falta de estipulacao diversa,
presume-se que pertencem ao empregador,
que deve assegurar a respetiva instalacao e
manutencao, a pardo pagamento dasinerentes
despesas?.

7 Artigo 166° do Cédigo do Trabalho.

18 Cf. artigo 167° do Cédigo do Trabalho.

¥ Este prazo pode, no entanto, ser modificado por instrumento de regulamentacéo coletiva de trabalho.

20 Cf. artigo 165°, n° 4, e) do Cédigo do Trabalho.



- Por fim, insepardvel do regime do tele-
trabalho, surge a questao da privacidade
do teletrabalhador quando o trabalho seja
prestado no proprio domicilio. A tutela de
reserva da intimidade da vida privada impoe,
a este proposito, importantes limitacdes a
intromissao do empregador: a visita ao local
de trabalho s¢6 deve ter por objeto o controlo
da atividade laboral e dos instrumentos de tra-
balho e apenas pode ser efetuada entre as 9 e
as 19 horas, com a assisténcia do trabalhador
ou de pessoa por ele designada?'.

Nao obstante as manifestas vantagens as-
sociadas a prestacao de trabalho em regime
de teletrabalho este modelo de contratacao
encontra, com frequéncia, resisténcias varias
por parte das empresas.

Naoignoramos, obviamente, que o teletrabalho
pode fazer sentido em determinada organ-
izacao ou atento o perfil de um determinado
trabalhador e ndo ja noutra estrutura ou para
um outro trabalhador. Sucede que a dificul-
dade maior parece residir ndo tanto na figura
juridica em si, mas na forma de implemen-
tacdo da mesma. O modelo mais tradicional
da gestdo do negécio - ainda predominante na
cultura do nosso tecido empresarial - tende a
nao prescindir do exercicio direto e imediato
do poder de direcao sobre o trabalhador. De

facto, a incorporacao do trabalho virtual no
ADN das empresas implica uma mudanca
do paradigma da gestdao empresarial e, no-
meadamente, uma aposta nos sistemas de
informacao e de comunicacao. Acresce que
as desvantagens associadas ao teletrabalho
sao amplamente mitigadas se o mesmo for
implementado apenas a tempo parcial, e ainda
se for prevista a obrigatoriedade de os teletra-
balhadores executarem a sua atividade laboral
nas instalacoes da empresa em alguns dias da
semana. Também o agendamento de reunides
periddicas entre o teletrabalhador e o seu su-
perior hierdrquico contraria o isolamento do
primeiro, garantindo uma maior proximidade
e controlo por parte das chefias.

Em conclusao: uma vez superadas as naturais
resisténcias das partesaprestacdodetrabalho
em regime de teletrabalho, este constitui um
instrumento juridico especialmente adequado
a uma equilibrada conciliacao entre a vida
privada e a vida profissional, contribuindo,
assim, para um mercado de trabalho mais
abrangente e diversificado.

Magda Sousa Gomes
CORRESPONSAVEL DO DEPARTAMENTO
DE LABORAL DA SERVULO
msg(@servulo.com

2 Cf. artigo 170° n.° 2 do Coédigo do Trabalho.
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Diversidade de Género -
Boa Gestao Empresarial

Uma primeirissima nota de louvor a Sérvulo
pela coragem de trazer a debate um tema que
sera tudo menos consensual. Mas também de
reconhecimento por me desafiar a abordar uma
matéria que tdo cara me é e que assume um
crescente sentido de oportunidade e relevancia.

E que, como bem sabemos, a pressao imposta
pela necessidade de gestao ao dia relega nao
raras vezes para segundo plano aspectos
que, estratégicos e vitais para a salde
organizacional, sao cada vez mais tidos como
intangiveis essenciais para o éxito do negocio
e das organizacoes. Nessa revalorizacao
estratégica dos intangiveis a nocao de
diversidade é, nem se duvide, um valor em
crescendo.

Respondendoaodesafio propostopelaSérvulo,
proponho-me, pois, a partilhar ao longo dos
préximos paragrafos um dos aspectos do meu
ponto de vista mais marcantes do conceito de
diversidade e que, também com base na minha
experiéncia enquanto profissional e gestora
na IBM e noutras organizacoes associativas,
reside no desenvolvimento da mulher a luz da
sua relacao com o mercado de trabalho, mais
concretamente o empresarial.

Abordarei também aspectos pessoais na
medida em que considero que tao importante
quanto o avanco da mulher na empresa é
mesmo a responsabilidade corporativa de
facilitar e disponibilizar os meios que viabilizem
tal avanco, o que reside, nao o escamoteemos,
na predisposicao e no empenho pessoal da
mulher em conquistar novos espacos dentro da
empresa.

Mas, qual é overdadeirosignificadoeorealvalor
da diversidade no actual contexto empresarial?

Vivemos como nunca tempos de mudanca.
O terreno pisado pelas empresas move-se,
também como nunca e em todos os sentidos,
numcenariodeincerteza, defuturoimprevisivel.

A globalizacdo dos mercados estd a redefinir
0 mapa e a competitividade em todos os
sectores. A celeridade dos acontecimentos é
enorme. E, como se isso n3o bastasse, esta
também em discussdo o modelo de governo
corporativo e o contexto ético em que as
empresas desenvolvem a sua actividade e
fundamentam a sua relacao com a sociedade.
Em consequéncia de todas estas mudancas
estamos perante a construcao progressiva
de um novo modelo de empresa e de gestao
empresarial.

Segundo Jack Welch, presidente da General
Electric durante 20 anos e quica o lider
empresarial mais admirado dos ultimos anos,
a estratégia corporativa deve estar orientada
sobretudo no reforco da capacidade de
responder rapidamente a mudanca, mais do
que realizar grandes planeamentos e previsdes
que nao raras vezes se revelam inuteis.

Tal constatacdo tera conduzido a IBM, empresa
onde desenvolvi toda a minha carreira
profissional, a um modelo de gestdo da era on
demand, ou seja, de uma gestao que preserva
cada vez mais os interesses de organizacdes
mais centradas nas suas competéncias chave,
com estruturas de custos mais variaveis,
com maior elasticidade e capacidade de
recuperacao face a imprevistos, com maior
capacidade de resposta, entenda-se, de
antecipacaoeproactividade faceatalmudanca.

Pois bem, na construcao dos valores,
argumentos e sensibilidade desta empresa do
século XXI, a tal da era on demand, encaixa,
sem duvida, a nocao de diversidade.

Sem entrar na evidéncia das razdes de justica
e de defesa da igualdade de oportunidades
que justificam em si mesmas a necessidade
de diversidade, existem, como bem sabemos,
contundentes razdes empresariais para que
se entenda a diversidade como um factor
claramente ligado ao éxito de um negécio.
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Mais do que partilhar dados e numeros
que confirmam esta defesa, lanco aqui um
exercicio de reflexdao sobre os resultados
de equipas exclusivamente masculinas. Ou
exclusivamente femininas, bem certo. Sera
que a complementaridade e a diversidade nao
encerram em si mesmo um factor decisivo
no sucesso da empresa ou de qualquer
outra estrutura organizacional? Engenharia,
presidéncias ou chefes de cozinha nao podem
estar no feminino? Educacdo de infancia,
estética, costura, nao pode ser masculino?

De resto, a resposta aportada por empresas
e empregadores terd que ser um reflexo da
diversidade imposta pelos préprios mercados,
certo?

Seassimnaoforondevaopararasensibilidade,
os matizes, a proximidade, a sintonia com o
mundo? Serd que um cliente perdoa desvelos
na hora da decisao? Ou pura e simplesmente
opta por uma concorréncia mais atenta a
uma maior abrangéncia de talento, por uma
resposta mais feita a sua prépria medida?

E se a diversidade € mesmo um assunto muito
sério, dentro dela a mulher constitui um
verdadeiro imperativo. Porque é um agente
econémico e porque representa mais de
cinquenta por cento do talento mundial. Sao
duas das boas razoes.

E crescente o nimero de pequenas e médias
empresas geridas por mulheres, é crescente o
numero de empresas criadas por mulheres, nas
empresas familiares as mulheres dao cartas em
areas-chave, o consumo doméstico é comandado
por mulheres. Sao alguns dos factos. Duvidas,
entdo de que a mulher é poder emergente no
mundo econémico? E de quetal poderndo pode ser
desperdicado no desenho da estrutura de gestao
das organizacoes? E que talento significa motor,
vantagem-chave em matéria de competitividade,
factor crucial de sustentabilidade e futuro de
qualquer projecto empresarial?

Reconhecamos que as empresas vivem hoje
uma verdadeira guerra de talentos. Que tudo
fazem para atrair, reter, motivar e manter os
melhores. E que esta é uma batalha que nao
serd ganha se se puser de lado a inclusao
activa do talento feminino.

E se isto é evidente em todos os sectores de
actividade, no das tecnologias de informacao,
aquele onde nasci e cresci, nem se fala. Até
porque, se saem cada vez mais mulheres
dos bancos das faculdades de engenharia,
as areas tecnoldgicas ainda deixam muito a
desejar, convenhamos.

Interessante o percurso da minha IBM em
matéria de género e da heranca que traz
do passado. De génese americana, logo foi
estendidaatodasassucursais portodo o mundo
espalhadas. Se a data da sua constituicao,
no inicio do século transacto, a empresa nao
tinha nem uma mulher, para amostra, grande
foi o salto qualitativo operado ao longo da
histéria. Poucos anos volvidos sobre a criacdo
da empresa ja se implementavam politicas e
praticas de pagamento igual para o mesmo tipo
de trabalho. E logo de seguida, antes mesmo de
existir legislacao nesse sentido, punham-se em
marcha licencas de maternidade de trés meses.
Talvez porque antes mesmo dos anos cinquenta
se nomeava a primeira vice-presidente, uma
entao jovem de apenas vinte e nove anos, é hoje
muito natural que a presidente mundial seja
também uma mulher.

Mas sera isto uma atitude generalizada no
tecido empresarial a nivel mundial? E em
Portugal? Nao mesmo.

Nos Estados Unidos da América, em 2011,
nao passavam de trés por cento as mulheres
em cargos de topo. J& na Unido Europeia nao
existia em 2012 nenhuma CEO e era apenas
de nove por cento as que exerciam cargos
executivos.
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Se a IBM sempre teve um espirito inquieto
e preocupado com estes temas e se afirma
orgulhosa pelo trabalho feito, a verdade é
que se sente ainda mais preocupada com
todo o trabalho que tem por diante e tudo
faz por entender as novas dinamicas sociais
que afectam a sociedade, os seus clientes,
os empregados. E nao se poupa a passos de
gigante rumo ao progresso e a construcao de
um ambiente de trabalho mas diverso, mais
inclusivo, mais equilibrado, mais justo e mais
orientado para o crescimento das pessoas.

Movida por esta inquietacao, e consciente de
que a desatencao lhe poderia sair bem cara
do ponto de vista humano e do ponto de vista
de negdcio, a empresa desenvolveu toda uma
série de iniciativas que implementou desde
as cupulas até a base, ou seja, desde a casa
mae até cada uma das mais de cento e setenta
subsidiarias. Afinal o exemplo vem de cima, é
bem verdade.

NaIBM e no mundo muitas e muitovastas saoja
aspoliticaseosprogramasde desenvolvimento
que potenciam um maior nUmero de mulheres
em cargos de organizacao, de gestao, de
direccao. Nao posso deixar de referir a este
propdsito a criacdo em 2004 do Women
Leadership Council, um comité de mulheres
lideres com a responsabilidade de criarem
um ambiente de trabalho equitativo no que diz
respeito a oportunidades de desenvolvimento
profissional. E muitas sao as iniciativas,
também no ambito das politicas e praticas
de responsabilidade social, que relevam e
confirmam esta medida de gestao e que dao ja
bons resultados no nosso pais.

Mas também noutras organizacoes, e concreta-
mente em Portugal, se multiplicam as iniciativas
levadas a efeito por organizacdes que, seja do
lado do governo, seja do lado da sociedade civil
ou do sector empresarial, ndao baixam bracos
na hora de operarem a diferenca. CIG, CITE,
GRACE, Professional Women Network, Women

Win Win, sdo apenas alguns dos exemplos
de organizacoes empenhadas em nao deixar
créditos por maos alheias na hora de fazerem a
diferenca, ou melhor, de tratarem a diversidade
como uma causa maior. E assim vamos
caminhando no sentido da fixacao de objectivos
que permitam ultrapassar barreiras inibidoras
do desenvolvimento e dignificacao da mulher,
criar programas de tutoria para combate de
esteredtipos, desenhar iniciativas de conciliacao
entre trabalho e vida pessoal, equilibrar o nimero
de homens e mulheres em lugares de direccao,
estreitar as diferencas salariais, etc. etc. etc..

Naverdade estamos em fase de quebrarideias
disparatadas que em nada abonam estados,
organizacoes e sociedades de direito. E de,
definitivamente, derrubar mitos muito pouco
dignificantes da condicao humana.

Se mudanca de percepcao impacta compor-
tamentos, saibamos ter resposta e solucao para
questoes de gestao como: As mulheres sao
suficientemente desafiadas? As suas ideias e
as suas vozes sao valorizadas? Tém obstaculos
as oportunidades de progressao de carreira?
Quais os seus objectivos profissionais?

A este propdsito ndo resisto a partilha de um
esteredtipo de lideranca. Isto por parte de
uma gestora intermédia de uma instituicdo
financeira. “Ouco mais vezes que tenho trés
filhos do que me lembro que tenho trés filhos”.
Paradigmatico.

Ter que ter um mentor homem, desenvolver
certo tipo de networking ou assumir um
perfil de dureza ou papel masculino sao, pois,
mitos a derrubar por parte de gestoras que
0 sdo para além da sua condicao de mulher.
Acima de tudo importa analisar atitude e
valorizacao de homens e mulheres que
exercem responsabilidades executivas. E que
muitos dos convencionalismos tradicionais em
torno de uma visao masculina sobre lideranca
e de como a mulher deverd adaptar-se a
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esse modelo sdo completamente erroneos. A
homens e a mulheres cabem cada vez mais
atitudes comuns conquistadas ao masculino
e ao feminino, como sejam a capacidade de
arriscar, tao tida como deles, ou uma maior
predisposicao para colaborar com os outros,
tipicamente atribuida a elas.

Moral da histéria? Importante mesmo é a
fidelidade que cada um, homem ou mulher, tenha
em relacao a si mesmo ou a si mesma.

Uma vez ultrapassados, ou melhor, destruidos
os mitos ha que ter bem claro as prioridades e
os valores que ao longo de uma vida profissional
se provam essenciais na ajuda a progressao de
carreira em toda a sua extensao.

Ponto ndmero um, paixao pelo trabalho a
desenvolver. Dificil imaginar que uma mulher
alcance responsabilidades de topo numa
empresa sem ter chegado & pelo gozo e pela
paixao pelo trabalho. Mas também a capacidade
de assumir riscos é crucial. Aprender coisas
novas, assumir novas responsabilidades nao
apenas nas suas areas de conforto mas de
qualquer outra que possa enriquecer visao
profissional. E, pedra de toque, ndo se deixar
intimidar pela responsabilidade de role model,
muito menos por em causa a atitude e aimagem
pessoal e profissional transmitida em seu redor.
Confianca e seguranca, serao, assim, forcas
maiores que em tudo contribuem para um
modelo de gestao pessoal e empresarial bem-
sucedido.

O mundo empresarial estd a operar uma
mudanca abissal, sublinho. E neste processo
de mudanca tudo é passivel de questionamento,
incluindo as competéncias e o modelo de
lideranca pelas quais se regeu durante décadas
a empresa tradicional.

O Wellesley College Center for Research on

Women, centro de investigacao norte-americano
dedicado a analisar o papel da mulher na
empresa, articulou pela primeira vez a
teoria de “lideranca implicita”. Sugere este
conceito que tanto homens como mulheres
descrevem habitualmente os lideres ideais em
termos considerados masculinos, como seja
competitividade,independéncia, racionalidade,
agressividade... o que significaria que as
mulheres tém mais dificuldades para serem
identificadas com potencial e, assim, para
aceder a oportunidades de desenvolvimento e
progressao.

Porém, a grande questdao é agora se na
empresa do século XXI, menos hierarquica
e de maior complexidade de entendimento
e de gestao, ou seja, a que estd muito mais
dependente do trabalho em equipa do que das
individualidades herdicas, esta empresa nao
estarad a precisar de novo tipo de lideranca.
Uma lideranca mais baseada em aspectos
tao claros e evidentes quanto a comunicacao,
a emocao, a colaboracao, a negociacao, o
coaching ou o mentoring.

Sem querer cair na armadilha dos esteredtipos,
sim, cada vez mais acredito que neste ambiente
de complexidade, de desafios mais matizados
e de novas variaveis, a mulher é uma voz em
crescendo e tem tudo a aportar na construcao
donovo tipode lideranca e da nova sensibilidade
de que necessitam as empresas... e demais
organizacoes.

Maria da Conceigédo Zagalo

PRESIDENTE DA AG DO GRACE
EM REPRESENTACAO DA IBM

PRESIDENTE DA AG DA CAIS
CHAIR DO BOARD OF ADVISORS DA AIESEC

PRESIDENTE DO CONSELHO FISCAL
DA MARATONA DA SAUDE



A lgualdade de Genero
¢ um bom negocio

DO SISTEMA EDUCATIVO AO SISTEMA PROFISSIONAL

0 SISTEMA EDUCATIVO
0 sistema educativo portugués tem assegurado uma distribuicdo predominantemente femi-

nina, quer no acesso ao ensino superior, quer mais recentemente no pés-superior, criando
um potencial “talento de género”.

Diplomados

MESTRADOS E DOUTORAMENTOS 2011/2013

8628
2012/13 5340
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2011/12 4 652
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2010/11 2887
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AREAS DE EDUCACAO POR GENERO (2012)
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3,241
saldee Prm““““‘h 12,232

Servicos

Agricultura 440
628
Engenharia, Indlstrias
Transformadores 10,356
e Construcao 4,585

Ciéncias, Matematica 2,396
e Informatica 3,001

Ciéncias Sociais, 9,385
Comércio e Direito 15,775
Artes 2,836
e Humanidades 4,157

l

Fontes: DGEEC/MEC - DIMAS/RAIDES e PORDATA
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0 sistema educativo em Portugal forma
anualmente 60% de diplomados femininos e
40% do género masculino.

Esta tendéncia ndo é recente. Pelo menos
desde meados dos anos 80 que o niumero de
entradas no ensino superior e de licenciaturas
do género feminino é superior as do género
masculino. Esta diferenca é mais acentuada a
saida das universidades do que a entrada, com
uma desvantagem para o género masculino
proxima dos -6 p.p. a entrada e dos -9 p.p.
a saida. Isto significa que muitos alunos do
género masculino abandonam os estudos
durante a licenciatura.

O SISTEMA PROFISSIONAL

Outraanaliseinteressanteéaareadeformacao
dos diplomados. Ao contrario do que se
poderia pensar, o género feminino predomina
em quase todas as areas do conhecimento,
incluindo as Ciéncias, a Matematica e a
Informatica, com excecdo apenas para as
Engenharias Industriais, Transformadoras e
Construcao, em que o género masculino tem
maior preponderancia.

No ensino pos-graduado a tendéncia continua
a verificar-se. Os Mestrados e Doutoramentos
sao frequentados e concluidos por um niumero
superior de alunos do género feminino.

0 sistema profissional, pelo contrario, mantem um caracter predominantemente masculino
(com tendéncia convergente no emprego e divergente no “gap” remuneratério).

Populacdo empregada por Género (2014)
Feminino
2.180

Masculino

2.319

TAXA DE EMPREGO POR GENERO (%)

W Masculino

2004 2005 2006 2007 2008 2009

M Feminino

Total

2010 2011 2012 2013

Evolucdo do Gap de Salarios (%)

E quanto ao sistema profissional? Sera que
acompanha esta tendéncia?. De todo! Nao so
nao acompanha, como é dificil perceber as
razoes que justificam este desfasamento.

Evolucao do Gap de Salarios por Idade (%)

Portugal é um dos Paises da Europa com
maior equilibrio de género na populacao ativa.
A empregabilidade do género masculino tem
apenas uma pequena vantagem comparativa-
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mente com a empregabilidade feminina (em
2013, 54,6% da populacao ativa era do género
masculino vs. 45,4% do género feminino). Nao
existe porisso em Portugal nenhum fator (tipo
religioso ou cultural) de exclusdo da mulher do
mundo do trabalho.

Seria justo dizer que, se o género feminino
tem igual ou superior formacdo académica
e empregabilidade muito proxima do género
masculino, os salarios deveriam ser, pelo
menos, idénticos e as mulheres tenderiam
a ocupar lugares de maior destaque em
proporcao semelhante a dos homens. Mas tal
nao se verifica, nem ao nivel salarial, nem ao
nivel profissional.

No que respeita aos salarios, o Gap Salarial
Nacional, aumentou substancialmente entre

A INCOERENCIA ENTRE SISTEMAS

2008 e 2012, de 9,2% para 14,8%, e em 2013
situou-se nos 13%. Esta realidade é bem mais
acentuada no setor privado do que no setor
publico. No privado o Gap salarial situava-se
em 2012 nos 27,4% e apresentou uma pequena
descida para 24,4% em 2013. No setor publico,
onde as remuneracoes parecem ser mais
equilibradas, o Gap situava-se em 12,8% em
2012 e em 2013 desceu para 11,2%

Este indicador evolui também com a idade
dos colaboradores. Na faixa etaria dos 25-34
anos o Gap apresenta o valor mais baixo
(5,5% em 2013), coincidente com o inicio da
carreira do trabalhador, onde existe maior
dificuldade na discriminacao de género, mas
vai-se agravando a medida que a idade avanca,
atingindo o seu pico na faixa etaria dos 55-64
anos (19,7% em 2013).

Aincompatibilidade entre o sistema educativo e o sistema profissional e a respetiva falha de
alinhamento, acentua o “gap” de carreira e reduz o acesso feminino a Alta Direcdo.

TAXA DE FEMINIZACAO DOS CONSELHOS DE ADMINISTRACAO EM 2012 VS 2014

40%

Gap Salarial PT-2013

Geral 13,0%

2014

Chefias  19,0%

20%

Fontes: Eurostat, GEE

2012

2014

16%

0%

RELATIVO A EMPRESAS
COTADAS NO PSI 20

N° de empresas: 17

| | |
@ Europa

Fontes: European Commission Gender
Equality Data base

@ Nacional

N° de membros da
administracao: 100

N° de Presidentes
Mulheres: 0

N° de mulheres na
Administracao: 9

Fontes: Eurostat, GEE

% Mulheres em Cargos de Administracao nas Empresas Portuguesas Cotadas

N° empresas

% mulheres em cargos
de Administracao

Presidentes de
empresas

% mulheres em
cargos executivos

Fontes: CMVM
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Aprofundando um pouco mais, verificamos
ainda que, no universo dos cargos de chefia,
o Gap Salarial entre géneros é 19% em 2013,
6 pontos percentuais acima do Gap Salarial da
totalidade dos trabalhadores (13%).

Esta realidade é uma das evidéncias da “Nao
Igualdade de Género” em Portugal!

No que respeita a evolucao profissional,
Portugal compara mal com a Europa. Tanto
é que, de acordo com estatisticas europeias,
a taxa de feminizacdao dos Conselhos de
Administracao das empresas Portuguesas
cotadas no PSI20 é apenas de 9% em 2014,
comparativamente com 20% no universo das
empresas da EU cotadas no PSI20.

Aliads, convém sublinhar que esta situacdo nao
depende de politicas publicas, mas de culturas
privadas.

Nas empresas do Setor Empresarial do
Estado, de acordo com estudo divulgado pelo
governo e reportado a setembro de 2014, as
mulheres representam 23,1% dos membros
dos conselhos de administracdo (21,8% em

0 ALINHAMENTO NECESSARIO

0S CUSTOS DO NAO ALINHAMENTO

2013) e 9,4% dos respetivos presidentes (7,9%
em 2013]). Nos 6rgdos de fiscalizacao, 29,6%
dos seus membros eram do género feminino e
24,7% ocupavam o cargo de presidente.

Poroutrolado,deacordocomomesmoestudo, nas
empresas do Setor Privado cotadas em Bolsa, as
mulheres tem uma representatividade de 9,7%
dos membros dos conselhos de administracao,
e de 4,5% dos respetivos presidentes, sendo de
registar uma subida relativamente a 2013, ano
em que nao existiam presidentes mulheres nestas
empresas. Quanto aos érgaos de fiscalizacao, as
mulheres constituem apenas 7,6% dos membros
e 2,5% dos respetivos presidentes.

Oresultadoapresentado peloSetor Empresarial
do Estado neste estudo revela ja o esforco
que o governo tem realizado no estimulo a
igualdade de género, designadamente desde
a publicacdo da RCM n.° 19/2012 de 8 de
marco, que determinou a obrigatoriedade
de adocao de planos para a igualdade nas
empresas do Estado, bem como a presenca
plural de mulheres e homens nas nomeacoes
ou designacdes para os respetivos cargos de
administracao e de fiscalizacao.

0 sistema educativo portugués tem assegurado uma distribuicao predominantemente femi-
nina, quer no acesso ao ensino superior, quer mais recentemente no pés-superior, criando

um potencial “talento de género”.

EXISTE UM PROBLEMA FINANCEIRO SERIO PELO NAO APROVEITAMENTO

DAS POTENCIALIDADE DO SISTEMA EDUCATIVO NA IGUALDADE DE GENEROS.

1. Numa éptica de investimento

O investimento alocado na educacao superior (feminina) situa-se nos 400 M/ano. O investi-
mento em risco (Gap salarial x Gap Funcional) situa-se nos 85 M/ano.

2. Numa odptica de Retorno

O risco sobre o retorno do investimento seré ainda maior. O retorno em risco (Gap Funcional
x Gap Top/Down x Pressuposto de Produtividade x Salario Médio x n°® de Profissionais)

situar-se-a nos 379 M/ano.

E URGENTE PROCEDER A UM AJUSTAMENTO “DE GENERO"



39

Podemos entao afirmar que existe um problema
financeirosérioresultantedondoaproveitamento
das potencialidades da igualdade de género.

Sabendo que o investimento alocado na educacao
superior feminina é da ordem dos 400 M€/ano, se
considerarmos o Gap salarial e o Gap funcional do
nao alinhamento do sistema profissional com o
sistema de ensino, o risco do ndo aproveitamento
deste investimento situa-se nos 85M€/ano.

0 ALINHAMENTO NECESSARIO

os “stakeholders”

Neste contexto, & absolutamente necessario
introduziras medidas necessariasaoalinhamento
do sistemade ensino (amontante) com o sistema
profissional (durante a vida profissional) e
a jusante, introduzir a accountability dos
sistemas e as politicas de informacdo e
divulgacao adequadas.

O sistemade ensino necessita de ser preservado,
devendo ser acautelado o desvio a entrada no
ensino superior, onde existe um “excesso” de
feminilizacao.

A colocacao de questdes como a maturidade
entre géneros serd relevante para procurar esse
equilibrio.

Todas as situacoes devem ser analisadas e
estudadas para a definicao de uma estratégia
de promocao da igualdade de género no sistema
de ensino, mas sobretudo para assegurar o
alinhamento entre o sistema de ensino e o
sistema profissional.

Julgo que trés aspetos merecem uma analise
séria e adicional:
a) A politica de conciliacao,

Mas na 6tica do retorno do investimento o risco
pode ser muito maior. Se ao Gap funcional
acrescermos o Gap top/down e o pressuposto
de produtividade, o risco situar-se-a nos 379
Mé€/ano.

Por este motivo, entendo que é urgente
proceder a um ajustamento “de género”.

Preservacao do sistema de ensino
Analise cautelar do desvio a entrada no ensino superior
(excesso de feminilizacao)

Incremento das politicas de conciliacdo da vida pessoal e profissional
Introducdo de quotas indicativas por “layers” com destaque para
cargos de alta direcao

Accountability consequente - efeitos fiscais discriminados
Definicdo de boas politicas de gestdo da informacao perante todos

b) A organizacdo empresarial, e
c) As politicas publicas de promocao ativa da
igualdade.

Na vida profissional, o homem tem normalmente
a vida mais facilitada e a mulher “abdica”
frequentemente, felizmente cada vez menos, da
sua carreiraprofissional para darapoio a familia.
Neste campo, é necessario promover medidas
concretas de conciliacao da vida pessoal com a
vida profissional, criar condicoes para que a mae
possa dar assisténcia aos filhos e ao mesmo
tempo exercer a sua profissao e ter acesso aos
lugares de topo em condicdes de igualdade as
dos seus colegas do género masculino.

Finalmente, a jusante, e para que tudo se integre
e a “lgualdade de Género” venha a ser uma
realidade, é necessario uma accountability
consequente, i. é., medir, monitorizar, avaliar,
tirar conclusdes e implementar medidas
corretivas e definir boas praticas de gestdo da
informacdo aos ‘stakeholders” que aqui se
confundem com a sociedade em geral, uma
vez que neste processo devem estar incluidos:
governo, universidades e escolas, professores,
alunos, empresas e familias.



34 A IGUALDADE DE GENERO E UM BOM NEGOCIO

A IGUALDADE DE GENERO - SERA UM BOM NEGOCI0?

Feita esta andlise geral, vejamos um caso concreto.

0 CASO DA ESTRADAS DE PORTUGAL (EP)

A situacado na EP tirou proveito dos desequilibrios do mercado. A igualdade de género fazia
parte da cultura organizacional.

LICENCIADOS POR GENERO EM ENGENHARIA,
INDUSTRIAS TRANSFORMADORAS E CONSTRUCAO (2012)

69%

;
j

0 2,000 4,000 6,000 8,000 10,000 12,000

FOTOGRAFIA DA EP (DEZ 2014)

Colaboradores Total Masculino Feminino %

EVOLUCAO DOS CARGOS DIRIGENTES NA EP

Dirigentes
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Exerci os trés Ultimos anos de vida profissional na
EP-Estradasde Portugal,S.A., querecentemente
deu origem a Infraestruturas de Portugal, S.A..
apos a operacao de fusao com a REFER,E.P.E..

Na EP, aigualdade de género fazia parte da cultura
organizacional. Esta empresa tirou proveito dos
desequilibrios de mercado. Em 2014, o género
feminino representava 52% dos licenciados da
empresa.

Apesar do maior nimero de licenciados homens
em Engenharia, IndUstrias Transformadoras e
Construcao ser tradicionalmente superior ao das
mulheres, na EP, em 2013, 37% dos licenciados
em engenharia civil eram do género feminino.
Esta percentagem é superior, por exemplo, ao
numero de mulheres formadas nessa areanoano
2012 (31%) e é idéntica aos formados do género
feminino em 1999/2000.

Também na evolucao dos cargos dirigentes da
empresa, a cultura de igualdade de género era
visivel. J& em 2008, o corpo dirigente da empresa
do género feminino era 37,8% e esta percentagem
aumentou para 43% em 2014.

Nos 6rgaos sociais da empresa, a percentagem
de feminilizacao do Conselho de Administracao
era de 33,3% em 2014, quando a empresa tinha
apenas 3 administradores.

Na realidade, a EP oferecia condicoes de
conciliacdo da vida familiar e profissional que
proporcionavam a atracao de colaboradores do
género feminino.

A existéncia de Infantario nas instalacoes de
Almada, o ATL no Verao para os filhos mais
crescidos, bem como outras facilidades como
gindsio e refeitorio, foram e continuardo a
ser uma das principais razoes de fixacao das
colaboradoras a empresa.

A possibilidade de manterem a proximidade
com os seus filhos durante o dia, de poderem
amamentar no trabalho, de ndo necessitarem do
apoio de terceiros para o transporte das criancas
para o infantario, sdo razdes de muito peso na
opcao de jovens recém-licenciadas por uma
empresa e terrivelmente decisivas nas politicas
de retencao de quadros, especialmente nas
idades mais concorrenciais, entre os 27 e 37 anos.

A EP foi um excelente caso de sucesso onde
algumas medidas especificas permitiram uma
politica de igualdade de género bem sucedida e
até uma politica de beneficio do talento feminino
na area da Engenharia.

Na nova IP, a igualdade de género voltou a ser
um desafio. Vamos agora ter de desenvolver
uma politica ajustada a nova realidade, onde a
igualdade de género serd parte integrante da
politica de mudanca que colocaremos no terreno.

Anténio Ramalho

PRESIDENTE DA IP - INFRAESTRUTURAS
DE PORTUGAL
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(..) agradou-me

a ideia de apoiar
uma 1niciativa
que ao nivel das
Socledades de
Advogados julgo
ser inovadora:

a de discutir, num
enquadramento
juridico e na
perspetiva
pragmatica

do interesse direto
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Diversidade de Género

e Boa Gestao mpresarial
Uma perspetiva politica

Agradeco a Dr.2 Magda Sousa Gomes e a Dr.@
Rita Canas da Silva o convite que me dirigiram
para encerrar esta iniciativa do Nucleo de
Direito Laboral desta Sociedade, que tem na sua
origem e no seu nome um dos mais prestigiados
professores da minha Faculdade e onde venho,
também por isso, com especial gosto.

Nao estou aqui por entender que tenho alguma
coisa para ensinar as pessoas presentes em
matérias como aquelas que aqui discutiram
hoje, desde logo a da designacao de
administradores e do governo das sociedades.
Nao sendo também especialista em direito do
trabalho, perguntar-se-a, entdo, que razdes
minimamente ponderosas justificam que aqui
venha ocupar alguns minutos do vosso tempo
e também do meu.

Sao duas as razoes: por um lado agradou-me
aideia de apoiar uma iniciativa que ao nivel das
Sociedades de Advogados julgo ser inovadora:
a de discutir, num enquadramento juridico e
na perspetiva pragmatica do interesse direto
das empresas, a questdao dos beneficios da
diversidade de género. Foi corajoso por parte
daMagdaedaRitaterem propostoentrarnuma
tematica nova, que foge da oferta habitual dos
temas abordados neste tipo de encontros.

Por outro lado, devo admitir, resisto mal
a tentacdo de ter mais uma oportunidade
de manifestar as minhas preocupacoes e
inquietacoes acerca de uma matéria que
faz, por dever e por gosto, parte das minhas
atribuicoes e onde este tema tem um lugar
central. Compreender-se-4, por isso, que a
visao que aqui expresso seja marcadamente
politica, j& que sao dessa natureza as funcdes
que desempenho.

0 meu tema neste encerramento ndo esta
ele proprio delimitado. Suponho por isso

que poderei fazer aquilo a que um dos meus
saudosos professores de direito chamaria uma
“deambulatio” pelo tema geral deste encontro.
Para que esta deambulacao tenha alguma
ordem e nao se transforme num itinerario
caodtico tentarei arrumar por tépicos o percurso
mental que fiz a este respeito.

| - DIVERSIDADE DE GENERO
NA DESIGNACAO
DE ADMINISTRADORES

Comeco por um comentario basico: ndo ha
diversidade de género na designacdo dos
administradores da maioria das nossas maiores
empresas. O primeirodosuniversosem que esta
realidade é apurada e que é objeto de estudo
estatistico, sobre o qual se tem trabalhado é o
das empresas cotadas e, em particular, das que
integram o PSI principal e que sao atualmente,
suponho, dezassete.

Sao muitos os conselhos de administracao das
nossas maiores empresas que nao integram
entre os oito, dez ou mesmo mais membros,
uma Unica mulher. Emvarias outras empresas,
em que esses 0rgaos tém uma composicao
ainda mais alargada, ou que dispoem, para
além de um conselho com perfil executivo, de
um outro 6rgao com designacoes variadas e
natureza distinta (consultiva, de supervisao,
designadamente) algumas delas tém uma,
mais raramente duas ou trés mulheres, em
regra nao executivas, entre cerca de vinte ou
mais elementos.

Falando ainda deste universo de empresas
cotadas integrantes do PSI Principal, Portugal
tem, de acordo com as Ultimas estatisticas da
Comissao Europeia, 9%' de mulheres e 91%
de homens nos Conselhos de Administracao.



Esta é a nossa realidade: 91% por cento de
homens, 9% de mulheres.

Este nimero teve algum progresso, é certo,
nos Ultimos anos. Passamos de 5% em 2010
para 9% em 2014! Deixamos, portanto, de ter
atrds de nés na Unido Europeia apenas Malta,
como sucedia em 2011 e temos agora em pior
situacdo do que nds também, a Republica
Checa e a Estdnia, e estamos hoje ao nivel de
Chipre, da Grécia e da Turquia?. Para quem
entenda que devem ser estes 0s nossos
parceiros de referéncia...estaremos bem!

Quando alargamos este universo a todas as
cotadas passamos a um numero ligeiramente
diferente: 9,7% de mulheres nas empresas
cotadas que responderam ao ultimo inquérito
lancado pelo governo e terminado em
dezembro de 20143,

Conclusao o6bvia a retirar: a desigualdade
na representacdo de género nas empresas
cotadas em Portugal é muito acentuada,
apesar dos progressos dos Ultimos anos,
ficando muito longe, a 11% pontos percentuais
da média da Unido Europeia, e a mais de 25%
de alguns paises do norte da Europa*.

Il - RAZOES QUE EXPLICAM
ESTE ESTADO DE COISAS

Fendmenos complexos nao costumam ter
explicacées Unicas nem simples. Algumas sao,
no entanto, imediatamente detetaveis:

a) estreito universo de recrutamento de
administradores, feito nas redes informais
para detecao dos potenciais candidatos.
A escolha dos membros dos conselhos
de administracao, e isto estd estudado e
publicado por quem estudou o assunto®,
faz-se num campo estreito e limitado de
amigos e conhecidos, frequentemente
sempre 0s mesmos, num universo de
escassas dezenas de pessoas, que
com frequéncia acumulam lugares em
conselhos distintos de empresas distintas,
preenchendo plenamente o conceito de
administrador “experiente” ou “ocupado”,
ou mesmo de “sobre ocupado”, o que de
resto tem sido visto frequentemente como
uma vantagem para o seu recrutamento®.

Naturalmente,digoeu,atéaodiaemqueosditos
administradores “sobre ocupados”, ouvidos a
proposito do descalabro de uma qualquer das

! Este numero, registado a data desta intervencéo foi, entretanto, atualizado pela Comissdo Europeia em marcgo e
2016, tendo Portugal registado uma subida para 13%.

2 Nesta data tém valores inferiores a 11% a Esténia, a Grécia, Chipre e Malta. Com 11% registam-se, além de Portugal,
o Luxemburgo, a Hungria e a Roménia.

3 Este valor foi, na anterior legislatura, apurado com base numa monitorizagéo regular, feita pelo XIX Governo Constitucional,
como forma de acompanhar o cumprimento da Resolugédo do Conselho de Ministros n.° 19/2012 de 8 de margo.

4 Nesta data a distancia para a média da EU baixou para 10%. No norte da Europa a Islandia apresenta 44% de mul-
heres e a Noruega 36%.

5 Neste sentido e citando o Relatério Higgs, relativo ao Reino Unido, Sofia Leite Borges, Designagdo obrigatdria de ad-
ministradores e diversidade de género: algumas reflexées sobre a proposta de diretiva relativa a melhoria do equilibrio
entre homens e mulheres no cargo de administrador ndo executivo das empresas cotadas em bolsa e a outras medidas
conexas, in A designagdo de Administradores, Colegdo Governance Lab, Almedina, pag. 169.

6 Sobre as questdes relativas a4 ocupagdo dos administradores, Clara Raposo, Composigdo do érgdo de administragdo
e desempenho, in A designagdo de Administradores, Colegdo Governance Lab, Almedina, pag. 51 e segs.



empresas em que estavam envolvidos afirmar
nada saberem, nada conhecerem, nada terem
ouvido sobre a hecatombe que se avizinhava.
Nessa altura seguramente algumas pessoas
pensarao se nao teria sido preferivel, alargar
o recrutamento desde a base, ter preparada
uma oferta diversificada de competéncias
e evitar a sobreocupacdo como critério de
suposto beneficio. Alargar a base, abrir o
universo de recrutamento e aplicar afinal o
critério do mérito, tao apregoado por alguns
quando se fala da contratacao de mulheres.
Mas aplica-lo a todas as escolhas!

E j& agora, parar para reparar que Portugal
tem hoje nas mulheres a maioria da populacao
licenciada, amaioriada populacaodoutoradaea
esmagadora maioria da populacao responsavel
pela decisao de compra de bens e servicos.

E certo que muitas das mulheres com
qualificacdes e perfis profissionais equivalentes
as dos homens ndo tem a experiéncia desses
homens administradores. Nem nunca poderao
ter, evidentemente, se nunca lhes permitirem
mostrar o que podem, afinal, valer.

Eu diria mesmo que em alguns casos a
experiéncia em determinados universos pode
até ser uma desvantagem. Os vicios sado tao
dificeis de eliminar.. Mas esta afirmacao
como, de resto, muito do que tenho dito é,
simplesmente, matéria de opinido. Aquela que,
aprendemos nés na universidade, era para os
gregos, a doxa, qualquer coisa de intermédio
entre aignorancia e o conhecimento cientifico.

b) Ainda dentro deste tdpico, segunda
razao, diretamente conexa com aanterior:
a total insensibilidade da maioria dos
empresarios portugueses para a questao
da diversidade em geral e, em particular,

para a diversidade de género, em que nao
reconhecem qualquer vantagem. E isto
sucede seguramente porque ignoram
ou desvalorizam os muitos estudos ja
produzidos ao longo da ultima década
que concluem pelos melhores resultados
financeiros das empresas com conselhos
de administracao mistos, o que se
prende naturalmente com a vantagem da
incorporacao da diversidade de pontos de
vista e da existéncia de uma massa critica
mais abrangente.

IIl - APATIA DA OPINIAO PUBLICA
E ENTRAR EM ALERTA

Outra das explicacoes para este estado de
coisas éaapatiadaopinido publica portuguesa,
durante muitos anos, relativamente a esta
questdo. Este espirito de indiferenca coletiva
e quase generalizada resulta da persisténcia
de uma cultura multisecular de aceitacao e
tolerancia das desigualdades entre homens
e mulheres. Alguma dessa apatia é também
fruto do desconhecimento de como sao
compostos os conselhos de administracao
das empresas. Ha muita gente que ainda hoje
nao imagina que adquire regularmente bens
e servicos a empresas que nao promovem
mulheres a lugares de topo e que consideram
essa questao absolutamente irrelevante.

Este desconhecimento, gerador de uma certa
inacao do mercado face a estas questoes esta
agora a mudar, embora ainda sem resultados
suficientes. O facto da desigualdade salarial ter
sidotemanaceriméniade entregados Oscares,
a facto de figuras publicas como a diretora do
FMI darem entrevistas incisivas sobre o tema
da igualdade no mercado de trabalho, o facto

7 A esta data tem ja 25%.
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da Alemanha, a grande e poderosa Alemanha,
que ja tem 24%7 de mulheres nos CA das suas
maiores empresas, ter aprovado uma lei de
quotas que lhes impoe um minimo de 30%,
o facto de haver paises do norte da Europa
em que organizacées nao-governamentais
divulgam listas de empresas com conselhos
de administracao onde os célebres tetos de
vidro impedem as mulheres de L& chegar, esta
a agitar, a meu ver esta tradicional letargia.

IV - A DIFERENCA ENTRE HAVER
MUITAS MULHERES NUMA
EMPRESA E TER CONSELHOS

DE ADMINISTRACOES PLURAIS
E EQUILIBRADOS DO PONTO

DE VISTA DE GENERO.

O facto de muitas empresas registarem altas
taxas de feminizacdo, até pelos sectores
de atividade em que se integram, ou terem
mesmo um numero elevado de mulheres em
lugares de decisao intermédia, como diretoras
de departamentos de recursos humanos,
de marketing, num ou outro caso financeiro
deixam muitos empresarios suficientemente
confortaveis. Isso basta-lhes e nem lhes
interessa notar que aquilo de que falamos é de
falta de mulheres na decisao de topo!

O sector empresarial do estado esta
hoje obrigado, desde uma Resolucao do
Conselho de Ministros de 20128, a aprovacao
de Planos para a lgualdade. A mesma

pratica foi recomendada aos privados, sem
resultados significativos, até agora.

O sector financeiro deve hoje, com o novo
diploma que o regula, desde 20147, fixar
objetivos para a representacao de homens e
de mulheres e implementar uma estratégia
destinada a atingi-los.

As entidades administrativas independentes
tém hoje um regime que obriga a presenca
de 33% do sexo sub-representado nos seus
conselhos de administracao e uma regra de
alternanciade géneronarespetivapresidéncia.

Foi aprovada pelo Parlamento uma alteracao
a Lei Organica do Banco de Portugal®,
que estabelece que o seu Conselho de
Administracao deve tendencialmente procurar
ter 33% do sexo sub-representado.

Em 6 de marco de 2015 foi publicada uma
Resolucao do Conselho de Ministros que
mandatava cinco membros do governo para
negociarem com as empresas cotadas um
compromisso no sentido de virem a ter 30%
de membros do sexo sub-representado nos
Conselhos de Administracao até 2018.

Estamos neste momento a concluir esse
processo, depois de termos enviado esta
proposta de compromisso para as empresas
em causa e temos naturalmente a expectativa
de poder obter adesdes a este compromisso,
cujos resultados divulgaremos no final deste
més'.

8 RCM n°.19/2012, de 8 de margo.
9 Lei n.° 46/2014, de 28 de julho.

10 Lei 39/2015, de 25 de maio.

1 Foram efetivamente assinados compromissos entre o XIX Governo Constitucional e catorze empresas cotadas, que
assim se comprometeram a alcangarem, ou manterem, 30% de mulheres nos conselhos de administracéo, até 2018.
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Entretanto, os contactos desenvolvidos com o
Banco de Portugal e com a CMVM permitem
esperar a intervencao destas entidades.
0 Banco de Portugal tem hoje normas
habilitantes para intervir junto das instituicoes
financeiras que nao fixem objetivos destinados
ao equilibrio de género nos seus conselhos e
a CMVM aceitou proceder a inclusdo de um
objetivo deste tipo nas suas normas relativas
ao Corporate Governance.

Tudo isto, a acontecer, serd importante. Mas o
que pretendemos é alcancar o objetivo de 30%
de representacao do sexo sub-representado
até 2018.

E neste processo de negociacao com as
empresasquetemsido,emmuitoscasos,direto
e presencial, que nao tem sido facil, tivemos
uma dificuldade inesperada: é que resolvemos
provavelmente por excesso de boa-fé, se é
que tal coisa existe, um contato prévio com a
Associacao de Empresas Emitentes, dando a
conhecer a RCM e a metodologia de contactos
com as empresas que iriamos seguir. A AEM
mostrou-se interessada e cooperante. Mas,
para nosso espanto, acabou por funcionar
como um obstaculo inesperado ao nosso
trabalho.

Diria que, nao com a colaboracao da AEM, mas
apesar da AEM, contamos assinar com varias
empresas cotadas e entre elas algumas das
maiores, um compromisso que contribuira
para mudar o pais neste dominio nos proximos
trés anos.

0O que queremos é que as empresas abram
0s seus horizontes de recrutamento de
administradores e reconhecam a necessidade
de contar também com o talento e com as
capacidades das mulheres ao mais alto nivel.

O que queremos €é que as empresas
percebam que as listas de homens que
exibem na composicao dos seus Conselhos de
Administracao nao representam o que é hoje a
sociedade portuguesa.

Nao estou convencida do sucesso facil deste
processo, mas depois desta tentativa séria
de envolver as empresas portuguesas num
propdsito firme, ninguém no futuro se podera
queixar de nao ter tido todas as oportunidades
de l& chegar pelo seu proprio pé, como
ninguém se podera lamentar se a UE ou o pais,
vierem a entender que precisamos de formas
mais imperativas de atingir aquilo que, isso
sim, é natural: refletir nas empresas de forma
equilibrada, e até ao topo, as competéncias e
os talentos de homens e de mulheres.

Muito obrigada pela Vossa atencao

2 Teresa Morais

2. A oradora era, a data desta intervencéo, Secretaria de Estado dos Assuntos Parlamentares e da Igualdade (XIX

Governo Constitucional).
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