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ABSTRACT

The presence of women in business management is recognized by the European Union,
Governments and enterprises, as crucial to the growth and dynamism of organizations, and
essential to compete in a global era. It is found that women currently occupy 12,2% of the
positions in the Board of Directors of listed companies. Although gender diversity and women
leadership are topics studied, there is a lack of data on access and function difficulties, based on
data from the Boards of Directors. It is critical to find accelerators for equity.

In order to answer these questions and to capture the perception of the employees of the
pharmaceutical industry regarding the theories of gender diversity, a mixed method was used,
with an inductive approach, based on interviews with members of the Board of Directors of
pharmaceutical companies: Baxter, BMS, MSD, Pfizer, Perrigo and Novartis. In parallel a deductive
approach was used, based on a more comprehensive questionnaire, also applied to managers,
drawn from the literature review.

The qualitative results indicate that women still experience difficulty in access, but not in
function. Most of the interviewees (38.5%) said that equity in the Pharmaceutical Industry is
higher than in other industries, but in 30.7% of the cases they distinguished between national and
multinational companies, showing that the reality in one and the other type of company is
considerably different.

The policies, programs, activities to be implemented to accelerate the equity indicated by the
interviewees were: raising awareness and discussion, networking at lunch time, recruitment
policies that reduce bias, adoption of flexible working hours and work from home, career
progression only by performance, work by objectives, family-extended health insurance.

The results of the quantitative study reveal that in the study sample, the perception of men
and women on the various topics associated with access and function difficulties differs between
groups, but in cross-cutting issues of organizational culture and industry, there is no difference
between genders. In the questionnaire responses, no significant differences were found when the
sample was divided into type of company (national or multinational), but significant differences
were found in some issues when analyzing the separating issues in function (Director General /
Country Manager / CEO vs.. 2nd level Directors and 2nd level Directors vs. Managers) and also
when analyzed by level of education (bachelors vs. masters).

It is recommended to create the role of Diversity Manager in large companies.
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REsumo

A presenca das mulheres na gestdo das empresas é reconhecida pela Unido Europeia,
Governos e empresas, como crucial no crescimento e dinamismo das organizagdes, e essencial
para competir numa era global. Verifica-se que as mulheres ocupam atualmente 12,2% dos
lugares nos Conselhos de Administracdo das empresas cotadas em Bolsa. Apesar da diversidade
de género e da lideranga no feminino serem tépicos estudados, faltam dados sobre dificuldades
no acesso e em func¢do, fundamentados em dados de contacto direto com os Conselhos de
Administracgdo. E essencial estabelecer aceleradores para a equidade.

Para responder a estas questées e conhecer a percec¢do dos colaboradores da industria
farmacéutica relativamente as teorias de diversidade de género, utilizou-se um método misto,
com abordagem indutiva, baseado em entrevistas a membros dos Conselhos de Administracdo de
empresas do setor: Baxter, BMS, MSD, Pfizer, Perrigo e Novartis. Em paralelo usou-se uma
abordagem dedutiva, recorrendo a um questionario mais abrangente, aplicado também a
gestores, desenhado a partir da revisdo da literatura.

Os resultados do estudo qualitativo indicam que as mulheres continuam a sentir dificuldade
no acesso, mas ndao em fungdo. A maioria dos entrevistados (38,5%) refere que a igualdade de
oportunidades na Industria Farmacéutica é maior do que noutras indudstrias, mas em 30,7% dos
casos fizeram distin¢cdo entre as empresas nacionais e multinacionais, transparecendo que a
realidade num e noutro tipo de empresa é consideravelmente diferente.

As politicas, programas, atividades a implementar para acelerar a equidade indicadas pelos
entrevistados foram: realizacdo de acdes de sensibilizacdo e discussdo, networking a hora de
almoco, politicas de recrutamento que reduzam o enviesamento, adogdo de horario flexivel e
trabalho a partir de casa, progressado na carreira apenas por desempenho, trabalho por objetivos,
seguro de saude extensivel a familia.

Os resultados do estudo quantitativo revelam que na amostra em estudo, a percecdo de
homens e mulheres sobre os diversos topicos associados as dificuldades sentidas pelas mulheres
em cargos de gestdo, diferem entre grupos, mas nas questdes transversais de cultura
organizacional e industria, ndo ha diferenca entre géneros. Nas respostas ao questionario ndo
foram encontradas diferencas significativas quando se dividiu a amostra em tipo de empresa
(nacional ou multinacional), mas foram encontradas diferencas significativas em algumas
questdes quando se analisaram as questdes separando em funcdo (Diretor Geral/Country
Manager/CEQ vs. Diretores de 22 nivel e Diretores de 22 nivel vs. Managers) e também quando se
analisou por grau de escolaridade (licenciatura vs. mestrado).

Recomenda-se a criagdo da func¢do de Gestor da Diversidade em empresas de grande

dimensdo.
ii
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1. INTRODUCAO

A presenca das mulheres na gestdo das empresas é reconhecida pela Unido Europeia, Governos e
empresas, como crucial no crescimento e dinamismo das organizacdes, e essencial para competir
numa era global. O crescimento da presencga feminina na populagdo ativa (49%) revela que a
paridade foi atingida; prevé-se um aumento da participacdo de mulheres em empresas de maior
dimensdo num futuro préximo, dado que o nimero de licenciadas é superior ao de licenciados desde
os anos 90 (61% dos licenciados em 2011). As mulheres sdo as principais decisoras de consumo de
bens e servicos, tanto a nivel familiar como corporativo, o que leva a que a sua presencga na gestdo
de empresas em Portugal seja um tdpico atual. As mulheres ocupam atualmente 12,2% dos lugares
nos Conselhos de Administracdo das empresas cotadas em Bolsa, o dobro do que se registava ha 6
anos (Informa B&D, Marc¢o 2018, 82 Edicdo).

Muitos dos estudos realizados sobre diversidade de género medem o desempenho das empresas
através de parametros demograficos e financeiros como capitalizacdo das ac¢des, retorno dos ativos,
produtividade (Christiansen, 2016). Mas, de acordo com Terjesen et al. (2009), falta investigacdo em
gue se contacte diretamente com os Conselhos de Administracdo. Segundo os autores, a pesquisa
sobre mulheres nos Conselhos de Administracdo é um instrumento importante, ndo sé pelo
contributo académico, como forma de providenciar as bases para a mudanga, mas também para uma
efetiva representatividade de género na tomada de decisdes no mundo corporativo.

Este trabalho visa contribuir com conhecimento recolhido no interior dos Conselhos de
Administracgdo, foi estruturado segundo uma abordagem metodolégica mista, com entrevistas
semiestruturadas a membros dos Conselhos de Administracdo e questionario aplicado a amostra
selecionada de gestores de 22 linha e superiores. O questionario foi elaborado com base na revisado
da literatura. A delimitacdo tedrica da dissertacdo sdo as dificuldades sentidas pelas mulheres no
acesso e posteriormente no desempenho das suas func¢Ges nos Conselhos de Administracdo, e qual a
percecao dos homens relativamente a essas dificuldades. A delimitagdo pratica deste trabalho é a
sua restricdo a empresas da Industria Farmacéutica em Portugal.

As perguntas de investigacdo a que se pretende responder sdo: 1. Quais as dificuldades no
acesso e no desempenho da fungdo nos Conselhos de Administracao sentidas pelas mulheres? 2.
Qual a percegdo dos homens relativamente as dificuldades sentidas pelas mulheres? 3. Que agbes
devem ser promovidas para acelerar a equidade.

A estrutura da dissertacdo é: introducdo, seguida de revisdo critica da literatura sobre os topicos
diversidade de género, Conselhos de Administracdo, lideranca no feminino e setor farmacéutico em

Portugal. A terceira secdo aborda a metodologia e amostragem usadas, na quarta secdo faz-se a
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analise dos resultados obtidos. Na quinta e ultima secdo, discutem-se as conclusGes, evocam-se o0s

contributos obtidos, as limitacdes do trabalho, e sugerem-se tépicos para investigacado futura.

2. REVISAO DA LITERATURA SOBRE DIVERSIDADE DE GENERO, LIDERANCA NO FEMININO E
CARACTERIZAGAO DA INDUSTRIA FARMACEUTICA EM PORTUGAL

A bibliografia sobre diversidade de género é vasta, apresenta-se uma sumula das principais
perspetivas tedricas que irdo suportar este trabalho; pelo contrario, ndo existe muita literatura sobre
o tema diversidade de género aplicado a Industria Farmacéutica e ndo foi encontrada qualquer
referéncia a diversidade de género na IndUstria Farmacéutica em Portugal.

A industria farmacéutica tem sabido prestar o seu contributo ao progresso, aplicando a sua
investigacdo a melhoria global do bem-estar da humanidade, com os medicamentos a afetarem
guotidianamente a vida e a salde de milhdes de pessoas (Santos, 2011).

Embora os beneficios da indUstria farmacéutica se estendam a todo o mundo, por ser um setor de
elevada incorporacgdo tecnoldgica e de inovacdo, o desenvolvimento da sua atividade sé esta ao
alcance de economias que preencham os requisitos culturais inerentes a um setor de alto
posicionamento na cadeia de valor da economia. Pese embora os custos avultados, a investigacdo
continua a ser a condicdo de desenvolvimento da indUstria farmacéutica, pela sua caracteristica de
inovacao (Santos, 2011).

Existem diversas teorias que tentam explicar a existéncia de diversidade de género, de forma a
sistematizar e apresentar os aspetos essenciais das teorias mais relevantes dentro da delimitacdo
tedrica deste trabalho, inicialmente apresenta-se uma abordagem lata das perspetivas tedricas (2.1),
seguem-se as perspetivas tedricas que enquadram a diversidade de género na gestdo de topo (2.2),
posteriormente enquadra-se a diversidade de género a nivel global, europeu e a realidade
portuguesa (2.3) e por fim, aborda-se o conhecimento sobre diversidade de género associado ao
setor Industria Farmacéutica (2.4).

As perspetivas tedricas associadas a diversidade de género de forma lata sdo: Teoria dos
Esteredtipos de Género, Teoria do Capital Humano, Teoria da Identidade Social, e conceitos como
homofilia. Na secdo Perspetivas Tedricas nos Conselhos de Administracdo abordam-se os conceitos
tokenism, Tetos de Vidro e Penhasco de Vidro, por estarem enquadradas no ambito desta
dissertacdo, apresentam-se dados do relatdrio The Female FTSE Board Report e menciona-se a
posicdo da Comissdo Europeia sobre a diversidade de género.

No ambito das perspetivas demograficas apresentam-se dados dos relatdrios The Global Gender

Gap Report de 2017 (World Economic Forum, 2017), do relatério Women in the Boardroom, A Global
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Perspective 52 Edicao (Deloitte Global Center for Corporate Governance, 2018), apresentam-se a
caracterizagdo da cultura organizacional portuguesa e refere-se um livro recente, Igualdade de
Género ao Longo da Vida, Portugal no Contexto Europeu (Torres, 2018), com uma visdo da
diversidade de género desde a nascenca.

Como mencionado anteriormente, ndo existem muitos dados sobre lideranga no feminino no
contexto do setor industria farmacéutica, no ponto 2.4, faz-se um resumo dos estudos encontrados

sobre o tema.

2.1. PERSPETIVAS TEORICAS

Os Esteredtipos de Género definem as crengas relativamente aos atributos e a forma como se
espera que homens e mulheres se comportem (Heilman, 2001). Os homens sdo estereotipados com
caracteristicas de controlo como confianga, competéncia, assertividade, ambicdo, agressividade,
autoconfianca, ousadia, competitividade, independéncia, racionalidade e tomada de decisao;
enquanto que as mulheres apresentam esteredtipos associados a caracteristicas comuns, tais como
preocupacdo com os outros, sensibilidade interpessoal, afetividade, gentileza, disponibilidade,
simpatia, bom-humor, compreensdo e serem calorosas e educadoras (van Engen, 2001; Ryan, 2016;
Nielsen & Huse, 2010). Estes esteredtipos de género das mulheres como calorosas, educadoras,
cuidadoras e os correspondentes esteredtipos dos homens como frios, competitivos e autoritarios
podem ter contribuido para a percecdo de que as mulheres possam ser menos eficazes que os
homens em posicOes de lideranca, apesar de estar demonstrado que sdo igualmente eficazes (van
Engen, 2001).

Uma outra teoria que tenta explicar a diversidade de género em posicdes de lideranga, é a Teoria
do Capital Humano. Esta teoria advoga que o capital adquirido no plano da formacgdo, competéncias
e experiéncia profissional de um individuo, melhoram as suas capacidades cognitivas e produtivas, o
gue beneficia quer o individuo, quer a organizacdo onde trabalha (Terjesen et al., 2009).
Comparativamente com os homens, as mulheres poderdo ter menos poder dentro das estruturas
organizacionais devido a tradicionalmente terem feito menos investimento em educac¢do, formacgao
profissional e experiéncia profissional; terem menor antiguidade na organiza¢do ou terem construido
uma carreira profissional intermitente; ou apresentarem diferentes escolhas profissionais, o que se
reflete em ordenados inferiores e menos promogdes na carreira. Os diretores trazem consigo um
capital humano exclusivo para os Conselhos de Administracdo, estes recursos constituem vantagens
competitivas para as empresas, permitindo encarar os desafios de diferentes perspetivas e facilitar a
resolucdo de problemas em equipa (Terjesen et al., 2009). As estatisticas revelam que ha mais

licenciadas do que licenciados (Informa B&D, Margo 2018, 82 Edi¢do), na frequéncia de mestrados e
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doutoramentos a participacdo das mulheres supera a dos homens (World Economic Forum, 2017),
observando-se que as formagGes executivas em gestdo e administracdo de empresas como os MBA
(Master in Business Administration) ainda sdo maioritariamente ocupadas por homens mas com
tendéncia a uma participacdo equilibrada; por outro lado, apds a conclusdo da licenciatura ou
mestrado integrado, as mulheres agarram mais facilmente as ofertas de emprego que surgem,
ganhando experiéncia profissional; espera-se assim, que num futuro préoximo o Capital Humano das
mulheres seja percecionado de forma idéntica ao dos homens.

Por ultimo aborda-se a Teoria da Identidade Social. Existem outras teorias sobre a presencga de
mulheres nos Conselhos de Administracdo sob a perspetiva individual, dos conselhos de
administracdo/comissGes executivas, das organizacGes e da perspetiva da industria e do ambiente
externo, para ter um enquadramento global destas teorias recomenda-se a leitura do artigo de
revisdo: Women Directors on Corporate Boards: a Review and Research Agenda (Terjesen et al.,
2009).

A Teoria da Identidade Social enquadra-se nas teorias de grupos sociais (atracdo-selecao, atrito,
homofilia), que exploram como os individuos tendem a cercar-se de pessoas com perfis, perspetivas
e valores semelhantes, que acabam por se reforgar na comunicagdo intragrupo. Os individuos
consideram-se a si e aos membros do grupo como ou dentro ou fora do grupo, e é mais provavel
atribuirem avaliagGes superiores a membros do grupo, tornando mais dificil que membros fora do
grupo o venham a integrar. Este constructo tedrico tem sido usado para explicar a exclusdo das
mulheres das redes sociais (Terjesen et al., 2009).

A homofilia, descrita acima nas teorias de grupos sociais, é a tendéncia de se agrupar com iguais;
pessoas com semelhancas entre elas tendem a ter taxas de contacto superiores, o que é um
mecanismo importante na constru¢do de redes sociais, grupos e equipas. As organizacdes tendem a
favorecer a homogeneidade. A inclinagdo para a homofilia contém um conjunto diversificado de
caracteristicas, variando de aspetos demograficos a tracos de personalidade, estilos de vida ou
opinides (Terjesen et al., 2013). A teoria da homofilia pode explicar a tendéncia para um dominio
masculino de diretores e diretores executivos nas organizacées, pelo favorecimento de pessoas do

mesmo género em relagdo a progressdo de carreira ou no recrutamento.

2.2. PERSPETIVAS TEORICAS ASSOCIADAS AOS CONSELHOS DE ADMINISTRACAO

Os modelos de Governo das Organizac¢des sdo diferentes entre empresas, e para o ambito deste

trabalho ndo se faz distingao entre Conselho de Administragdo e Comissdo Executiva.
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A diversidade de género em posi¢des de topo pode melhorar o desempenho financeiro das
empresas de diversas formas: ampliar valores, crencas e atitudes que podem ter influéncia em
processos de tomada de decisdo como apresentado no relatério da OCDE (2012, citado por
(Christiansen, 2016), e estimular o pensamento critico e a criatividade (Christiansen, 2016). A
produtividade pode ser aumentada, sobretudo em setores onde os trabalhadores sejam
maioritariamente mulheres, por mitigar as diferencas entre as posi¢Ges de topo e os subordinados
(Christiansen, 2016).

A Comissdo Europeia (citado por Adams, 2016) declarou em 2012 que a subutilizacdo das
competéncias de mulheres altamente qualificadas constitui uma perda de potencial de crescimento
econdmico. Refere ainda que a mobilizacdo generalizada dos recursos humanos disponiveis sera o
elemento chave para atingir os desafios demograficos da Unido Europeia, competindo com sucesso
numa economia globalizada, de igual para igual com outros paises.

A Comissdo Europeia (CE) sugeriu em 2012, que as empresas cotadas se empenhassem em,
voluntariamente, aumentar a presenca das mulheres nos Conselhos de Administragdo para 30% até
2015 e até 40% em 2020, substituindo diretores ndo-executivos e recrutando ativamente mulheres
qualificadas (Christiansen, 2016).

Os estudos existentes demonstram resultados contraditdrios na relagdo entre a composicdo de
género do Conselhos de Administracdo e o desempenho das empresas (Terjesen, 2016), mas os
autores conseguiram demonstrar numa analise a 3.876 empresas publicas de 47 paises, que as
empresas com mais mulheres diretoras tiveram melhor desempenho no mercado e melhores
indicadores contabilisticos (retorno dos ativos). De forma geral, os resultados apontam para o
aumento da eficiéncia dos Conselhos de Administracdo com presenca de mulheres diretoras.

Muitos dos estudos realizados sobre o tema medem o desempenho das empresas através de
parametros demograficos e financeiros como capitalizagdo das a¢ées, retorno dos ativos,
produtividade por empregado, acessiveis através de bases de dados ou nos sites das empresas
(Relatdrios e Contas). Mas, de acordo com Terjesen et al. (2009), falta investigacdo em que se
contacte diretamente com os Conselhos de Administracdo. Segundo os autores, a pesquisa sobre
mulheres nos Conselhos de Administracdo é um instrumento importante, ndo sé pelo contributo
académico, mas para providenciar as bases para a mudanca, ndo so na equidade, mas também para
uma representatividade de género efetiva na tomada de decisGes no mundo corporativo.

Segundo Adams (2015) e Christiansen (2016) as quatro principais razGes para aumentar a
representatividade das mulheres nos Conselhos de Administragdo sdo: 1. Tornar os Conselhos de
Administracdo representacdes democraticas da diversidade da sociedade; 2. Melhorar a tomada de

decisdes aumentando a diversidade de visGes, valores e experiéncias representadas; 3. Aumentar a
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rentabilidade da organizacao, e 4. Melhorar a imagem da organizacdo para acionistas, colaboradores
e consumidores.

A progressiva feminizacdo dos papéis de lideranga evoca beneficios para as empresas,
nomeadamente: melhora as praticas de governo das sociedades, melhora o desempenho da
empresa, estimula a inovagdo e confere maior orientagao para praticas de responsabilidade social
corporativa (Brieger, 2017). Segundo os mesmos autores, foi demonstrada uma relagdo positiva
entre estratégias de responsabilidade social corporativa e participagdao feminina nos Conselhos de
Administracdo. Dado que a diversidade de género é um aspeto importante nas estratégias de
responsabilidade social corporativa, as empresas comprometidas com responsabilidade social
corporativa devem estar mais disponiveis para nomear mulheres para a dire¢do (Brieger, 2017).

Dentro da diversidade de género no desempenho das empresas, uma area que tem sido
estudada é a diferenga que possa existir entre diferentes industrias ou tipos de organizagoes.

As pesquisas ao nivel da indUstria revelam que a diversidade de género nos Conselhos de
Administracdo é superior nos setores publico e sem fins lucrativos, do que nas empresas privadas
(Brieger, 2017). Dado que o propdsito dos setores publico e sem fins lucrativos é contribuir para o
bem comum, consideragGes éticas como a sustentabilidade, ndo discriminacdo, apoio a familia, tém
um peso superior do que questdes de rentabilidade. Um ndmero maior de mulheres em cargos de
direcdo nestes setores proporciona legitimidade e credibilidade, e serve como modelo para as
empresas privadas (Brieger, 2017) .

Outra corrente de estudo dentro da indUstria prende-se com o setor; tem sido demonstrado
(Brieger, 2017) que a participagdo das mulheres é maior em determinadas industrias como: artes,
servicos, media, saude, finangas, banca, nos transportes e no retalho; que transparecem indicios
empiricos de maior diversidade de género em industrias orientadas para o consumidor. Certas
industrias como a construcao, manufatura, energia e tecnologias de informacgdo sdao
tradicionalmente dominadas pelos homens (Brieger, 2017).

Por as mulheres carregarem a maioria dos encargos domésticos, o tempo que podem passar a
trabalhar no escritério ou em networking com colegas e parceiros de negécio diminui (Brieger, 2017).
As mulheres que pretendem ocupar cargos de direcdo de topo devem ter consciéncia que devem
aparecer da forma certa, nos foruns certos, para que de alguma forma possam ser mencionadas
guando surgem oportunidades de progressdo na carreira.

A questdo do networking e da constituicdo de redes socias onde as pessoas se sintam integradas
leva-nos a abordar a Teoria do Tokenism de Kanter (1977, citado por Terjesen et al., 2013) que
descreve como individuos com representatividade inferior a 15% num dado contexto sdo token e
experienciam serem a minoria. O estatuto de token aumenta a probabilidade do individuo

experienciar tés processos: visibilidade, contraste e assimilacdo. Visibilidade aumentada e atencao
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intensificada, implica que as diferencas sdo ébvias ou visiveis para os outros membros do grupo
(Terjesen et al., 2013); como resultado os token podem sentir que tém de trabalhar mais do que os
pares e que o seu desempenho é mais escrutinado. O contraste refere-se ao exagero das diferencas
percebidas entre os token e o grupo dominante; desta forma os token podem sentir isolamento e
polarizagao social dos membros do grupo dominante. Finalmente a assimilacdo descreve quando as
caracteristicas pessoais do token sdo distorcidas para se ajustar ao esteredtipo do grupo. As
mulheres nos Conselhos de Administracdo podem sentir descriminacdo involuntaria ou deliberada, e
€ mais provavel que abandonem os cargos de direcdo executiva (Terjesen, 2013).

Uma pesquisa sobre tokenism (Terjesen et al., 2009) explorou trés dimensées de presenca
feminina nos Conselhos de Administracdo: uma, duas ou trés mulheres. Os resultados sugerem que
Conselhos de Administracdo com pelo menos trés mulheres superam as empresas constituidas
exclusivamente por homens. Com “massa critica” de trés ou mais mulheres no Conselhos de
Administracdo, atinge-se um estatuto em que o género deixa de ser barreira na comunicacdo, as
mulheres sentem-se mais confortaveis, apoiadas e mais ativas.

Apesar das mulheres terem passado a investir na sua formacdo académica e terem ingressado o
mercado de trabalho ha varias décadas e se ter atingido a paridade de género no mercado de
trabalho, quando se observa a constituicdo dos Conselhos de Administracdo em varios setores,
continuamos a verificar que ainda ndo é equitativa, o Teto de Vidro parece eternizar-se. O Teto de
Vidro (Maume, 1999) é descrito como uma barreira invisivel resultante de uma série complexa de
estruturas em organizacdes dominadas por homens que impede as mulheres de obterem cargos
importantes.

Relacionado com o Teto de Vidro, foi descrito posteriormente um fendmeno que é importante
mencionar, o Penhasco de Vidro (Ryan, 2016), que se refere a tendéncia de as mulheres serem
nomeadas para posi¢des de liderancga arriscadas ou precarias. Apesar de as mulheres continuarem
teimosamente sub-representadas no topo, ndo estdo completamente ausentes das fungées de
lideranca. No entanto, existe indicio de que as mulheres tém menos probabilidade de: a) ocupar
cargos com autoridade, b) ter oportunidades de promogado, c) ser recompensadas nas suas fungdes e
d) fazer parte de redes sociais e sistemas de suporte (Ryan, 2016). Existem indicios de que em alturas
de fraco desempenho das empresas, as mulheres tém uma “vantagem na lideranga”; esta podera ser
uma razdo para que no rescaldo da Crise Financeira Global (2007-2008), mais mulheres tenham
assegurado cargos de topo nos ultimos anos.

As dimensdGes do Penhasco de Vidro sdo multiplas e dependentes do contexto, por um lado as
crises, pela incerteza associada, tendem a facilitar que se arrisque, permitindo que as organizacoes
experimentem algo novo ou questionem o status quo, mas também podera ser explicado por as

mulheres terem capacidades e tragos particulares que as tornam mais adequadas para lidar com
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estas situacdes. Por ultimo, podemos ndo estar perante um “problema das mulheres”, ja que se
atendermos aos resultados do estudo que deu origem a descricdao deste fenédmeno (Ryan citando o
artigo de Judge, 2003: Women on board: Help or hindrance?), parece ser explicado de igual forma,
por ter sido dado acesso preferencial a posi¢cGes de lideranga confortaveis a homens (Ryan, 2016).

Um outro aspeto explorado nesta revisdo da literatura prende-se com a questdo de existirem
estilos de liderancga diferentes entre géneros, e o impacto que esta diferenca, a existir, possa ter na
eficiéncia do Conselhos de Administracdo. Nielsen e Huse (2010) referem que a pesquisa na
diferenca entre géneros sugere que as mulheres possam comportar-se de forma diferente dos
homens, ser mais eficientes no desempenho de determinadas tarefas e de terem diferentes estilos
de lideranca (Nielsen & Huse, 2010). Os autores fazem uma distingdo entre tarefas de controlo
operacional do Conselhos de Administracdo, que compreendem a supervisdo de decisdes de gestdo
relativas a investimentos, fluxos de caixa, dividendos, demonstracdes financeiras, ou seja, decisGes
relativas a situacdo financeira e contabilistica da empresa, que requerem conhecimentos e
competéncias fortes na componente quantitativa; e as tarefas de controlo estratégico do Conselhos
de Administragao, referindo-se a monitorizacdo de decisdes de gestdo relacionadas com a estratégia
da empresa, assim como com as praticas e politicas em questGes como seguranga, salde e ambiente,
sendo competéncias mais analiticas e visionarias (Nielsen & Huse, 2010) mais associadas as
mulheres.

Os autores defendem que as mulheres podem ter crencas, valores e expressar as suas opinioes
de maneira diferente; assim como colocar questdes de forma mais aberta, tém maior probabilidade
de questionar a sabedoria popular e falar quando preocupadas ou com duvidas sobre algum assunto;
as mulheres poderdo ser também melhores ouvintes e ter maior sensibilidade para com os outros
(Nielsen & Huse, 2010). Os resultados do estudo demonstram que o racio de mulheres na diregao
tem um efeito positivo no controlo estratégico do Conselhos de Administracdo, mas ndo tem relagao
direta com o controlo operacional do Conselhos de Administragdo. Tomados em conjunto, estes
resultados revelam que as mulheres ndo desempenham tarefas operacionais de forma melhor ou
pior do que os homens, as mulheres trazem vantagem especificas para as decisées no que concerne
a tarefas estratégicas (Nielsen & Huse, 2010).

Terjesen et al. (2009) referem que ha indicios de que quanto maior for o Conselhos de
Administracdo, maior o numero de mulheres na dire¢do. Os autores destacam um estudo canadiano,
gue revela que um Conselhos de Administracdao com trés ou mais mulheres é significativamente
diferente de um Conselhos de Administracdo totalmente masculino. No mesmo artigo, Terjesen et al.
(2009) indicam que varios estudos apresentam correlacdao entre setores industriais especificos e um
maior nimero de mulheres nos Conselhos de Administragdo, como: retalho, finangas, media, banca,

cuidados de saude; contudo referem que existem outros estudos que remetem para alguma
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inconsisténcia destas provas. Terjesen et al., (2009), citando Brammer et al., (2007) sugerem que
uma proximidade aos consumidores tem um papel mais significativo no impacto da diversidade do
Conselhos de Administracdo do que o género dos trabalhadores dessa industria, refletindo a
influéncia do ambiente externo da empresa.

Apesar dos indicios refletirem a importancia de ter mulheres na dire¢do, pelos resultados em
varios dominios, é meritério analisar se os cargos a que as mulheres acedem s3do executivos ou ndo-
executivos. O relatério The Female FTSE Board Report (Vinnicombe, 2017) indica que das 100
empresas mais representativas na Bolsa de Valores de Londres: dos cargos ocupados, apenas 27,7%
sdao mulheres em cargos de diregdo, sendo que destes, apenas 9,8% sdo cargos de fungao executiva;
33,5% dos cargos ocupados por mulheres sdo em fungdes ndo-executivas. Das 100 empresas, apenas
21 tém mulheres em fungGes executivas. O mesmo relatério mostra uma evolugdo positiva do
numero de mulheres nos cargos de direcao, ja que em 2013 representavam apenas 17,3%. Este
relatdrio apresenta um dado interessante, ordenando as FTSE 100 por percentagem de mulheres nos
Conselhos de Administracdo, a primeira e Unica empresa farmacéutica no ranking é a
GlaxoSmithKline PLC, que ocupa a 72 posicdo, tendo 5 mulheres diretoras, e apenas uma com

funcdes executivas, que simultaneamente é a Diretora Geral da companhia: Emma Walmsley.

2.3. PERSPETIVAS TEORICAS DEMOGRAFICAS

O The Global Gender Gap Report de 2017 (World Economic Forum, 2017), coloca Portugal na 332
posicdo do Global Index em 144 paises analisados. Este indice resulta da analise de género no plano
da Participacdo Econdmica e Oportunidades, Educacdo, Saude e Sobrevivéncia e Empoderamento
Politico. Consideram Portugal um pais de rendimento elevado; igualdade salarial para trabalho igual
de 0,594 (intervalo 0,00: imparidade a 1,00: paridade); um racio de 1,16 para mulheres trabalhadores
profissionais e técnicos; racio de 1,13 para conclusdo do 32 ciclo de estudos. Referem ainda a
proporgdo de trabalho ndo pago por dia de 58,7% para as mulheres, contra 20,6% para os homens. O
mesmo relatério revela que a principal drea de formagdo das mulheres (24,5%) é em Saude e Bem-
estar.

Por outro lado, quando observamos o género dos Diretores Gerais das 50 principais companhias
farmacéuticas a operar em Portugal (multinacionais e portuguesas), concluimos que apenas 30% sao
mulheres (Health Market Research, 2017), pese embora as fungGes técnicas serem maioritariamente
ocupadas por mulheres, essencialmente nos departamentos de assuntos regulamentares e médico.

O relatério Women in the Boardroom, A Global Perspective 52 Edicdo (Deloitte Global Center for

Corporate Governance, 2018) com abrangéncia global, regional e local, analisa 7.000 empresas em
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44 paises e a presenca das mulheres nos Conselhos de Administragdo por setores. Classificam as
industrias em 6 categorias: Servicos Financeiros; Retalho; Ciéncias da Vida e Saude; Manufatura;
Tecnologia, Media e Telecomunicagdes; Recursos Energéticos. As cinco primeiras categorias sdo onde
as mulheres marcam maior presenca. Este ano o relatdrio revela que 15% de todos os cargos do
Conselhos de Administracdo a nivel global pertencem a mulheres, representando uma modesta
melhoria de 12% relativamente ao relatério anterior, de 2015. Os dados europeus indicam qua as
mulheres ocupam 22,6% dos cargos de diregdo, sendo que como Diretoras Gerais esse valor desce
para 4,4%,; as industrias com maior representatividade feminina sdo retalho (25%), servigos
financeiros (24%) e ciéncias da vida e saude (23%). Em Portugal o nimero de mulheres em cargos de
direcdo é de 12,6%, a ocupar a Direcdao Geral da empresa 2,1%, tendo sido analisadas 47 empresas,
com 53 mulheres nos Conselhos de Administracdo. Comparativamente com a média da Europa,
Portugal estd 10% abaixo, e mesmo comparando com o valor global Portugal também ndo tem uma
boa classificacdo, e ndo podemos esquecer que do relatério fazem parte paises em desenvolvimento,
pelo que o tema da diversidade de género na direcdo das organiza¢des urge ser falado e discutido
nos féruns certos.

No estudo sobre gestdo de diversidade de género e desempenho das empresas, Schwab et al.
(2016) referem os estudos de Hofstede (2010) sobre a caracterizacdo da cultura organizacional
portuguesa: baixa masculinidade (31), elevada distancia ao poder (63), baixo individualismo (27),
aversdo da incerteza muito elevada (99), baixo pragmatismo (28), e baixa indulgéncia (33). No
mesmo estudo, o autor sugere que as praticas de negdcios portuguesas parecem focar-se nas formas
mais tradicionais — baixo pragmatismo, resisténcia a mudanca — elevada aversdo a incerteza; o que
pode acarretar lenta alteracdo das praticas, tais como aumentar as oportunidades de carreira como
gestoras a mulheres.

O livro Igualdade de Género ao Longo da Vida, Portugal no Contexto Europeu (Torres, 2018)
analisa as diferencas de género desde o nascimento, indicando que na infancia os rapazes sdo mais
indisciplinados e inquietos, no recreio sdo atores de lutas violentas, nas narrativas incluem-se no
papel de herdis. As meninas tém mais energia escolar, adequando-se a processos de socializagdo
onde se valoriza a adesdo ao estudo. Por outro lado, os rapazes de classes desfavorecidas tendem a
rejeitar contextos hierarquizados, assentes na disciplina e cumprimento de regras.

Os autores (Torres, 2018) referem também a importancia do género dos professores como fator
de influéncia na adequacgdo do comportamento das raparigas na escola e na sala de aula, tratando-se
de uma profissdao feminizada. Os rapazes apresentam comportamentos desafiantes e de risco, como
demonstracdo de masculinidade entendida como coragem e virilidade; enquanto que o desempenho
estereotipado do feminino se associa mais a obediéncia e a conformidade, que sdo incentivados no

meio escolar e tendem a valorizar mais a alianga com a escola e com os professores. Apesar de varios
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estudos demonstrarem persisténcia dos padrdes de género nas escolhas vocacionais e de areas de
estudo, em Portugal verifica-se uma presencga expressiva de mulheres nas areas de ciéncias naturais,
tecnoldgicas e engenharias, tradicionalmente consideradas como redutos masculinos. Portugal era,
em 2012, o pais europeu com maior proporc¢do de mulheres licenciadas em Ciéncias, Matematicas e
Computacgdo, correspondendo a 57,9%.

Torres et al. (2018) indicam que a taxa de reprovacdo escolar é superior nos rapazes, que as
raparigas dedicam mais horas de estudo semanal e ao fim de semana enquanto que os rapazes se
dedicam mais a pratica desportiva, em consonancia com esteredtipos de género e com maior
circulacdo dos rapazes no espaco publico. Estas sociabilidades exteriores poderdo no futuro revelar-
se como oportunidades, traduzindo-se em Capital Social acrescido, mobilizavel, por exemplo na
procura de emprego.

Referindo-se ao género e mercado de trabalho (Torres et al, 2018) referem que a promocdo da
independéncia das mulheres foi identificada como uma das prioridades europeias. A necessidade de
integrar as mulheres no mercado de trabalho e aumentar a sua participacao nas atividades
econdmicas constituem aspetos centrais para a promog¢ao do crescimento econdmico e para a
sustentabilidade dos sistemas de Seguranca Social. Assiste-se ainda a que as mulheres estdo sujeitas
a formas de trabalho mais precarias e mais mal pagas, em parte, devido a sobrecarga com
responsabilidades e obrigacdes familiares. Em Portugal, o problema ndo esta na participacdo das
mulheres no mercado de trabalho, mas antes na qualidade dos trabalhos a que as mulheres tém
acesso. De forma positiva, comecga a emergir em Portugal, uma masculinidade cuidadora, que se
revela sobretudo em torno dos cuidados com as criancgas, mas persiste a mulher como a principal
cuidadora da casa e da familia. A entrada massiva das mulheres no mercado de trabalho pago nao foi
acompanhada, em retorno e intensidade, por um aumento da participacdo masculina no trabalho
ndo pago, persistindo desigualdades de género na maioria dos paises europeus.

Uma analise que pode ser reveladora é se o género do lider (diretor geral) da empresa tem
impacto da constituicdo da equipa de gestdo quanto ao género. Dados portugueses indicam que nas
empresas com lideranga feminina, mais de metade (52%), dos cargos de gestdo sdo ocupados por
mulheres, demonstrando uma maior diversidade de género nas equipas de gestdo e direcdo. De
forma distinta, as empresas com lideranga masculina, 82% dos cargos de gestdo sdao ocupados por
homens (Informa B&D, Margo 2018, 82 Edi¢do). A grande maioria (73%) das fun¢Ges de direcao
executiva sdo ocupadas por homens, os Recursos Humanos sdo a Unica fung¢do de direcdo com
paridade de género, 60% dos diretores de Qualidade/Técnicos sdo mulheres, mas apenas 10,4%
ocupam a Direcdo Geral (Informa B&D, Mar¢o 2018, 82 Edigdo).

Servigos (37%), retalho (34%), alojamento e restauragao (33%) e atividades imobilidrias (32%),

setores que concentram a maior parte dos pequenos negdcios, sdo aqueles em que a presenca
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feminina mais se destaca nos cargos de gestdo. Nos servicos, destaque para uma maior presenca de
mulheres em empresas ligadas a beleza, educacdo e saude. Ja nos setores da construcao,
telecomunicagdes e gas, eletricidade e dgua, mais de 80% dos cargos de gestdo sdo desempenhados

por homens (Informa B&D, Marco 2018, 82 Edicdo).

2.4. DiIVERSIDADE DE GENERO NA INDUSTRIA FARMACEUTICA

Muitos especialistas em diversidade de género, académicos e lideres de negdcios argumentam
gue industrias e organizagOes interessadas em manter-se competitivas e sustentaveis, necessitam de
tirar vantagens competitivas de um local de trabalho diverso (Velinov, 2018). Atualmente, ndo é
apenas sobre ter diversidade de género nas organizagGes, mas aproveitar a diversidade para produzir
melhores produtos e servigos. Como todas as industrias, a indUstria farmacéutica enfrenta os
desafios do clima econdmico atual (Velinov, 2018).

Muitas pequenas e médias empresas farmacéuticas tém usado a gestdo da diversidade como a
chave para melhorar a salde e bem-estar do mundo através da paixao dos seus colaboradores. Por
exemplo, a diversidade é o tema central da cultura das empresas da familia da Johnson & Johnson e
da Pfizer (Velinov, 2018). A Johnson & Johnson com vdrias subsidiarias na Europa, percebeu que para
ter sucesso na diversidade global, precisava de esforgos culturalmente apropriados langados
localmente (Velinov, 2018).

O estudo realizado por Velinov (2018) pretendia analisar se existiam diferencas entre a sede e as
subsidiarias. A anadlise dos cddigos de conduta das companhias farmacéuticas americanas
selecionadas, mostra que todas disponibilizam nos seus websites o seu Cddigo de Conduta. Na
maioria dos websites existe informacao especifica sobre gestdo da diversidade, com medidas como
treino, recompensas, programas e outras iniciativas referentes a dimensao diversidade; desta forma
percebe-se o esforco que estas companhias tém alocado no sentido de aumentar a integridade,
transparéncia e mantendo a compliance com as suas estratégias e cédigos de conduta.

Na realidade, ainda ndo se assiste a equidade de género, o que levou a que em janeiro de 2017,
cerca de 115 membros de empresas farmacéuticas e de biotecnologia (Chakradhar, 2017), tivessem
escrito uma carta aberta aos seus colegas a enfatizar a necessidade abrangente de diversidade.
Nessa carta indicavam 10 boas praticas a adotar para comecar a diminuir lacunas de género na
biotecnologia.

Algumas empresas como a Biogen (Chakradhar, 2017), criaram programas como o Raising the
Bar, cujo objetivo é colocar mulheres que ja estdo em cargos de direcao nos Conselhos de

Administracdo de outras empresas de ciéncias da vida. Estes programas incluem seminarios, painéis
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e oportunidades de networking que treinam as mulheres para cargos no Conselhos de
Administragdo. Muitas vezes as mulheres ndo avangam porque sentem que ndo cumprem todos os
requisitos; se se oferecer a um homem a mesma oportunidade, ele ndo tende a indicar que ndo tem
uma competéncia especifica que o possa desqualificar, por outro lado, a mulher acredita que tem de
ter essa credencial especifica.

Nas companhias relacionadas com a saude, nos Estados Unidos da América, os valores de
participacdo das mulheres nos Conselhos de Administragdo variam dos 9,7% em companhias de
biotecnologia (< 1.000 colaboradores) até 27% nos Conselhos de Administragao dos hospitais. No
ranking da Fortune 500 destas empresas, 21% dos elementos dos Conselhos de Administragdo sdo

mulheres, mas a mdo-de-obra passa os 50% (Hersh, 2016).

3. METODOLOGIA

A delimitacdo pratica deste trabalho é o setor farmacéutico em Portugal.

A economia portuguesa é aberta e o seu crescimento estd fortemente relacionado com as
exportagoes. O setor farmacéutico ndo é excegdo, com as exportagdes a serem o seu motor de
crescimento.

No final da década de 70, a criacdo do Servico Nacional de Saude possibilitou a universalidade, e
(tendencial) gratuitidade dos cuidados de saude. Os anos 80 foram um periodo de grande
crescimento do mercado farmacéutico, com o desenvolvimento acentuado da industria farmacéutica
nacional. Nesse periodo, apesar da instabilidade politica que o pais atravessava, o elevado
crescimento do mercado farmacéutico atraiu as grandes multinacionais, que se instalaram em
Portugal, muitas delas apenas com a vertente de distribuicdo e comercializagdo. Outras
multinacionais alargaram a sua area de atividade também a producdo local, com a instalagdo de
unidades de produc¢do de medicamentos (Santos, 2011).

Uns anos mais tarde, e num movimento de sentido contrario, a adesao de Portugal a Unido
Europeia levou ao abandono da produgdo em territério nacional, por parte de muitas multinacionais.
Nalguns casos, este abandono da producdo local ndo deu lugar ao fecho das fabricas, mas antes a sua
venda a grupos econdmicos portugueses, com o beneficio da transmissdo do conhecimento existente
e da permanéncia de um relacionamento com a multinacional vendedora. S3o varios os exemplos,
mas citam-se os casos das multinacionais MSD, Sanofi, Griinenthal, Janssen-Cilag e Bayer que
venderam as suas instalacdes fabris a Iberfar, Grupo Azevedos, Medinfar, Lusomedicamenta e
Bluepharma, respetivamente (Santos, 2011).

O ultimo relatério Estatistica do Medicamento e Produtos de Saude (INFARMED, I.P., 2016) indica
gue nesse ano operavam em Portugal 430 empresas farmacéuticas. A analise do género dos

13



Ana Lucia Conceigdo Mulheres nos CA da Industria Farmacéutica em
Portugal: Dificuldades no Acesso e em Fungdo

Diretores Gerais das 50 principais companhias farmacéuticas a operar em Portugal (multinacionais e
portuguesas) revela que apenas 30% sao mulheres (Health Market Research, 2017), pese embora as
funcdes técnicas serem maioritariamente ocupadas por mulheres, essencialmente nos
departamentos de assuntos regulamentares e médico.

Para descrever a metodologia usada neste projeto de investigacdo, recorreu-se ao diagrama de
pesquisa Onion de Saunders et al. (2012, pag. 128).

Este trabalho de investigacdo assume uma filosofia pragmatica, de acordo com o estabelecido
por Saunders et al. (2012), de que o pragmatismo reconhece que existem variadas formas de
interpretar o mundo e fazer pesquisa, que um Unico ponto de vista ndo consegue descrever
holisticamente um fendmeno e aceita que se combinem as perspetivas dos paradigmas do
positivismo e do interpretativismo nos métodos de inquérito. Concretamente, este trabalho de
investigacdo é exploratério, tendo como objetivo compreender fendmenos complexos, tais como:
identificar as dificuldades que as mulheres sentem no acesso e em funcdo em CA dentro das
organizagBes, comparar com o descrito na literatura sobre o tema; assim como programas,
atividades ou politicas que se possam implementar e que sejam aceleradoras da equidade.

De acordo com Terjesen et al. (2009), falta investigacdo em que se contacte diretamente com os
Conselhos de Administracdo, sendo muita da investigacdo em diversidade de género baseada no
desempenho das empresas, quantitativa, recorrendo a dados de Relatérios e Contas, a¢des e
rentabilidade para tecer conclusdes sobre a importancia das mulheres nos Conselhos de
Administracdo. Segundo os autores, a pesquisa sobre mulheres nos Conselhos de Administragdo é
um instrumento importante, ndo sé pelo contributo académico, mas para providenciar as bases para
a mudanga, ndo so na equidade, mas também para uma representatividade de género efetiva na
tomada de decisGes no mundo corporativo.

A abordagem é abdutiva, pois decorre da revisdo da literatura sobre o tema (teoria) para
fundamentar a preparacdo de entrevistas e questionarios, constituindo uma abordagem dedutiva —
verificacdo da teoria na pratica. O objetivo do projeto de investigacdo é identificar dificuldades
proprias do setor e aceleradores de equidade entrevistando membros dos Conselhos de
Administracdo, constituindo desta forma uma abordagem indutiva (geracdo e construcdo de uma
teoria). Como indica Saunders et al. (2012, pag. 144) numa abordagem abdutiva, a geracdo ou
modificacdo de uma teoria, incorpora teoria existente quando apropriado, para desenvolver novas
teorias ou modificar as existentes.

A estratégia metodoldgica usada foi o método misto, com abordagem exploratéria sequencial
em duas fases, primeiro um estudo qualitativo que permitiu enquadrar a visdo sobre equidade de
oportunidades entre géneros, elucidar sobre as dificuldades sentidas e elencar as propostas para

aceleradores da equidade de género aplicado a membros dos Conselhos de Administracdo da
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industria farmacéutica, e posteriormente um estudo quantitativo aplicado aos participantes do
estudo qualitativo e aberto também a gestores de segunda linha, com o objetivo de validar a
aplicabilidade e atualidade, no setor farmacéutico e na realidade portuguesa, as teorias sobre
dificuldades no acesso e em fungdo nos Conselhos de Administracdo apresentadas no capitulo
revisdo da literatura.

Segundo Saunders et al. (2012) sdo varias as razdes por se optar por um desenho de estudo
misto: iniciacdo (para definir a natureza e ambito da pesquisa quantitativa e qualitativa; pode
também ser usado para providenciar o contexto e melhor compreensao do problema de
investigacdo; pode ser util na formulagdo ou reformulagdo das questdes de investigac¢do), facilitacdo
(durante a investigacdo um dos métodos pode levar a novos conhecimentos que levem ao uso do

outro método), complementaridade (métodos mistos podem permitir a elaboracdo, melhoria,

clarificagdo, confirmacgdo ou ligagdo de achados), interpretacdo (um método pode ser usado para
ajudar a explicar a relagdo entre varaveis que emergiram do outro método), generalizacdo (ajudando
a estabelecer a credibilidade de um estudo ou a produzir um conhecimento mais completo),

diversidade (maior diversidade de pontos de vista refletidos no estudo), resolucdo de problemas (uso

de um método alternativo pode ser util quando o método inicial revela resultados inexplicaveis ou
dados insuficientes), foco (um método pode focar-se num atributo — um aspeto macro, por exemplo
- e o outro método focar-se noutro atributo — micro, por exemplo), triangulacdo (pode ser usado
para garantir que os achados de um método corroboram os achados do outro método) e confianca
(os achados pode ser afetados pelo método usado, o uso de um método Unico pode tornar
impossivel verificar a natureza do efeito).

O horizonte temporal é transversal, ja que se refere ao estudo do tema no decorrer dos meses
maio a outubro de 2018.

As técnicas usadas foram entrevistas semiestruturadas na abordagem qualitativa e questionarios
na abordagem quantitativa. O modelo de entrevista e o questionario foram testados previamente
com dois intervenientes independentes, foram clarificados conceitos e termos, assim como

efetuados ajustes linguisticos.

ESTUDO QUALITATIVO

Neste projeto, integrado dentro das ciéncias sociais, a componente qualitativa foi usada de
forma a captar as experiéncias no que se refere a dificuldades no acesso e em funcdo, assim como as
atividades/politicas de diversidade de género em posicdes de lideranga com sucesso que estejam a

ser aplicadas em determinada farmacéutica, que facam sentido conhecer e divulgar.
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A amostra do estudo qualitativo foi ndo probabilistica e criteriosa, sendo o critério pertencerem

ao Conselho de Administracdo ou Comissdo Executiva de empresas do TOP50 em valor da Industria

Farmacéutica, dados (Health Market Research, 2017).

Tabela 3.1 - Lista de farmacéuticas convidadas

Multinacionais Nacionais
Novartis Generis
Boehringer-Ingelheim Bial

Pierre Fabre Dermocosmetic ' Medinfar

L'Oreal Grupo Tecnimede
Janssen-Cilag Laboratérios Vitoria
BMS Tecnifar

MSD

Perrigo

Zentiva

Rekitt Benckisen

Baxter

Pfizer

Abbvie

Amgen

Os contactos dos membros dos Conselhos de Administracdo selecionados foram obtidos através
de uma base de dados a que se teve acesso, através de conhecidos dentro das empresas
selecionadas, e, noutros casos, ja depois de entrevistas realizadas dentro da empresa conseguiu-se
chegar a outros membros do Conselhos de Administragdo por indicacdo dos primeiros. A entrevista
era formalizada via correio eletrdnico, com envio do resumo dos objetivos e desenho do estudo,
consentimento informado para gravacdo audio da entrevista e uso de citagdes e Curriculum Vitae do
autor.

Foram contactadas as empresas nacionais selecionadas, tendo como critério pertencerem ao Top
50 de faturacdo de 2017 em valor de faturacdo (Health Market Research, 2017), mas recusaram por
motivos pessoais ou porque habitualmente ndo participam neste tipo de estudo, ou houve
inicialmente interesse e tentativa de agendar as entrevistas, mas foram sempre adiadas e deixou de
haver resposta as solicitagdes do investigador por via eletrdnica.

N3o existe um acordo entre investigadores relativamente a dimensdao da amostra suficiente para
estudos qualitativos. Enquanto Bertaux (citado por (Lacerda, 2015) sugere 15 entrevistas como a
dimensdo minima aceitavel da amostra, outros autores (Green and Thoroggod, citado por Lacerda,
2015) referem que “a experiéncia da maioria dos investigadores qualitativos, é que em estudos

baseados em entrevistas pouca informacgdo nova é adicionada apds entrevistar cerca de 20 pessoas”.
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Saunders et al. (2012, pag. 283) indica que a dimensdo minima da amostra ndo probabilistica no caso
de entrevistas semiestruturadas é entre 5 e 25.

A andlise e interpretacdo qualitativa de dados é um estadio muito importante no processo de
pesquisa qualitativo, envolve a preparacdo dos dados para andlise, compreensdo e
representatividade dos dados e assumir uma interpretacdo ampla do significado dos mesmos. De
acordo com o enunciado por Saunders et al. (2012) os achados qualitativos diferem dos
guantitativos, pois baseiam-se em significados expressos através de palavras, podem ser mais
ambiguos, eldsticos e complexos, sdo mais subjetivos, ja que estdo dependentes da interpretacdo do
investigador. A recolha de dados ndo estandardizados implica a sua classificagdo em categorias e a
sua analise ndo é conduzida através da estatistica, mas através de conceptualizagdo (Saunders et al.,
2012).

As entrevistas semiestruturadas (modelo no Anexo I) eram constituidas por 25 questdes, das
guais uma so era aplicada caso o entrevistado fosse do género masculino. As questdes foram
desenvolvidas de forma a ter uma abordagem inicial mais abrangente, mais lata, indo depois
afunilando para a perspetiva do pais e posteriormente do setor farmacéutico. As entrevistas foram
efetuadas a membros do Conselhos de Administragdo/ Comissdo Executiva de diferentes empresas
farmacéuticas multinacionais (critérios de Dunning (2008): a empresa que tem um investimento
direto significativo ou controlo das operagGes que criam valor no estrangeiro, em pelo menos dois
continentes e que coordena a Gestdo dos Ativos e das Operagdes no estrangeiro) estabelecidas em
Portugal.

A abordagem usada nas entrevistas foi exploratdria, e usou-se uma abordagem indutiva
(Saunders et al., 2012; pag. 549), recolheu-se a informacao sobre dificuldades no acesso e em fungao
nos CA da industria farmacéutica, assim como os aceleradores de equidade propostos pelos
entrevistados.

Todas as entrevistas foram gravadas em audio, foram tomadas notas sobre organigramas das
empresas, o género em cada uma das posi¢cdes do Conselhos de Administracdo, tomadas algumas
notas de conversas ocorridas ap6s paragem da gravacao, feitas pesquisas nos sites das empresas e
consultado o documento Quem é Quem na IndUstria Farmacéutica em Portugal (Saude Online,
2018). As transcri¢Oes das entrevistas foram efetuadas tdo proximo quanto possivel da realizagdo das
mesmas. Os ficheiros foram gravados com designag¢es que ndo permitem a sua identificacdo, de
forma a garantir a confidencialidade. Posteriormente fez-se uma revisdo de cada documento de
forma a limpar alguns erros linguisticos e corrigir alguma informalidade do registo oral. Apds a
conclusdo das 13 entrevistas, recorreu-se a um excel para introducdo de todas as ideias retiradas das
entrevistas. Isolou-se a resposta a pergunta direta (sim, ndo, concordo, ndo concordo, depende, etc.)

de todas os registos de descricdo ou detalhe que complementavam a resposta. Utilizou-se uma linha
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por entrevista. De seguida iniciou-se o processo de sistematizacdo da informagdo com as respostas a
cada pergunta apresentadas numa tabela, com a distribuicdo de respostas em valor absoluto e em
percentagem, assim como uma lista de observagGes, com o n2 de ocorréncias de cada ideia referida
pelos entrevistados, quando existiam ideias mencionadas apenas uma vez optou-se por registar a

ocorréncia como “outros”.

ESTUDO QUANTITATIVO

Amostra ndo probabilistica de 668 destinatarios de email, 276 vieram devolvidos por serem

inexistentes ou estarem com Out of Office, 5 contactos pediram para serem retirados da base de
dados, ficaram 387 destinatarios de email validos. Foram convidados a participar no questionario
autoadministrado os contactos da Base de dados de empresas farmacéuticas, com funcdo de
manager ou diretor. Os participantes do estudo qualitativo também foram convidados a responder
ao questionario no final da entrevista, tendo sido enviado um link para o mesmo.

A revisdo da literatura realizada assentou principalmente em literatura secundaria, contida em
livros e artigos cientificos, essencialmente nos artigos seminais das teorias apresentadas na sec¢do 2
deste trabalho. A literatura foi obtida principalmente através de ferramentas de busca especializada
e disponiveis no ISEG, como B-on e Web of Science,e artigos fornecidos pelo orientador. A partir da
revisdo da literatura desenvolveu-se o questiondrio; composto por 82 questdes, divididas pelos
seguintes temas: dificuldades no acesso, dificuldades em funcao, tokenism, Teoria da Identidade
Social, Teoria do Capital Humano, fendmeno Penhasco de vidro, descriminagdo baseada no género,
desempenho das empresas, quotas, Teoria das Caracteristicas de Status, homofilia, cultura
organizacional portuguesa e industria. O questiondrio autoadministrado foi disponibilizado através
de um Google form, enviado por correio eletrénico, para a base de dados indicada.

O uso de questiondrios € um método de recolha de dados para os investigadores que pretendem
seguir uma estratégia de inquérito (Saunders et al., 2012), cada participante é convidado a responder
ao mesmo conjunto de perguntas sobre opinides, tendéncias, comportamentos ou atitudes,
proporcionando um método eficiente de recolha de respostas de amostras grandes, antes da analise
guantitativa. Apresentam varias vantagens como poder ser aplicado a amostras latas da populacao
em estudo, ter um custo relativamente baixo em comparagdo com entrevistas presenciais, garantem
0 anonimato, sdo preenchidos pelo préprio inquirido, permitem que o inquirido possa responder
guando lhe for conveniente (Saunders et al., 2012). Deve ter-se aten¢do na construcdo do
guestionario, ja que as questdes devem ser claras e precisas, ndo devem ser usados termos
desconhecidos sem se apresentar o seu significado, ndo devem ser elaboradas questdes que possam
causar reagdes afetivas, discriminatdrias ou que as pessoas ndo gostem de responder. O recurso a

perguntas de escolha multipla de avaliagdo ou de estimagao permite captar diversos graus de
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intensidade face a determinado fenédmeno.

O questionario do projeto de investigacdo foi enviado por correio eletrénico e tinha um convite
para participar no estudo, com breve apresentacao do autor, objetivos da investigacdo nimero de
guestdes, indicacdo de que as respostas eram em escala de Likert, de 1 a 7, e que a duragdo prevista
para completar o questionario eram 30 minutos. Foi expressamente indicado que o anonimato e
confidencialidade estavam salvaguardados.

A recolha de dados ocorreu entre maio e outubro de 2018. A andlise de dados foi efetuada
recorrendo a preparacdo da inicial dos dados em excel e posterior analise recorrendo ao software

SPSS, fornecido pelo ISEG.

4. ANALISE DE RESULTADOS

ESTUDO QUALITATIVO

Foram realizadas 13 entrevistas presenciais, informais, em estilo de conversa, realizadas no
escritorio ou sala de reuniGes da organizagdo na qual o participante colabora. Seguiu-se o modelo no
Anexo I, mas introduzindo algumas consideragdes ou questdes no decorrer da mesma; no periodo de
maio a outubro de 2018. As entrevistas iniciavam-se com a apresentacao do autor e motivacdo para
o estudo, seguido de caracterizacao do entrevistado em relagdo ao género, fungdo, tempo na funcao,
tempo na empresa e descricdao do organigrama da organizagdo. Os 13 entrevistados colaboram em 6
farmacéuticas diferentes, 5 delas Norte Americanas e uma Suica. Foram entrevistados Diretores
Gerais, Diretores de Recursos Humanos, Diretores Técnicos, Diretor de Assuntos Regulamentares,
Diretor de Tecnologias de Informacao, Diretor Juridico, Diretor Médico, Diretor de Acesso ao
Mercado e o Responsavel pelos Paises Ocidentais de uma Unidade de Negdcio. Os dados recolhidos
nessa altura incluem a transcricdo da entrevista e apontamentos tomados no decorrer ou apds a

mesma.
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Tabela 4.1 - Perfil dos entrevistados e dimensao das transcricdes das entrevistas

Duragao Ne
Data e Hora (h:mm) Entrevistado Género Idade Paginas
22/05_16:00 00:20 Diretor Geral Feminino 51 8
28/05_16:00 00:21 Diretor Tecnologias Informacao Masculino 44 6
26/07_11:00 00:55 Responsavel pelos Paises Ocidentais de Unidade de Negdcio Feminino 49 14
26/07_15:30  00:19 Diretor Médico Feminino 51 6
26/07_16:00 00:29 Diretor de Recursos Humanos Feminino 39 9
31/07_16:00 00:17 Diretor Geral Masculino 52 6
31/07_17:30 00:34 Diretor de Assuntos Regulamentares e Técnicos Feminino 38 9
09/08_17:30 00:29 Diretor de Recursos Humanos Feminino 35 7
09/08_19:00 00:44 Diretor Técnico Masculino 52 9
17/08_11:30 00:30 Diretor de Acesso ao Mercado Masculino 52 7
17/08_12:30 00:21 Diretor de Assuntos Regulamentares Feminino 35 6
26/09_14:00 00:51 Diretor Geral Masculino 41 13
03/10_14:30 00:32 Diretor Juridico Feminino 48 9

A duracdo média das entrevistas foi de trinta minutos, a idade média dos participantes era 45
anos, sendo a média de idades das entrevistadas mulheres de 43,3 anos e dos homens de 48,2 anos.
A distribuicdo de género beneficia o género feminino, possivelmente pela maior envolvéncia com o
tema, tendo o género masculino uma representatividade de 38%. Os entrevistados tinham uma
situacdo laboral estavel, com média do tempo na empresa de 9,1 anos e na fung¢do de 4,4 anos. A
diversidade de areas ocupadas pelos entrevistados contribui para a riqueza dos dados recolhidos.

Das trés grandes questdes que este projeto de investigacdo pretende responder, a primeira parte
da primeira questdo é: considera que as Mulheres sentem dificuldades no acesso aos Conselhos de
Administracao? Identifique essas dificuldades.

84,6% das respostas foram que sim, sendo que 8 participantes mencionaram falta de
reconhecimento e oportunidades, 6 indicaram que ainda existe desconfianca pela dedica¢do/tempo
associado a maternidade e as tarefas domésticas, 4 referiram que este é um problema cultural e que
existe preconceito, 3 apontaram que as dificuldades no acesso advém de os decisores serem homens
e 2 defendem a necessidade de impor regras que permitam a evolug@o na carreira. Inclui-se o

testemunho de cada um dos géneros:

“Acho que sim, hoje ja ndo tanto quanto hd uns anos atrds, quando comecei na Industria Farmacéutica,
mas sim. Hd sempre a ideia que as mulheres tém de provar mais para conseguirem chegar Id, ao contrdrio
do que acontece com os homents.

Que tipo de dificuldades: penso que apesar de tudo ainda pode haver algum estigma por poderem ter
menos tempo disponivel por serem mdes, ou por serem casadas, e isso pode ser uma falsa questéo, mas
depois na prdtica acaba por ter as suas consequéncias.”

Género Feminino
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“O que me é dado perceber é que aparentemente sim. Se bem que na minha experiéncia eu néo tenha

sentido isso. No que leio e no que surge na comunicagdo social parece ser verdade. Na minha experiéncia,

quer neste pais quer noutros paises, ndo encontrei essa dificuldade. Alias, a empresa X aspira a uma

determinada quota de permanéncia de mulheres. Com as regras que existem esse problema estd colocado

de lado.

”

Género Masculino

A segunda parte da primeira questdo é: considera que as M sentem dificuldades em fungdo nos
Conselhos de Administracdo? Identifique essas dificuldades.

A grande maioria dos entrevistados, 84,6% ndo tem duvidas em responder ndo a esta pergunta.
A mensagem que transparece é que a grande dificuldade esta no acesso, depois de estarem no
Conselhos de Administracdo, as mulheres, de forma geral ndo sentem dificuldades. A elaboragdo da
resposta a esta pergunta revela que as mulheres sentem a mesma dificuldade que os homens
(referido por 5 entrevistados, na industria farmacéutica ndo existem dificuldades, embora possam
existir noutras industrias (3), até chegarem ao Conselhos de Administracdo as mulheres ja passaram
por uma selegdo muito rigorosa (2), ndo é em fungdo que vao sentir dificuldades. 7,7% dos
entrevistados refere que sim, que as mulheres sentem dificuldades em fungdo, pois tém de provar
mais do que os homens. 7,7% dos inquiridos menciona que se for a unica mulher no Conselhos de

Administra¢do pode enfrentar resisténcias. Alguns testemunhos dos entrevistados:

“Eu ndo sinto isso particularmente. Agora tendo a dizer que de um ponto de vista mais geral que existe, na
Industria Farmacéutica acho que néo, de uma forma téo vincada, a minha ideia é que néo existe assim

tanto. Noutras industrias, que eu jd passei por outras industrias, essa dificuldade é mais notdria.

”

Género Masculino

“Ndo vejo nenhuma diferenca entre homens e mulheres nas fun¢ées, seja elas de Conselhos de
Administracdo ou fora, mas como neste caso estamos a falar de Conselhos de Administra¢do, néo vejo
qualquer diferenca. Diria que as grandes dificuldades sdo as vezes fora da organizag¢do e néGo dentro da

fungdo que se desempenha.

”

Género Feminino

A segunda questdo era apenas colocada se o entrevistado fosse do género masculino: identifique

qual a sua percecdo das dificuldades sentidas pelas mulheres no desempenho das fungées no
Conselhos de Administragao.

As respostas obtidas a esta questdo foram na opinido dos homens que as mulheres acham que
os homens as veem com menores capacidades, que as mulheres tém de continuamente provar que
sdo superiores aos homens, que as mulheres tém alguma inseguranc¢a por questées culturais de néGo
terem experiéncia em fung¢des de gestdo, e que tém de tratar da casa e dos filhos, por outro lado é

também opinido dos homens entrevistados que as mulheres ocupam naturalmente o seu espaco de
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pleno direito, ou que ndo sentem dificuldades, s6 se for numa fase muito inicial. Um dos

testemunhos:

“Acho que néo, que pode ser muito inicial, mas depois as competéncias prevalecem. NGo, ndo acho que
por ser mulher que sinta mais dificuldade. Do ponto de vista das competéncias tem tantas ou mais que os
homens, por isso ndo sentem essa dificuldade.”

A questdo das politicas, programas, atividades a implementar para acelerar a equidade (questdo
21), as respostas vao no sentido de se realizarem ag¢des de sensibilizacGo e discussdo (9), alterar o
sistema processual interno (6), permitir hordrio flexivel e trabalho desde casa, assim como

progress@o na carreira apenas por performance (2) e trabalho por objetivos (2).

“Bom ha muitas, e aqui é pegar um bocadinho nas experiéncias das vdrias empresas. Eu diria que por
exemplo, a questéo do hordrio flexivel é algo que ajuda muito as mulheres, hd sempre um periodo do dia
em que as mulheres, pelas responsabilidades, que tém na componente familiar de acompanhamento dos

filhos, néo estdio tdo disponiveis nessa altura, para, por exemplo, participarem numa reunido, ou enfim,
fazer o que for necessdrio, para dentro dessa organizagéo. Se houver esta flexibilidade de hordrio, as
mulheres a partir das 9-10 da noite voltam-se a ligar, e vdo cumprir, até se calhar mais, porque sdo muito
mais focadas. Portanto, se trabalharem por objetivos, com um hordrio flexivel, de certeza que vdo
conseguir o mesmo, ja ndo digo mais porque as tantas, jd parece aqui uma reivindicagdo.

Depois, uma prdtica que é o trabalhar desde casa. Ha dias, em que nGo havendo reunides, nGo havendo
interagdes face-to-face, os colegas podem trabalhar desde casa. Se eu tiver por exemplo, uma tarefa a
meio do dia que precise de fazer, por questdes familiares ou pessoais, estando em casa é muito mais fdcil
de acomodar essa tarefa, e continuar as minhas tarefas profissionais.

A parte do recrutamento, se ndo houver caracteristicas detalhadas antes da entrevista, vai ajudar que a
entrevista flua mais no sentido da meritocracia e néGo tanto daquilo que nds possamos classificar a pessoa
por outras caracteristicas que nada tém a ver com a fungéo.

Seguro de saude extensivel a toda a familia, é uma forma de poder aceder a hospitais e consultas de uma
forma mais estruturada que ds vezes ndo conseguimos no SNS. Isso ajuda de alguma forma o impacto no
hordrio de trabalho.

Networking a hora de almogo, as mulheres nunca tém tempo, tém de fazer uma série de coisas, (...) ou
utilizar isso para networking com os colegas a hora de almogo, todos nds sabemos que isso também é
importante na gestdo das equipas e tudo o mais.

Aqui temos um hordrio que diria simpdtico, a 69 feira temos a tarde livre, que permite fazer uma série de
tarefas que normalmente ndo conseguimos fazer durante a semana porque, como ndo estamos em
Lisboa, ajuda bastante. Uns utilizam para isso, outros utilizam para lazer. Eu sempre utilizei para ir buscar
os meus filhos a escola. 69 feira era o dia sagrado, nos outros néo conseguia, mas a 69 feira era um lanche
garantido com a criangada.”

Género Feminino

“Deve haver transparéncia, acabar com os vieses, é o desafio. Nas situa¢cdes em que os Conselhos de
Administra¢do que ndo tivessem paridade justificassem porqué. Isso é um desafio, um desconforto, ter de
todos os anos justificar.”

Género Masculino
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Atendendo ao setor do projeto de investiga¢do, aborda-se em detalhe as respostas a questao: qual a

sua opinido relativamente a igualdade de oportunidades entre géneros na Industria Farmacéutica?

A maioria das respostas (38,5%) foi que é maior do que noutras industrias, mas em 30,7% dos casos
fizeram distin¢Go entre as empresas nacionais e multinacionais, transparecendo que a realidade num e

noutro tipo de empresa é consideravelmente diferente.

“Depende e temos que diferenciar multinacional de nacional. Ao nivel das multinacionais ndo existe
qualquer problema, existe igualdade de oportunidades, mas acho que na industria nacional ainda estamos
muito longe de que exista igualdade de oportunidades.”

Género Masculino

“Penso que por ser uma drea onde maioritariamente hd mais oferta de mulheres, porque em Portugal
uma grande % das pessoas que trabalham na IF sGo farmacéuticos e hd mais farmacéuticas mulheres,
quando hd um homem, hd um crivo positivo. Uma discriminagdo positiva para os homens. Porque ha
poucos, quando aparece um, normalmente ele é privilegiado.”

Género Feminino

Para aferir o interesse/importancia que o tema da diversidade de género tinha para os entrevistados,
foram colocadas duas questdes idénticas, relativas aos setores com mais e menos igualdade de
oportunidades em Portugal. A questdo: na sua opinido qual o setor de atividade com maior igualdade

de oportunidade entre géneros em Portugal?

7 respostas indicaram a industria farmacéutica, seguidos da saude e téxtil/retalho com 4 men¢des
cada; mas houve grande hesitacdo na resposta a esta questdo, incluindo 5 entrevistados que referiram

ndo saber/n3o ter dados.

Quando colocada a pergunta: na sua opinido qual o setor de atividade com menor igualdade de
oportunidade entre géneros em Portugal? Houve 9 referéncias a area financeira, e tecnologias,
transportes e construcgado civil com 4 mencgdes cada. Apesar da hesitagdo, como ja tinha sido
respondida a questdo anterior, foi mais simples responder a esta. Por comparacdo e porque os dados
sdo recentes (publicados em marco de 2018), inclui-se o grafico 4.1 com a distribuicdo por género
dos varios setores de atividade em Portugal. A andlise qualitativa global das entrevistas encontra-se

sistematizada no Anexo Ill.
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SETORES DE ATIVIDADE
% DOS CARGOS DE GESTAO POR GENERO

Servicos 37 % [N 63 7
Retalho 34 NN 66% |, presenca
Alojamento e Restauracio 33 % [N 67%  |feminina
Atividades Imobiliarias 32 % [N 65 %
Agricultura, Pecuaria, Pesca e Caca 29% [N 7 1%
Industrias Transformadoras 27 v [N 73 %
Transportes 26 NG 74 %
Grossistas 26 % |G 74 %
Indstrias Extrativas 24 % [N 76 %
Gas, Eletricidade e Agua 207 NS 50% . presenca
Construgzo 13% N 52% | Masculina
Telecomunicagdes 17 | =%

0 Feminina i Masculina

Servicos e Retalho, setores que concentram a maior parte dos
pequenos negocios, sao aqueles que em a presenga feminina mais
se destaca nos cargos de gestao. Nos Servicos, destaque para uma
maior presenca de mulheres em empresas ligadas a beleza, educa-
cao e saude. Ja nos setores da Construcao, Telecomunicagoes e Gas,
eletricidade e agua mais de 80% dos cargos de gestao sao desem-
penhados por homens.

Grafico 4.1 — Distribuicdo por género dos cargos de gestdo em varios setores de atividade, retirado de
(Informa B&D, Marg¢o 2018, 82 Edig¢do)

ESTUDO QUANTITATIVO
Obtiveram-se 66 questionarios preenchidos, que corresponde a uma taxa de resposta de 17,1%.

A caracterizagdo dos participantes é a seguinte:

Tabela 4.2 — Caracteriza¢ao da amostra

Frequéncia V %
Género Feminino 36 54,5%
Masculino 30 45,5%
idade décadas 25-34 8 12,1%
35-44 22 33,3%
45-54 27 40,9%
55-64 9 13,6%
Grau de Escolaridade 122 ano 5 7,6%
Licenciatura 27 40,9%
Pés-Graduagdo 7 10,6%
MBA 1 1,5%
Mestrado 26 39,4%
Tipo de Empresa Multinacional 46 69,7%
Nacional 20 30,3%
Nivel Hierarquico CEO/Country 13 19,7%
Manager/Diretor Geral
Diretor 22 Nivel 26 39,4%
Manager 27 40,9%
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A média de idades foi de 45,2 anos, variando entre os 27 e os 62 anos. A média de idades dos
homens respondedores de 48,6 anos e das mulheres um pouco mais baixa, de 42,3 anos, em linha
com as entrevistas. A distribuicdo por género foi equitativa, com uma distribuicdo de 46%/54%.
80,3% dos participantes possui licenciatura ou mestrado, 69,7% trabalham em companhias
farmacéuticas multinacionais. No ambito do nivel hierdrquico temos uma participa¢do semelhante
de Diretores de 22 nivel e Managers, correspondendo a 40%; 20% ocupam uma posicdo de topo na

respetiva organizacao, tendo funcdes de CEO, Country Manager ou Diretor Geral.

Idade2

W <= 46
W47+

Count

CEO/Country Diretor 2° Nivel Manager
Manager/Diretor Geral

Nivel Hierarquico
Grafico 4.2 — Caracterizagdo dos niveis hierarquicos pelas faixas etarias criadas

Fez-se uma distribuicdo equitativa das idades dos participantes, tendo ficado 33 individuos em
cada grupo, e com particao nos 46 anos. O grafico 4.2 revela, como esperado, que os individuos mais
jovens ocupam funcdes de nivel inferior - manager, havendo uma composi¢cdo muito equilibrada nos

diretores de 22 nivel, e as posicGes de topo a serem ocupadas por individuos de idade superior a 47

anos.
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Género

Wl Feminino
B Masculino

5

107

Count

6
Mullinacv‘onal <A

Naciona) AT+

Tipo de Empres, ade?

Grafico 4.3 -Caracterizagdo da amostra em género, grupo etdrio e tipo de empresa.

A amostra caracteriza-se por uma maior participacdo de empresas multinacionais no estudo,
mas pelo grafico 4.3 pode-se afirmar que tanto nas empresas nacionais como multinacionais, se a
amostra for representativa das empresas farmacéuticas em Portugal, as mulheres do grupo etario
mais jovem estdo em maioria. No anexo IV apresentam-se os graficos i, ii e iii, com a distribuicdo do
grau de escolaridade em fungdo do nivel hierarquico.

A analise dos dados foi realizada através do teste ndo paramétrico Mann-Whitney U, ja que se
pretendia testar a relacdo entre duas amostras independentes e ordinais. Neste teste, a hipotese
nula é assumir que os dois grupos partilham as mesmas caracteristicas. Se a média das ordenacGes
diferir entre grupos e as diferencas forem estatisticamente significativas, significa que existem
diferencas na resposta a questdo pelos grupos em causa. Se a média das ordenag¢Ges nao diferir entre
0s grupos, corresponde a terem a mesma opinido/atitude/comportamento face a questdo colocada.

Das 82 questdes que faziam parte do questionario, apresentam-se os resultados de 18 dessas
guestdes em que se comparam as respostas entre géneros diferentes, na Tabela 4.3.

Verifica-se que em 13 das 18 questdes, o comportamento é diferente consoante o género dos
respondedores, mesmo em tdpicos de diferentes temas. As questdes onde nao existe diferenca
significativa sdo aquelas onde a questdo do género nao foi colocada de forma evidente. Pode
concluir-se que homens e mulheres tém uma visdo diferente nas questdes que se prendem com a

forma como as mulheres acedem a cargos de direcao e das condi¢Ges que lhes sdo atribuidas.
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Tabela 4.3 — Andlise parcial do estudo quantitativo, dimens3o género do entrevistado

& Testes Estatisticos -
Questdo 5 . = = = = Observagdes
Dimensdo (n) |Mann-Whitney U| Wilcoxon W z Asymp. Sig. (2-tailed)
AlTerjesen2009: Os responsaveis, que sdo maioritariamente homens, ndo F(36) | M (30) 183,500 648,500 -4,672 0,000/ Diferenca significativa entre géneros.
oferecem as mulheres as mesmas recompensas organizacionais, como formagdo

e desenvolvimento, nem saldrios ou promogdes

AlTerjesen2016: A selecdo para cargos de topo é enviesada quanto ao género |F (36) | M (30) 155,500 620,500 -5,03 0,000/ Diferenca significativa entre géneros.
A2Adams: A selegdo de recursos humanos explica a diferenga de género nos F(36) | M (30) 417,000 882,000 -1,605 0,108|n.s.

Conselhos de Administragdo relativamente a populagdo em geral

AS5Adams: Ha falta de transparéncia nos processos de nomeagdo de diretores de |F (36) | M (30) 371,500 836,500 -2,21 0,027/ Diferenca significativa entre géneros.
topo

A4Wang: Existe uma pratica preconceituosa que obriga a que as candidatas F(36) | M (30) 148,500 613,500 -5,118] 0,000|Diferenca significativa entre géneros.
sejam duas vezes mais qualificadas para serem consideradas uma opgao valida

F8Schwab: Mulheres em cargos de dire¢do sdo tratadas de forma diferente F(36) | M (30) 273,000 738,000 -3,492 0,000/ Diferenga significativa entre géneros.
comparativamente a homens nas mesmas fungdes

F4Terjesen2009: A expectativa institucionalizada de que a mulher deva cumprir |F (36) | M (30) 338,500 803,500 -2,656 0,008 Diferenga significativa entre géneros.

com as responsabilidades de cuidar de familiares representa uma barreira
importante para que a mulher procure combinar carreira e maternidade, ou
cada vez mais, o cuidado ao idoso

F12Terjesen2009: Recrutamento e retengdo: a presenca de mulheres diretoras |F (36) | M (30) 320,000 785,000 -2,947 0,003 Diferenca significativa entre géneros.
simboliza possibilidades de carreira para potenciais mulheres a recrutar e
também contribui para o aumento da retengdo de mulheres

F3Terjesen2013: A mulher estd mais exposta e o seu desempenho é mais F(36) | M (30) 164,500 629,500 -4,950: 0,000/ Diferenca significativa entre géneros.
minuciosamente escrutinado do que o homem; a mulher enfrenta maior
pressdo no desempenho

F4Wang: As mulheres tendem a ocupar mais cargos de diregdo publicos do que |F (36) | M (30) 391,000 856,000 -1,972 0,049 Diferenca significativa entre géneros.
privados
T1Terjesen2009: Uma massa critica de 3 ou mais mulheres cria "normalizagdo"; |F (36) | M (30) 388,500 853,500 -1,997 0,046 | Diferenca significativa entre géneros.

o género deixa de ser uma barreira a comunicagdo e a mulher diretora tem
maior probabilidade de se sentir confortavel, apoiada, livre para levantar
questdes e ser ativa

TIS1Terjesen2009: Os individuos procuram cercar-se de pessoas que F(36) | M (30) 412,000 877,000 -1,767 0,077|n.s.
compartilham perfis, perspectivas e valores semelhantes
TCH1Terjesen2009: O background de educagdo, competéncias e experiéncia de |F (36) | M (30) 401,000 866,000 -1,947 0,052|n.s.

um individuo permitem melhorar as suas capacidades cognitivas e produtivas, o
que beneficia o individuo e a organizagdo

DE1Schwab: As empresas devem adotar programas e politicas que desenvolvam [F (36) | M (30) 276,000 741,000 -3,446 0,001 | Diferenca significativa entre géneros.
e retenham mulheres em conselhos de administragdo, ja que estd demonstrado
que estas empresas superem as empresas com todos os membros do conselho
de administragdo do sexo masculino

DE2Adams: Se os conselhos de administragdo de empresas cotadas tiverem F(36) | M (30) 217,500 682,500 -4,282 0,000/ Diferenca significativa entre géneros.
maior equidade de género, podem alcancar-se taxas de crescimento econémico

COP2Schwab: As praticas empresariais portuguesas parecem concentrar-se nas |F (36) | M (30) 522,500/ 1188,500 -0,238] 0,812|n.s.

formas tradicionais de operar (pouco pragmatismo) e sdo resistentes a

mudangas

11Terjesen2009: Existe correlagdo entre setores industriais especificos e F(36) | M (30) 423,500 888,500 -1,566 0,117|n.s.

aumento do nimero de mulheres nos conselhos de administragdo, tais como:
retalho, finangas, media, bancos e satde

12Terjesen2009: A proximidade com os consumidores (fator externo) tem um F(36) | M (30) 381,000 846,000 -2,121 0,034/ Diferenca significativa entre géneros.
papel mais significativo na diversidade do conselho de administragdo do que os
colaboradores da prépria empresa (fator interno)

Analisaram-se 6 questdes considerando a amostra de entrevistados que trabalham para
empresas nacionais ou multinacionais, independentemente do género. Nas questdes selecionadas
ndo se encontraram diferencas entre grupos na visdo abordagens as questdes (tabela 4.4).

Foram analisadas 2 questOes para determinar se existiam diferencas na abordagem consoante o
respondedor fosse CEO/Country Manager/Diretor Geral ou Diretor de 22 nivel e ndo se encontraram
diferencas significativas, mas por outro lado, nas 3 questdes analisadas em que os grupos em
comparacdo eram Diretores de 22 nivel e Managers, em 2 das questdes ha diferencas significativas
nas médias das ordenacdes (tabela 4.4).

Analisou-se as respostas a 2 questées dividindo a amostra em 2 grupos consoante o grau
académico: licenciados ou mestres, e diferenga nas respostas as 2 questdes foi estatisticamente
significativa, revelando uma opinido/atitude/comportamento divergente, conforme o nivel de

escolaridade.

27



Ana Lucia Conceigdo Mulheres nos CA da Industria Farmacéutica em
Portugal: Dificuldades no Acesso e em Fungdo

Tabela 4.4 — Andlise parcial do estudo quantitativo, dimensdes: tipo de empresa, fungao e grau de

escolaridade.
Questéo Testes Estatisticos EhsaEnEEs
Dimensdo (n) |Mann-Whitney U| Wilcoxon W A Asymp. Sig. (2-tailed)
COP2Schwab: As praticas empresariais portuguesas parecem concentrar-se nas |Multinacional 407,000{ 1488,000 -0,782 0,434|n.s.
formas tradicionais de operar (pouco pragmatismo) e sdo resistentes a (46) | Nacional
mudancas (20)
COP3Schwab: As empresas portuguesas podem demorar a mudar as praticas de |[Multinacional 430,500 1511,500 -0,433 0,665|n.s.
negdcio, como a melhoria das oportunidades de carreira para as mulheres (46) | Nacional
enquanto diretoras (20)
AlSchwab: As mulheres sdo vistas como tendo menos experiéncia do que os Multinacional 453,500 1534,500 -0,093 0,926/n.s.
homens (46) | Nacional
F5Schwab: Equipas totalmente masculinas tendem a ser mais coesas do que Multinacional 420,500 1501,500 -0,565 0,572|n.s.
equipas mistas (46) | Nacional
(20)
F9Schwab: As mulheres tém cargos de diregdo de menor influéncia e tém nivel |Multinacional 396,500 1477,500 -0,900; 0,368|n.s.
de remuneracdo inferior (46) | Nacional
DE1Adams: Concorda com a afirmagdo da CE (2012) "A subutilizagdo das Multinacional 437,500 647,500 -0,339 0,735|n.s.
competéncias de mulheres altamente qualificadas constitui uma perda do (46) | Nacional
potencial de crescimento econdmico. A mobilizagdo de todos os recursos (20)
humanos disponiveis sera um elemento-chave para enfrentar os desafios
demogréficos da UE, competindo com éxito numa economia globalizada e
garantindo uma comparagdo de igual para igual com os restantes paises. "
AdWang: Existe uma pratica preconceituosa que obriga a que as candidatas CEO/CM/ DG 161,500 512,500 -0,229 0,819|n.s.
sejam duas vezes melhor qualificadas (do que os candidatos) para serem (13) | Diretor
consideradas uma opgdo vélida 29 nivel (26)
F2Terjesen2013: Os CEO do género feminino sdo modelos para as mulheres nas |CEO/CM/ DG 118,500 469,500 -1,570 0,116/n.s.
empresas (13) | Diretor
29 nivel (26)
F2Terjesen2013: Os CEO do género feminino sdo modelos para as mulheres nas |Diretor 22 nivel 293,500 644,500 -1,049 0,294|n.s.
empresas (26) | Manager
(27)
AlTerjesen2009: Os responsaveis, que sdo maioritariamente homens, ndo Diretor 22 nivel 199,500 550,500 -2,743 0,006/ Diferenca significativa entre as
oferecem as mulheres as mesmas recompensas organizacionais, como formagdo|(26) | Manager fungdes analisadas.
e desenvolvimento, nem saldrios ou promog&es (27)
F8Schwab: Mulheres em cargos de dire¢do sdo tratadas de forma diferente Diretor 22 nivel 203,500 554,500 -2,673 0,008/ Diferenga significativa entre as
comparativamente a homens nas mesmas fungdes (26) | Manager fungdes analisadas.
(27)
F8Schwab: Mulheres em cargos de dire¢do sdo tratadas de forma diferente Licenciatura 236,500 614,500 -2,074 0,038 Diferenga significativa entre os niveis
comparativamente a homens nas mesmas fungées (27) | Mestrado académicos analisados.
(26)
F9Schwab: As mulheres tém cargos de dire¢do de menor influéncia e tém nivel |Licenciatura 236,500 614,500 -2,079 0,038/ Diferenca significativa entre os niveis
de remuneragéo inferior (27) | Mestrado académicos analisados.
(26)

Estes resultados permitem concluir que a mentalidade e abordagem da questdo do acesso das
mulheres aos Conselhos de Administracdo difere entre géneros e que ha um longo caminho de

sensibilizacdo a ser feito.

5. CoNncLUsOES, CONTRIBUTOS, LIMITACOES E INVESTIGACAO FUTURA

O plano de agdo refletido no Projeto Igualdade de Género nas Empresas, Break Even- guia para a
promocdo da igualdade entre mulheres e homens (Casaca, 2016), sugere medidas a implementar
como boas praticas. Deixam-se alguns tépicos referidos no Plano de Agdo:

- Criar um Comité para igualdade de mulheres e homens;

- Garantir representagao minima de 40% de cada um dos géneros entre os candidatos
apresentados (no recrutamento);

- Implementar politicas de recrutamento ativo de mulheres e homens para fun¢des onde
estejam sub-representados;

- Formagdo: usar linguagem inclusiva e proporcionar meios para que os colaboradores cumpram

a articulacdo da vida profissional e pessoal;
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- Implementar procedimentos ao nivel do sistema de remuneragdo e recompensas que
garantam o respeito pelo principio de salario igual para trabalho de valor igual;

- Desenhar um modelo de avaliagdo de desempenho objetivo e isento de quaisquer
enviesamentos de género;

- Garantir a participagdo de, pelo menos, 33% de mulheres na administracdo/direcdo da
empresa;

- Organizar e disponibilizar programas de mentoria, de aconselhamento, coaching e sponsorship.

A idade média dos participantes no estudo qualitativo era 45 anos, sendo a média de idades das
entrevistadas mulheres de 43,3 anos e dos homens de 48,2 anos. A distribuicdo de género beneficia
o género feminino, possivelmente pela maior envolvéncia com o tema, tendo o género masculino
uma representatividade de 38%.

Os resultados do estudo qualitativo indicam que as mulheres continuam a sentir dificuldade no
acesso, essencialmente pela falta de reconhecimento e oportunidades, mas ndo sentem dificuldades
em fungdo, ou sentem as mesmas dificuldades que sentem os homens, porque até chegarem aos
Conselhos de Administracdo passam por uma selegdo rigorosa.

A maioria dos entrevistados (38,5%) refere que a igualdade de oportunidades na Industria
Farmacéutica é maior do que noutras industrias, mas em 30,7% dos casos fizeram distin¢do entre as
empresas nacionais e multinacionais, transparecendo que a realidade num e noutro tipo de empresa
é consideravelmente diferente.

As politicas, programas, atividades a implementar para acelerar a equidade indicadas pelos
entrevistados foram: realizacdo de acdes de sensibilizacdo e discussdo, networking a hora de almoco,
politicas de recrutamento que reduzam o enviesamento, adog¢do de hordrio flexivel e trabalho a
partir de casa, progressdo na carreira apenas por desempenho, trabalho por objetivos, seguro de
salde extensivel a familia.

Os entrevistados consideram que a industria farmacéutica e os setores da saude e retalho sdo os
setores com maior igualdade de género em Portugal, e pelo contrario consideram que as areas:
financeira, tecnoldgica, transportes e construcao civil sdo os setores com menor igualdade de
oportunidades entre géneros.

Os resultados do estudo quantitativo revelam que na amostra em estudo, a percecdo de
homens e mulheres sobre os diversos topicos associados as dificuldades sentidas pelas mulheres em
cargos de gestdo, diferem entre grupos, mas nas questdes transversais de cultura organizacional e
industria, ndo ha diferenca entre géneros. Nas respostas ao questionario ndo foram encontradas
diferencas significativas quando se dividiu a amostra em tipo de empresa (nacional ou multinacional),
mas foram encontradas diferencas significativas em algumas questdes quando se analisaram as

questdes separando em fungdo (Diretor Geral/Country Manager/CEQ vs. Diretores de 22 nivel e
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Diretores de 22 nivel vs. Managers) e também quando se analisou por grau de escolaridade
(licenciatura vs. mestrado).

Sendo que a maioria do conhecimento sobre o tema se baseia em dados demograficos e
financeiros, poder contribuir com informacao qualitativa, especifica de um setor podera contribuir
para o conhecimento, promover a realizacdo de sessGes para discutir o tema da diversidade de
género neste e noutros setores, manter o tema na agenda das empresas e dos media, para que se
possa encurtar o tempo até a equidade referido em alguns estudos - 100 anos (World Economic
Forum, 2017), e motivar investigacao futura. Pretende-se contribuir para o corpo do conhecimento,
de natureza incremental, pois como dizia Ghandi: “Que comece por nds, aquilo que queremos em

que algo se transforme”.

Os constrangimentos possiveis sdo que a amostragem criteriosa pode conduzir a enviesamentos,
ndo ser representativa do setor e ndo poder ser generalizado a outras industrias e outros cenarios;
por outro lado o estudo de um setor e num pais com a dimensdo de Portugal ndo permite
generalizagoes.

As sugestOes para investigacdo futura passam por estudar os grupos de se criam dentro das
empresas para promocao da inclusdo, perceber a estrutura, os programas que definem, a forma de
implementar e medir, com o objetivo de estabelecer casos de estudo dentro do setor que possam ser
replicados noutras empresas do setor farmacéutico. Por outro lado, é importante criar nas grandes
empresas a funcdo de Gestor da Diversidade, que podera ser colaborador ou consultor para que

também possa mimetizar o que de melhor é feito nas organizacGes com boas praticas.
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ANEXOS

Anexo | — Topicos fundamentais identificados na literatura

TOPICO: Dificuldades no Acesso

As mulheres sdo vistas como tendo menos experiéncia do que os homens com as mesmas qualificagdes Schwab (2016)
As qualidades e comportamentos masculinos sdo frequentemente vistos como atributos positivos para atingir cargos de gestdo de topo |Schwab (2016)
As empresas terdo de alterar os degraus de carreira que colocam as mulheres em posi¢Ges de gestdo diferentes das dos homens Schwab (2016)
Os responsdveis, que sdo maioritariamente homens, ndo oferecem as mulheres as mesmas recompensas organizacionais, como

formagdo e desenvolvimento, nem salarios ou promogées Terjesen (2009)
A selegdo para cargos de topo é enviesada em termos de género Terjesen (2016)
As organizag¢des tendem a favorecer a homogeneidade de género Terjesen (2013)
Ainda existe pouca literatura sobre progressdo na carreira e dinamica de equipas Adams (2016)
Por ser excepcional as mulheres ocuparem lugares no Conselho de Administragdo, as mulheres que os ocupam sdo excepcionais Adams (2016)
Existe uma cultura nos negdcios dominada por homens Adams (2016)
Ha falta de transparéncia nos processos de nomeagdo de diretores de topo Adams (2016)
As mulheres diretoras habitualmente sdo outsiders, ndo fazendo parte do "grupo dos rapazes" Wang (2013)
Existe uma prética preconceituosa de que as candidatas devem ser duas vezes mais qualificadas para serem consideradas uma opgdo

vélida Wang (2013)
As executivas talentosas precisam de mentores e apoiantes para ajuda-las a subir na carreira Wang (2013)

TOPICO: Dificuldades em Fungéo

As dindmicas de grupos de géneros diferentes sdo disfuncionais Schwab (2016)
Grupos mistos tendem a menor partilha de informagdo e a maior censura de ideias Schwab (2016)
Grupos mistos tendem a ter menores niveis de atragdo interpessoal, partilha de valores e normas, contribuindo para menor

comunicagdo e confianga Schwab (2016)
As mulheres em cargos de diregdo sdo tratadas de forma diferente comparativamente a homens nas mesmas fungdes Schwab (2016)
O grupo maioritario pode ser visto como uma rede social Terjesen (2009)
Um conselho de administragdo é um grupo fechado e privilegiado, com suas préprias regras e formas de pensar Terjesen (2009)
Os diretores facilitam a recomendac&o e os convites a colegas para outros conselhos de administragdo, quando acreditam que estes se

encaixam na cultura existente Terjesen (2009)
A expectativa institucionalizada de que a mulher deva cumprir com as responsabilidades de cuidador, representa uma barreira

importante para que a mulher procure combinar carreira e maternidade, ou cada vez mais, o cuidado ao idoso Terjesen (2009)
As mulheres dentro da empresa tém menos cargos de diregdo, tém titulos menos poderosos, ocupam mais cargos intermédios e

ganham menos que os homens Terjesen (2009)
Os diretores das minorias podem construir lagos de rede social com outros diretores, permitindo-lhes criar a percepgao de similaridade

com a maioria Terjesen (2009)
As mulheres tém mais cargos de diregdo multiplos: 5% das mulheres, mas <1% dos homens tém 2 ou mais departamentos sob a sua

diregdo Terjesen (2009)
As mulheres conseguem cargos de dire¢do ndo executivos mas ndo atingem cargos executivos Terjesen (2009)
Os homens diretores na presenga de mulheres diretoras mudam a linguagem, tornam-se mais civilizados e moderam a masculinidade Terjesen (2009)
Os CEO relatam que a mulher se torna mais vocal e ativa como diretora quando hd 3 ou mais mulheres na diregdo Terjesen (2009)
A inteligéncia emocional de mulheres e homens é cada vez mais valorizada no topo Terjesen (2009)
Recrutamento e retengdo: a presenca de mulheres diretoras simboliza possibilidades de carreira para potenciais recrutamentos e

também contribui para o aumento da retengdo de mulheres Terjesen (2009)
Individuos com caracteristicas associadas a determinado género tendem a ser percebidos melhor pelos outros Terjesen (2016)
Os CEO do género feminino sdo modelos para as mulheres nas empresas Terjesen (2013)
A mulher esta mais exposta e o seu desempenho é mais minuciosamente escrutinado do que no caso dos homens diretores; a mulher

enfrenta maior pressdo no desempenho Terjesen (2013)
Quando as mulheres tém massa critica (presenca representativa), € mais provavel que elas afetem as mudangas nas empresas Terjesen (2013)
Os homens sdo mais avessos ao risco, sd0 menos competitivos e tém interesses mais diversificados do que as mulheres Adams (2016)
As mulheres ddo maior importéncia aos seguintes valores humanos: realizagdo, benevoléncia, conformidade, hedonismo, poder,

seguranga, auto-orientagdo, motivagdo, tradi¢do, universalidade Adams (2016)

Os conselhos de administragdo tém maior probabilidade de ser presididos por mulheres quando os diretores homens sdo mais jovens Wang (2013)
Os conselhos de administragdo tém maior probabilidade de ser presididos por mulheres quando os diretores do sexo feminino sdo mais
velhos e tém mais qualificagdes Wang (2013)
As mulheres tendem a ocupar mais cargos de diregdo publicos do que privados Wang (2013)
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TOPICO: Tokenismo (individuos com menos de 15% de representatividade)

Os Tokens (grupo com representatividade <15%) tendem a comunicar menos, a ter comportamentos de afastamento e a ter atitudes
mais negativas

Schwab (2016)

Grupos totalmente masculinos tendem a ser mais coesos do que grupos mistos (intensificam isolamento dos tokens)

Schwab (2016)

A existéncia de comportamentos de afastamento dos tokens diminui o pensamento divergente, a andlise critica e a solugdo eficaz de
problemas

Schwab (2016)

CEO do género feminino enfrentam maior isolamento e sdo frequentemente vistas como tokens em posi¢des de lideranga dominadas
por homens

Terjesen (2013)

Uma massa critica de 3 ou mais mulheres cria "normalizagdo" onde o género deixa de ser uma barreira a comunicagdo e onde a mulher
em cargos de dire¢do se sente mais confortavel, apoiada e livre para levantar questdes e ser ativa

Terjesen (2009)

O tokenismo pode impedir a aceitagdo das contribuigGes da diretora mulher, afetando negativamente o desempenho. O tokenismo
pode ser mitigado por lagos sociais com os membros do conselho de administragdo

Terjesen (2009)

As atitudes no trabalho melhoram quando se passa do estatuto de token para uma maior representatividade

Terjesen (2013)

TOPICO: Teoria da Identidade Social

Existem niveis mais elevados de coesdo do grupo, sobreposi¢do de valores e normas em grupos masculinos em comparagdo com grupos
mistos

Schwab (2016)

Os individuos procuram cercar-se de pessoas que compartilham perfis, perspectivas e valores semelhantes

Terjesen (2009)

TOPICO: Teoria do Capital Humano

O background de educagdo, competéncias e experiéncia de um individuo permitem melhorar as suas capacidades cognitivas e
produtivas, o que beneficia o individuo e a organizagdo

Terjesen (2009)

O capital humano é um recurso fundamental para a empresa, trazendo perspectivas de diversidade que facilitam a resolugdo de
problemas em equipa

Terjesen (2009)

TOPICO: Penhasco de vidro

As mulheres sdo mais propensas do que os homens a ocupar cargos de gestdo precaria, um fendémeno descrito como "penhasco de
vidro", o que implica um maior risco de fracasso

Terjesen (2009)

TOPICO: Descriminacdo baseada no género

Papéis, normas, valores e crengas considerados apropriados para os homens: realizagdo, autonomia, exibi¢do e resisténcia

Terjesen (2009)

Papéis, normas, valores e crengas considerados apropriados para as mulheres: dona de casa, cuidadora, sensibilidade e deferéncia

Terjesen (2009)

Os CEO mulheres podem enfrentar discriminagdo (ndo intencional ou deliberada) e tém maior probabilidade de deixar a fungdo de CEO

Terjesen (2013)

TOPICO: Desempenho da empresa

As empresas devem adotar programas e politicas que desenvolvam e retenham mulheres nos conselhos de administragdo, ja que esta
demonstrado que superem as empresas com todos os membro do conselho de administragdo do sexo masculino

Schwab (2016)

A diversidade de género pode contribuir para melhorar a eficacia e o desempenho do conselho de administragdo

Terjesen (2016)

Citagdo da CE (2012) "A subutilizagdo das competéncias de mulheres altamente qualificadas constitui uma perda de potencial de
crescimento econémico. A mobilizagdo de todos os recursos humanos disponiveis serd um elemento-chave para enfrentar os desafios
demogriéficos da UE, competindo com éxito numa economia globalizada e garantindo uma comparagdo de igual para igual com paises
terceiros. "

Adams (2016)

Se os conselhos de empresas cotadas se tornarem mais diversificados relativamente ao género, podem alcangar-se taxas de crescimento
econdmico mais elevadas e sustentaveis

Adams (2016)

Os conselhos de administragdo com maior diversidade de género estdo associados a melhor desempenho financeiro das empresas Wang (2013)
TOPICO: Quotas
As quotas de género constituem um terreno fértil para que as mulheres assumam os principais cargos de lideranga |Wang (2013)

TOPICO: Teoria das Caracteristicas de Estatuto

Os padrées de competéncias para grupos de estatuto baixo (como mulheres) sdo mais elevados do que para membros do grupo de
estatuto alto. Assim, para ser percebida como sendo competente, uma mulher tem de dar mais provas do que sua contraparte
masculina

Terjesen (2009)

TOPICO: Homofilia (tendéncia a agrupar-se com outros semelhantes)

A falta de escrutinio publico por parte dos acionistas, dos media e dos ativistas pode tornar as empresas privadas mais propensas a
homofilia, neste caso, a tendéncia para um dominio masculino de diretores e CEO

Terjesen (2013)

TOPICO: Cultura Organizacional Portuguesa

Caracterizagdo de Hofstede (2010, 2014) sobre a cultura organizacional portuguesa: baixa masculinidade, alta distdncia do poder, baixo
individualismo, alta evicgdo da incerteza, baixo pragmatismo e baixa indulgéncia.

Schwab (2016)

As praticas empresariais portuguesas parecem concentrar-se nas formas tradicionais de operar (pouco pragmatismo) e sdo resistentes a
mudancas

Schwab (2016)

As empresas portuguesas podem demorar a mudar as praticas de negdcio, como a melhoria das oportunidades de carreira para as
mulheres enquanto diretoras

Schwab (2016)
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TOPICO: IndUstria
Existe correlagdo entre setores industriais especificos e aumento do nimero de mulheres nos conselhos de administragdo, tais como:

retalho, finangas, media, bancos e satide Terjesen (2009)

A proximidade aos consumidores (fator externo) tem um papel mais significativo na diversidade do conselho de administragdo do que o

género dos colaboradores da propria empresa (fator interno)

Terjesen (2009)
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Anexo Il - Modelo de entrevista

1. Considera que as mulheres sentem dificuldades no acesso aos Conselhos de Administracdo?
Identifique essas dificuldades.

2. Considera que as mulheres sentem dificuldades em fung¢do nos Conselhos de Administracdo?
Identifique essas dificuldades.

3. Se género masculino: identifique qual a sua percecdo das dificuldades sentidas pelas mulheres
no desempenho das fungdes no Conselhos de Administragao.

4, Qual a sua opinido relativamente a igualdade de oportunidades entre géneros em Portugal?

5. Qual a sua opinido relativamente a igualdade de oportunidades entre géneros na Industria
Farmacéutica?

6. Consegue identificar empresas com maior igualdade de oportunidades dentro da Industria
Farmacéutica?

7. Ha diferenca na igualdade de oportunidades entre empresas nacionais e internacionais?

8. Ha diferenca na igualdade de oportunidades entre empresas farmacéuticas “classicas” e de
biotecnologia?

9. Ha diferenca na igualdade de oportunidades entre empresas farmacéuticas de média dimensao
(<250) e de grande dimensdo?

10. Ha diferenca na igualdade de oportunidades entre empresas farmacéuticas com Diretor Geral
mulher vs. Diretor Geral homem?

11. Na sua opinido qual o setor de atividade com maior igualdade de oportunidade entre géneros
em Portugal?

12. Na sua opinido qual o setor de atividade com menor igualdade de oportunidade entre géneros
em Portugal?

13. Na sua opinido existe uma associacdo de tarefas domésticas/familiares as mulheres?

14. Identifique quais as tarefas domésticas/familiares associadas as mulheres.

15. Na sua opinido, a associa¢do das mulheres a estas tarefas deve-se a que fatores?

16. Na sua opinido sdo os homens igualmente competentes na execugao destas tarefas?

17. Na sua opinido existem fendmenos impeditivos de progressado na carreira (glass ceiling)?

18. Identifique quais os fendmenos impeditivos de progressao na carreira (glass ceiling).

19. As empresas estdo preparadas para gerir a auséncia por tarefas domésticas/familiares (licenca

maternidade, cuidado de familiares) de Diretoras mulheres por periodos longos (1 ano)?

20. Concorda com a existéncia de acdes promotoras da paridade (sistemas de quotas)?

21. Que acdes devem ser promovidas para acelerar a equidade?

22. Existem formas de liderar associadas ao género? Descreva

23. O que é necessario fazer para acabar com a desigualdade de oportunidade entre géneros?
24. As mulheres tém menos recursos académicos e experiéncia profissional que limitem a sua
lideranga?

25. Acredita que uma mulher que ndo tenha filhos tem maior possibilidade de chegar a Diretora

Geral de uma empresa?

Vi
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ANEXO llI- Analise Qualitativa, Respostas das Entrevistas

Questdo

Observagdes

falta de reconhecimento e oportunidades (8)
desconfianga pela dedicagdo, associada a materinidade e tarefas dosmésticas (6)
problema cultural e preconceito (4)

biotecnologia?

1. Considera que as mulheres sim (11) 84,6% decisores 530 H (3)
sentem dificuldades no acesso N A . - .
a0s CA? Identifique essas necessidade de impor regrasque permitam evolugdo na carreira (2)
. outros (9
dificuldades. ()
ndo (1) 7,7% abertura de oportunidades dentro da organizagdo para variadas fungdes (1)
depende (1) 7,7% existe um teto de cristal mas depende da industria e do tamanho da empresa (1)
Questdo Resg Per Observagdes
mesma dificuldade que os H (5)
2. Considera que as mulheres ndo (11) 84,6% emﬁora possam existir dlferenlgas rlwoutras indUstrias/empresas (3)
sentem dificuldades em fungio M ja passaram por selegdo muito rigorosa (2)
outros (3
nos CA? Identifique essas )
dificuldades sim (1) 7,7% M tém de provar mais do que os H (1)
depende (1) 7,7% for a Unica pode enfrentar resisténcias (1)
Questdo Resy Per Observagdes
N/A (8) 61,5%
M acham que os H as veém com .
R 7,7% inseguranga das M (1)
menores capacidades (1)
3. Se género masculino: M ocupam naturalmente o seu espago 77%
identifique qual a sua perceg¢do de pleno direito (1) o
das dificuldades sentidas pelas | M tém de continuamente provar que 77%
mulheres no desempenho das sdo superiores aos H (1) e
fungdes no CA. ndo sentem dificuldades, s6 se for 779
7%
muito inicial (1)
$40 q.uAest.oes cufltura:s dde ndo :?re{;) 7,7% terem de tratar da casa e dos filhos (1)
experiéncia em fung¢des de gestdo
Questdo Resy Per Observagdes
esta a melhorar devido a evolugdo cultural e social (8)
4. Qual a sua opinido ndo existe (11) 84.6% menor diponibilidade por questdes familiares (3)
. N ,070
relativamente a igualdade de ndo ddo portunidades ou M ndo procuram (3)
oportunidades entre géneros outros (8)
Portugal? 3 ja 4
em Portuga existe (2) 15,4% reflexo da evolugac? qu.e ja passamos (1)
reflexo de ser multinacional (1)
Questdo R Perce Observagbes
sem diferengas no inicio da carreira (3)
rocura na constituicdo de equipas equilibradas (2
maior que noutras industrias (5) 38,5% P . L & quipas eq @
maior histérico (2)
5. Qual a sua opinido outros (5)
relativamente 3 igualdade de maior nas multinacionais (4) 30,7% IF nacional sem praticas de IG e de estrutura familiar (3)
idad .
oportunidades entre géneros
na IF? sem igualdade (2) 15,4% As I:/I sa? rerafs que os H na licenciaturas e ensino pés-graduado (2)
H sdo priviligiados (1)
sem diferenca para outras industrias (2) 15,4% IF sem diferengas (2)
Questdo Resg Per Observagdes
. X sites das empresas americanas com Responsabilidade Social dedicada a diversidade (1)
multinacionais americanas (3) 23,1% ) N X
Direcgdo Geral e cultura fazem a diferenca (2)
multinacionais (3) 23.1% por questdes de compliance tém igualdades de género, raga e religido (2)
,470 a .
6. Consegue identificar depende do tamanho, empresas maiores tém processos mais oleados (1)
empresas com maior igualdade Novartis (4)
i ?
de oportunidades dentro da IF? Identificou casos concretos (5) 38,5% GSK(3)
MSD (2)
Outras (3)
N/A (2) 15,4%
Questdo Resy Per Observagdes
politicas externas e processuais mais definidas (6)
7. Hé diferenca na igualdade de procura de equipas heterogéneas (3)
oportunidades entre empresas sim (12) 92,3% multinacionais mais envolvidas na sociedade (2)
nacionais e internacionais? empresas nacionais mais conservadoras e masculinas (5)
’ outros (3)
sem experiéncia (1) 7,7% nacionais mundo mais masculino, sem tantas oportunidades (1)
Questdo R Perce Observagdes
8. Ha diferenca na igualdade de ndo sabe (8) 61,5% estruturas mais pequenas logo com mais oportunidade e abertura para M (2)
oportunidades entre empresas outros (2)
farmacéuticas “classicas” e de
ndo (5) 38,5% a maioria das biotec ja pertencem a estruturas maiores (2)

Vil
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Questdo Resy Per Observagdes
empresas de perfis semelhantes tém politicas semelhantes, ndo ha grandes diferengas (1)
9. H4 diferenca na igualdade de n3o (5) 38,5% a componente dimensdo tem mais a ver com a agilidade com que se trabalha (1)
oportunidades entre empresas h& mais oportunidade nas PME (1)
farmacéuticas de média sim (4) 30,7% nas pequenas o processo de escolha é menor e mais transparente (2)
dimenso (<250) e de grande nas grandes ha programas especificos e mais oportunidades (2)
dimensdo? ndo sabe (3) 23,1% existe um teto de cristal mas depende da industria e do tamanho da empresa (1)
depende (1) 7,7% se empresa for multinacional, independentemente da dimens@o ha critérios (1)
Questdo Resy Per Observagdes
ndo (6) 46,2% depende mais da personalidade e da cultura da empresa (4)
outros (3)
10. Ha diferenga na igualdade depende da cultural da empresa (3) 23.0% se empresa acreditar que diversidade estd relacionado com lucros e performance (1)
U7 2 . ' . "
de oportunidades entre o estilo de lideranca é influenciado pelo foco: M no processo, H no resultado final (1)
DeGrnpreI:]as farmace[*)uthf‘as com? sim (2) 15,4% DG M tém mais sensibilidade para a IG (2)
mulher versos omem?
depende das fungdes (1) 7,7% muitas vezes sdo as M a fazer esse tipo de discriminaggo (1)
N/A (1) 7,7% s6 trabalhou em empresas com DG H (1)
Questdo Resy Per Observagdes
industria farmacéutica (7) 23,3% ha muitas M e é um exemplo que conhece bem (1)
saude (4) 13,3%
. Textil/retalho (4) 13,3%
11. Na sua opinido qual o setor - "
de atividade com maior ensino, com mais mulheres que homens (2)
. . banca (2)
|gua|dalde de oportunidade outros (10) 33,3% moda e decoragdo (2)
entre géneros em Portugal? X
turismo (2)
outros (2)
ndo sabe (5) 16,7%
Questdo R Perce Observagbes
area financeira (9) 32,1% banca (4)
12. Na sua opinido qual o setor tecnologia (4) 14,3% grandes empresas tem diversidade, nas PME tecnologicas ndo é assim (1)
de atividade com menor transportes (4) 14,3%
igualdade de oportunidade contrugiio civil (4) 14,3%
entre géneros em Portugal? — — P
outros (7) 25,0% politica e institui¢des publicas (2)
outros (5)
Questdo Resg Per Observagdes
13. Na sua opinido existe uma mas com tendéncia a mudar nas gerag8es mais novas (6)
s ) sim (12) 92,3% |tradicdo e estereétipo (5)
associagdo de sucessivas tarefas| . )
domésticas/familiares as outros (2)
mulheres? ndo (1) 7,7% na maioria dos casais que trabalham ha tendéncia para reparticdo de tarefas (1)
Questdo Resy Per Observagdes
compras e cozinhar (8) 16,0% para M também é uma coisa natural (2)
14. 1dentifique quais as tarefas cuidar dos filhos (19) 38,0% H sentem que é obrigagdo da M e que podem ajudar (1)
' - . limpeza da casa/roupa (14) 28,0%
domésticas/familiares - o 5 0%
associadas as mulheres. gerir a empregada (4) 2 30 da losleica farior 3
outros (5) 10,0% orga~n|zagao a logisitica familiar (3)
gestdo da casa (2)
Questdo Resy Per Observagdes
tradicdo (14) 35,0%
- | 12 ,0%
15. Na sua opinido, a cultura (12) 30,0% - a r 3 I — — nd
associacio das mulheres a estas educacio (7) 17,5% meninas crescem e .|cam sempre a sentir que devem alguma coisa a casa, ndo assumindo
tarefas deve-se a que fatores? as tarefas que a sociedade espera delas (2)
' diferenciagdo menino/menina (2) 5,0%
outros (5) 12,5%
Questdo Resy Per Observagdes
16. N o n3o se trata de competéncia mas de vontade (7)
- Nasua gplnlao 59005 im (10 76,9% n3o ha diferengas entre He M (2)
homens igualmente sim (10) ,9% i
competentes na execucio também aprendem como as M (2)
outros (4)
destas tarefas?
depende do H (3) 23,1% hd poucos mais competentes, € um nicho de mercado (1)
Questdo R Perce Observagoes
maternidade impede progressdo (4)
17.  Nasua opinido existem sim (12) 92.39 responsabilidades domésticas sdo factor (3)
. . - ,3%
fenémenos impeditivos de necessidade de evoluirmos para acabar com esse fenémeno (2)
progressdo na carreira (glass outros (2)
ceiling)? ~ - . T .
ndo (1) 7,7% pode existir algum preconceito, mas fatores limitativos ndo (1)

Vil
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Questdo Resy Per Observagdes
maternidade (3) 23,1% ndo é impeditivo mas tem impacto (2)
18. Identifique quais os machismo e preconceito (3) 23,1%
fendmenos impeditivos de responsabilidades domésticas (3) 23,1%
progressdo na carreira (glass N/A (2) 15,4%
ceiling). ) 5 é di
8) outros (2) 15,4% pro.mo;oes d.e M s6 para mostrar que se é diverso (1)
efeito da maioria (1)
Questdo Resy Per Observagdes
19. As empresas estdo quer seja Hou M (2)
preparadas para gerir a ndo (8) 61,5% as empresas ndo estdo adptadas nem hd planeamento (2)
auséncia por tarefas outros (4)
domésticas/familiares (licenca . necessidade de flexibilidade da empresa (2)
ternidade, cuidado de depende da empresa/fungdo (3) 23,1%
ma 4 os homens também comelgam a usar a licenga parental (1)
familiares) de Diretoras —
mulheres por periodos longos sim (2) 15,4% quer no caso de auséncia de M quer de H (1)
(1ano)? a empresa reorganiza-se (1)
Questdo Resy Per Observagdes
sim (7) 53,8% medida que acelera o processo (3)
outros (3)
20. Concorda com a existéncia existem outras iniciativas (2)
de agBes promotoras da ndo (5) 38,5% tem efeito contrario ao desejado e aumenta problema (2)
paridade (sistemas de quotas)? outros (3)
duplo sentimento (1) 7,7% tem efeito preverso porque se esta a passar a perna a meritocracia (1)
Questdo R Perce Observagbes
acdes de sensibilizagdo e discussdo (9) 34,6%
21. Que agbes devem ser sistema processual (6) 23,1%
promovidas para acelerar a horério fléxivel (2) 7,7%
equidade? 3
q outros (9) 34,6% progressao aperﬁas. por performance (2)
trabalho por objetivos (2)
Questdo Resy Per Observagdes
- " " - " ‘ -
22, Existem formas de liderar n3o (7) 53,8% 1;\c/|>rma§ de |Ide|":|l’ e[jstal?dassocidas: p;ersonalldade da pessoa (4)
associadas ao género? Descreva sim (6) 46,2% coplam 0€s 'O, Gf‘ ! er_nga osH (3)
H/M tém caracteristicas diferentes (2)
Questdo R Perce Observagbes
educar (10) 34,5%
23. O que é necessdrio fazer criar mecanismo (7) 24,1%
para acabar com a desigualdade| falar sobre o tema (5) 17,2%
de oportunidade entre N/A (1) 3,5%
éneros? ibili ari
8 outros (6) 20.7% trabalhar d[e‘cas.a ?u flexnbllldade de hordrio (4)
colocar saldrios idénticos (2)
Questdo Resy Per Observagdes
nio (7) 53,8% Zada vzz r;als Mf_lllz;enua:jda.s (d4) ot
24.  As mulheres tém menos epfn e do perfil de cada individuo (1)
. M sdo melhoras alunas (2)
recursos académicos e " - o .
o . n3o pelo contrario (5) 38,5% M com mais licenciaturas, MS e/ou PhD (3)
experiéncia profissional que
. . outros (2)
limitem a sua lideranga?
sim (1) 7,7% s6 ndo se verifica nas geragdes mais novas (1)
Questdo Resy Per Observagdes
ha varias DG M com filhos (4)
25. Acredita que uma mulher n3o (8) 61,5% depende de cada um (2)
que ndo tenha filhos tem maior filhos trazem forma diferente de ver as coisas (2)
ossibilidade de chegar a is di ibili 3
p X g sim (4) 30,8% tefn rlnals dlSpOnIbIhiﬁade para a fungdo (3)
Diretora Geral de uma principalmente se ndo for casada (1)
empresa?
P depende (1) 7,7% Se M tiver filhos, mais tarde pode impactar carreira (1)
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ANEXO IV- Graficos e Tabelas de Apoio a Andlise Quantitativa

Caracteriza¢dao da amostra

g

Count

p

T T T
Pés- MBA Mestrado
Graduagio

Grau de Escolaridade

s- g

T T
12° ano Licenciatura

Count

44

12°ano Licenciatura Pés~ MBA Mestrado
Graduagio

Grau de Escolaridade

Nivel Hierarquico
CEO/Country
Manager/Diretor Geral
Diretor 2° Nivel
Manager

Nivel Hierarquico
CEO/Country
Manager/Diretor Geral
Diretor 2° Nivel
Manager

Count

12° ano

Licenciatura

Manager/Diretor Geral
Diretor 2° Nivel

Nivel Hierarquico
CEO/Country
Manager

MBA

Mestrado

Pos~
Graduacio

Grau de Escolaridade

Graficos IV i, ii, iii — Distribuicdo do Grau de
escolaridade em fungao do nivel hierarquico
ocupado, Manager, Diretor de 22 nivel e Diretor
Geral, respetivamente

Tabela IV.i - Nivel Hierarquico * Género Crosstabulation

Género
Feminino = Masculino Total

Nivel CEQ/Country N 6 7 13
Hierarquico Manager/Diretor Geral % 46,2% 53,8% 100,0%
Diretor 22 Nivel N 12 14 26

% 46,2% 53,8% 100,0%

Manager N 18 9 27

% 66,7% 33,3% 100,0%

Total N 36 30 66
% 54,5% 45,5% 100,0%
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Asymptotic
Significance (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 2,708° 2 ,258
Likelihood Ratio 2,743 2 ,254
Linear-by-Linear Association 2,043 1 ,153
N of Valid Cases 66

a.

0 cells (0,0%) have expected count less than 5. The minimum

expected count is 5,91.
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