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TRABALHE COM PAIXAO

PIONEIRAS

U Ndo Spu"avf‘que ile
para tras a pensar
Se vale a pena ir’
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CARMO SOUSA MACHADO TEM
SIDO PIONEIRA EM QUEBRAR O
TETO DE VIDRO NAS SOCIEDADES
DE ADVOGADOS EM PORTUGAL.
EM 2004, FOI A PRIMEIRA MULHER
NO CARGO DE MANAGING
PARTNER E, EM 2017, FOI TAMBEM
A PRIMEIRA CHAIRWOMAN,
SEMPRE NA ABREU ADVOGADOS.

TEXTO ISABEL CANHA E MARIA SERINA

s testes psicotécnicos
podem nao ter sido
conclusivos quando
indicaram igual pro-
pensao para Direito
e para Gestao, mas
Carmo Sousa Machado nao precisava
deles para saber o que queria. Sem-
pre se lembra ter uma obsessao pela
justica, porisso foi essa a carreira que
escolheu e de onde sé se tem parcial-
mente desviado quando a desafiam
para funcdes de gestao, disciplina que
acabou mesmo por se cruzar no seu
caminho.

Carmo Sousa Machado foi a primeira
managing partner de uma sociedade
de advogados em Portugal e foi, entre
2017 e 2021, chairwoman da Abreu Ad-
vogados. Quando, em 2004, lhe fizeram
o convite para assumir a lideranca da
sociedade, 0 seu problema foi a conci-
liacdo: nao entre a vida profissional e
familiar, mas entre a nova funcao e a ad-
vocacia, que nao queria deixar de exer-
cer. Assume-se como muito organizada
e por isso j tinha a estrutura em casa
implementada para nao precisar de fa-
zer muitos ajustes. Hoje orgulha-se de
os filhos “nao terem sentido a sua falta”
e, também, de ter proposto a primeira
politica de maternidade implementada
numa sociedade de advogados.
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DIREITO OU GESTAO

“Quando chegou a altura de decidir que
via escolher, fiz testes psicotécnicos
que indicaram ?9% para Direito e 98%
para Gestao. Nao foi dificil decidir por-
que sempre me lembro de querer ser
advogada. Tenho como que uma grande
obsessdo com a questdo da justica, e
esta € uma das profissées em que mais
podemos contribuir, a nossa escala,
para corrigir injusticas.

Fui sempre boa aluna e responsavel,
mas nao me esforcei o que me devia ter
esforcado, confesso. Nunca fui um rato
de biblioteca. Sempre conciliei a vida
social coma escolar/académica, e tinha
uma vida social muito atival Sempre
achei que depois da faculdade é que
teria de dar provas e nunca acreditei
que ser apenas boa aluna seria siné-
nimo de ser boa profissional.

0 CEUE O LIMITE

Na prética, at2 hoje, s6 tive duas ex-
periéncias profissionais enquanto
advogada: fiz o estagio e comecei a
trabalhar no escritério de advogados
do Dr. Fernando Barbosa da Cruz, ten-
do como patrono o seu filho, Carlos
Cruz, onde estive seis anos, e de 4
sai para a Abreu Advogados, onde j4
estou ha quase 30 anos, e onde me
sinto completamente realizada.

Sou muito exigente, desde logo comigo
mesma, orgarizada, e sou de fazer, ndo
s6 de mandar fazer. Penso que estas
caracteristicas tém sido valorizadas nas
sociedades de advogados onde traba-
thei. Nunca ective sentada na cadeira a
espera que as coisas acontecessem ou
afazer conversa de corredor, a criticar
que isto ou aquilo ndo estava bem: nao
tenho esse perfil.

No escritério de advogados do Dr. Fer-
nando Barbosa da Cruz desde cedo fui
assumindo um pouco o papel do que
hoje se chama office manager a par
de ser advogada. Nessa altura tudo era
escrito a mac, recordo-me que a deci-
sao de compra dos primeiros computa-
dores que o escritorio teve passou por
mim, havia que modernizar e ganhar
eficiéncia.
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Quando me desafiaram para a Abreu
Advogados, em 1996, pareceu-me um
projeto muito ambicioso no qual me revi
imediatamente. Mas a decisao de mu-
danca foi dificil, ndo porque n3o acredi-
tasse que era a certa, e o tempo mostrou
que era, mas porque coincidiu com um
momento pessoal triste do Carlos Cruz.
Se pudesse escolher ndo teria escolhido
aquele momento, mas sabia que tinha
que dar aquele passo se queria evoluir
e a minha preocupacao foi deixar tudo
encaminhado para que a transic3o para
quem ficava fosse suave.

A data a Abreu Advogados era um es-
critério com apenas trés anos, muito
organizado, com pessoas com ideias
muito claras quanto ao que queriam
ser e para onde queriam evoluir, com
grandes objetivos. Eu também sou mui-
to organizada, sabia para onde queriair
e queria evoluir. Achei que o céu era o
limite, porisso aceitei o convite e mudei.
No inicio éramos cerca de 10 pessoas,
hoje somos mais de 300 colaboradores.
Tive oportunidade de mostrar aquilo
com que podia contribuir, talvez pela
minha personalidade e maneira de es-
tar e agir sempre fui assim, e correu
bem! Sempre que tinha algo que con-
siderava importante dizer, aproveitava
o dia de reunido dos sdcios, batia-lhes
a porta e pedia-lhes 15 minutos no
final para me ouvirem. Queria dar a
minha opinido critica, sempre de forma
construtiva, queria ajudar a construir a
Abreu Advogados. Talvez essa atitude
tenha revelado algumas caracteristicas
intrinsecas de iniciativa, organizacdo e
lideranca.

A PRIMEIRA LIiDER NA ADVOCACIA
Entrei na Abreu Advogados em 1996
e em 2004 convidaram-me para ma-
naging partner. Recebi o convite com
imenso orgulho e com um elevadissimo
sentido de responsabilidade. Sabia que
havia muita coisa a fazer, mas senti-
-me profundamente apoiada a todos os
niveis, profissional e familiar. Acho que
entre os sdcios a escolha nao levantou
questoes. Com a equipa também correu
tudo muito bem. Ser nova permitia-me

estar proxima da idade média daquela
equipa,, ser mulher no meio de apenas
socios homens e mae de dois filhos
tera ajudado.

Vivia minha vida profissional como vivi
e vivo a pessoal, procurando por-me
sempre no lugar do outro, tentando an-
tecipar e prevenir questoes. Sempre
gostei muito de lidar e gerir pessoas.
Ainda antes de ser sdcia, tive a respon-
sabilidade dos Recursos Humanos e
gostei imenso.

O facto de ser mulher nunca me difi-
cultou a carreira. Alids, lembro-me do
dia em que o Carlos Cruz me disse,
logo quando comecadmos a trabalhar
juntos: “Carmo, vamos deixar aqui uma
coisa clara, vocé para mim é como um
homem, vejo-a de bigode”. Limitei-me a
ser eu, edentro da minha feminilidade
sempre fui vista como uma profissio-
nal e sempre agi como tal, com toda a
naturalidade.

0 QUE PONDEROU ANTES DO SIM
O convite para managing partner foi
inesperado e pensei muito antes de
aceitar; receei ndo estar a altura. Confio
nas minhas capacidades, mas esta foi
uma situacao em que pensei: “Porqué
eu? Se calhar n&o vai correr bem, ndo
vou conseguir”. Temos que ter cons-
ciéncia das nossas competéncias e
dos nossos limites e falhar ndo era
um cenario.

Mas a par dessa questao, o que me fez
vacilar foi a possibilidade de ndo conse-
guir conciliar a gestao do escritério com
a advocacia. A certa alturaisso tornou-
-se muito complicado. Um ano apds
ter tomado posse, tivemos um desafio
grande interno, que culminou com a
saida de um dos sécios fundadores em
2007. A conciliagao que eu desejava nao
foi possivel. Nessa fase, foi fundamental
contar com a estrutura do escritério e
com as pessoas mais proximas com
quem trabalhava e a quem estou muito
grata, a par da minha familia, em casa.

CULPA? QUAL CULPA?!
Foi preciso fazer algumas mudancas
na vida familiar. Os meus filhos ainda
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eram pequenos, tinham 14 e 12 anos, e
apesar de a organizacao familiar existir,
foi necessario que o meu marido assu-
misse uma série de responsabilidades
familiares mais ativamente. A minha
mae também ajudou bastante. E no
final correu tudo muito bem!

Nao falhei festas de Natal ou momentos
importantes dos meus filhos, ajudei-os
aestudar quando precisavam e sempre
os levei a escola, aproveitando muito
berm todos os momentos. Ja ir busca-
-los ou leva-los as atividades extraes-
colares era raro, ndo era simplesmente
possivel, mas tinha toda essa logistica
montada. Se perguntarem aos meus
filhos se eles alguma vez se sentiram
menos queridos ou apoiados por causa
disso ou se eu era uma mae ausente,
eles vao responder que ndo. Eduquei-os
com muita liberdade e responsabilidade.
Tinham de cumprir as suas obrigacoes
como eu tinha de cumprir as minhas.
Certamente que houve alturas em que
teria dado jeito ficar em casa a cuidar
de um filho doente ou n&o passar 12
horas fora de casa a trabalhar, mas
sabia-os bem entregues, eu estava
informada ao minuto se precisasse, e
o tempo que passava com eles era de
qualidade. Eu vivo muito bem com isto e
acho que ndo os afetou minimamente.
Tenho uns filhos fantasticos, adultos
bem-formados e bem-sucedidos!

0 QUE TRAVA AS MULHERES

Temos alguma responsabilidade no sta-
tus quo de que nos queixamos. Muitas
vezes sao as mulheres que nao estao
disponiveis ou nao querem arriscar
assumir determinadas posicoes, pela
exigente conciliacao da vida familiar
com a vida profissional. E essa decisao
é legitima, obviamente. Mas acredito
que tudo se concilia e faz, e é preciso é
querer, e isto aplica-se tanto a homens
como mulheres. Ha pessoas que sao
mais ambiciosas do que outras, e ser
ambicioso, ndo é mau, pelo contrario.
Para mim, serambicioso é querer fazer
mais, marcar a diferenca, conseguir
atingir os objetivos e com isso alcancar
satisfacdo pessoal.
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A SEGURANCA TRABALHA-SE

Nao fui sempre uma pessoa segura,
de todo. Nao fui uma crianca encora-
jada, elogiada, 0 meu pai era e € muito
exigente e de nenhuns elogios, e isso
influenciou a pessoa que sou. Desde
muito pequena que precisava de mos-
trar a mim mesma que era capaz de fa-
zeras coisas e aqui e ali ia conseguindo,
por isso a medida que ia vencendo os
obstaculos — alguns deles impostos
por mim mesma — fui ganhando mais
confianca em mim.

Gosto de me preparar bem para os dos-
siés que tenho de tratar. Nas reunices
gosto de deixar as pessoas falarem e eu
falo depois, o essencial. Ouco mais do
que falo, quase sempre. E sou assertiva
quando preciso de ser. Lido com muita
naturalidade com situacoes dificeis,
nunca levanto a voz, nao me exalto, e
nunca fujo de situacoes dificeis.
Aminha &rea de especializacao é ado
Direito do Trabalho e ha épocas em
que fazemos muitas reestruturacoes
e encerramentos de empresas. E uma
area muito dificil, onde lidamos de
perto com as pessoas e com as suas
vidas, e a forma como comunicamos
faz toda a diferenca para quem nos
estd a ouvir. Tenho como lema p6r-me
no lugar do outro.

0 SUCESSO NAO CAI DO CEU

Nunca trabalhei para ser lider, foi algo
que aconteceu naturalmente fruto da
minha maneira de ser, de gostar de
comunicar com diferentes pUblicos, de
gostar de fazer melhor e de organizar
em prol da eficiéncia. Sou assim desde
crianca e ao longo da vida fui desenvol-
vendo estas e outras caracteristicas,

“O SUCESSO NAO

CAl DO CEU. IMPLICA
ESFORCO E RESILIENCIA
E NEM SEMPRE
ESTAMOS DISPONIVEIS
PARA I1SSO.”

IM.

nao necessariamente com mentores
OU pessoas que me inspirassem, mas
pela consciéncia que tinha de como eu
nao queria ser, de como eu achava que
nao se lidera ou comunica.

Ainda hoje, tenho alguns momentos de
tensao por serassim. Algumas pessoas
dizem-me: "Vais dizer /fazer isso por-
qué? Nao vale a pena”. Mas eu acho
que vale sempre a pena, e considero
importante as pessoas saberem e per-
ceberem porque é que algumas coisas
acontecem e outras nao . Quando nao
opino ndo é bom sinal, é sinal que nao
me interesso.

Gostaria de ter tido mais guidance na
minha carreira, mas nao aconteceu, fui
fazendo tudo empiricamente. Nao rece-
bi muitos conselhos, nem tive pessoas
que me inspirassem especialmente.
Tinha, isso sim, grande admiracao por
Margaret Tatcher pela sua visao e ca-
pacidade de concretizar aquilo em que
acreditava numa época em que tudo
seria mais dificil de conseguir.. Hoje,
orgulho-me da minha vida profissional
e gosto da pessoa em que me tornei.
Tento ser sempre justa e sou a primeira
a ajudar alguém que precise, mesmo
quem anteriormente nao se portou da
melhor maneira comigo.

O sucesso, profissional ou outro, nao
cai do céu. Temos de nos esforcar e
focarmo-nos no que gostamos e faze-
mos ou tentamos fazer bem. Implica
esforco e resiliéncia e nem sempre
estamos disponiveis para isso.

LIDAR E APRENDER COM 0S ERROS
Cometi, sem dlvida, erros, mas 0 N0sso
crescimento também passa pela ca-
pacidade de analisar como agimos e
quais os resultados da nossa atuacao.
Quando sinto que teria de ter sido capaz
de fazer de forma diferente ou de comu-
nicar de forma diferente, ou se fizuma
avaliacdo errada, ndo tenho problema
em pedir desculpa ou até mesmo em
rever a situac3o. Isso ajuda-nos imenso
a crescer e a nao repetir os erros.

Depois de cometer ou reconhecer um
erro sigo em frente. Sou muito pragma-
tica, muito objetiva; mas nao fria, sou
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até muito sensivel. Uma das principais
licoes que aprendi com os erros é que
por mais que confiemos nas pessoas
que nos trazem a informacao devemos
sempre ouvir aversdo dos outros envol-
vidos. Ha sempre que fazer um double
checking para ndo corrermos o risco de
cometer uma injustica.

CONSELHO A JOVEM CARMO

0 grande conselho que daria a mim
propria no inicio da carreira é que de-
vemnos acreditar em nés, afastar-nos de
pessoas toxicas e manter o equilibrio
entre a vida pessoal e a profissional
para estarmos bem connosco e assim
conseguimos estar bem em tudo.
Temos de viver sem medos, mas com
consciéncia. Eundo sou a que fica para
tras a pensar <e vale a pena ir. Eu vou,
corro riscos, aceito desafios, porque
acho que se ficarmos muito tempo pa-
rados a pensar e a tomar decisdes, o
comboio passa e nds ficamos no mes-
mo sitio. Mas devemos tomar as deci-
soes ponderadamente. E agindo que
crescemos, aprendemos e evoluimos.

ORGANIZADA, NAO WORKAHOLIC
N3&o tenho receitas para organizar bem
o tempo, mas planear, prevenir e ndo
perder tempo com o que ndo interessa
sa0 0s meus lemas. Antes de sair de
casa ja espreitei os e-mails e respondi
ao que ¢é urgente. No carro, aproveito
para falar ao telefone e tratar do que
posso

Sou naturalmente muito organizada
e tenho a sorte de ter uma étima me-
moria e isso & meio caminho andado.
Mas hoje j4 tomo nota do que preciso
de fazer e vou controlando que n3o fa-
lho nada do que estava previsto. Nés,
advogados, vivemos alucinados com os
prazos. E um terror para nés equacio-
nar falhar um prazo ou uma obrigacao!
Quando comeco o dia, despacho as
coisas mais rapidas e mais simples e
depois conceritro-me nas mais compli-
cadas, e assim consigo baixar os meus
pendentes. ‘No deixar paraamanhao
que se pode fazer hoje’ é outro dos meus
lemas, que aprendi com a minha m3e.
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"0 SUCESSO E A SATISFACAO DO DEVER
CUMPRIDO, DE JUSTICA FEITA, DE AJUDAR, DE
FAZER ALGUEM FELIZ. ISTO DA-ME SATISFACAO
INTERIOR E A TRANQUILIDADE DE QUE PRECISO.”

Talvez ndo consiga ter uma hora segui-
da sem uma interrupcao, mas retomo
rapidamente o foco, as pessoas sabem
que podem sempre entrar para falar
comigo. . Quando preciso em absoluto
de me concentrar, fecho a porta ou opto
por ficar em casa a trabalhar.

Comigo as reunides tém sempre ho-
ra de inicio e fim. Sdo reunides bem
preparadas, com agenda e em que se
percorrem os pontos e se tomam deci-
soes. Nao ha tempo para desperdicar.
Nao sei trabalhar sem ser em equipa.
Delego muito, mas sem nunca me afas-
tar. Assim sei 0 que se estd a passar e
posso intervir a qualquer momento.
Trabalhar assim permite-me estar off.
Tenho uma vida imensa fora do escri-
tério, ndo me defino como workaholic.

LIDERAR COM IMPACTO

Tenho a nocdo que o que dizemos ou
fazemos influencia a vida dos outros.
Temos responsabilidade na maneira
como agimos e comunicamos. A boa
comunicacao é fundamental porque
influencia, positiva ou negativamente,
avida das outras pessoas.
Orgulho-me de ter proposto ha 20 anos,
na altura em que era managing partner,
uma politica de maternidade quando
ainda nao existia em nenhuma outra
sociedade de advogados. Em boa hora
a implementamos porque facilitamos
muito a vida dos pais e nunca sentimos
que o trabalho deixou de ser feito, as
pessoas tém demonstrado um enorme
sentido de responsabilidade e reconhe-
cem os seus beneficios.
Respeitamos as especificidades e
a maneira de trabalhar de cada um.
Podem sair mais cedo para ir buscar
os filhos e acompanha-los no final do
dia e trabalhar mais tarde a partir de

casa, se quiserem. Nao controlamos
as pessoas, confiamos nas pessoas,
€ a nossa maneira de estar.

Ninguém deixou de ser promovido,
ninguém deixou de ser convidado pa-
ra socio, ninguém deixou de ter esta
ou aquela posicdo pelo facto de estar
gravida ou de ter sido m&e. Chegadmos
a contratar uma associada ao 8.° més
de gravidez. Isso fala por si. Sao factos.

MAXIMA DE VIDA

Ha uma frase do Mark Twain em que
me revejo completamente: “a bondade
€ uma linguagem que é ouvida por um
surdo e vista por um cego”. Tem muito
que ver com a minha forma de estar na
vida, com a minha preocupacao de jus-
tica, de respeito e de ajudar os outros.
Esta é uma missdo que implica uma
postura e uma atitude diaria, consis-
tente, porque mais importante do que
as palavras s3o os atos. E preciso haver
coeréncia entre o que dizemos, o que
fazemos e também o que transparece.

0 SUCESSOE...

.. a satisfacao do dever cumprido, de
justica feita, de ajudar, de fazer alguém
feliz. Isto d4-me uma grande satisfa-
¢ao interior e a tranquilidade de que
preciso.

CONSELHO A UMA JOVEM

0 meu conselho é que avance com con-
fianca, com resiliéncia. Nem sempre
0s caminhos sdo faceis, mas vao-se
fazendo, passo a passo. Muitas vezes,
quando se comeca nem se tem cons-
ciéncia de onde é que se vai chegar ou
quanto tempo se vai demorar. O impor-
tante é comecar e acreditar que tudo
é possivel. E uma questao de vontade
e de organizacao”. ®



