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Resumo: O presente artigo faz parte de um estudo inicial que visa apresentar um
panorama atual da lideranca feminina na cidade de S&o Paulo. Nesse primeiro momento,
a proposta é de, por meio da pesquisa bibliografica, discutir teoricamente as questdes
sobre a lideranga da mulher no ambiente corporativo. Tal reflexdo serd complementada
com a pesquisa de campo em andamento para avaliar a real situacdo da mulher no
ambiente de trabalho, especificamente em cargos de lideranca em empresas dos mais
variados setores da economia, nos quais se encontram 0S equipamentos de
hospitalidade. Observando as caracteristicas principais que desenham o perfil da mulher
executiva, o artigo faz um recorte descritivo da teoria e prepara 0 cenario para a
interpretacdo analitico-descritiva dos dados da pesquisa de campo, que sera objeto de
discussdo em proxima oportunidade.
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Introducéo

As atividades que envolvem os servigos de hospitalidade apresentam caracteristicas
essencialmente femininas. Guerrier e Abid (2004), citando Navarro (1980), ja
explicavam que as atividades domésticas como cozinhar, limpar, organizar o espaco e
receber os visitantes ja ha muito vem sendo replicadas nas atividades realizadas tanto
nos equipamentos hoteleiros como nos de restauracdo, e tém origem no ambiente

doméstico, os quais primordialmente sdo gerenciados pela mulher.
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Historicamente, temos presenciado a ascencdo da mulher no ambiente profissional, no
qual sem davida alguma, aplicam suas caracteristicas e habilidades de maneira singular.
O propésito desse artigo ndo é apenas discutir a presenga da mulher nos equipamentos
profissionais que constituem a prestacdo de servicos em turismo e hospitalidade, mas
sim, refletir de maneira mais ampla a lideranca feminina em empresas de Sdo Paulo,
dentre as quais estdo tais equipamentos.

Esse estudo esta dividido em duas partes, a primeira, apresentada nesse momento,
contempla o levantamento descritivo da teoria pela pesquisa bibliografica. A segunda
parte, que sera apresentada em outra oportunidade, contemplara a pesquisa de campo ja
em andamento cujos dados serdo analisados de maneira critica a fim de desenhar o

cenario, no qual, a mulher desenvolve sua lideran¢a no ambiente corporativo.
1. Lideranga Feminina

A entrada da mulher na alta lideranca de muitas organizacdes ja traz significativas
mudancas e contribuicdes para um novo modelo de gestdo por competéncia nas
empresas. Para Carreira et al (2006), as mulheres trazem para 0 ambiente de negocios
herancas do ambiente doméstico e, assim, melhoram a capacidade de fazer multiplas

tarefas simultaneamente e, ainda, prestar atencéo as atitudes dos demais colaboradores.

[...] normalmente, nos ambientes que incorporam pela primeira vez uma mulher, a
reacdo a recém-chegada ndo € de agressdo. Ela é introduzida como raridade, um ser
exdtico e sem chances de convivéncia normal. Essa diferenciacdo de tratamento é

justificada pelos estereétipos tradicionais masculinos. (CARREIRA et al, 2006, p.26).

O mundo do trabalho ha algumas décadas vem passando por mudancas, sendo que uma
das mais importantes se refere a entrada da mulher no mercado de trabalho,
especialmente a partir de 1960, conforme sinaliza Botelho, Moraes e Cunha (2008).

A lideranca feminina tem sido também, tema de debates nesse inicio de século. Embora
haja muitos estudos ja desenvolvidos ilustrando a lideranca antes de 1930, tais registros
ndo sdo mais compreendidos como teorias filoso6ficas ou sugestdes com poucos dados e
informagOes consistentes que possam sustentar seus pontos de vista. No entanto, ainda
existem muitos desafios e uma grande restricdo as mulheres em cargos de alta lideranga

nas organizagOes. Todavia, a lideranga evolui como e com a sociedade. As teorias de
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lideranca sdo capazes de descrever tracos e caracteristicas pessoais de lideres eficazes —
passam por uma abordagem funcional basica que esboga o que lideres eficazes devem
fazer e chegar a uma abordagem situacional ou contingencial, com a proposta de um
estilo mais flexivel, adaptado para a lideranca de mudancas — uma lideranca feminina
(FRANKEL, 2007).

Para autores como Aburdene e Naisbitt (1993), o mundo coorporativo tende a
incorporar valores ditos femininos: a importancia do relacionamento, o trabalho em
equipe, a cooperacao no lugar da competicdo, a participacdo no lugar da centralizagéo, a
sociabiliza¢do no lugar da imposicé&o.

Mesmo sendo recente a entrada das mulheres na alta lideranca de muitas organizacoes,
esse fato ja traz significativas contribui¢fes para um novo perfil de lideranca servidora.
Carreira et al (2006, p.43) faz a seguinte afirmativa sobre o assunto: “[...] caracteristicas
como flexibilidade, sensibilidade, intuicdo, capacidade para trabalhar em equipe e
administrar a diversidade, além de dizerem mais vezes “nos” do que “eu”, estdo em alta
e assinalam, segundo alguns estudiosos, um emergente estilo de lideranga”.

Lobos (2002) ressalta as seguintes qualidades femininas encontradas nas mulheres
executivas, que foram estudadas e entrevistadas por ele: amor ao préximo, capacidade
de ouvir outras pessoas, criatividade, emotividade, ética, foco no processo, inapeténcia
ou desapego pelo poder, intuicdo, paciéncia, perfeccionismo, relacionamento
interpessoal, serenidade, transcendéncia, versatilidade. De acordo com Aburdene e
Naisbitt (1993, p. 122), “as mulheres lideres estimulam a participagdo, dividem o poder
e a informacdo, aumentam a autoestima das outras pessoas e fazem com que 0s outros
fiquem estimulados com o trabalho”. J& para Frankel (2007), “as mulheres lideram
melhor por terem mais autoconfianga em seu trabalho, elas possuem uma visdo global

da realidade e mais acesso a educacdo em relacdo a geracao anterior”.

O diagnostico da presenca de mulheres no mercado de trabalho é hoje bem mais
complexo que vinte anos atrds. O inicio dos anos 80 evidenciava o descompasso da
PEA (Populacdo Economicamente Ativa) masculina e a PEA feminina e,
consequentemente, solicitava a¢des de apoio para FAZER CONSTAR as mulheres no
mundo do trabalho como trabalhadoras. (CAPPELLIN, 2003, p.13).

A autora se refere as trabalhadoras de categorias sécio profissionais de recente

configuracéo e perfil, que se encontram em postos de trabalho e funcdes de profissoes
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qualificadas, por exemplo: gerentes e coordenadoras. E, a0 mesmo tempo, as
trabalhadoras cujas condi¢des de trabalho e suas discriminagGes dizem respeito as
categorias socio profissionais que ndo sao ainda qualificadas, colaboradoras do chao de
fabrica, escritorios, reparticGes publicas e comercial. Ela complementa que:

Mais ainda, pelas mudancas do perfil demografico da populacéo e da familia brasileira,
temos que saber lidar com bastante cuidado com as diferencas de cotidianos, entre: as
jovens mulheres - sem filhos ou com filhos - em busca do primeiro emprego, as
mulheres, com filhos que se mantém no mercado, com altos custos pessoais, afetivos e
sociais. (CAPPELLIN, 2003, p.13).

Nos primeiros estudos sobre lideranca, acredita-se que o profissional possui alguns
tracos de personalidade que o diferencia de outras pessoas. Pode-se entender que a
lideranca é algo nato, e que, descobertos e mensurados estes tracos naturais do
individuo, as organizagbes podem identificar de maneira mais clara, quem sdo
efetivamente os seus lideres. Quando Barros Neto (2005) se refere a Teoria dos Tracos,

diz que:

Ela parte do pressuposto de que algumas pessoas possuem uma combinacdo especial de
qualidades e caracteristicas pessoais que as distinguem das outras, tais como:
inteligéncia, decisdo, percep¢do, empatia, raciocinio rapido, presenca de espirito,
perseveranca, aparéncia fisica, flexibilidade, agressividade (p. 60).

Marinho (2004), afirma que hoje podem ser consideradas diferentes teorias sobre
lideranca. Uma delas, por exemplo, é a dos estilos de lideranca. Esta apresenta outro
modo de um lider liderar seus subordinados. O autor (p.14) descreve quatro estilos de
lideranca: Lideranca Autocratica: Quando o lider decide e impde suas decisdes, com
pouca ou nenhuma participacdo dos outros membros do grupo. Lideranga Democratica:
As decisdes sdo tomadas por consenso grupal, depois de um amplo processo de analise
e debate conduzido e assistido pelo lider. Lideranca Liberal: Quando o grupo é que
toma as decisdes e as implementa com participacdo minima do lider, que praticamente
abdica de sua prerrogativa. Lideranca Servidora: Processo de persuaséo, ou de exemplo,
através do qual um individuo (ou equipes de lideranca) induz um grupo a dedicar-se a
objetivos defendidos pelo lider ou partilhados pelo lider e seus seguidores.

Charan (2008), diz que o ambiente no qual a empresa aloca seus lideres deve atender a

trés critérios: 1- a liberdade de definir metas ambiciosas para si mesmo, que redefinam o
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trabalho. 2- a liberdade para liderar a equipe que herdarem da maneira que melhor se
adequar a eles, em harmonia com seus proprios critérios. 3- liberdade de definir como
equilibrar melhor as necessidades de curto e longo prazo do negdcio.

De todas as maneiras, vale salientar que algumas pessoas se sentem pouco a vontade
com tanta liberdade. No mundo feminino, pode-se contar com o alto potencial que
busca constantemente o crescimento profissional e pessoal, novos desafios, e que pode
ser por si s6 uma marca de lideranca ou caracteristica de um estilo ainda a ser
descoberto.

Todavia, percebe-se que os lideres costumam adotar um determinado estilo de lideranca
de acordo com 0 momento em que estdo vivendo, que pode variar de acordo com a
situacéo e o perfil de seus liderados, ndo existindo, porém, um estilo que seja melhor ou
pior. Entretanto, existem estilos que sdo mais ou menos adequados a determinadas
situagdes. “Alguns lideres fazem mais uso de um tipo de estilo ou outro, mas a
eficiéncia de sua lideranca esta diretamente relacionada a sua capacidade de adotar o
estilo certo na ocasiao certa” (BARROS NETO, 2005, p. 27).

Sendo assim, o importante € que, antes de selecionar o estilo de lideranca a ser adotado,
se leve em conta a tarefa a ser executada; o perfil de seus subordinados; a cultura da
organizacdo e experiéncias anteriores; o contexto social e politico do momento, ou,
qualquer outro fator que seja importante para 0 cumprimento dos objetivos propostos

pela organizacao.
1.1 Caracteristicas da Lideranca Feminina

Uma das caracteristicas fundamentais da lideranca feminina pode ser analisada sob o
aspecto social e/ou psicoldgico. Para Leta (2003), a prioridade da maternidade diante da
escolha profissional e a influéncia dos pais na escolha da carreira, tracam fortes
caracteristicas na lideranca feminina, como a ousadia para a mudanca e, dessa forma, a
abertura para o novo. Assim sendo, quando uma mulher desafia os esteredtipos e
objetiva ascender em sua carreira, ela necessita provar seu valor em dobro (KEALEY,
1999). Quanto ao que tém de abrir mao, mais e mais, as lideres competentes podem ser
medidas pelo equilibrio entre vida pessoal e profissional, de acordo com as observacdes
de Christovam (2008). Entretanto, em harmonia com Motta (1996, p. 207), “a lideranca
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¢ algo que pode ser aprendido e, portanto, ndo nasce com a pessoa”. Porém, o autor
aceita a possibilidade de pessoas se tornarem lideres e os conceitua dizendo que “sdo
pessoas comuns que aprendem habilidades comuns, mas que no seu conjunto formam
uma pessoa comum”.

Gardner (1990, p.64), apresenta uma lista de atributos que representam as caracteristicas
de um bom lider, na qual, consta a vitalidade fisica e energia; a inteligéncia e
julgamento em acgdo; a disposicdo (empolgacdo) para aceitar responsabilidades; a
competéncia para 0 cargo; a compreensdo dos seguidores e de suas necessidades; a
habilidade de lidar com as pessoas; as necessidades de realizagdo (determinacdo para
vencer); a capacidade de motivar; a coragem, resolucdo, firmeza; a capacidade de
conquistar e manter a confianga; a capacidade de administrar, decidir, estabelecer a
prioridade; a confianca (seguranca); a ascendéncia, dominio; a adaptabilidade,
flexibilidade de abordagem.

Como qualidades essenciais que podem ser aprendidas pelo lider, podemos citar a
iniciativa, o otimismo, a confianca, a persisténcia e a integridade. Tais qualidades
tornam o profissional um individuo dirigente. Gardner (1990, p.34), menciona mais
quatro fatores fundamentais para o exercicio da lideranca efetiva: 1) O desenvolvimento
de uma relacdo estreita com a comunidade, o que implica em participacdo continua
dentro da mesma; 2) Certo ritmo de vida, ou seja, apesar de ter um contato com a
comunidade, poder ter momentos de reflexdo para desenvolver seus pensamentos,
valores e estratégias; 3) Uma relacdo evidente entre historias e corporificacfes que tém
a ver com a maneira como os lideres se comunicam e sdo coerentes com seus relatos; 4)
A centralidade da escolha tanto do lider quanto dos seguidores em exercerem seus
papéis como tais.

Embora as medidas de personalidade possam receber estudos mais avancados, em razéo
de associacGes com as teorias de lideranca, o que se pode observar é que os lideres nao
apresentam fortes particularidades que possam ser investigadas e que poderiam ajudar
na diferenciacdo entre outros lideres (STONER, 1985). Para Meroni (2007) uma das
caracteristicas nata da mulher é conseguir fazer varias coisas a0 mesmo tempo, aliada a
uma lideranca que se pode dizer natural, fazendo com que o mundo dos negocios

caminhe para uma era em que 0s conceitos tipicamente femininos terdo um grande peso.
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1.2 Qualidades que Distinguem as Lideres Femininas

Para Lobos (2002), existem algumas qualidades que podem bem distinguir, de forma
sutilmente particular, as mulheres que ocupam cargos de alta lideranca, por exemplo:
amor ao proximo, capacidade para ouvir o outro, alta criatividade, emotividade
direcionada para a execucdo de tarefas, ética, focalizacdo no processo, inapeténcia pelo
poder, intuicdo, paciéncia, perfeccionismo, relacionamento interpessoal, serenidade,
transcendéncia e versatilidade. Porém, as mulheres definem como primeira dimenséo a
capacitacdo, pois, esta se traduz como palavra-chave para descrever a lideranca
feminina, que segundo Aburdene e Naisbitt (1993) significa: “sentir confianca para agir
sobre sua propria autoridade”.

As principais caracteristicas da Lideranca Feminina e sua comparacdo com a Geréncia
Tradicional, segundo Aburdene e Naisbitt (1993), referem-se a capacidade técnica,
sensibilidade e intuicdo (que trabalham juntas, objetivando mudancas). Na
reestruturacdo de qualquer empresa sdo necessarias estratégias bem definidas para a
tomada de decisdo. A identificacdo das competéncias de lideranca leva a eficiéncia
organizacional e ao desenvolvimento de equipes mais bem preparadas e motivadas ao
trabalho. Os autores acrescentam ainda que as mulheres lideres podem: 1) Estimular a
participacdo de equipes; 2) Dividir o poder e a informacdo com sua equipe; 3) Aumentar
a autoestima das pessoas envolvidas no processo organizacional e; 4) Estimular as
pessoas para 0 aprendizado no trabalho. A intuicdo, entretanto, vem ganhando forca em
razdo da preocupacdo das empresas com a eficiéncia na administracdo de seus recursos
humanos.

Para Kotter (2008), 0s sucessos em curto prazo que apoiam as transformacdes internas
da empresa s@o normalmente genuinos e permanecem. S3o riscos provenientes da
necessidade de se criar conquistas rapidas para o abastecimento dos grandes planos
estratégicos. Segundo estudo desenvolvido pela empresa de Software Aurora sediada
em Londres e pela Caliper Consultoria especializada em Gestdo de Pessoas, publicado
na HSM Management (2007), lideres femininas sdo mais assertivas, dispostas a se
expor a riscos, e tém uma necessidade maior de conseguir realizar seus objetivos do que
os lideres masculinos. Elas também demonstram mais empatia, flexibilidade e denotam

habilidades de relacionamento mais fortes do que seus parceiros. Este estudo lanca
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reflexbes, também sobre qualidades de personalidade e fatores motivacionais que
servem como embasamento das diferencas essenciais dos géneros, para se observar.

O trabalho incluiu uma avaliacdo de personalidade valida e confiavel, e uma analise
demogréfica. As lideres femininas, nesse estudo, foram comparadas a uma amostra de
lideres masculinos, representando setores e posicoes similares. O estudo concluiu que as
lideres femininas sdo mais arrojadas e menos interessadas no que ja foi do que naquilo
que pode vir a ser. Elas ocasionalmente arriscam estarem erradas, a fim de fazer com
que as coisas acontecam. E com uma apurada habilidade de raciocinio abstrato, elas irdo
aprender com seus erros e seguirdo em frente.

A lideranca feminina apresenta pontos fortes que podem ser compreendidos da seguinte
maneira: A mulher é, por natureza, mais resistente que o homem, tanto fisica como
psicologicamente; E capaz de suportar pressio melhor do que os homens; A mulher tem
a intuicdo e a comunicacdo bem mais desenvolvidas do que os homens.

Parece que sO existem caracteristicas positivas da lideranga feminina, entretanto cabe
aqui uma critica, pois diante de tantas caracteristicas positivas, parece que existe uma
dificuldade em elencar as fragilidades neste tipo de lideranca.

A Unica dificuldade que Aburdene e Naisbitt (1993) descrevem, seria o fato de a mulher
lider transbordar entusiasmo quando tiver que defrontar com estruturas que ainda estéo
em transformacdo, em virtude do receio de ndo serem compreendidas ou aceitas. No
entanto, como todos os seres humanos, as mulheres lideres tém seus defeitos e
dificuldades para liderar, e possuem diversas fraquezas femininas que manifestam no
ambiente profissional; entre elas, Chu (2006), elege avidez pelo poder, baixa
autoestima, ciime e complacéncia. Porém, vale ressaltar que emocBGes como amor,
inseguranca, impoténcia, davida, preocupacdo, medo, ciime, inveja e vergonha ndo sdo

caracteristicas tipicamente femininas, na verdade homens e mulheres podem senti-las.
1.3 A Lideranca Feminina Avanca no Mundo do Século XXI
Esta ocorrendo uma revolucdo silenciosa, a mulher participa ativamente, preparando-se

e construindo oportunidades profissionais. E menos barulhenta do que as das décadas de

sessenta e setenta, com os chamados “movimentos feministas”, e as lutas por direitos
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iguais, porém, sua inser¢do no mercado de trabalho € algo mais significativo e de maior

alcance social.

O pai da sociologia ocidental, Auguste Comte, vai longe na sua radical visdo separatista
dos sexos ao referir-se a “inaptiddo radical do sexo feminino”. O doméstico ndo lhe
poderia ser entregue sem controle; mas, concorda-se em confiar as mulheres — dentro de
certos limites —a familia, a casa, ntcleos da esfera privada. (PERROT, 1988, p.178)

Ja para Foucault (1993), a partir do momento em que ha uma relacdo de poder, hd uma
possibilidade de resisténcia. Jamais somos aprisionados pelo poder: Podemos sempre
modificar sua dominacdo em condi¢cdes determinadas e segundo uma estratégia precisa.
Pode-se entender que ainda ndo existe a figura imaginaria da reparticdo publica
feminina. Os dados recolhidos por Perrot (1988) e trabalhados em seu método
historiogréafico, alertam para esse déficit politico das representacdes institucionais, ora
mais concomitantes as transformacgdes da tradicionalidade, porém, resistentes nas
estruturas da lei. Ajudar a pensar o espaco publico das mulheres pode ser compreendido
como um pensamento de estratégias de politica afirmativa em ambito juridico-
discursivo.

Uma demonstracdo de que a lideranca feminina avanga no mundo foi a constituicdo do
LIDEM - Grupo de Mulheres Lideres Empresariais, conforme dados apresentados no
site do Grupo:

Razdo: Grupo de 77 Mulheres Lideres, integrante do LIDEM — Grupo de Lideres
Empresariais, atento as transformacdes nos perfis de lideranca, megatendéncias do
mercado e fatores-chave para um maior crescimento e desenvolvimento da economia
brasileira.

Missdo: Contribuir com os objetivos do LIDEM:

o Incentivar e promover as relacfes empresariais;

o Discutir temas econdmicos e politicos de interesse nacional;

Fortalecer a Governanca Corporativa;
o Defender a ética, os principios democraticos e a eficiéncia de gestdo nos setores
publico e privado;

o Promover, atualizar e aperfeigoar o conhecimento empresarial,
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o Sensibilizar o setor privado para programas comunitarios, com prioridade para

educacéo e formacéo profissional,

o Estimular o respeito pelo meio ambiente;

o E contribuir para o desenvolvimento do pais, acelerando e ampliando a insercao
da mulher nas liderangas privadas e publicas da sociedade brasileira.

O Grupo captou e entendeu alteracfes no comportamento das liderangas e na sociedade.
Algumas caracteristicas humanas antes permitidas somente as mulheres, como
flexibilidade, percepcdo, emocdo, intuicdo e sensibilidade, tém sido assumidas e
valorizadas pelo mercado como diferenciais. Essa variedade de estilos de lideranca

passa a ser considerado fator de sucesso das empresas.

Consideracdes Finais

As reflexdes sobre as questdes que envolvem a lideranca feminina nas empresas sdo
estabelecidas primordialmente pelas caracteristicas da mulher frente as diversas
situacOes as quais nos deparamos quando no ambiente profissional.

Ressaltar as caracteristicas femininas nesses ambientes podem gerar resultados mais
interessantes no grupo, uma vez que, a tomada de decisdo da mulher é pautada muito
mais pela organizacdo, pela sensibilidade e pela emocdo, caracteristicas estas que
proporcionam “ver” nos funcionarios aquilo que eles tém de melhor.

O setor de hospitalidade apresenta segundo Guerrier e Abid (2004) um namero
significante de mulheres e jovens responsaveis pelas atividades de prestacdo de servico.
Diante disso, torna-se fundamental a reflexdo do papel da lideranca feminina
proporcionada pela ascensdo dessa profissional que se inicia nos cargos de base, e pode
pela sua competéncia técnica chegar a lideranca desses equipamentos.

E sabido que ainda, em casos como os da Cozinha Internacional da hotelaria, a mulher,
mesmo sendo a responsavel por esse oficio na residéncia, fica a margem dos cargos de
lideranca. O papel do Chef de Cozinha ainda, nos dias atuais, é preenchido em sua
maioria por homens.

A intencdo da reflexdo ora apresentada € relevar as inUmeras caracteristicas da mulher

enquanto lider e suscitar novos olhares para a situacdo, que pode em muito ser
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beneficiada quando se tem a frente das escolhas de um profissional em processo de
selecdo, as suas competéncias técnicas atreladas as caracteristicas pessoais e de género.
O Brasil, a exemplo de tantos outros paises, tem dado espaco a lideranca feminina,
como € 0 caso da ultima eleicdo para Presidente, na qual uma mulher foi eleita, a
Presidenta Dilma Rousseff. Mesmo diante disso, ainda hd muito que se fazer e estudar
para que possamos num futuro proximo dar o que € de direito @ mulher no campo de
trabalho.

Os pesquisadores continuam trabalhando nessa pesquisa inicial, e pretendem em nova
oportunidade, apresentar os resultados de uma pesquisa empirica (ja em andamento), na
qual, seja possivel analisar de maneira analitico-descritiva casos reais da lideranca

feminina em organizagdes na cidade de S&o Paulo.
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