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1. As mulheres sentem que ainda existem barreiras relacionadas com o género que as impede de
chegar ao topo. 0 que podem as organizacoes fazer de diferente para mudar esta percegao?

As barreiras existem, mas muitas vezes ndo sao explicitas, estio camufladas. E nos detalhes que
percebemos, como por exemplo quem € escolhido para um projeto. Na maioria das vezes nao sabemos
quais Sao 0S Critérios para concorrer a esse tal projeto.

As organizagoes tém de deixar de tratar este tema como “imagem”, como algo bonito de ter mulheres na
lideranca, e passar a tratd-lo como um tema de gestao organizacional.

A lideranga também tem de ir ao terreno para perceber e implementar medidas claras. Muitas vezes hd
intengdo de mudanga no topo, mas depois existem obstaculos nos niveis intermédios e, se nao houver
atencdo, fica tudo igual.

E preciso haver critérios claros e pablicos para progressao. As liderangas tm de ser avaliadas pela forma
como desenvolvem talento. Tem de haver igualdade salarial, ndo pode haver penalizacdao pela
maternidade. Ainda existe muito o estigma de ela estar na idade fértil.

2. Quais as suas expectativas relativamente ao futuro da agenda para a igualdade de género em
Portugal? Quando atingiremos a igualdade no topo nas empresas?

Vamos e estamos a evoluir, sem duvida. Muito ja fizemos e muito ja conquistamos, mas mais devagar do
que gostariamos. Ainda é preciso mudar estruturalmente.

A igualdade no topo ndo vai acontecer com a passagem do tempo. Vai acontecer com pressao, metricas e
decisao.

Se me perguntas quando, diria que ainda estamos a alguns anos disso, mas vai acontecer. Podemos
acelerar muito se as empresas deixarem de ver a diversidade como um tema de RH e passarem a vé-la
(0MO Uma vantagem competitiva.

Deixo aqui uma nota. Para haver mudanga é preciso incentivar mais as mulheres a candidatarem-se a

cargos de lideranca, a terem ambicao de crescer e a acreditarem nas suas capacidades.

3. Na sua opinido, existem as mesmas oportunidades de crescimento e desenvolvimento de
carreira para homens e mulheres?

Na teoria, sim. Na pratica, ainda nao.

Porque as oportunidades ndo sdo so as que aparecem no papel. Sdo também as que surgem nas
conversas informais, nos convites, na confianca.

E ai ainda existem muitas oportunidades para os homens. As mulheres precisam de provas continuas. A
igualdade ndo é dar as mesmas oportunidades, é garantir que todos partem do mesmo ponto de
reconhecimento, que todos concorrem e ganham por mérito.



4. Quando teremos igualdade no topo nas empresas? 0 que estd ainda a faltar?

Falta olhar para dados e nao para percecoes. Falta promover pessoas diferentes das habituais. Falta
questionar o sempre foi assim.

E falta dar oportunidades para experimentar, porque muitas vezes as organizag0es vao surpreender-se
com as pessoas, com mulheres que sempre estiveram na sombra.

Falta também parar de colocar o peso da mudanga nas mulheres.

A igualdade no topo ndo se constrdi s6 com talento feminino. Constrdi-se com lideranga consciente, com
dar-lhes a mao e apoid-las quando vao ter de fazer escolhas e mudar o estilo de vida.

Muitas empresas acham, por habito, que as mulheres ndo sao competitivas, e isso nota-se nas
avaliacoes, nao demonstram o seu potencial. As mulheres estao muito habituadas a liderar. Basta olhar
para a gestao de uma casa, filhos, compras, gerir eventos, isso é lideranga pura.

5. No seu percurso profissional tem sentido desafios relacionados com o equilibrio entre a vida
pessoal e profissional? Estes desafios afetam mais um género que outro?

Sim, continua a afetar mais as mulheres.

Nao porque tenham menos capacidade, mas porque continuam a assumir mais responsabilidades fora do
trabalho.

No meu percurso, vi muitas mulheres competentes ficarem para tras, nao por falta de ambigao, mas por
falta de condicoes. E para elas estd tudo bem, porque acham que é o normal. Nao, n@o é. 0 normal @
amhos, no casal, poderem crescer.

Muitas acumulam responsabilidades familiares, sobretudo em contextos de divorcio ou quando ndo
existe uma divisao equilibrada das tarefas.

Aqui hd também responsabilidade individual, e @ importante que haja uma divisao clara e que as
mulheres se imponham quando necessdrio. A flexibilidade ndo pode ser vista como falta de
compromisso. As organizagoes que percebem conseguem reter mulheres extraordindrias, cheias de
talento. Qutras vao perde-las.

6. No seu percurso profissional enfrentou situacdes em que os esteredtipos de género
influenciaram comportamentos ou tomadas de decisoes? Como agir nessas situagoes?

Sim, jd senti. E quem diz que nunca sentiu provavelmente nao esteve atento.

Desde expectativas sobre estilo de lideranca, julgamentos sobre assertividade, diferencas salariais ou
exclusdo de reuniges, mesmo estando a0 mesmo nivel ou em fungdes superiores.



Primeiro, reconhecer, ndo ignorar. Nao é normal ser descartado. Depois, ndo tentar encaixar num modelo
que nao & 0 nosso, temos de mudar esse paradigma. E, por ultimo, responder com resultados,
consisténcia e mostrar a sua capacidade. Se nao mostrar, ninguém vai saber das suas qualidades.

No meu caso, impus a minha posicao. Pedi para participar em todas as reunioes, expliquei 0 meu
desagrado e foi aceite.

Hoje ndo sinto discriminagdo ao nivel da administragdo, mas ainda existe nos niveis intermédios e ai
continuo a intervir, porque sou respansavel e posso fazer a diferenga. Por exemplo, exijo diversidad
equipas onde todos acham impossivel haver mulheres e provo o contrdrio. Para isso ac
Processos de contratacao para garantir que Sao justos.

Nao podemos aceitar nem normalizar comportamentos que nao aceitariamos para outros.
Quanto mais normalizamos, mais perpetuamos.

Anabela Marcelino, 19 de marco de 2026

Mestre em Gestdo e Pos-Graduada em Supply Chain Management. Atualmente, exerce funcoes como
Diretora-Geral da Keta Foods, multinacional especializada na importagdo e distribuicao de produtos
alimentares asidticos, com especial enfoque na gastronomia japonesa. E também fundadora da Yasushi,
uma loja online certificada pela JETRO, dedicada a promogdo da cultura gastrondmica japonesa em
Portugal e na Europa. Para além da sua solida carreira empresarial, dedica-se ao voluntariado,
colaborando com o Banco Alimentar e participando em projetos de capacitagdo de jovens. £ uma
defensora ativa do movimento "Maiores de 50" e atua como mentora em empreendedorismo,
promovendo a inclusao e o desenvolvimento profissional de publicos seniores.
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