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Resumo

A representatividade da mulher em altos cargos vem aumentando ao longo dos anos, mas as dificuldades ainda persistem. O objetivo deste
artigo é identificar os obstaculos que se apresentam ao longo da carreira da mulher brasileira e entender como ela se reconhece na posigdo
de lider, quais sdo seus principais desafios e como ela pode supera-los para atingir a igualdade — ndo apenas no trabalho, mas também
no lar. Trata-se de uma pesquisa de campo. Selecionamos, por meio de rede social propria, 15 mulheres que atuavam como lideres em
organizagdes publicas e privadas no Rio de Janeiro, entre 2014 e 2016. Os resultados mostraram que essas mulheres tinham uma nogdo
mais androgina de lideranga do que a sugerida pela literatura e que elas se viam como merecedoras desse papel, apesar de sofrerem varios
tipos de preconceito em suas trajetorias.

Palavras-chave: Expectativas de género. Lideranga. Mulheres. Preconceito.
Women and leadership: obstacles and gender expectations in managerial positions

Abstract

The representation of women in senior management positions has increased over the years, but the obstacles still remains. This study aims
to understand how Brazilian women see themselves as leaders and what the main challenges are and how to overcome them to achieve
equality not only in the workplace but also at home. To meet the objective of the research, we opted for a field research methodology. Were
selected 15 women to interview, which worked at public and private organizations as leader, in Rio de Janeiro, between years 2014 and 2016.
The results showed that women have a more androgynous notion of leadership than what was suggested by the literature and that they see
themselves as worthy of this role despite suffering several cases of prejudice in their careers.

Keywords: Gender expectations. Leadership. Women. Prejudice.
Mujeres en posicion de liderazgo: obstdculos y expectativas de género en cargos gerenciales

Resumen

La representatividad de la mujer en altos cargos viene aumentando a lo largo de los afios, pero los obstdculos aun persisten. El objetivo de
esta investigacion que es cémo la mujer brasilefia se reconoce en la posicién de lider y cuales son sus principales desafios, como superar-
los para llegar a la igualdad no sdlo en el trabajo, sino también, en casa. En la metodologia se utilizd un trabajo de campo. Seleccionamos, a
través de una red social propia, 15 mujeres, que trabajaban en organizaciones publicas y privadas como lideres, en Rio de Janeiro, entre los
afios 2014 y 2016. Los resultados mostraron que las mujeres tenian una nocién mas andrégena de liderazgo que la sugerida por la literatura
y que ellas se veian como merecedoras de ese papel, a pesar de sufrir varios tipos de prejuicios en sus trayectorias.

Palabras clave: Expectativas de género. Liderazgo. Mujeres. Prejuicio.
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INTRODUCAO

Ao longo dos anos, as mulheres vém acumulando conquistas importantes no mercado de trabalho. Por outro lado, as desi-
gualdades histéricas de género em termos ocupacionais persistem, sobretudo se mencionarmos que as mulheres consti-
tuem minoria nas ocupagdes de maior status, como, por exemplo, cargos de alta geréncia e posi¢Ges executivas, como chief
executive officer (CEO), chief financial officer (CFO), chief operations officer (COO), além dos boards de diretores. Segundo
estudo da Mckinsey & Company (2015), dados de 2012, sobre 60 corporagdes americanas revelam que, apesar da presenca
mais frequente da mulher no topo das grandes empresas, elas ainda se encontram sub-representadas nos niveis seniores.

No Brasil, a realidade ndo poderia ser diferente: poucas sdo as mulheres que ocupam a posi¢cdo de CEO, diretora de board ou
mesmo executiva de segunda ou terceira linha. Apenas 4,5% dos diretores de board de empresas brasileiras sdo mulheres —
a média em paises emergentes é de 7,2% (GMI RATINGS, 2012). Além disso, em 2016, o Brasil ficou com 0 85° lugar no indice
de desigualdade de género (IDG), na comparacdo entre 159 paises, ficando bem atras da Bolivia (652) e da Nicaragua (502),
que melhoraram seu IDG nos ultimos 10 anos (BBC BRASIL, 2016). A Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios (PNAD),
de 2016, mostrou que, na populagdo ocupada com mais de 16 anos, as mulheres dedicam 20,3 horas semanais na jornada
domeéstica, enquanto os homens gastam apenas 10 horas — outro fator que tem impacto direto na trajetéria da mulher como
profissional.

Neste estudo, com base na teoria do labirinto da lideranga de Eagly e Carli (2007), buscou-se identificar os obstaculos que
se apresentam ao longo da carreira da mulher brasileira, bem como entender seu discurso sobre boa lideranga em um cargo
e em sua vida. Ha evidéncias de que a falta de confianga que as mulheres tém em si préprias, reforcada pelas caracteristi-
cas que sdo atribuidas a homens e mulheres, pode ter grande influéncia no modo como a mulher se percebe e é percebida
pelos outros no mercado de trabalho.

Além disso, a incompatibilidade entre comportamentos considerados mais femininos, como empatia e bondade, e compor-
tamentos associados aos lideres, como confianca e assertividade, pode levar a uma distor¢do no que se espera de uma lider
feminina. Acredita-se que a mulher deva se manter feminina e, ao mesmo tempo, aderir ao comportamento de um lider tra-
dicional — o que pode ser fonte de preconceito no ambiente de trabalho.

LIDERANCA E GENERO

Segundo Adair (2003), a gestdo pode ser definida como a escolha do que deve ser feito e o fato de executar o que deve ser
feito com eficiéncia. A visdo tradicional do lider eficiente como uma pessoa carismatica, egoista e de forte personalidade vai
contra o comportamento observado em alguns lideres atuais, que apresentam tracos de humildade, disciplina, concentra-
¢do, boa comunicagdo, auséncia de narcisismo e personalidade discreta (WILLIAMS, 2005). De acordo com Goleman (1998,
p. 94, tradugdo nossa), “lideres eficazes sdo parecidos em uma maneira crucial: além de apresentarem habilidades técnicas,
todos eles tém um elevado grau de inteligéncia emocional”.

Eagly (2007, p. 2, tradugdo nossa) define os estilos de lideranga como um “padrdo consistente de interagdo social que tipi-
fica lideres como individuos”. Os estilos de lideranca ndo sdo comportamentos fixos, mas um conjunto de comportamentos
que tem determinado sentido. Isso ndo significa que as pessoas mantenham esse tipo de comportamento associado as suas
caracteristicas de lideranca em qualquer situacdo. No caso de uma crise, por exemplo, um lider participativo pode ser mais
decisivo e delegar menos se for necessaria uma acdo mais rapida.

Estudiosos da teoria situacional de lideranca defendem que o estilo de lideranca a ser utilizado depende do contexto no qual
o lider se encontra. Caracteristicas do local, como valores, cultura organizacional e natureza da tarefa, podem ditar qual seria
a forma mais apropriada de agir (EAGLY, 2007). Segundo Eagly (2007), no entanto, independente da situac¢do, a lideranga é
historicamente definida em termos masculinos. Shein, Mueller, Lituchy et al. (1996) comprovam essa visdo com sua pesquisa
“think manager — think male” (pense no gerente — pense no sexo masculino), que analisou as respostas de estudantes de
administracdo em 5 paises (EUA, Reino Unido, Alemanha, China e Japao). Schein, Mueller, Lituchy et al. (1996) concluiram
que, apesar das diferencgas entre os 5 paises analisados, a visdo de que — entre os estudantes de administracdo —as mulheres
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apresentam menor probabilidade de ter caracteristicas de lideranga em comparagdo aos homens é global (nos EUA, as mulhe-
res viam atitudes de gerentes como mais andrégenas e ndo mais masculinas ou femininas). Por causa disso, podem ser ergui-
das barreiras para o avango feminino no mercado de trabalho global, uma vez que esses estudantes se tornem gerentes e
tomem decisGes baseadas nos esteredtipos em que acreditam (SCHEIN, MUELLER, LITUCHY et al., 1996). Schein (2007), ao
atualizar sua pesquisa, observou resultados similares a pesquisa anterior para os 5 paises, evidenciando que, apesar de todas
as mudangas legais, sociais e organizacionais, os gerentes do sexo masculino ainda eram associados as geréncias de sucesso.

Eagly, Johannesen-Schmidt e Engen (2003) compararam mulheres e homens quanto a adogdo dos estilos de lideranga trans-
formacional, transacional e laissez-faire. O Quadro 1 apresenta as defini¢des dos estilos transformacional, transacional e
laissez-faire de lideranga descritas no Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ-5X), propostas por Avolio e Bass (2002) e
adaptadas por Eagly, Johannesen-Schmidt e Engen (2003). O MLQ-5X mede os estilos de lideranga mencionados e foi utili-
zado em inUmeros estudos desde sua criagdo.

Quadro 1

MLQ-5X

Escalas com subescalas Descri¢do do estilo de lideranga

Transformacional

. ) . Demonstra qualidades que motivam respeito e orgulho
Influéncia idealizada (atributo) .
por associacdo com ele ou ela.

N ) Comunica valores, objetivos e importancia da missdo da
Influéncia idealizada (comportamento) L
organizagdo.

Motivagdo inspiradora Exibe otimismo e entusiasmo com metas e o futuro.

, ) Examina novas perspectivas para resolver problemas e
Estimulo intelectual
completar tarefas.

) o Foca no desenvolvimento de subordinados e atende as
Consideragado individual . R
suas necessidades individuais.

Transacional

Premia performances satisfatorias de subordinados e

Recompensa contingente
atende aos seus erros.

Atende aos erros dos subordinados e incapacidade de

Geréncia por excecdo (ativo) o
atingir a meta.

Geréncia por excecdo (passivo) Espera até o problema se tornar severo para intervir.

. . Frequentemente ausente e falta de envolvimento em
Laissez-faire

momentos criticos.

Fonte: Adaptada de Eagly, Johannesen-Schmidt e Engen (2003).

Em referéncia ao Quadro 1, os estilos de lideranga transformacional e o componente de recompensa contingente do transa-
cional tém correlagdo positiva com a lideranga considerada boa. Ja a geréncia por exce¢ao do transacional e o laissez-faire
tém correlagdo negativa. Os resultados para as mulheres foram melhores do que os dos homens em todos os componentes
transformacionais, menos em influéncia idealizada (comportamento). Nenhum dos aspectos menos eficazes de lideranca foi
a caracteristica principal de um dos sexos, no entanto, os 2 foram encontrados mais comumente nos homens. Isso comprova
que as mulheres tém a habilidade de liderar tdo bem quanto — ou melhor do que — 0os homens nas organizagdes contempo-
raneas (EAGLY, JOHANNESEN-SCHMIDT e ENGEN, 2003).

Uma explicagdo para a ocorréncia mais comum de mulheres com estilos melhores de lideranca pode ser porque os homens
tém mais acesso a cargos de lideranga, o que faz com que mulheres tenham de ser mais qualificadas do que os homens para
conseguir os mesmos cargos (EAGLY, JOHANNESEN-SCHMIDT e ENGEN, 2003; EAGLY, 2007). Outra explicagdo oferecida por
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Eagly (2007) é a procura da mulher por um estilo que ndo seja, particularmente, masculino ou feminino. Como o estilo trans-
formacional é mais andrdégeno, pode ser mais adotado por mulheres em busca de um estilo neutro que ndo provoque pre-
conceito por parecer incompativel com a visdo tradicional de mulher gentil e de lider agéntico.

METODOLOGIA

Esta pesquisa tem cardter qualitativo e encaixa-se, especificamente, em uma pesquisa de campo, realizada em diferentes
organizagdes publicas e privadas no Rio de Janeiro, entre 2014 e 2016. Entrevistamos 15 mulheres em posicado de lideranga,
para obter um entendimento detalhado dos desafios enfrentados por elas ao longo de suas carreiras. Segundo Martinho
Rodrigues (2007), entrevistas estruturadas direcionam a conversa para o objetivo da pesquisa e buscam respostas mais bre-
ves e compreensiveis.

As idades das entrevistadas variaram entre 32 e 70 anos; 9 das 15 entrevistadas eram casadas e 8 tinham filhos; 2 eram sol-
teiras e 3 eram divorciadas. Para preservar sua confidencialidade, os nomes verdadeiros das entrevistadas ndo sdo divulga-
dos. A selecdo da amostra foi feita por acessibilidade, sendo selecionadas, exclusivamente, profissionais do sexo feminino
que exercessem ou tivessem exercido algum cargo de lideranga em sua trajetéria ocupacional, residindo e trabalhando no
Rio de Janeiro.

A partir do material coletado nas entrevistas, a interpretacdo foi feita com base nas 5 barreiras identificadas por Eagly e Carli
(2007) em seu estudo sobre o labirinto da lideranga: a) Vestigios de Preconceito; b) Resisténcia a Lideranga da Mulher; c)
Problemas com Estilo de Lideranga; d) Demandas da Vida Familiar; e ) Pouco Investimento em Capital Social. Outras 3 bar-
reiras foram acrescentadas as barreiras originais propostas por Eagly e Carli (2007): i) Maternidade; ii) Aparéncia Pessoal; e iii)
Divisdo de Tarefas na Infancia. Assuntos especificos que ndo correspondiam a nenhuma barreira criada por Eagly e Carli (2007)
foram adicionados como novos obstaculos, quais sejam: Questdo de Opgao; Mulheres sem Filhos Sofrem Menos Preconceito;
A Mulher Tem de Ser Melhor do que o Homem para Ser Chefe; Falta de Ambicdo Explicita; Atribuicdo do Sucesso a Fatores
Externos; e Falta de Confianga em Agdes Afirmativas.

RESULTADOS

A interpretagdo inicial foi dividida de acordo com as barreiras encontradas por mulheres ao longo de suas carreiras descritas
por Eagly e Carli (2007) em seu trabalho sobre o labirinto da lideranga, como veremos a seguir.

Vestigios de preconceito

Os homens ainda tém o beneficio de saldrios mais altos e progressGes mais rapidas de carreira do que as mulheres (EAGLY
e CARLI, 2007). As entrevistadas reconheceram o fato das mulheres ganharem menos do que homens, porém, apenas uma
delas sabia de algum caso real em que isso tinha acontecido, o que indica a falta de ciéncia das préprias mulheres de suas
desvantagens:

Tem um cara que é menos graduado, com um trabalho mais fdcil do que o de outra técnica e eles
ganham igual. [...] Isso porque ele conseguiu dialogar com o chefe e conseguiu isso. (Renata)

Ndo é porque ele € homem que ele vai ganhar mais, ele tem um status e por isso ganha mais. (Flavia)

Quanto a questdo dos homens conseguirem promog¢des mais rapidas, a maior parte das entrevistadas disse ndo ter conhe-
cimento de alguma desvantagem. Uma das Unicas entrevistadas a reconhecer ja ter passado por experiéncias claras de pre-
conceito, por atuar em area extremamente masculina, foi uma engenheira e chefe de departamento:

Em alguns momentos, eu perdi oportunidades porque, quando era mais jovem, o fato de ser mulher
interferia no ponto de vista dos outros porque eles questionavam se uma mulher novinha poderia
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fazer aquelas coisas. [...] e eu ja era engenheira formada, coisa que nunca teria acontecido com um
homem. (Débora)

Além desses 2 vestigios de preconceito analisados por Eagly e Carli (2007), nas entrevistas também encontramos outras ocor-
réncias frequentes de preconceito. Algumas foram tao citadas que as transformamos em categorias, como preconceitos que
advém da maternidade e da aparéncia — seja ela boa ou ruim.

Maternidade

Muitas relataram a licenga-maternidade como um problema, sobretudo quando relacionada a substituigdo no trabalho. Nesse
sentido, cria-se uma barreira Unica a mulher que jamais fara parte da realidade do homem:

A minha equipe é muito feminina, todo mundo casado, perto de 30 anos, entéo, assim, hd pouco
tempo eu abri uma vaga e eu confesso que eu estava preferindo um homem, e talvez eu tenha uma
vaga daqui a pouco tempo que eu vou estar preferindo um homem. Tem a questdo da licenga-mater-
nidade [...] (Helena)

A mulher fica de 4 a 6 meses fora. Ndo tem milagre, alguém vai ter que assumir a responsabilidade. Pra
cargo de lideranga, o tempo disponivel de um homem e de uma mulher, a mulher vai ficar um tempo
sem trabalhar. E discriminagdo, sim, mas eu entendo. (Camila)

As entrevistadas, segundo esse discurso, achavam que a sua situagao era diferente da encontrada pela maioria das mulhe-
res, imaginavam-se como excec¢do. Esta postura, muitas vezes, faz com que as mulheres ndo percebam sua inser¢do em um
ambiente preconceituoso.

Aparéncia pessoal

A aparéncia foi outro tépico muito abordado como motivador de preconceito. Desde comentdrios sobre o cabelo ou o jeito
de vestir-se até exigéncias de mudancga.

Jd teve chance que eu falava: vou deixar o meu cabelo branco [...] na empresa me falavam: vai pintar
esse cabelo branco! (Flavia)

Homem ninguém repara muito [...] Mulher tem que estar sempre maquiada e ao mesmo tempo tra-
balhando que nem uma louca. (Gabriela)

Uma mocga da drea de planejamento foi estimulada a emagrecer. (Julia)

Outro aspecto da aparéncia foi que os colegas, geralmente, fazem associacdo de promogdes no trabalho aos atributos fisicos
das mulheres e a casos amorosos com os chefes, desmerecendo a atua¢do dessas mulheres. Também houve associacdo de
mulher bonita com mulher burra, que prefere gastar tempo se arrumando em vez de estudando ou trabalhando.

Heilman (2001) cita o desmerecimento da mulher como um grave problema. Atribuir o sucesso da mulher a fatos externos a
ela a torna uma exce¢do, como se isso ndo pudesse ter acontecido sem circunstancias especiais.

Resisténcia a lideranca da mulher

Para Eagly e Carli (2007), o que esta por tras da discriminacdo contra as mulheres sdo as associacdes mentais feitas sobre mulhe-
res, homens e lideres. As mulheres sdo consideradas mais comunais, portando tracos como empatia e bondade, enquanto os
homens sdo mais agénticos, manifestando confianga, agressividade e autonomia (EAGLY, 2007; HEILMAN, 2001). As entrevis-
tadas confirmaram tais esteredtipos. Quando perguntadas sobre as caracteristicas mais observadas em mulheres e homens
lideres, as mulheres lideres receberam como atributos principais determinacgdo, dedicagdo e comunicagdo. Os homens lide-
res receberam ambicdo, forca e autoconfianga como suas principais caracteristicas. Assim, as mulheres foram consideradas
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mais comunais e os homens mais agénticos, como a literatura sugere. Além disso, empatia, boa aparéncia e otimismo foram
caracteristicas mais ligadas as mulheres do que aos homens, apesar de ndo estarem entre as mais citadas. Inova¢do, tam-
bém, apesar de ndo ser uma caracteristica que definiu os homens lideres, foi mais associada aos homens do que as mulheres.

A dedicacdo e atengdo ao trabalho sdo caracteristicas esperadas de mulheres, logo, um comportamento atencioso por parte
de um homem é notdvel, enquanto que uma mulher com o mesmo comportamento ndo o é. Os homens ndo sdo julgados
por ndo ajudar, enquanto as mulheres sdo (EAGLY e CARLI, 2007).

Se preocupar menos com as consequéncias de suas atitudes pode ser considerado um comportamento arriscado. Hoyenga
e Hoyenga (1993) argumentam que homens tém maior preferéncia por riscos do que as mulheres, o que pode explicar essa
conduta mais brusca masculina. A questdo da autoconfianga, também associada majoritariamente aos homens, é importante.
Segundo Bennett (1997), os homens superestimam suas capacidades, enquanto as mulheres tendem a subestima-las. Isso
pode explicar a conduta mais arriscada dos homens e mais segura das mulheres. Também pode dar aos homens maior con-
fianga em suas decisdes, tornando-os mais praticos e objetivos, algo que foi notado pelas entrevistadas.

O homem é mais prdtico e depois daquilo ta discutindo futebol, a mulher td sempre pensando, discu-
tindo relagées. (Gabriela)

Certamente, acho os homens mais objetivos, menos emotivos, mais fdceis de lidar porque a rivalidade
com a mulher é de outra ordem. (Julia)

Acho que é uma preocupagdo menor com o coletivo e maior com o pessoal. (Maria)

A dificuldade de chefiar das mulheres é uma realidade, ha constante questionamento, teste e preconceito. Para uma mulher,
gerenciar homens, principalmente os mais velhos, pode ser um desafio, ndo é algo comum e as pessoas ainda ndo estao
acostumadas a esse tipo de relacionamento. Por esse motivo, quando as pessoas se deparam com tal situagao, elas podem
agir com estranheza e ndo ser tdo receptivas ou respeitosas.

Quando me tornei chefe, eu tive que encarar muita gente que néo gostou [...] Porque eu passei a che-
fiar pessoas muito mais velhas e porque eu era mulher em um universo masculino. (Débora)

Como a visdo tradicional de um lider estd muito associada ao sexo masculino (EAGLY, 2007), muitas vezes eles sdo conside-
rados lideres naturais. Também ha muito mais homens nos altos cargos das empresas do que mulheres, o que os torna o
padrdo, enquanto as mulheres serdo sempre o outro. Ser o outro, ou um token, coloca a mulher em evidéncia, tendo suas
acOes escrutinizadas e analisadas com muito mais frequéncia, aumentando a pressao sofrida no trabalho (OAKLEY, 2000).

Eu acho que os homens sdo mais bem aceitos como lideres do que as mulheres. (Mariana)

Percepgdo muito inata do ser humano de que as mulheres ndo suportariam alguns cargos [...] as coi-
sas acontecem muito naturalmente, e acho que a fiscalizagdo é muito intensa sobre as mulheres e as
exigéncias. (Flavia)

Nunca pensei quero ser uma gestora numa equipe, as coisas simplesmente foram acontecendo e acho
em algum momento quero dar o préximo passo, mas ndo agora. (Giulia)

Quando nos referimos a pressoes, entendemos que as mulheres tém de suportar comentarios preconceituosos no trabalho.
Esses comentarios vao de assédio a ofensas pessoais — muitas vezes associados a esteredtipos e a maternidade.

Quanto ao assédio, muitas mulheres ja relataram ter sofrido de algum tipo. Tais comentarios sdo, muitas vezes, tratados como
“elogios”, tanto pelos homens como pelas mulheres, que ndo conseguem enxergar o preconceito em um comentario sobre
a aparéncia de uma mulher no meio de uma reunido de trabalho:

Meu primeiro cargo de lideranca foi o de coordenagéo na fdbrica [...] Em trés anos, eu virei coordena-
dora de quem me viu como estagidria da drea, entéo, ndo foi uma experiéncia fdcil e sofri muito [...]
Ndo em relagdo a ser mulher, mas em relagdo a ser muito nova [...] um dos preconceitos que eu sofri
era de dizerem que minha promogdo foi devido ao meu casamento e ndo pela minha capacidade. (Ana)
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Em relagdo a ofensas pessoais, um exemplo é chamar a mulher de “histérica” quando ela tem que falar mais alto ou ser mais
assertiva, algo que dificilmente aconteceria com um homem. Outra entrevistada, Flavia, chama atengdo para o fato de que
os comentarios sdo geralmente ofensas pessoais pouco relacionadas a capacidade da mulher. Heilman (2001) confirma que
é mais dificil distorcer as realizagdes concretas de uma pessoa do que desvirtuar julgamentos de personalidade, o que geral-
mente ocorre:

Ninguém questiona o poder de trabalho das mulheres que chegaram Id. O que eu ougo é uma vaca.
Sdo pequenas ofensas pessoais quando estd irritado. Porque quem chega Id trabalhou muito. (Flavia)

Alguns comentarios demonstram sua natureza preconceituosa mais claramente, eles estdo associados ao fato da mulher ser
mais fraca, mais fragil, ou ndo ser boa o suficiente. Esse tipo é mais facilmente percebido pelas pessoas e marca mais, apesar
de nem todas se sentirem ofendidas ou prejudicadas, entdo, muitas preferem nao intervir. Essa conduta gera normalizacao
do preconceito, fazendo com que seja difundido cada vez mais como uma brincadeira inofensiva e ndo como algo agressivo
e que insulta.

Problemas com estilo de lideranca

A visdo tradicional de um lider estd, geralmente, mais associada ao comportamento masculino (EAGLY, 2007), as entrevista-
das, no entanto, demonstraram ter uma visao diferente quando classificaram o comportamento ideal de lideres. As caracte-
risticas consideradas chave para um bom lider foram carater, determinagdo, autoconfianga e comunica¢do. Uma visdo que
inclui uma caracteristica mais neutra, como cardter, que pode ser igualmente atribuida a qualquer género, uma caracteristica
tipicamente masculina, a autoconfianga, uma mais feminina, a comunicagdo, e uma que foi associada a todos, a determina-
¢dio — apesar desta ter sido muito mais associada as mulheres. Isso demonstra uma visdo muito mais integrada de lideranga
por parte das mulheres, que estdo evoluindo do conceito de lideranga totalmente masculino para uma mistura de compor-
tamentos masculinos e femininos que possam formar um lider mais completo.

Muitas das entrevistadas, no entanto, disseram ndo achar que homens e mulheres tenham caracteristicas diferentes ao liderar:

Depende do homem e depende da mulher. Uma questdo de pessoa, ndo é uma questdo de género. (Carla)

Eu acredito que ndo [tenha caracteristicas diferentes de liderar entre homens e mulheres]. Eu acho
que a mulher esta sempre tendo que provar muito mais coisas que o homem, mas ndo tem muita dife-
renga, ndo. (Débora)

Essas mesmas entrevistadas das falas acima se contradisseram quando marcaram as 4 caracteristicas mais observadas em
lideres homens e lideres mulheres. Atribuiram caracteristicas como otimismo, dedicagdo, empatia e comunicagdo as mulhe-
res e forca, ambicdo e autoconfianga aos homens, demonstrando uma clara diferenca. Essa é uma diferenciacao importante,
o discurso da pessoa e o que seu inconsciente acredita ser verdade. Tende-se a adotar esteredtipos como base e perpetuar a
ideia de que mulheres sdo mais comunais e homens mais agénticos, mesmo que se acredite ndo haver diferenga na pratica.

Segundo Eagly, Johannesen-Schmidt e Engen (2003), as mulheres foram mais associadas aos estilos transformacionais de
liderar, que sdo os mais associados a lideranca eficiente e, ndo por acaso, sdo os mais andrégenos. Com esta pesquisa, ndo se
pode definir o estilo de lideranga de nenhuma das mulheres entrevistadas. Por outro lado, foram mencionados varios aspec-
tos ligados a esses estilos, por exemplo, a importancia e a tentativa de motivar a equipe, comunicar valores e objetivos cla-
ramente, tentar passar otimismo e entusiasmo e o desenvolvimento de subordinados:

Um desafio que eu me dou muito grande é ter generosidade [...]. Comandar uma equipe exigindo resul-
tados, mas sem perder a generosidade e treinar os meus chefes e gerentes abaixo pra eles serem mais
generosos. (Flavia)

Consegquir ter todos juntos comigo, acreditando nesta visdo da drea. Tenho cada vez mais conversado
com cada um individualmente pra deixar claro pra todo mundo qual é esta visdo e alinhar as expec-
tativas [...]. (Camila)
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Outras entrevistadas acreditavam que tiveram que mudar um pouco sua maneira de liderar e adaptar-se ao estilo masculino
em alguns momentos. Até a sociedade aceitar mais as mulheres como lideres, com novos estilos de lideranca, algumas terdao
de adaptar-se ao estilo vigente e ser, talvez, mais agressivas do que normalmente seriam para ser consideradas boas lideres.
Mesmo que isso tenha um impacto negativo na percepg¢do de sua personalidade.

Demandas da vida familiar

Segundo Eagly e Carli (2007), a demanda familiar é a barreira com a qual a maior parte das mulheres se depara em algum
momento de suas trajetdrias. As mulheres continuam gastando muito mais horas por semana com tarefas domésticas e cui-
dando dos filhos do que os homens. Essa diferenga ficou clara nas entrevistas com as mulheres casadas, sobretudo as que
tinham filhos, quando foi perguntado como era a divisdo de tarefas na casa delas. Dentre as mulheres casadas e com filhos,
apenas 1 disse dividir as tarefas igualmente com o marido, tanto a parte dos filhos quanto a doméstica. Entretanto, todas as
entrevistadas casadas tinham empregada, o que ajuda na parte doméstica e, muitas vezes, com os filhos também. As mulhe-
res, no entanto, ainda exerciam grande parte do controle, por exemplo, durante os finais de semana, e era geralmente a pes-
soa da casa que se comunicava com a empregada.

Algo que muitas das entrevistadas mencionaram é que elas sentiam que a pressdo de cuidar dos filhos recaia sobre a mae.
Inclusive, uma delas mencionou que essa responsabilidade primaria passa para o marido quando ela esta viajando — e ele se
sente muito mais pressionado:

Filho, fica doente, liga pra mde. Eu acho que a gente é mais marcada por isso [ter filhos]. (Julia)

Acho que isso vai ser uma coisa muito dificil de ser igual. A mulher tem isso, essa ligacdo, uma prote-
¢do diferente. Embora eu tenha um marido que participe. Engragado que, quando eu viajo, eu vou pro
MBA, e o meu marido fica sozinho, ele fica com essa presséGo na cabega. (Camila)

O que as essas mulheres relataram é que ha maior interesse de seus maridos com eles mesmos, no inconsciente deles as
tarefas do lar ainda sdo responsabilidade delas, mesmo que elas tenham responsabilidades fora do lar. A mulher moderna
ndo so tem de buscar o sustento da familia, como o homem fazia — e faz —, mas também deve manter praticamente todas as
suas tarefas dentro de casa. Ela tem uma jornada dupla — e muitas vezes até tripla — que os homens simplesmente ndo per-
cebem, seja por falta de atengdo, ou por conveniéncia:

Eu ndo vejo meu marido fazendo isso [...] ler um livrinho com a minha filha antes de ir pra escola, vou
abrir mdo do que eu tinha que fazer, vou deixar de fazer exercicio pra ficar com ela. Néo passaria pela
cabecga dele. (Helena)

Ele tem um hordrio flexivel, embora ndo faga nada [para ajudar com os filhos], entdo, vale muito mais
como presencial em casa do que com agdes de suporte. (Flavia)

Tarefas mundanas sdo das mulheres no inconsciente coletivo dos homens. (Flavia)

Segundo as entrevistadas casadas, ndo sdo apenas os homens que acreditam ser tarefa da mulher cuidar dos filhos e da casa,
nossa sociedade também espera isso da mulher. Quando as mulheres precisam chegar mais tarde do trabalho a familia nota
mais, os filhos e os maridos reclamam. Como é mais comum homens terem de trabalhar mais, ja é esperado esse comporta-
mento deles, porém, quando é uma mulher, a escolha pelo trabalho causa estranheza.

Por causa dessas expectativas, a mulher acaba tendo de fazer mais op¢des em prol da familia do que o homem. Quando
tém filhos pequenos, elas tentam diminuir a carga de trabalho, ndo fazem cursos depois do trabalho para poder passar mais
tempo no lar e até abrem mao de oportunidades no trabalho. Se a divisdo no lar fosse mais equilibrada, homens e mulheres
poderiam dividir o cuidado dos filhos, dando oportunidade a ambos para prosseguir suas carreiras da melhor forma possivel,
sem deixar de proporcionar um ambiente estavel para os filhos.

Interferiu porque quando eu tive filhos eu fiz questdo de ter uma atividade profissional leve pra ter mais
tempo pra estar com eles. (Mariana)
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Abriria mdo de determinados trabalhos se tivesse que viajar muito. Na época que eu ndo tinha filho,
eu trabalhava de uma maneira diferente da que eu trabalho hoje. A diferenca é ter ou ndo ter filho, no
caso do homem, a mulher acaba fazendo na frente. (Camila)

Ndo fiz mais cursos por causa dos meus filhos, por conta do hordrio, pra néo chegar tarde em casa. (Clara)

Observamos que essas mulheres sdo gerentes, consultoras, chefes de departamento e diretoras e tém trabalhos que conso-
mem bastante tempo e cargos muito importantes dentro da hierarquia de suas empresas; mesmo assim, ainda tém de cui-
dar de todos os outros assuntos relacionados a casa e a familia. Algumas entrevistadas relataram que sé tém tempo sozinhas
quando estdo na academia, ou seja, 2 horas por semana. Maes em cargos de lideranga se consideraram multitarefas, pois ndo
vivem o trabalho e a familia como 2 vidas separadas, mas como uma integracdo das 2 em 1 sé (HALPERN e CHEUNG, 2010).

Divisao de tarefas na infancia

Uma questdo que influencia o modo como adultos se comportam é como seus pais se comportaram durante sua infancia.
Ver a mae trabalhando, por exemplo, mostra para a filha — e o filho — que mulheres podem, sim, trabalhar e ter uma fami-
lia, que os dois se complementam e ndo sdo mutuamente exclusivos. Por outro lado, uma educagao machista indica para a
crianga que aquela é a realidade e que sua vida futura também deve ser assim:

Eu quis trabalhar sempre porque eu via a minha mde sempre trabalhando. (Clara)

[...] o modelo mental que eu tenho da mamde fazendo tudo, sendo responsdvel por tudo. E fora isso,
eu também acho que é o modelo do meu marido, porque apesar da mde dele ser uma pessoa que tra-
balha fora [...] eu acho que a educagéo que ele teve, bem machista, no sentido de ndo precisar dividir,
sabe [...] de ndo estar disponivel [...]. Jd desisti, nGo é muito o perfil dele. (Helena)

Outras mulheres, no entanto, carregavam o oposto do que viam, relatando que ndo era aquilo que queriam para elas. Para
um homem que estd acostumado a ter tudo feito, sobretudo pela méae, pode ser dificil mudar e passar a se responsabilizar
por mais tarefas do que estd acostumado. Talvez por isso muitos homens tendam a carregar esse tipo de comportamento
para seus relacionamentos e ndo consigam ou ndo queiram mudar:

Eu carreguei negativamente, carreguei o oposto. Minha mde sempre colocou isso de buscar a minha
independéncia. O que eu vi de uma mulher totalmente dependente sempre me influenciou pra néo
querer aquilo. (Débora)

is qu is viv ui iu , dav u ini ] iro. E eu
Por mais que os dois vivessem muito bem juntos, dava pra perceber um dominio do financeiro. E e
pensava “eu ndo quero isso pra mim, eu quero ser dona do meu proprio nariz”. (Priscila)

A maior parte das entrevistadas teve uma mae dedicada ao lar e aos filhos, talvez por isso muitas participantes do estudo se
identificavam com as responsabilidades do lar. No entanto, muitas maes falavam com suas filhas sobre ser independentes e
a importancia disso, o que pode té-las ajudado a ver o trabalho como algo ndo apenas positivo, mas necessario — apesar de
também se manter o trabalho doméstico.

Pouco investimento em capital social

Segundo Eagly e Carli (2007), o resultado mais destrutivo da dupla jornada das mulheres é o pouco tempo que sobra para a
socializagdo com colegas e networking. Falar de si e reafirmar seu status e sua competéncia ndo é um comportamento comu-
nal esperado das mulheres, isso causa estranheza, enquanto os homens podem exultar suas realizagdes; a modéstia é espe-
rada até de mulheres muito bem-sucedidas (EAGLY e CARLI, 2007).

Muitas mulheres tém dificuldade de criar uma relagdao préxima ao chefe, que, em niveis mais altos, geralmente é homem.
Nesse sentido, as mulheres acabam perdendo espacgo nas promogdes de cargo e salario:

Vocé tem que estar o tempo todo puxando o saco do juiz, conversando com o desembargador [...] ndo
gosto desse relacionamento social. [...] Ndo queria [ser chefe] pela responsabilidade, por ter que puxar
o saco. (Gabriela)

Cad. EBAPE.BR, v. 16, n° 3, Rio de Janeiro, Jul./Set. 2018. 339.344



Mulheres em posicao de lideranca: obstaculos e expectativas de Lygia Gongalves Costa Hryniewicz
género em cargos gerenciais Maria Amorim Vianna

Ndo me via num cargo de chefia, primeiro porque ndo tenho esse perfil de ficar indo aos superiores,
conversando, ndo tenho. (Débora)

Como homens ndo sofrem com a expectativa de modéstia e podem ressaltar seu talento sem represalia, eles acabam se
beneficiando. Além disso, eles também tém a chance de cultivar relagdes mais préximas a chefes homens, por compartilhar
interesses e ndo ter a chance de alguém achar que a relagdo profissional entre ele e o chefe é uma relagdo amorosa inapro-
priada — como muitas vezes se pensa sobre as mulheres.

Dando continuidade a andlise, destacaram-se na pesquisa outras barreiras, que identificamos como: Questdo de Opcao;
Mulheres sem Filhos Sofrem Menos Preconceito; A Mulher Tem de Ser Melhor do que o Homem Para Ser Chefe; Falta de
Ambicdo Explicita; Atribuicdo do Sucesso a Fatores Externos; e Falta de Confianca em Ag¢des Afirmativas.

Questdo de opcao

Foi atribuido as escolhas da prépria mulher o fato de ndo haver muitas mulheres em altos cargos de lideranga. Com a pres-
sdo extra que a mulher sofre no lar, € muito mais dificil ter uma ascensdo suave no trabalho. Porque, por mais que as mulhe-
res optem pelo trabalho, sempre havera um homem a frente dela que podera assumir facilmente o trabalho, ja que elas tém
muitas responsabilidades na vida pessoal e menos foco no trabalho. Por outro lado, muito do que envolve as decisdes de
promogado ndo sdo agdes visiveis, mas nosso inconsciente, o que faz com que os preconceitos figuem ainda mais escondidos
e dificeis de enxergar, sendo facil confundir um condicionamento social com uma escolha consciente da mulher:

Se vocé olhar o numero de homens lideres e de mulheres lideres, tem muito mais homem do que mulher,
mas eu ndo sei se é uma opg¢do. As vezes a mulher opta por ir até determinado cargo de lideranga exa-
tamente por ndo querer assumir algo que ela nGo possa entregar. (Camila)

Ndo sei se esse quadro muda, muito por uma questdo de qualidade de vida. Das mulheres optarem por
isso pra poder ficar com os filhos [...] porque os homens ndo tém isso intrinsecamente. Ndo serd por
preconceito, serd por opg¢do. (Flavia)

Mulheres sem filhos sofrem menos preconceito

As entrevistadas que ndo tiveram filhos consideraram que o fato de nao té-los permitiu que elas focassem mais no trabalho
e fossem menos vitimas de preconceito. Ndo coincidentemente, 3 delas tém os cargos mais altos dentre as entrevistadas:
a primeira é diretora de RH de uma grande empresa de midia e tem passagens por diversos boards de grandes empresas;
a segunda é chefe de departamento de planejamento e gestdo de operagbes de uma grande estatal, o que a faz a segunda
pessoa no comando de planejamento do Rio de Janeiro, atras apenas do diretor da empresa; e a terceira é chefe do depar-
tamento juridico de um banco, fazendo-a a pessoa de maior nivel hierdrquico de seu departamento no Rio de Janeiro. Com
isso, percebemos que, para a mulher se equiparar pelo menos em alguns pontos ao homem casado e com filhos, muitas
vezes ela precisa ndo se casar e decidir ndo ter filhos. Essa ndo pode ser a Gnica maneira de ter mulheres no topo; a mulher
ndo deveria ter de optar entre trabalho e familia enquanto o homem consegue alcancar sucesso tendo os dois simplesmente
porque ndo é esperado dele o mesmo nivel de compromisso com a familia que se espera da mulher:

Eu nunca deixei de aceitar uma oportunidade profissional porque era em Séo Paulo. Meu marido sabia
que eu nunca abriria mdo de alguma oportunidade por causa dele, ndo seria justo com o casal. (Priscila)

Ele [o chefe] até entende que a mulher tem filho, mas se comegar a dar problema ele vai mandar
embora. Ndo cogito [ter filhos] mas eu teria problemas com ele, certamente. (Renata)

A mulher tem de ser melhor do que o homem para ser chefe

Por causa de todas as desvantagens da mulher, para ela ter as mesmas chances que um homem em promogades, ela precisa
ser melhor do que ele. Porque se ela ndo for, pode ndo ser considerada, ja que o homem tem a vantagem de ter menos res-
ponsabilidades fora do trabalho, entdo, para compensar sua carga pessoal, a mulher tem de ser melhor do que o homem
com o qual esta competindo:
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A mulher lider tem que ser mais inteligente do que o homem lider, porque o fato de ser homem jag é
uma espécie de convite para assumir um papel de lideranga. (Mariana)

Por todas as dificuldades que ela passa, a mulher, pra se tornar chefe, tem que ser excelente, reconhe-
cida. Ndo basta ser boa, tem que ser excelente. (Débora)

Eu acho que o homem trabalha sem pensar muito sobre a realizagéo, as mulheres quando chegam a
um cargo de lideranga é porque elas batalharam muito na vida. (Flavia)

Falta de ambicao explicita

Muitas mulheres ainda tém medo de dizer que querem determinadas posi¢Ges, por medo de falhar e ndo consegui-las.
Quando ndo se vé pessoas como vocé no topo é mais dificil se imaginar naquela posi¢do, isso vale para qualquer minoria,
mulheres, gays, negros e diversos outros. Desde criangas, somos condicionados a pensar que existe certo trabalho que deve-
mos desempenhar e é dificil mudar isso mesmo depois de adulto. Talvez por isso poucas mulheres se permitam assumir que
querem, sim, um cargo mais alto do que tém no momento:

Ndo quero criar expectativas e de repente me frustrar. (Helena)

Qualquer coisa que vem pra mim eu nunca digo “ndo”, nunca digo “ndo sei”, mas eu néo almejo. Quanto
maior o teu cargo, menos vida vocé tem. O meu diretor, ele tem o poder, em compensagdo ele entra as
7 da manhd e ndo tem hora pra sair. Eu ndo quero isso pra mim. (Débora)

Outro grande problema é a falta de confianga que muitas mulheres tém em sua capacidade de assumir novos desafios. Ndo
se consideram preparadas para determinados cargos e deixam de procurar promogdées, enquanto homens se arriscam mais
e, muitas vezes, superestimam suas habilidades (BENNETT, 1997) e conseguem a funcdo.

Atribuicao do sucesso a fatores externos

As mulheres tendem a atribuir seu sucesso a fatores externos, como sorte, conhecer as pessoas certas ou estar no lugar certo;
ja os homens tendem a creditar seu sucesso a eles mesmos (SANDBERG, 2013). Ao fazer isso, as mulheres acabam desmere-
cendo seu trabalho e esforgo, admitem que estudaram e investiram bastante, mas creditam a sorte como o fator que as per-
mitiu alcangar suas atuais posi¢des. Isso também denota a necessidade das mulheres apresentarem-se com modéstia para
nao ser julgadas como arrogantes (EAGLY e CARLI, 2007):

Foi tudo acontecendo por sorte na minha vida. Eu estudava muito, investi nisso. Gostava de ser consi-
derada uma das melhores. Mas foi sorte, nunca busquei a chefia. (Gabriela)

Ndo podemos creditar as coisas que acontecem na nossa vida apenas a nossa capacitagdo, tinham
outras pessoas tdo capacitadas quanto eu. Eu sempre valorizei muito as outras pessoas [...] Tem
isso de estar no lugar certo na hora certa. [...] Pra passar tem que saber, mas a sorte pode fazer a
diferencga. (Débora)

Falta de confianca em acdes afirmativas

A grande maioria das entrevistadas se declarou contra as a¢des afirmativas, especificamente as cotas gerenciais. As entre-
vistadas mencionaram a meritocracia como a Unica maneira correta de atingir um cargo executivo e se a mulher for “boa o
suficiente” ela conseguira. Isso pressupde que hoje em dia quase nenhuma mulher seja boa o suficiente, ja que a grande
maioria dos cargos executivos das empresas das entrevistadas era composta por homens. Outra explicagdao dada por elas
para essa falta de mulheres em cargos mais altos foi a op¢ao da mulher ndo querer um trabalho que consumisse tanto
seu tempo. O problema da meritocracia como o Unico método de atingir igualdade é que ele ignora o legado cultural de
séculos de discriminacdo que grupos desfavorecidos carregam. A meritocracia se baseia em um discurso de igualdade e
oportunidade justa, porém, ela ndo leva em consideracdo que homens e mulheres partem de lugares diferentes no nosso
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sistema social (JONSEN, MAZNEVSKI e SCHNEIDER, 2010) e tém de passar por caminhos e obstaculos distintos ao longo
de suas carreiras:

Sou a favor da meritocracia, nGo gosto de cota. (Mariana)

Ndo deve ter politica de incentivo a mulheres, incentivo tem que ser pra todo mundo, incentivo de
estudo, cota ndo. (Renata)

Algumas pessoas pensam que as oportunidades tém de ser iguais e as cotas ndo devem existir, porque supostamente nio
ha mais a diferenciacdao entre homens e mulheres no mercado de trabalho. Mesmo que isso fosse verdade, ainda ha a dife-
renciacdo no lar, onde as mulheres tém muito mais responsabilidades, mesmo trabalhando fora, o que ja torna diferente seu
posicionamento quanto ao trabalho.

A maioria das entrevistadas também mencionou que ter os beneficios seria pior para as mulheres, porque elas se tornariam
alvo de mais preconceitos por ter conseguido promog¢des de modo teoricamente mais facil. Algumas acreditam que quanto
mais beneficios forem dados as mulheres, pior sera, porque se tornara mais caro contratar uma mulher, o que aumentaria
a discriminagdo. A cota também poderia ser interpretada como uma desqualificagdo do trabalho da mulher, ao implicar que
elas apenas conseguiriam promogdes por meio de ages afirmativas:

Se a gente quer direitos iguais, tem que ser igual em tudo, em responsabilidades, deveres. Eu sou super-
contra cota. Jd tem essa questdo da licenga-maternidade, que é sé pra mulher. Ter beneficios seria pior
pra gente, porque se for mais caro ter mulheres, ai que a gente ndo vai conseguir mesmo. (Helena)

Criar essa diferen¢a [cotas] eu acho que seria pior. (Flavia)

Duas funcionarias publicas entrevistadas mencionaram programas de incentivo adotados em suas empresas. Nos dois casos,
a aceitacdo foi dificil, porém, com os anos, a politica foi incorporada as atitudes gerenciais e seu cumprimento ndo necessi-
tava mais de esforgo, tornou-se parte da cultura organizacional.

Observamos que, quanto mais altos os cargos, maior a discriminagdo sofrida pelas mulheres, desde preconceito ao cons-
tante questionamento de sua posi¢do. A discriminagdo, porém, comega desde o momento que a mulher entra no mercado
de trabalho — o labirinto serd sua trajetdria, sofrendo, muitas vezes, um preconceito 6bvio e outras discriminagées de modo
mais velado. Muitas nem percebem a situag¢do na qual se encontram e ndo consideram certos comentarios no dia a dia algo
ofensivo, mesmo estando presentes. Enquanto a mulher ndo se manifestar e se posicionar contra as discriminacdes e con-
tra a divisdo desigual de tarefas domésticas e com filhos, as mulheres no topo das empresas continuardo sendo exceg¢des e
casos individuais de sucesso.

CONCLUSAO

O objetivo deste estudo foi identificar os obstaculos que se apresentam ao longo da carreira da mulher brasileira e o que ela
percebe como boa lideranga em um cargo e em sua vida. O que muda no discurso das mulheres é a defini¢cdo de lider que
passa a ter caracteristicas mais andrégenas, misturando atributos comunais e agénticos, como comunicagao e autoconfianga.
Elas também conseguem se enxergar na posicao de lider e veem o lider contemporaneo como uma pessoa mais transforma-
cional, assim como veem a si préprias. Ainda assim, em seu discurso, o homem parece ser um lider natural. Schein, Mueller,
Lituchy et al. (1996) ja tinham confirmado a visdo mundial de que os homens sdo vistos como lideres naturais por possuir
mais caracteristicas associadas as dos lideres. Talvez por isso as mulheres sejam tdo testadas, até mesmo pela prépria equipe,
em uma tentativa de provar que elas ndo deveriam estar naquela posicao de lideranga.

A mulher que busca ser lider, além de ter salarios mais baixos e menos promogdes, muitas vezes ela ndo percebe o precon-
ceito a sua volta. Por ndo sofrerem sempre um preconceito aberto, muitas acham que ele sé existe com outras pessoas e ndo
entendem certas a¢des maliciosas como preconceito.
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Temos ciéncia de que a promogao da diversidade pode trazer diversos beneficios para a organizagdo como um todo (COX,
1994). Entretanto, grande parte das entrevistadas ndo percebem a mulher como parte de um grupo de minorias na sociedade
e acreditam que a¢Ges afirmativas para garantir sua inclusdo em cargos de liderancga, ndo sdo necessarias, mesmo aquelas que
afirmam nado considerar a proporgdo entre homens e mulheres justa em tais cargos. Muitos entraram na questdo de meri-
tocracia, afirmando que as mulheres sdo tdo competentes quanto os homens e capazes de chegar aos cargos de lideranga.
A faldcia da meritocracia se encontra na falsa igualdade de oportunidades sociais para os dois géneros (BARBOSA, 1999), ou
seja, desconsidera-se que homens e mulheres enfrentam obstaculos distintos em sua trajetdria profissional.

Por fim, este artigo contribuiu apenas com uma visdo inicial da situagao das mulheres em posicao de lideranga e abre espago
para novos estudos capazes de envolver, inclusive, os homens e seus discursos sobre lideranca.
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