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RESUMO

A pandemia ocasionada pela Covid-19 no inicio de 2020 despertou a necessidade de as
organizagdes buscarem alternativas adaptativas para seus negocios, ja que a realidade que se
apresentou consistia em um cendrio imprevisto para os préximos tempos, visto que, em apenas
trés meses, todos os continentes foram afetados, o que resultou em inseguranca economica e
social a milhdes de pessoas em todo o mundo. Nesse contexto, as mulheres foram desafiadas
de diferentes formas, principalmente aquelas que ocupavam cargos de lideranca. Assim, o
problema de pesquisa que guiou este estudo foi: como lideres mulheres atuaram na pandemia
da Covid-19 em termos de suas experiéncias de lideranca? Partindo dessa indagacdo, esta
dissertacdo tem como objetivo analisar as experiéncias de lideres mulheres no contexto de
trabalho para o enfrentamento dos desafios impostos pela pandemia da Covid-19. Para a
fundamentagdo teoérica desta pesquisa, sdo apresentados estudos sobre o desenvolvimento das
teorias de lideranca, destacando os principais estilos, abordagens e etapas da lideranga. Por fim,
foram percorridos caminhos tedricos que embasam nogdes sobre enfrentamento de crise em
contexto profissional e sobre a atuagao das mulheres no ambiente corporativo em relacao a
lideranca. Quanto aos procedimentos metodologicos, a pesquisa foi desenvolvida em uma
abordagem qualitativa, com a realizacdo de entrevistas semiestruturadas com 10 (dez) mulheres
lideres, sendo o corpus de pesquisa submetido a técnica de andlise de conteudo. A partir da
analise dos dados, foram identificados padrdes e similaridades nas experiéncias vividas pelas
entrevistadas, com vistas a contribuir para a compreensdao de um fenomeno atual e relevante.
Desse modo, os principais resultados apontam para quatro categorias finais: (1) Desafios para
as liderangas em contextos de crises; (2) Lideres-mulheres no contexto da crise; (3) O contexto
desafiador; e (4) Li¢des para lideranca em tempos de crise. Essas categorias reinem um
conjunto de temas sobre as mulheres lideres os quais contribuem para compreender os desafios
e as formas de enfrentamento das mulheres pesquisadas, instigando o aprofundamento nas
causas das desigualdades que elas vivem. Como contribuicdo potencial, esta pesquisa oferece
ainda uma visdo conjunta das lideres aqui entrevistadas sobre si mesmas acerca dos desafios da
lideranga para as mulheres quando enfrentam uma situacao geral de crise, para além das crises
pessoais, o que pode vir a instigar agdes para promover a meta 5.5 dos ODS-5, da agenda 2030,
a qual almeja: “Garantir a participacdo plena e efetiva das mulheres e a igualdade de
oportunidades para a lideranca em todos os niveis de tomada de decisdo na vida politica,
econdmica e publica”. Como produto tecnoldgico, propomos um curso de “Formacdo e
Desenvolvimento de Liderancas em Tempos de Crise”, ofertado na plataforma Sympla pela
autora da dissertacao.

Palavras-chave: Lideranga. Crise. Lideres-Mulheres. Contexto de crise. Covid-19.



ABSTRACT

The pandemic caused by Covid-19 at the beginning of 2020 aroused the need for organizations
to seek adaptive alternatives for their businesses, as the reality that presented itself consisted of
an unforeseen scenario for the coming times, given that, in just three months, all continents
were affected, resulting in economic and social insecurity for millions of people around the
world. In this context, women were challenged in different ways, especially those who held
leadership positions. Thus, the research problem that guided this study was: how did female
leaders act during the Covid-19 pandemic in terms of their leadership experiences? Based on
this question, this dissertation aims to analyze the experiences of female leaders in the work
context to face the challenges posed by the Covid-19 pandemic. For the theoretical foundation
of this research, studies are presented on the development of leadership theories, highlighting
the main styles, approaches and stages of leadership. Finally, theoretical paths were covered
that support notions about coping with crises in a professional context and about the role of
women in the corporate environment in relation to leadership. Regarding methodological
procedures, the research was developed using a qualitative approach, with semi-structured
interviews carried out with 10 (ten) women leaders, with the research corpus being subjected
to the content analysis technique. From data analysis, patterns and similarities were identified
in the experiences lived by the interviewees, with a view to contributing to the understanding
of a current and relevant phenomenon. Thus, the main results point to four final categories: (1)
Challenges for leadership in crisis contexts; (2) Women leaders in the context of the crisis; (3)
The challenging context; and (4) Lessons for leadership in times of crisis. These categories
bring together a set of themes about women leaders which contribute to understanding the
challenges and ways of coping faced by the women researched, encouraging a deeper
understanding of the causes of the inequalities they experience. As a potential contribution, this
research also offers a joint vision of the leaders interviewed here about themselves regarding
the challenges of leadership for women when facing a general crisis situation, in addition to
personal crises, which may instigate actions to promote goal 5.5 of SDG-5, of the 2030 agenda,
which aims to: “Ensure the full and effective participation of women and equal opportunities
for leadership at all levels of decision-making in political, economic and public life”. As a
technological product, we propose a course on “Leadership Training and Development in Times
of Crisis”, offered on the Sympla platform by the author of the dissertation.

Keywords: Leadership. Crisis. Women-Leaders. Crisis context. Covid-19.
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1 INTRODUCAO

Esta secdo dé inicio a dissertacdo de Mestrado intitulada “Lideranca em tempos de

. ’ 1 ~ e e .~ .
crise”, na qual apresento’ reflexdes iniciais na condi¢do de pesquisadora de um tema que
considero de suma importancia para o meio organizacional, especialmente enquanto fendmeno

com referéncia a um momento de crise sem precedentes: a pandemia da Covid-19.

1.1 Contextualizacio do estudo

Esta dissertagdo representa uma possibilidade de examinar, sob o crivo de uma
abordagem qualitativa, como lideres mulheres compreendem o impacto da lideranga, em
especial, no enfrentamento de crises como a recém-vivenciada por conta da pandemia da Covid-
192,

Para avangarmos, destacamos o contexto em que esta pesquisa se insere. No final do
més de dezembro de 2019, casos de pneumonia surgiram na cidade de Wuhan, na China, o que
serviu para que as autoridades sanitérias ficassem em alerta. Cerca de um més depois, no inicio
de 2020, confirmou-se a existéncia de uma nova cepa do coronavirus, que, via de regra, ndo
causava danos mais graves a saude de humanos, apesar de circular entre esses. Contudo, esse
novo virus, denominado de SARS-CoV-2, responsavel por causar a patologia Covid-19,
ocasionou uma crise sanitaria sem precedentes, que veio a ser caracterizada como pandemia,
conforme comunicado da Organizacdo Mundial de Satide (OMS), em 11 de margo de 2020.
Esse virus, além de avangar rapidamente entre os continentes, provocando diversos surtos,
exigiu um esforgo internacional coordenado para seu combate.

Considera-se tal crise sanitaria inédita nos tempos atuais, ja que se trata da crise de saude
publica que atacou com maior viruléncia todo o mundo, justamente em um momento em que a
globalizacdo ja se encontra consolidada como propulsora de um sistema global e

interdependente, cujos resultados — conflituosos ou vantajosos — sdo vivenciados quase que

! Opto por construir a escritura desta dissertacao oscilando, por vezes, entre a primeira pessoa do singular e do
plural e a terceira, o que resulta na possibilidade de o leitor e a leitora ora se sentir com maior proximidade da
autora, ora se posicionar de forma mais distanciada desta, observando um contexto mais amplo. Tal transig¢do
me permite, também, reconhecer que disserto a partir de inlimeros textos, disciplinas, momentos de orientagdo
e didlogos que foram indispensaveis para a construcdo de interpretagdes sob um prisma mais amplo.

ZA Organizacdo Mundial da Saude (OMS), por meio de seu diretor-geral Tedros Adhanom Ghebreyesus,
anunciou em Genebra na Sui¢a no dia 11 de margo de 2020 que, a partir dessa data, a doenga causada pelo
novo corona virus, a Covid-19, seria caracterizada e tratada como pandemia. Tal condi¢@o sanitaria continua a
preocupar especialistas e comunidade em geral em todo o mundo, mas encontra-se mais controlada depois de
ter havido vacinagdo em numero relevante de pessoas em todo o mundo (OPAS, 2020a).
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instantaneamente em diversas partes do mundo.

Em outras palavras, foi possivel observar que a pandemia ocasionada pela Covid-19
despertou a necessidade de as organizagdes buscarem alternativas adaptativas para seus
negocios, ja que a realidade que se apresentava era assustadora e construia um cenario
imprevisto para os proximos tempos, visto que, em apenas trés meses, todos os continentes
foram afetados, resultando em inseguranca econdmica e social a milhdes de pessoas em todo o
mundo. Nesse sentido, pontuamos nossa concordancia com a afirmacdo de Tourish (2020, p.
262): “embora essa seja principalmente uma crise de saude publica é, também, uma crise
econdmica, social e politica, cujos efeitos serdo sentidos por muitos anos”.

Para ilustrar tal cenario, conforme dados do Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada
(Jiménez, 2021)%, houve queda brusca na economia, com picos acentuados em abril e maio de
2020, o que culminou na reducdo de até 30% nas atividades do comércio, de um més para outro.
O Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro teve uma retracdo de 4,1% em 2020, indicando que
todos os setores foram afetados pela crise. Em 2021, os segmentos de servi¢os e comércio se
beneficiaram das melhorias nas condi¢des sanitarias, apesar do aumento das taxas de juros, da
inflagdo, da escassez mundial de matéria-prima e do custo elevado da energia (Jiménez, 2021).

Tal contexto de desaceleracdo econdOmica exigiu que as empresas buscassem
possibilidades para o enfrentamento da crise. Uma alternativa que se mostrou viavel para
tamanho desafio foi a obten¢do de vantagem de infraestrutura, recursos humanos e processos
do setor privado (Alves; Costa, 2020). Outra foi investir no desenvolvimento e fortalecimento
da lideranga corporativa, a qual passaria a ser ainda mais indispensavel ja que, com o isolamento
social, a maioria das empresas passou a depender dos canais virtuais para fazer negocios (Liu;
Yang, 2021), o que significou um novo paradigma corporativo. Isso quer dizer que liderar
estrategicamente confirmou-se um fator determinante para a consolidagdo de vantagem
competitiva e para a busca de oportunidades de crescimento (Bergh et al., 2014).

As definic¢des de lideranga sdo abundantes e renovadas esporadicamente, o que faz com
que novos elementos sejam acrescidos enquanto outros sdo mantidos, conforme apontam
Streimikiene et al. (2021, p. 36). A principal tarefa dos lideres organizacionais ¢ garantir um
ambiente em que os membros da organizacao, na busca de atingir objetivos organizacionais
comuns, sejam motivados a adquirir, desenvolver, usar e compartilhar conhecimento (Yang et

al., 2020). Porém, dois aspectos parecem ser comuns a maioria das defini¢cdes de lideranca. O

3 Jiménez, C. PIB de 2020 no Brasil cai 4,1% com pandemia, o pior resultado em 24 anos. 2021. Disponivel em:
https://brasil.elpais.com/economia/2021-03-03/pib-de-2020-fecha-em-queda-de-4 1 -no-brasil-com-pandemia-
de-covid-19.html. Acesso em: 10 out. 2022.


https://brasil.elpais.com/economia/2021-03-03/pib-de-2020-fecha-em-queda-de-41-no-brasil-com-pandemia-de-covid-19.html
https://brasil.elpais.com/economia/2021-03-03/pib-de-2020-fecha-em-queda-de-41-no-brasil-com-pandemia-de-covid-19.html
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primeiro aspecto ¢ que essas definigdes conservam o denominador comum de que a lideranca
estaria ligada a um fendmeno grupal, isto ¢, envolveria duas ou mais pessoas. O segundo
aspecto, por sua vez, ¢ o processo de influéncia exercido de forma intencional por parte dos
lideres sobre seus seguidores, conforme postula Bergamini (1994, p. 24). Tais compreensdes
conceituais parecem acenar para a necessidade de compreendermos a lideranga como um
valioso artificio a ser acionado para dar respostas em ambientes de crise.

Afirmamos isso com base no fato de que as dificuldades identificadas no meio
corporativo, e elencadas até aqui, sdo agravadas com a alteracdo do ambiente de trabalho fisico
para o remoto, ja que se tornou imperioso, conforme pontuam Carnevale e Hatak (2020, p. 184),
o ajuste dos trabalhadores as novas condi¢des e formas de trabalho, bem como a implementacao
de medidas, procedimentos e politicas com o propoésito de evitar a aglomeragao de pessoas.

Fernandez e Shaw (2020) mencionam que uma resposta rapida da lideranca ¢ crucial
para uma gestdo eficaz de crises, e que lideres humildes, atenciosos e intuitivos sdo
fundamentais em cenarios conturbados porque ajudam a regular os niveis de estresse nos
trabalhadores e porque conseguem estabelecer relagdes com empatia enquanto oferecem apoio
pessoal e profissional. Em contrapartida, os seguidores tenderdo a apoiar os seus lideres
enquanto a crise se prolongar. Nessa perspectiva, a confianca mutua ¢ fundamental durante a
gestao de todo esse processo € impoe que os lideres adotem um comportamento auténtico, ou
seja, adquiram capacidade de ouvir os funciondrios e partilhar informacdes de forma clara e
transparente. Esses autores destacam ainda o entendimento de que lideres devem ter a
capacidade de cultivar uma cultura na qual existe confianga, cooperacdo e partilha de
responsabilidades, antes de a crise ser instalada, para facilitar a sua gestdo quando esta vier a se
revelar, ja que “hierarquias burocraticas e pouco flexiveis sdo simplesmente um entrave para
que as organizagdes sejam bem-sucedidas” (Fernandez; Shaw, 2020, p. 56).

A discussdo arquitetada até aqui deixa revelar a razdo de o tema lideranca ter sido
escolhido como direcionador desta pesquisa. Como se percebe e, conforme postula Bergamini
(1994, p. 103), “a lideranca ¢ um tema de forte apelo tanto para aqueles que dirigem como para
aqueles que sdo dirigidos™. Tal compreensdo, com a qual coadunamos, permite-nos vislumbrar
este estudo como um mecanismo de reflexdo e analise do cenario de crise enfrentado e como
um alerta para as lacunas detectadas na gestdo estratégica, o que podera servir de auxilio para
o enfrentamento de crises semelhantes que se apresentarem no futuro. Ocupam espago central
nas discussdes que tencionamos construir, também, as representacdes das mulheres como
liderancas em ambientes de conflito. E isso que apresentamos na se¢do 1.2, a seguir, em que

declaramos o problema de pesquisa.
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1.2 Apresentacio do problema de pesquisa

Meagher, Singh e Patel (2020) averiguaram a importancia de as mulheres ocuparem
cargos de gestdo em tempos de pandemia e concluiram que uma maior diversidade e lideranca
com equilibrio de género sdo requisitos essenciais em governos € organizagdes, especialmente,
no que tange a preparagdo e a construgdo de respostas rapidas e eficazes para o enfrentamento
de pandemia. Para os autores, cultivar e ampliar intencionalmente a lideran¢a feminina ¢
fundamental para a criagdo de modelos de lideranca com resultados e respostas inclusivas de
género para impactar positivamente nas populagdes vulnerdveis em ambientes de conflito.

Tal vulnerabilidade, a ser superada por meio da inser¢cdo mais regular de mulheres no
ambiente corporativo, decorre de anos de construcdo de barreiras limitantes ou impeditivas para
o desenvolvimento da lideranga feminina. Hryniewic e Vianna (2018) destacam que as
mulheres, ao ocuparem cargos de niveis estratégicos, precisam superar a0 menos seis principais
barreiras: preconceito, resisténcia a lideranca feminina, estilo de lideranga, demandas da vida
familiar, capital social e, também, a cultura de superioridade dos homens como influenciadores
do modo como as mulheres se percebem e sdo percebidas na sociedade. Notadamente, esse
ultimo desafio acaba por ocasionar os cinco outros e se mostrou como grande barreira a ser
superada no momento de crise pandémica.

Ocorre que uma barreira pode se revelar como uma oportunidade de as mulheres
mostrarem suas boas experiéncias de gestdo. De certa maneira, isso aconteceu durante o tempo
de acentuada crise ocasionada pela Covid-19, quando as mulheres precisaram romper os
impeditivos de crescimento profissional e, a0 mesmo tempo, majorar os resultados positivos
das instituigdes em que atuam. Afinal, como pontua Lee (2018), a mesma crise que desafiou as
mulheres na vida profissional e pessoal, também exigiu delas um esforco para apresentar
resultados diante do cenério de crise.

Dito de outra forma, compreendemos que, quando uma crise se instaura, o fator
“género” passa a receber menos aten¢ao corporativa, ja que o que mais interessa as empresas ¢
a manutencao de suas operagdes € a obtencao de sucesso. Ou seja, ndo interessa a empresa se a
manuten¢do e o aumento dos indicadores corporativos serdo atingidos por um lider homem ou
por uma lider mulher. Na esteira dessa compreensdo, Lakatos e Marconi (2010, p. 144)

3

destacam que “um problema deve ser valorado pelos aspectos de viabilidade, relevancia,
novidade, exequibilidade e oportunidade”. Assim, pelas lideres do sexo feminino, tanto a

viabilidade quanto a exequibilidade sdo fatores determinantes para que uma crise leve a uma
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ampliacao de resultados e de redes de contatos com clientes e profissionais da area de atuagao.
Acompanhando o entendimento de Lakatos e Marconi (2010), de Lee (2018) e de
Hryniewic e Vianna (2018), estruturamos o presente estudo, cuja temadtica circunda a tentativa
de responder ao seguinte problema de pesquisa: como lideres mulheres atuaram na pandemia
da Covid-19 em termos de suas experiéncias de lideranca?
Compreendemos que, ao responder a essa pergunta de pesquisa, poderemos atingir os
objetivos geral e especificos que tragamos como estruturantes para esta pesquisa. E sobre eles

que passamos a discorrer na se¢do 1.3 a seguir.

1.3 Objetivo geral e objetivos especificos

O objetivo geral desta dissertagdo ¢ analisar as experiéncias de lideres mulheres no
contexto de trabalho para enfrentamento dos desafios da pandemia ocasionada pela Covid-19.
Para atingir o objetivo geral proposto, tem-se como objetivos especificos:
a) caracterizar o contexto desafiador ocasionado pela pandemia de Covid-19, na visdo
das mulheres entrevistadas;
b) reconhecer padrdes e similaridades nas experiéncias de lideranca das entrevistadas
que apontem sua relevancia no contexto de crise da Covid-19;
¢) sintetizar recomendagdes para a formagdo e desenvolvimento da lideranga para
atua¢ao das mulheres em contexto de crises.
Tais objetivos, conforme detalharemos na se¢do seguinte, sustentam, edificam e
justificam o estudo ora proposto. Para melhor compreendermos tal justificativa, reservamos a
secdo 1.4 exclusivamente para escrutinar as razdes pelas quais esta dissertacdo de Mestrado foi

realizada.

1.4 Justificativa da pesquisa

Esta pesquisa € justificada em termos teoricos, praticos e sociais. Visando problematizar
experiéncias, politicas e valores adotados pelas organizacdes em contexto de crise, busca-se
compreender como a lideranca de mulheres constitui-se em aspecto relevante para as
organizagdes, no contexto da crise ocasionada pela Covid-19. Espera-se que esta pesquisa
contribua para uma melhor compreensao das caracteristicas e estilos de lideranga das mulheres
e, também, construir recomendagdes para o enfrentamento de outros contextos de crise que

possam se apresentar, podendo trazer implicagdes praticas para as organizagdes em seus
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processos de lideranca.

Nessa perspectiva, no ambito pratico, intenta-se mapear a atuagao das mulheres, por
meio de relatos de suas experiéncias no contexto do estudo, a fim de compreender rumos
estratégicos adotados no presente e subsidiar um enfrentamento mais preparado de adversidades
que possam surgir no futuro incerto no qual estdo inseridas as empresas. Um estudo sobre
lideranga pode contribuir para a comunidade cientifica e para a sociedade de forma geral, no
sentido de possibilitar um maior entendimento sobre os assuntos abordados e um
aperfeicoamento nas experiéncias corporativas que alicercam as corporagdes. Mais
especificamente, este estudo tem potencial para contribuir para a promocao de agdes que
considerem a meta 5.5 dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) 5 — Igualdade de
Género, da Assembleia Geral das Na¢des Unidas: “Garantir a participagdo plena e efetiva das
mulheres ¢ a igualdade de oportunidades para a lideranga em todos os niveis de tomada de
decisdo na vida politica, econdmica e publica”.

Pesquisar sobre a lideranga, a atuacao das mulheres na lideranga no meio corporativo e
o contexto de crise ocasionada pela Covid-19 justifica-se na medida em que se trata de temas
que se inter-relacionam e se imbricam em um verdadeiro amalgama analitico. Ou seja,
compreendemos que se torna mais proveitosa uma pesquisa que compreende a relagao
estabelecida entre os dois primeiros temas em meio ao terceiro, que se apresentou recentemente
de forma inesperada. Isso posto, o fato de o tema de crise ocasionada pela Covid-19 ser recente
amplia a potencialidade da pesquisa em termos tedricos, podendo beneficiar o campo de
conhecimento com a geracao de explicacdes de um fendmeno antigo em contexto recente.

Segundo Oliveira (2015), a questdo da lideranca desperta interesse tanto dos académicos
quanto daqueles envolvidos na prética profissional da gestdo. E vasta a literatura sobre o tema
produzida, tanto nacional quanto internacionalmente. E, em meio a tamanho interesse por tal
tematica, o que o chancela como um dos temas muito estudados no meio académico, surgem
inimeras abordagens oriundas de pesquisas realizadas por cientistas sociais, em especial,
psicologos e especialistas em gestdo. E fator de ampla atengio académica estudar como algumas
pessoas conseguem atrair outras e influencid-las na realizagdo dos objetivos tracados pela
empresa.

Neste sentido, o presente estudo podera resultar na melhor compreensdo sobre as
experiéncias de mulheres na lideranga em organizagdes, de modo que possa trazer beneficios
para uma categoria que busca ocupar espacos em posicoes de decisoes. Em termos teoricos, a
pesquisa podera contribuir para o conhecimento sobre a lideranca das mulheres em tempos de

crise, apontando para padrdes e similaridades das experiéncias de lideranc¢a no enfrentamento
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da Covid-19.

Como as mulheres tém alcangado espagos antes ocupados majoritariamente por homens,
investigar o comportamento de liderancas €, em certa medida, investigar como as empresas
promoveram mudangas na gestao dos negocios. Nessa dire¢ao, a matéria publicada pela Revista
Exame (2020)*, apresenta dados de uma pesquisa realizada pela consultoria Mckinsey and Co.,
de acordo com a qual “companhias com maior equidade de género entre os lideres tendem a ter
resultado financeiro 25% maior do que as demais”. Também por esse motivo, a pesquisa tem
como foco lideres mulheres, tendo em vista que, a cada dia mais, reconhece-se o fato de que ter
mulheres em cargos de lideranga contribui para as mudangas mais amplas da sociedade,
incluindo aquelas de responsabilidade das organizagoes.

Sabemos, por fim, que a historicidade e as vivéncias da pesquisadora que conduz o
estudo impactam diretamente na escolha do tema a ser pesquisado. Por essa razdo, para além
de justificar o tema do ponto de vista académico, profissional e social, passamos, na se¢do 1.5,
a seguir, a melhor conhecer a autora desta pesquisa para, assim, tomarmos conhecimento das

inquietacdes pessoais que levaram a realizagao deste estudo.

1.5 A pesquisadora

A escolha de um tema de interesse €, na visdo de intimeros estudiosos, fator
preponderante para a realizacdo de um estudo, em nivel de pds-graduagdo, que seja prazeroso,
qualificado e proveitoso. Por essa razao, cumpre apresentar um pouco de minha trajetéria para
que a pesquisa ora realizada possa ser justificada em termos pessoais.

Como administradora e consultora empresarial em subsistemas do setor de Recursos
Humanos (RH), atuei desde a funcao de auxiliar até a de gerente de RH eu tive a oportunidade
de criar e desenvolver projetos de diversas naturezas, alguns dos quais estiveram voltados para
atender a critérios e a classificacdo em 1° lugar de empresas que participaram do processo de
avaliacdo da Great Place to Work (GPTW) e Valor Carreira.

Quando optei por ingressar no curso de Mestrado Profissional em Gestdo
Organizacional, intentei delimitar um estudo que dialogasse com minha trajetéria académico-
profissional e que, no mesmo sentido, pudesse ser Util para a melhor compreensdo de minhas

inquietagdes.

4 Pesquisa realizada em 2019 pela empresa de consultoria Mckinsey and Co., cujos dados foram publicados em
2020 e estdo disponiveis em “Por que a diversidade faz a difereng¢a”, na Revista Exame. Acesso em: 10 out.
2022.


https://exame.com/revista-exame/por-que-a-diversidade-faz-a-diferenca/
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Destaco essa perspectiva na escolha temadtica a luz de Lakatos e Marconi (2010), para
as quais a escolha do tema deve ser compativel com as qualificagdes pessoais, em termos de
background da formagdo universitaria. Com graduacdo em Administragdo, duas poOs-
graduacdes em nivel de Master in Business Administration (MBA) em Gestao Estratégica e
Pessoas, formacao como Coach, além da experiéncia profissional, sinto guardar alinhamento
com o tema proposto para a pesquisa, o qual sera fundamental para que eu possa aprofundar
minha compreensao sobre como as liderangas femininas do setor de RH atuam em momentos
de crise e como tal atuacdo pode se traduzir em amplia¢do de resultados organizacionais que
contemplem todos os stakeholders, especialmente, os trabalhadores. Entendo, outrossim, que
outras mulheres poderao, também, beneficiar-se do estudo e ampliar seu entendimento sobre a

importancia de sua atuagdo nas corporagdes.

1.6 Delimitacao do estudo

Por vezes, uma pesquisa académica esbarra na vastidao e na amplitude tematica que se
apresentam. Por essa razio e por ter ciéncia que pesquisar sobre como lideres mulheres atuam
em momentos de crise, ressaltando as melhores experiéncias de RH, ndo ¢ uma tarefa simples,
tivemos que delimitar a pesquisa ora realizada. Tal delimitagao permitira que os elementos com
os quais efetivamente trabalharemos possam ser pesquisados com maior profundidade.

Conforme ja pontuamos, esta pesquisa tem como foco apenas as lideres mulheres do
setor de RH. Contudo, cumpre ressaltar que serdo convidadas a participar deste estudo somente
aquelas que atuam em empresas privadas e que exercem a funcdo de lideranga ha mais de dois
anos, com carreiras em empresas nacionais € multinacionais instaladas no Brasil.

Dessa forma, acreditamos que o estudo podera elucidar como a lideranga pode contribuir

para ajudar as organizagdes em momentos de turbuléncia.

1.7 Estrutura da dissertacao

Esta dissertacao esta estruturada em cinco capitulos e seus apéndices. No primeiro, que
¢ esta introdugdo, contextualizamos a pesquisa desenvolvida e ora apresentada e, também,
apresentamos o problema de pesquisa, os objetivos gerais e especificos e a justificativa para
que tal estudo seja realizado. E nesse primeiro capitulo, portanto, que sio feitas as
consideragdes iniciais que permitirdo situar o(a)leitor(a).

No segundo, concentramos nas questoes tedricas que embasaram a analise realizada dos
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dados gerados. Interessam-nos sobremaneira textos (artigos, dissertagdes e teses) que tratem
das trés tematicas-eixo deste estudo, a saber: lideranca, lideranca feminina e crise ocasionada
pela Covid-19 e seus desdobramentos em contexto corporativo. Intentamos, nesse segundo
capitulo, conduzir o leitor em um estudo dirigido sobre esses temas para que ele tenha acesso a
alguns dos mais recentes e produtivos conceitos acerca dessas tematicas, o que favorecera sua
compreensdo da analise dos dados a ser realizada posteriormente.

Ja no terceiro capitulo, descrevemos as questdes metodologicas, para que os leitores
tenham a oportunidade de saber, com detalhes, como os dados apresentados foram gerados.
Nesse mesmo capitulo metodoldgico, apresentamos os procedimentos adotados para a analise
qualitativa das entrevistas realizadas.

No quarto capitulo, apresentamos os resultados e analises que nos permitiram responder
a questdo de pesquisa e alcancar os objetivos propostos. Por fim, no quinto capitulo, trazemos
as consideracdes finais, ressaltando as contribuicdes da pesquisa, as limitagdes e uma agenda
de pesquisas futuras que possam contribuir para a investigagdo de lacunas que ndo
consideramos nesta pesquisa.

Como parte dos requisitos de um programa de mestrado profissional, que ¢ a elaboracao
de um produto tecnoldgico, apresentamos o curso “Formagdo e desenvolvimento de liderancas
em tempos de crise”, com foco para mulheres, disponibilizado na plataforma virtual Sympla,

bem como o material didatico relativo ao curso (APENDICE A).
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2 LIDERANCAS: ABORDAGENS CONCEITUAIS E TEORICAS

Neste capitulo, embora devamos considerar que ainda existem trabalhos inéditos dentro
da tematica lideranga sendo desenvolvidos, serdo abordadas as tematicas que consideramos ser
mais relevantes para o entendimento sobre o assunto, ou seja, trataremos dos seguintes
elementos estruturantes: abordagens conceituais e tedricas, com uma perspectiva de
contextualizagdo histérica do estudo sobre lideranca, trazendo as principais defini¢des sobre o
tema; nogdes de lideranca e suas fases, com especial atencdo aos entendimentos tedricos
construidos a luz da abordagem de Kouzes e Posner (2003); Estrutura conceitual de lideranca,
em que serdo apresentadas as quatro abordagens que recebem enfoque maior neste estudo, quais
sejam: tracos pessoais, a abordagem de estilo, abordagem situacional / contingencial ¢ a
abordagem da nova lideranga, ressaltando em cada abordagem o periodo de maior prevaléncia;
estilos de lideranca transformacional e transacional, com énfase na busca por compreender
como tais formas de liderar influenciam seus seguidores; analise historico-conceitual sobre
como a lideranga ¢ primordial no enfrentamento a crises organizacionais; a perspectiva de
género no meio corporativo, o que foi crucial no enfrentamento a crise ocasionada pela Covid-
19.

Passamos, neste instante, pois, a tratar do primeiro topico tedrico observado para esta

pesquisa, a lideranga em seu estado conceitual mais amplo.

2.1 Lideranca: conceituaciio historica e desenvolvimento inicial do tema

Em pesquisas conceituais, inimeras sdo as acep¢des que encontramos para a palavra
“liderar”. Podemos, a partir dai, compreender que por mais que o entendimento da agao de
liderar ndo diste tanto de uma esfera conceitual para outra, hd sim nuances que devem ser
levadas em consideragdo para melhor compreendermos tal termo.

De forma dicionarizada, a palavra “liderar” vem do verbo inglés fo lead, que significa,
entre outras coisas, “conduzir, dirigir, guiar, comandar, persuadir, encaminhar, encabecar,
capitanear, atravessar” (Houaiss, 2001, p. 204). O primeiro registro dessa palavra remontaria
aos anos 825 d.C. Os conceitos relacionados a lideranga advém do latim ducere, que pode ser
traduzido como conduzir, em lingua portuguesa, o “duzir” precedido de prefixo, cuja semantica
influenciou as derivagdes de to lead. No ano de 1300, foi documentado o /eader, referindo-se
a guiador, condutor, capitaneador, ou seja, aquele cuja fung¢do ¢ guiar ou conduzir. Nessa

mesma €poca surgiu o leading, substantivo derivado de fo lead, que pode ser traduzido como



20

“acdo de conduzir’; em 1843 surgiu o leadership, significando posicao ou fun¢do de guia, de
chefe, de condutor (Mirador Internacional, 1987).

E certo também que diversos autores ligados & Administragio, tais como Fiedler (1967),
Bergamini (1997), entre outros, ja acenaram para a proficuidade de compreendermos o conceito
de liderar a partir de uma analise historica em que esse termo evolui, e se diferencia do conceito
de chefiar.

Para melhor compreender a diferenga entre esses conceitos, remontamos a década de
1960, quando o termo chefe era muito mais utilizado do que /ider. Nessa época, o chefe via os
seus subordinados na organiza¢ao como pecas de um tabuleiro que, se organizadas dentro do
que ele compreendia mais adequado, trariam o resultado que ele esperava. Nessa época, nogdes
como clima organizacional, bem-estar dos funcionarios e gestdo participativa eram totalmente
desprezadas e superadas por uma forma de conduzir as empresas que era marcada por atitudes
arrogantes, ensimesmadas e monocraticas. Dito de outra forma, nessa época, os funciondrios
sequer tinham sua presenca ou atuacao notadas, a ndo ser que fosse por conta de algum erro que
deveria pronta e duramente ser “corrigido” pela chefia (Bergamini, 1997).

Nos anos 1970, estudos apontavam que somente forca bragal seria insuficiente para o
bom desenvolvimento das suas empresas. Logo, observou-se uma valorizacdo, ainda que de
forma incipiente, da forga intelectual. Nesse contexto, ainda ndo se valorizavam de forma
significativa opinides de funciondrios e as decisdes continuavam a ser tomadas “de cima para
baixo”, 0 que garantia ao chefe seus espagos confortaveis de atuagdao. Contudo, ja comegava a
ser introduzida a ideia de valores partilhados e a criacdo de confiancga nos seguidores. A partir
dai, lenta e gradativamente, ampliava-se a conceituacdo de lideranca, passando a incluir o
empoderamento dos seguidores, a adi¢ao de significado, o propdsito ao trabalho e a infusdo de
valores (Cooper; Argyris, 2003).

Nos anos 1980, a no¢do de trabalho em equipe comegou a ser mais frequentemente
utilizada. Isso, de certa forma, ja antecipava os anos que estavam por vir, em que os funcionarios
perceberiam sua interdependéncia laboral e, também, reconheceriam seu espago central na
producao. Como a cobranca por produtividade, por parte do chefe, continuava e s6 crescia, “o
nivel de desmotivacao e desanimo dos funcionarios era tremendo” (Iannini, 2000, p. 16).

J& nos anos 1990, a motivacao dos funciondrios passa a ser foco das empresas. Elas
comecaram a reconhecer que seria necessario que os chefes das empresas comecassem a
conduzir mais do que corrigir e que, portanto, ndo se poderia pensar em aumentar produtividade
organizacional sem, antes, motivar os funcionarios. Nesse periodo, o termo /ider comeca a ser

mais comumente utilizado. Restava claro que o papel dessa lideranga seria justamente descobrir
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e desenvolver novos talentos e, muitas vezes, isso significaria “confrontar antigos conceitos e
condutas” (Peters, 1989, p. 36).

Tal evolugdo na compreensao dessa noc¢ao fez com tedricos comecgassem a pautar tal
conceito em seus estudos, ja que o resultado que comegava a ser observado de uma conduta
menos ensimesmada comecava a surgir. Considera-se, pois, o periodo de ruptura da nogao de
chefia e da real implantagao do conceito de lideranca organizacional. As principais diferencas
entre esses dois entendimentos de conducdo empresarial podem ser observadas no Quadro 1 a

seguir.

Quadro 1 — Principais diferencas entre chefe e lider

Chefe Lider
Ordena Solicita
Impoe sua visdo Esta aberto a sugestdes
Controla as atividades Delega ¢ atribui fungdes

Sabe explorar as potencialidades de cada um dos

E paternalista (protege alguns e persegue outros) seus subordinados

E monocratico e autoritario E democratico

Conquista credibilidade por meio do respeito e

Cria um clima negativo de inseguranga ¢ ameaca .,
admira¢do mutuos

Comunica-se mal Comunica-se com clareza
Fonte: Tannini (2000).

A partir de entdo, cresceram o numero de estudos sobre lideranga e, principalmente,
sobre os resultados positivos que uma lideranga qualificada poderia trazer. A 4rea de
Administragdo passa a considerar imprescindivel enfatizar tais questdes em seus cursos € o
estudo das melhores experiéncias foram ganhando volume e o numero de autores da area que
tratavam do assunto cresceu exponencialmente (Iannini, 2000).

Cumpre-nos esclarecer que, ao resgatarmos conceitos nos anos 1900, ndo intentamos
desconsiderar que tal noc¢ao ja era exercida de forma milenar. Apenas optamos por fazer um
recorte mais contemporaneo para analise, mesmo porque lideranga parece ser uma daquelas
tematicas em que nao se identifica uma origem explicita, pois essa se encontra relacionada ao
comportamento organizacional desde que este passou a ser uma preocupagdo dos tedricos das
organizagdes. Dos comandos militares emergiram pressupostos sobre o papel do lider nas
organizagoes, relativos a funcdo de alcancar objetivos, mantendo a hierarquia e o seu poder
permanentemente estabelecido. Foi, talvez, a preocupacao em sistematizar os atributos e
comportamentos inerentes aos lideres que deu amplo destaque a esse conceito na Historia

(Bergamini, 1997).
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Na esteira da compreensao dessa antiguidade da nogao de lideranca, destacamos Fiedler
(1967), para quem a preocupacao com lideranca ¢ tdo antiga quanto a histéria escrita: a
Republica de Platdo constitui um bom exemplo dessas preocupagdes iniciais ao falar da
adequada educagdo e treinamento dos lideres politicos, assim como grande parte dos filésofos
politicos que desde a época procuravam lidar com esse problema.

Stoner (1999, p. 344), por sua vez, amplia essa compreensao para um cenario para além
do politico ao postular que "lideranga ¢ o processo de dirigir e influenciar as atividades
relacionadas as tarefas dos membros de qualquer grupo" e que, nesse sentido, o lider tem o
papel de distribuir as tarefas certas para cada integrante mais adequado da equipe.

No século XXI, diante de crises econdmicas e de desafios e mudangas mercadologicas
de varias ordens, as empresas tém enfrentado um mercado cada vez mais competitivo, ¢ essa
disputa acirrada tem culminado na exigéncia cada vez maior dos lideres, que passam a enfatizar

a importancia de pensar lideranga de forma estratégica, a fim de majorar os resultados obtidos.

2.2 Abordagens tedricas sobre lideranca

Estudos indicam que uma pessoa ndo nasce lider. Como em qualquer outra fun¢do ou
atividade desempenhadas por pessoas, tem-se o desenvolvimento de habilidades para tal
atuagao. E 0 mesmo que ocorre, por exemplo, com médicos, cientistas, professores, contadores,
artistas, atletas, engenheiros, advogados entre outros. Portanto, para ser um destes
anteriormente citados, a pessoa precisa estar disposta para tal. Nesse sentido, poucos sdo
aqueles que podem ser considerados lideres natos, pois mesmo que alguns exibam qualidades
natas de lideranca, “€ possivel treinar a maioria das pessoas para exercerem liderangas dentro
de determinados contextos” (Lacombe; Heilborn, 2008, p. 17).

A lideranga se distingue dos demais processos administrativos, como planejamento,
organizac¢do e controle, porque estes podem ser praticados como processos impessoais, ou seja,
o gestor pode executa-los sem a obrigatoriedade da interagdo interpessoal. A lideranga, por sua
vez, conforme advogam Yamada, Lopes e Queiroz (2017), demanda constante interagdo, para
que obtenha os resultados desejados.

Davis e Newstrom (1992) usam a metafora da orquestra para exemplificar o papel da
lideranca. Segundo esses autores, sem lideranga, uma organizagdo serd apenas uma confusao
de pessoas e maquinas, do mesmo modo que uma orquestra sem maestro sera somente musicos
e instrumentos. Segundo Bergamini (1994), a orquestra, como a organizacao, requer lideranca

para desenvolver a0 maximo seus preciosos ativos e apresentar resultados. Assim também como
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o amor, a lideranga, por anos, continuou a ser algo que todos sabiam que existia, mas nao
conseguiam definir. A partir dai inimeros foram os conceitos ¢ modelos que passaram a ser
desenvolvidos para preencher essa lacuna conceitual que por anos se apresentou. Dentro dessa
proliferacdo de conceitos e modelos, coadunamos com o proposto por Kouzes e Posner (2003),
que definem a lideranga como uma relacao reciproca entre aqueles que optam por conduzir e
aqueles que decidem seguir.

A maioria das conceituagdes de lideranca tende a se aglutinar em torno de alguns
elementos-chave, conforme esclarece Bryman (2004), cujos estudos tiveram relevante impacto
para a melhor compreensao dos conceitos de lideranga existentes. Isso acena para a proficuidade
de melhor compreendermos as diferentes visdes tedrico-praticas acerca do tema e a evolugao
que houve ao longo dos anos. Para Bryman (2004), a historia da pesquisa sobre lideranca pode
ser dividida em estagios, mais precisamente, em quatro estagios: (i) a abordagem do traco
pessoal; (i1) a abordagem dos estilos; (iii) a abordagem contingencial; e (iv) a abordagem da
nova lideranca.

A abordagem dos tragos pessoais, que dominou a cena até o final de 1940, acenava para
a existéncia de caracteristicas e qualidades essenciais em um lider de sucesso. A abordagem do
trago pessoal, portanto, busca determinar as qualidades pessoais e caracteristicas dos lideres.
Essa orientacdo implica a crenca de que a lideranca ¢ uma caracteristica inata, € ndo uma
habilidade aprendida, a natureza ¢ mais importante do que a educacdo. A pesquisa tende a
preocupar-se com as qualidades que distinguem os lideres e ndo-lideres ou seguidores (Bryman,
2004).

A abordagem dos estilos, que se manteve firme e dominou até o final de 1960,
apresentando-se como um contraponto para a abordagem anterior, na medida em que se
considera impossivel tracar caracteristicas universais para todos os lideres. A énfase no estilo
de lideranca, portanto, sinalizou uma mudanga no foco, indo das caracteristicas pessoais dos
lideres para seu comportamento como lideres (Bryman, 2004).

Ja a abordagem contingencial, que reinou até aproximadamente o comec¢o dos anos
1980, defendeu que para cada situacao, ha uma forma diferente de liderar e que, portanto,
qualquer tentativa de engessar, emoldurar ou criar guias praticos fracassaria, j& que nenhum
deles teria acesso a situacdo enfrentada na pratica pelo lider. Os defensores da abordagem
contingencial colocaram os fatores situacionais no centro de qualquer entendimento de
lideranga, buscando especificar as variaveis situacionais que moderariam a efetividade das
diferentes abordagens de lideranca.

E, por fim, a abordagem da nova lideranca, que tem sido a maior influéncia desde o
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inicio dos 1980 e desloca o foco da influéncia do lider para seu proprio comportamento e para
suas agdes, no intuito de majorar seus resultados. Nota-se, nessa abordagem, que sao as acdes
que trazem resultados, positivos ou negativos € que, por conseguinte, enfatizar demais o gestor
seria um erro. A “nova abordagem de lideranga” tem por base as ideias da gestdo pelo
simbolico, desdobrando-se em “lideranca carismatica”, “lideranca visionaria”, e “lideranca
transformacional”.

Apresentamos no Quadro 2 as principais caracteristicas das abordagens supracitadas.

Quadro 2 — Estagios tedricos sobre lideranca e principais caracteristicas

Estagio Lideranca Periodo
tedrico Nome do estagio Principais caracteristicas histérico
Entende que existem algumas
Abordagem do trago L L. .. ,
1° 8 ¢ caracteristicas essenciais para um lider Anos 1940
pessoal
de sucesso.
Compreende a impossibilidade de tragar
. caracteristicas universais para todos os
2° Abordagem dos estilos , . P Anos 1960
lideres; enfatiza o comportamento de
cada lider.
Considera a lideranga em contexto mais
o Abordagem . L .
3 . . amplo; ndo ha forma tinica de liderar; Anos 1980
contingencial « , c . ~
tudo ¢ relativo” para cada situagdo.
Analisa o comportamento do proprio
o Abordagem da nova , Pe prop .
4 . lider e sua atuagdo como um gestor de Apo6s 1980
lideranga L
significados

Fonte: Bryman (2004).

Por mais que as abordagens paregam sinalizar um avango de um estagio para outro, nao
se advoga neste estudo que o surgimento de uma abordagem representa o sepultamento de outra.
O que se apresenta ¢, sim, uma evolucdo de abordagens mediante os periodos cronologicos,
mas que compreende que o surgimento de uma nova teoria pode coexistir com a(s) anterior(es).
Nas palavras de Bryman (2004, p. 28), “cada um desses estadgios sinaliza uma mudanca de
énfase em vez de um sepultamento das abordagens anteriores”. Isso quer dizer que uma
abordagem pode permanecer em uso mesmo depois do advento de uma outra. O ponto central
¢ que cada periodo cronologico est4 associado a uma mudanga de énfase.

E, assim, tendo discorrido sobre alguns dos embasamentos tedricos que sao caros a esta
pesquisa, passamos, neste instante, a dissertar sobre algumas das etapas geralmente percorridas

no desenvolvimento da lideranga.
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2.3 Lideranca e suas etapas

Conforme ja foi acentuado em sec¢des anteriores, tratar de lideranca ndo € algo simples.
Trata-se de estudar um conceito amplo e marcado por diferentes compreensdes teoricas.
Contudo, parece guardar bastante relevancia os estudos desenvolvidos por Posner e Kouzes
(2013), que, depois de quatro décadas, conseguiram compilar sua pratica de lideranga em cinco
etapas, descritas na obra “O desafio da lideranca: como aperfeicoar sua capacidade de liderar”.

Antes de apresentar tais etapas, cumpre esclarecer que ndo se trata de uma receita a ser
seguida, mas, sim, de uma orientacdo de um possivel direcionamento que sera, seguramente,
impactado por fatores outros envolvidos, tais como as caracteristicas pessoais de cada pessoa e
as condigdes ambientais em que se encontram inseridas.

Para Posner e Kouzes (2013), em um processo de lideranca, em qualquer contexto, ha
cinco etapas que se caracterizam por: 1) praticar; ii) refletir; iii) manter-se humilde e humano;
1v) aproveitar o momento; e v) apresentar o segredo do sucesso da vida.

A primeira etapa, segundo por Posner e Kouzes (2013), denominada pratique, descreve
a lideranga como fator de carater ndo hereditario, congénito e que ndo se encontra impresso no
DNA, ou seja, a lideranca pode ser aprendida. Nesse momento, tem-se como uma caracteristica
relevante a identificagdo do estilo de cada individuo, em que cada um apresenta algumas
caracteristicas de sua personalidade, configurada por meio de treinamentos, bem como, o querer
liderar e ser lider (Lacombe; Heilborn, 2008). Para isso, desde que haja desejo e vontade, a
qualificacdo para a lideranca pode ser aprendida ou desenvolvida (Posner; Kouzes, 2013).

A segunda etapa ¢ caracterizada por refletir, em que o lider tem como o dominio da arte
ele mesmo, ou seja, seus resultados decorrem dele mesmo. Por isso o lider precisa refletir, e na
concepgio de Posner e Kouzes (2013, p. 34), “trazer para fora o que esti em seu cerne. E liderar
o lider que se esconde em seu amago. E tudo comec¢a com a introspe¢do, com o olhar para
dentro de si mesmo”. Desse modo, o ser humano se adapta e busca por meio da autorreflexao
critica compreender-se, como, também, atingir o equilibrio de suas agdes, revisando, assim,
seus pressupostos antigos para o desenvolvimento de novos, bem como as crengas ou maneiras
de ver o mundo (Silva; Rebelo, 2006).

A terceira etapa € composta por manter-se humilde e humano e, para isso, ¢ preciso
“manter os pés no chao, fincados com firmeza na realidade”, pois os lideres, quando detém o
poder, sdo frequentemente prejudicados por arrogancia e/ou surgimento de eventuais
problemas, pois ¢ interessante e empolgante exercer influéncias sobre outras pessoas. A

humildade apresenta sua importancia, como recurso para evitar o excesso de orgulho, além de
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destacar que o lider ¢ também um ser humano, que precisa de ajuda de outros seres humanos
(Posner; Kouzes, 2013). Nesse contexto, o lider necessita da constante aprendizagem, pois ¢
isso que o mantém entusiasmado para o surgimento de novas opinides, conceitos e desafios
(Lacombe; Heilborn, 2008).

A quarta etapa se configura por aproveitar o momento, ou seja, aproveitar as
oportunidades ocorridas no dia a dia, ainda que sejam pequenas, mas que facam a diferenca.
Nesse contexto, cada dia € Unico. Logo, praticas como orientar e escutar alguém melhor,
apresentar-se de forma mais positiva, entre outras, sdo pequenas oportunidades que podem fazer
a diferenca. Por isso, a lideranga pode ocorrer em momentos nos quais a lider percebe que ¢
capaz de fazer a diferenca (Posner; Kouzes, 2013). Nessa perspectiva, o aproveitar o momento
também deve ser instigado pelos liderados e pelas organizagdes, estimulando, assim, a
capacidade do lider por meio de oportunidades, o que o incentiva ao crescimento por meio da
vivéncia de experiéncias (Vendramini, 2000).

A quinta e ultima etapa configura-se por apresentar o segredo de sucesso da vida.
Estudar lideranga ¢ muito intenso, e manter-se um bom lider e prosperar diante desse sucesso
s6 pode ser realizado por meio do “amor sem restrigdes”. Isto €, é necessario desenvolver a
no¢do de liderar por suas proprias convicgdes. Por isso, um dos insights mais valiosos
compartilhados por lideres altamente eficazes reside no cultivo do afeto: nutrir uma paixao
genuina pela lideranga, pelo esfor¢o das pessoas envolvidas, pelos frutos que as organizacdes
geram, e por aqueles que escolhem apoiar a causa através da utilizacdao dos produtos e servigos
oferecidos (Posner; Kouzes, 2013).

As cinco etapas arroladas até aqui parecem confluir com o conjunto de comportamentos
que serve de base para que se aprenda a liderar, o que é chamado pelos autores de os dez
compromissos da lideranca, a saber: (i) descobrir sua voz, esclarecendo seus valores pessoais;
(i1) dar o exemplo alinhando ac¢des com valores compartilhados; (iii) antecipar o futuro
imaginando possibilidades empolgantes e enobrecedoras; (iv) envolver os outros em uma visao
comum apelando para as aspiragdes compartilhadas; (v) buscar oportunidades procurando
maneiras inovadoras de mudar, crescer e melhorar; (vi) experimentar e se arriscar gerando
constantemente pequenas vitorias e aprendendo com os proprios erros; (vii) fomentar a
colabora¢do ao promover metas de cooperacdo e desenvolver a confiancga; (viii) fortalecer os
outros compartilhando poder e autoridade; (ix) reconhecer contribui¢cdes valorizando as
qualidades individuais; e (x) celebrar os valores e as vitorias criando um espirito de comunidade
(Posner; Kouzes, 2013, p. 28).

Logo, para Kouzes e Posner (2003, p. 28), a lideranga ndo ¢ uma questao de cargo nem
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de funcdo. Trata-se de uma questao de relacionamento, credibilidade e do que o lider faz. Em
mais de 40 anos de pesquisa, os autores tiveram a sorte de ter ouvido e lido as historias de
pessoas comuns que levaram outras a realizar feitos extraordinarios. Nao ¢ a auséncia de
potencial de lideranga que inibe o desenvolvimento de um nimero maior de lideres; ¢ a
persisténcia do mito de que lideranga ndo ¢ algo que possa ser aprendido. E fundamental, no
entanto, em meio a essa aprendizagem, que os estilos de cada lider sejam considerados e

respeitados. E disso que tratamos na segdo 2.4 a seguir.

2.4 Lideranca: a compreensio de diferentes estilos

Diante dos fatores que arrolamos até aqui, resta claro o entendimento que ndo ha
“receitas de bolo” que expliquem o porqué de um lider cativar, orientar e inspirar sua equipe,
mesmo porque ha diferentes estilos de lideranca, e isso deve ser mais bem compreendido.

Aparentemente de forma equivocada, por anos, varios tedricos se preocuparam muito
com aquilo que o lider ¢, procurando retratar tragos ou caracteristicas de personalidade que
fossem os responsaveis pela eficacia de um gestor. Houve, também tantos outros estudiosos
que enfatizaram mais a concepcao do lider, buscando investigar aquilo que o lider faz, isto €,
procuraram delinear diferentes estilos de lideranca (Bergamini, 1997).

Para ilustrar a aparente ineficacia da compreensao de tracar caracteristicas “lineares” do
lider, apresentamos, no Quadro 3, tragos identificados por Stogdill, depois de revisar 128 artigos

ao longo de mais de 40 anos de estudo que, em tese, representariam o que um lider é.

Quadro 3 — Tracos de Lideranca

Idade cronologica Escolaridade Dominancia
Status social e econdmico Transferénc.ia e persisténcia de Altura
lideranga
Conhecimento Iniciativa, Persisténcia e Ambicao Vida Social e Mobilidade
Vigilancia Peso Julgamento e Decisao
Responsabilidade Atividade Biossocial RealizagGes atléticas
Psique, energia e satde Insight Integridade e conviccao
Habilidades Sociais Fidelidade Aparéncia
Originalidade Autoconfianga Popularidade e Prestigio
Agressividade/vigor Oratoria Adaptabilidade
Controle de humor e otimismo Cooperacao Desejo de exceder
Inteligéncia Introversao/Extroversao Controle Emocional

Fonte: Stogdill (1948).
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Como observado, diferentes tragos foram examinados nos estudos de Stodgdill, a fim
de tracar possiveis tracos de personalidade considerados como predisposi¢des comportamentais
tipicas. Contudo, por mais que seus estudos, e outros, insistissem nessa perspectiva, sempre
parecia haver considerdveis evidéncias que impediam a confirmac¢do da importancia desses
tragos. Nesse sentido, Bass (2008, p. 30) afirma que “uma pessoa nao se torna um lider pelo
fato de possuir uma determinada combinagao de tracos”.

E, assim, conforme pontua Bryman (2004), as pesquisas nessa perspectiva de tragos
pessoais resultam em fracasso a partir do final dos anos 1940, e a tendéncia de estudo migra
para a analise de estilos de lideranca.

A énfase no estilo de liderancga a partir do final dos anos 1940, portanto, sinalizou uma
mudanga no foco do que se estudava. Para Bryman (2004), um dos principais estudos sobre o
tema ¢ o conjunto de pesquisas realizadas pela Universidade Estadual de Ohio (Ohio State
University), que também contou com Stogdill como um dos seus principais pesquisadores. O
caminho central tomado pelos pesquisadores de Ohio foi administrar questionarios aos
subordinados dos lideres em uma ou em vdarias organizagdes, que, no inicio da pesquisa, eram
— via de regra — organizac¢des militares. O questionario compreendia uma bateria de itens que
continha proposi¢des sobre o comportamento do lider.

Nesses estudos, procurava-se identificar as dimensdes independentes do
comportamento do lider. A pesquisa consistia na aplica¢do de questiondrios aos subordinados
dos lideres. Dentre varias proposigdes sobre o comportamento do lider a cada subordinado era
solicitado que indicasse quanto cada proposicao indicava o comportamento do seu lider. As
mais de mil dimensdes foram afunilando-se e condensadas até chegar a duas dimensdes que sdo
substancialmente responsaveis pelos comportamentos de lideranga descritos pelos funcionarios,
a consideragdo ¢ a iniciativa. Construimos o Quadro 4, a seguir, para apresentar — de forma

esquematica — as principais caracteristicas dessas duas dimensoes:

Quadro 4 — Dimensdes do comportamento do lider na abordagem do estilo

Consideracao Iniciativa

Os lideres estao preocupados com seus subordinados | Os lideres definem claramente o que os subordinados
COmo pessoas; devem fazer;

Os lideres tém a confianca dos subordinados; Os lideres definem precisamente como os subordinados
devem atuar;

Os lideres sdo corresponsaveis; Os lideres agem de forma proativa;

Os lideres promovem um ambiente amigével. Os lideres prontamente programam suas atividades.

Fonte: Bryman (2004).
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A importancia da abordagem das pesquisas de Ohio ¢ tanto metodologica quanto
subjetiva, ja que os pesquisadores anteriormente se mostravam incomodados com os rumos que
os estudos tomavam. A consideracfo e a iniciativa continuaram a ser empregadas de varias
formas, sendo sua influéncia ainda percebida em estudos publicados na década de 1990.
Entretanto, a principal tendéncia a partir do final dos anos 1960 foi na direcdo dos modelos
contingenciais de liderancga (Bryman, 2004).

Dito de outra forma, ao enfatizar consideracio e iniciativa, a lideranca passa a ser
centrada basicamente nos seguintes fatores, conforme descrevem Stoner e Freeman (2000):
personalidade, experiéncias passadas e expectativas do lider; expectativas e comportamento do
superior; exigéncias da tarefa; expectativas e comportamentos dos pares; caracteristicas,
expectativas e comportamento dos subordinados; e cultura e politicas organizacionais.

Ja segundo Bowditch e Buono (1992), dentre os trabalhos identificados, destacam-se os
de Fiedler (1967), cujo considera que as varidveis situacionais bésicas sdo as relacdes lider-
membros (o relacionamento pessoal que o lider tem com os membros do grupo, em termos de
confianga e respeito); a estrutura da tarefa (até que ponto a tarefa do grupo esta definida); e o
grau de poder do cargo do lider sobre seus subordinados. Este modelo prevé qual estilo de lider
tende a ser mais eficaz em cada situagao.

A abordagem caracterizada por Fiedler (1967) sugere que os estilos de lideranga sdo
relativamente inflexiveis. Portanto, ou os lideres devem estar adequados a uma situacao
particular ou a situagdo deve ser mudada para se adequar ao lider.

Ja que reservamos esta se¢do para discutir diferentes estilos de lideranca, entendemos
que a liderancga transformacional inspira os seguidores com uma visao de um futuro ideal, em
que eles sdo transformados por meio de seu envolvimento com algo maior do que eles mesmos.
Ja& a lideranga transacional motiva os seguidores com recompensas materiais pelo
comportamento desejado (Nazarian ef al., 2021).

Entre os tedricos, devemos destacar, no entanto, que ndo ha consenso de como esses
dois estilos se relacionam. Um exemplo dessa falta de consenso é que, enquanto Burns et al.
(1978) veem a figura do lider transformacional e transacional como distintos e até opostos, Bass
(2008) as percebe como complementares, pois as recompensas psicologicas e o reconhecimento
material devem ser equilibrados pelos gerentes, e nenhuma das duas recompensas funciona de
forma isolada, formando parte de um prisma completo de lideranca (Marion; Gonzales, 2014),
tampouco ‘“se adaptando as contingéncias ambientais emergentes” (Gupta; Macmillan; Surie,

2004, p. 43).
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2.4.1 A lideranca transformacional

Burns et al. (1978) apresentaram a teoria da lideranga transformacional e, mais tarde,
muitos estudiosos vieram a ampliar tal conceito. Para esses autores, trata-se de um estilo de
lideranga que se caracteriza quando uma ou mais pessoas se envolvem com os outros de tal
forma que lideres e seguidores se elevam uns aos outros aos niveis mais altos de motivacao e
moralidade.

Tal conceito recebeu novo félego por Bass e Avolio (1994), que compreenderam que a
lideranga transformacional ¢ uma ferramenta para motivar os funcionarios, sendo caracterizada
pelos seguintes indicadores: influéncia idealizada, que exige que os funcionarios trabalhem e
se sacrifiquem pelo bem do grupo; motiva¢do inspiradora, que inspira a buscar a visdo;
estimulagao intelectual, que envolve os funcionarios olharem para os problemas com diferentes
abordagens; e consideracdo individual, em que o lider lida com cada um individualmente
considerando suas necessidades, habilidades e qualidades.

A lideranga transformacional estd relacionada a emogdes, valores, ética, padrdes e
objetivos de longo prazo. Em contraste com outras teorias de lideranca, a lideranca
transformacional estd focada no crescimento mutuo, desenvolvimento de um lider e seguidor.
Esse estilo de lideranga reflete a possibilidade de assumir riscos e dinamizar a organizagao.
Esses lideres se distinguem de outros pela alta motivacao e forte conexdo emocional (Wiltshire,
2012; Nerdinger; Pundt, 2012) e, assim, veem seus seguidores como futuros lideres. Nessa
perspectiva, o lider que exerce lideranga transformacional inicia mudancas nos seguidores,
busca motiva-los e ampliar seus limites (Streimikiene ef al., 2021). Nessa via, distancia-se do
conceito de gerente que, ao contrario, estimula a autoridade e a estabilidade, atendo-se mais a
perspectiva de presente e de curto prazo.

Os lideres transformacionais atuam de forma mais complexa que os transacionais, mas
sdo considerados mais potentes. Eles reconhecem e exploram uma necessidade de demanda
existente para um seguidor potencial, mas, além disso, buscam motivos potenciais em
seguidores, procuram satisfazer necessidades mais elevadas e envolvem a pessoa do seguidor.
O resultado da lideranga transformadora € uma relacdo de estimulagdo e elevacdo mutua que
converte os seguidores em lideres e pode converter lideres em agentes morais, conforme
explicitam Burns et al. (1978).

Para Burns ef al. (1978), a lideranca ¢ distinta da detencdo de poder e oposta a forga
bruta e, na lideranga transformacional, existe uma formagao de vinculo auténtico entre lider e

liderado, e ndo uma presenga passiva do liderado. A lideranca transformacional corresponde ao
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verdadeiro sentido da lideranca.

2.4.2 A lideranca transacional

Este estilo de lideranga ¢ descrito por Long et al. (2012) como as trocas entre lider e
seguidor, em que se espera que os subordinados desempenhem suas responsabilidades e deveres
de acordo com as instru¢des do lider, enquanto, em troca, os seguidores esperam beneficios
positivos, incluindo, elogios, reconhecimento e outros beneficios materiais (Burns et al., 1978).
Logo, a lideranca transacional ¢ o estilo em que os seguidores trocam bom desempenho por
recompensas. Ela ocorre quando uma pessoa toma a iniciativa de fazer contrato com outras, a
fim de realizar a troca de coisas valorizadas por ambos. Essa troca pode ser econémica, politica
ou de natureza psicologica (Burns ef al., 1978).

O lider transacional, também chamado de lider interacional, tenta implementar metas
estabelecidas. As regras sdo claramente definidas, e a equipe ¢ direcionada para atingir tais
metas. Em outras palavras, a atencgdo principal ¢ alocada para a interacdo entre um lider ¢ os
subordinados (Khan; Nawaz, 2016). Nessa perspectiva, ao compreender claramente o objetivo,
um lider conduz a organizacdo para frente, mas ao mesmo tempo, suprime a iniciativa,
criatividade, confianca na prépria forca e competéncia dos trabalhadores. Os lideres
transacionais incentivam com base no mérito: € um processo de troca entre um lider e os
seguidores, durante o qual os esforgos dos seguidores sdo trocados por incentivos especificos.
Isso poderia ser chamado de troca entre um lider e trabalhadores, quando os servigos do
trabalhador sdo trocados por recompensa (Sergiovanni, 1990).

Lideres transacionais sdo individuos que enfatizam padrdes de trabalho e objetivos
orientados para tarefas e, por essa razdo, exercem sua lideranga dentro das restri¢des
organizacionais e aderem as regras e regulamentos existentes (Burns ef al., 1978). Poder,
autoridade e controle estdo enraizados nesse comportamento, pois os objetivos organizacionais
sao alcangados recompensando ou punindo os subordinados no estilo de uma transacao (Jogulu,
2010). Lideres transacionais veem o papel do lider como instrumental e ndo como inspirador,
Jé que se baseia no principio da troca, “fornecendo incentivos ou desincentivos necessarios para
obter os resultados desejados da tarefa” (Gupta; Macmillan; Surie, 2004, p. 43).

Bass (2008), um expoente da abordagem da lideranca transacional, sugere que a gestao
por excecdo (apagar incéndios e tomar medidas corretivas quando ocorrerem problemas) € o
comportamento de recompensa contingente (recompensar um profissional por fazer um bom

trabalho) sdo dois dos comportamentos mais eficazes dos lideres transacionais.
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E, assim, tendo detalhado textualmente caracteristicas do estilo de lideranca
transformacional e transacional, optamos por apresentar de forma esquematica, no Quadro

5, a seguir, as principais diferencas entre os estilos.

Quadro 5 — Diferencas entre uma lideranca transformacional e transacional

Diferencas principais entre um lider transformacional e um
Aspecto transacional
Transformacional Transacional
o Bem do grupo, valores, ética, Recompensa pessoal e de curto
Razdo do trabalho . .g p P p
objetivo de longo prazo prazo
Motivagao Inspiradora e idealizada Material
Promocgao intelectual Elevado estimulo intelectual Limitacdo intelectual
Grau do vinculo estabelecido , . Vinculo fragil estabelecido em
, . Forte vinculo estabelecido
entre lider e liderados torno de uma tarefa
Padréo de trabalho Flexivel, expansivel e complexo Pré-estabelecido

Fonte: Burns et al. (1978).

Para além dos estilos de lideranga tratados por tedricos classicos da lideranca, Woolley,
Caza e Levy (2010) pesquisam a teoria da lideranca auténtica (Luthans; Avolio, 2003), que
enfatiza os componentes €ticos e morais da lideranga, indo além da lideranca transformacional
ou lideranca de alcance total. A lideranca auténtica caracteriza-se pela autoconsciéncia,
transparéncia relacional, processamento de informagdes equilibradas, colocando no centro uma
perspectiva ética e moral.

Tendo proposto uma reflexdo sobre alguns dos estilos de lideranga mais estudados,

passamos agora a tratar da lideranga em momentos de crise.

2.5 Lideranca na perspectiva de enfrentamento de crise

Até o momento, a maioria das pesquisas sobre lideranga durante crises se concentrou
em crises especificas da organizacdo, como, por exemplo, acidentes e escandalos ou tempos de
guerra ou recessao econdmica. Embora esses contextos sejam semelhantes a crise sanitaria
ocasionada pela Covid-19, pois a ansiedade gerada tende a levar a redugao do desempenho da
forca de trabalho, trata-se de contextos diferentes para os funcionarios (Eichenauer; Ryan; Jo,
2021).

Em 31 de dezembro de 2019, a Organizagao Mundial de Saude (OMS) foi alertada
sobre uma alta incidéncia de pneumonia em uma cidade da China, conforme j& destacamos

na introduc¢do deste texto. No dia 7 de janeiro de 2020, foi confirmada a identificacao de um
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novo tipo de coronavirus, denominado SARS-CoV-2, causador da doenga a que se deu o
nome Covid-19. Essa doenca, para a qual ndo havia uma vacina para a imunizacao das
pessoas, comecou a se espalhar pelo mundo no inicio de 2020. Se nao contida, ela apresenta
uma alta taxa de transmissibilidade. Por essa razdo, uma das medidas recomendadas pelas
autoridades sanitarias, naquela época, para a prevencao da disseminagdo do virus causador
da Covid-19, foi o distanciamento fisico (Lana et al., 2020).

O coronavirus poderia se espalhar por inalacdo de particulas transportadas pelo ar ou
contato com individuos assintomadticos ou toque de superficies contaminadas nas quais poderia
sobreviver por longos periodos. A medida que se tornou uma pandemia, as abordagens
sugeridas para reduzir a transmissdo incluiram distanciamento social, lavagem e higienizacao
frequente das maos, uso de mascaras faciais em publico ¢ aumento da ventilagdo de espacos
anteriormente fechados. Muitas regides impuseram varios graus de bloqueio. Como nao havia
cura, vacina ou medicamento eficaz disponivel e, “cambaleando sob o isolamento social devido
ao bloqueio”, observou-se ainda um aumento dos niveis de estresse e ansiedade, conforme
esclarecem Joshi e Karmakar (2021, p. 434).

Para Tourish (2020), a escala gigantesca dessa crise em particular significa que
politicos, lideres de servigos de satde e chefes de universidades estiveram entre os que foram
testados, como poucos poderiam ter previsto, ja que o grau de conflito gerado foi consideravel.
Pragas e doencas afligiram os seres humanos ao longo da historia, juntamente com respostas de
panico, fracassos institucionais e historias de coragem, sabedoria e reden¢ao. Contudo, a crise
ocasionada pela Covid-19 resultou em uma das mais significativas crises de gestao de toda a
historia recente.

Em primeiro lugar, tratou-se de uma crise pratica de lideranca, haja vista que se
perguntava qual seria o desempenho dos principais tomadores de decisdo e quais sistemas de
lideranga, relacionamentos e dindmicas estariam produzindo bons e maus resultados? Em
segundo lugar, sugeriu-se se tratar de uma crise teorica de lideranca, ja que se indagava até que
ponto as teorias de lideranga poderiam nos ajudar a entender o que estava acontecendo. E, em
meio ao pratico e o tedrico, entendemos que insurge uma abordagem que precisa ser
considerada pelos lideres, qual seja, até que ponto a crise instaurada pode servir para apontar
abordagens que os lideres devem adotar se quiserem garantir resultados mais positivos do que
negativos.

Uma crise organizacional, independentemente de sua origem, nao acontece da noite para
o dia. A lideranca e a dindmica cultural das organizagdes estabelecem as condicdes para o

evento a esses precursores complexos e se manifestam em padrdes previsiveis. Dadas as
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ferramentas para reconhecer e responder a esses sinais, as organizagdes podem se preparar para
o advento das crises antes que elas ocorram e se posicionar para o sucesso, entendendo a cultura
organizacional predominante e identificando a pessoa certa para liderar a organizagdo durante
uma crise, conforme pontuam Browers, Hall e Mandyam (2017).

Contudo, as organizagdes tém passado por profundas alteragdes ao longo dos anos e,
com isso, elas tém constantemente demandado rapidas e eficazes respostas de seus lideres, em
meio a intensas transformagdes e pungentes necessidades de reestruturagdo dos processos
produtivos. De outra maneira, pode-se dizer que os modelos antigos de lideranca ndo sdo mais
adequados aos padrdes atuais de organizagdes e competitividade. As transformacdes
impulsionaram rupturas e mudancas gerenciais relevantes e, nesse contexto, a liderancga alterou-
se, passando a representar um elemento relevante para o sucesso da institui¢do (Arruda;
Chriso6stomo; Rios, 2010).

Tanto Bennis (1996) quanto Arruda, Chrisostomo e Rios (2010) entendem que a
presenca do lider impacta na eficidcia organizacional, no enfrentamento das constantes
turbuléncias do ambiente do qual faz parte, nas modificagdes dos cendrios e na sua integridade.
A autoridade da lideranca seria suficiente em periodos de estabilidade. Contudo, em épocas de
transformagoes, a sua presenca ¢ vital, pois como afirmam Arruda, Chris6stomo e Rios (2010,
p. 27), ela ¢ “a forca incentivadora e direcionadora que torna possiveis o desenvolvimento e a
permanéncia das organizagdes nesse contexto”.

A lideranca estd fundamentada na competéncia de influenciar individuos em diferentes
contextos, podendo, também, ocorrer em grupos de diversos segmentos, estando pautada no
processo de comunicagdo, que funciona como um direcionador para o alcance dos objetivos
previamente estabelecidos. O papel do lider organizacional refere-se, entdo, a articulagdo das
demandas que se originaram nas orientagdes estratégias e nas necessidades dos individuos.
Nesse processo, deve considerar tanto o desenvolvimento e comprometimento institucional,
quanto o individual, para que as agdes ocorram com exceléncia e conduzam a organizac¢do a
altos desempenhos e resultados crescentes e positivos (Guimaraes, 2002).

Uma das formas de lideranga descrita por Hersey e Blanchard (1986) ¢ a situacional,
que a considera como atributo psicossocial completo, diferenciando-a da forma de lideranca
que avalia os tragos de personalidade do lider. Assim, o individuo ndo deve usar uma unica
forma para influenciar seu grupo para atingir o objetivo, mas, sim, precisa empregar diversos
estilos, que variam segundo os diferentes contextos e necessidades da equipe. Por essa razao,
fortaleceu-se o pensamento de que ndo existe método inico e superior relacionado a condugao

das pessoas: ¢ preciso adaptar o estilo de lideranca a situacdo e aos trabalhadores de cada
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atividade especifica.

Tendo por caracteristica essencial o exercicio da influéncia direta sobre as pessoas, a
lideranca incentiva a equipe a alcangar os objetivos empresariais, por meio da promogdo de
acdes que visam maior eficacia, além de ser mais bem preparada para enfrentar os desafios.
Nessa perspectiva, o lider oferece orientagdo e assisténcia a seus liderados, contribuindo para a
autoestima do grupo e o seu desenvolvimento. Como consequéncia, estimula o senso de
realizacdo dessas pessoas, no sentido de que elas possam escolher as melhores solugdes e
caminhos em seus trabalhos. Visando a exceléncia empresarial, os lideres buscam um novo
modelo de gestdo, com filosofia que instiga os individuos a alcangarem um estado de alta
motivacao (Robbins, 1999).

Para Fleury e Fleury (1995), o lider ndo deve se fixar de forma estatica ao poder do
conhecimento. A busca pelo aprendizado, no erro e acerto, garante uma aprendizagem continua,
por intermédio do desenvolvimento de atitudes e habilidades.

Inclusive, a lideranca atuara como vantagem competitiva, tendo responsabilidade no
desenvolvimento de uma visdo empresarial que condiz com a realidade, criaciao de estratégias
para implementag¢do da visdo, pela comunicagdo da visdo, buscando conquistar os adeptos a ela,
pela delegacdo de poder as pessoas que fazem parte do meio, além de depositar confianca nos
individuos para que possam criar e implementar a visdo previamente estabelecida (Arruda;
Chriso6stomo; Rios, 2010).

Nessa via, Tourish (2020) sugere que os estudiosos de lideranca tém muito a oferecer,
pois esses podem analisar a dindmica da lideranca, alertar e identificar a lideranca positiva onde
ela existe. Ainda, podem desafiar as teorias tradicionais e ajudar a desenvolver novas que
podem ajudar a iluminar o que é e o que deveria ser.

Assim, tendo discorrido sobre o papel significativo que a lideranga exerce em crises,
passamos, neste instante, a tratar mais detidamente de como a lideranca foi crucial
especificamente na crise ocasionada pela Covid-19 e como a lideranca das mulheres mostrou-

se enriquecedora para esse contexto adverso.

2.6 Lideranca: a perspectiva de género em meio a crise da Covid-19

Compreendemos que a dinamicidade das empresas e o “certo ineditismo” do que se
relatava fizeram com que as instituigdes, empresariais ou nao, mantivessem praticamente seu
ritmo normal de trabalho durante a pandemia, e, com isso, o indice de transmissao ndo parou

de subir em todo o mundo. No final de fevereiro de 2020, foram identificados os primeiros
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casos de Covid-19 no Brasil, e no inicio de marco, depois de a OMS declarar o status de
pandemia do novo coronavirus, autoridades municipais e estaduais implementaram medidas
de conteng¢do da disseminagdo do virus, entre elas o uso obrigatorio de mascaras faciais e a
suspensao das atividades de determinados ramos comerciais (OPAS, 2020b).

A decisao de suspender as atividades empresariais foi recebida com muita preocupacao
e tensdao por funciondrios e, sobretudo, por gestores. Naquele momento, toda uma estrutura
construida por anos estava em xeque, dada a excepcionalidade do momento. Passado o periodo
de excepecionalidade, quando j& temos um contexto de maior controle sanitirio, poucos
gestores estavam preparados para um contexto de completa reorganizagao da logica de trabalho.
O espago de trabalho j4 ndo era o mesmo; aos desafios didrios foram somados casos de
afastamento de funcionarios; a rigidez, por vezes adotada no mercado de trabalho, teve que ser
equilibrada com a sensibilidade de gestores que precisaram compreender momentos de
enlutamento de funciondrios cujos entes ou amigos proximos vieram a falecer, e, por conta
disso e de tantos outros fatores inesperados que se apresentavam, o caos foi instaurado.

Talvez tenha sido justamente esse ultimo contexto adverso que apresentamos que
demandou das equipes uma postura de coragem para enfrentamento da crise, mas, também, de
sensibilidade e sensatez com os trabalhadores, que fez com que as liderangas por parte das
mulheres tomassem espago de destaque. Ainda que ndo seja objeto desta pesquisa a comparagao
entre géneros, visto que concentramos exclusivamente em experiéncias de mulheres,
observamos que poucos estudos se concentraram especificamente nas diferencas de género na
recuperagdo de negocios ou na articulagdo do modelo de negocios apos desastres naturais ou
choques economicos (Li; West; Qiu, 2019; Marshall Etr A4/, 2015; Young; Greenbaum;
Dormady, 2017). Algumas literaturas, que se concentraram a estudar o contexto de crise,
sugerem que mulheres e homens respondem de forma diferente ao estresse e choques externos
gerenciando suas empresas de forma diferente (Young; Greenbaum; Dormady, 2017), enquanto
outros sugerem que as diferengas de género na sobrevivéncia sdo mais bem compreendidas
pelos diferentes tipos de negocios que homens e mulheres possuem e administram (Fothergill,
1996, Kalnin; Williams, 2014; Marshal et al., 2015).

Em um estudo de empresas se recuperando do furacdo Andrew, Morrow e Enarson
(1996) descobriram que as empresas de propriedade de mulheres experimentaram efeitos mais
adversos durante o periodo de recuperacdo. Apos o terremoto de Wenchuan em New Beichuan,
China, Li, West e Qiu (2019) descobriram que os empresarios do sexo masculino eram mais
propensos a ter sucesso na operagao continua de seus negdcios do que as proprietarias mulheres.

Apos o furacdo Katrina, Marshall ez al. (2015) descobriram que as empresas pertencentes a
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mulheres eram mais propensas a falir do que aquelas de propriedade de homens, € que empresas
maiores € mais antigas, empresas baseadas em servicos e aquelas administradas por
proprietarios com mais experiéncia no setor e experiéncia anterior em desastres, eram menos
propensas a falhar.

Os resultados da pesquisa de estudos que investigam as diferencas de género na
preparacgao, capacidade de resposta e beneficios do alivio empresarial também sao variados. Em
um estudo sobre o processo de solicitacdo de empréstimos federais para desastres ap6s o furacao
Katrina, Josephson e Marshall (2016) descobriram que as mulheres proprietarias eram mais
propensas a solicitar empréstimos para desastres, mas, em média, recebiam valores menores.
Hiramatsu e Marshall (2018) descobriram que receber um empréstimo de desastre de
administracido de pequenas empresas apds o furacdo Katrina desempenhou um papel positivo e
estatisticamente significativo na determinag¢do da mudanca real na receita e na percep¢ao do
proprietario sobre as receitas, mas apenas para proprietarios do sexo masculino.

Wolfram e Gratton (2014), considerando que pesquisas sobre lideranga apontam que
gerentes do sexo feminino sdo mais propensas a exibir lideranga transacional-transformacional,
mas sao menos propensas do que seus colegas do sexo masculino a se beneficiar disso em
termos de eficacia da lideranga, investigam essa questdo, com a expectativa de que gerentes do
sexo feminino precisam de masculinidade para que sua lideranga possa exibir efeitos positivos
no desempenho percebido do grupo de trabalho, enquanto a androginia seria vantajosa em
gerentes do sexo masculino. Os autores concluiram que a androginia pode ser vantajosa em
gerentes do sexo masculino usando recompensa contingente, estimulacdo intelectual e
carisma/inspira¢do. Para gerentes do sexo feminino, no entanto, a falta de atributos tipicos de
género pode ser desvantajosa, especialmente quando se usa carisma/inspiragao.

Apos a crise financeira de 2008, um estudo concluiu que as mulheres empreendedoras
lidaram com a recessdo resultante de maneira defensiva enquanto os homens usaram uma
abordagem ofensiva conforme pontuam Cesaroni, Pediconi e Sentuti (2018). Outro estudo
sobre a crise financeira global descobriu que as mulheres tiveram menor demanda por
empréstimos bancarios, mas tiveram mais sucesso, 0 que nos permite concluir que a aversao ao
risco feminizada pode sinalizar uma abordagem mais conservadora (Cowling; Marlow; Liu,
2020).

Alternativamente, um estudo comparativo de proprietarios individuais durante a crise
financeira mostrou que as mulheres cuidam pessoalmente da casa e da familia e, portanto,
tiveram mais dificuldade com conflito trabalho-familia e equilibrio psicoldgico interno do que

seus pares masculinos (Cesaroni; Pediconi; Sentuti, 2018).
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No contexto deste estudo, ¢ importante examinar quem esta se destacando em fornecer
lideranga eficaz durante a crise da Covid-19. Conforme ja antecipamos, ha um entendimento
de que liderancas das mulheres obtiveram destacado desempenho no enfrentamento corporativo
desta crise. Afirmamos isso sustentados por uma narrativa construida na imprensa popular de
que as mulheres podem ser mais hébeis a liderar durante a pandemia do que os homens, como
aponta Wittenberg-Cox (2020). Para embasar tal afirmagdo, o autor apontou o fato de que
muitos paises que vieram a ser elogiados por enfrentarem eficazmente a pandemia tém mulheres
na posi¢do chefes de estado. E esse o caso de, por exemplo, Nova Zelandia, Alemanha e Taiwan.
Os homens, por sua vez, estiveram a frente de inimeros paises que foram duramente criticados
por sua resposta a pandemia, o que ¢ ilustrado pelos Estados Unidos, Brasil e Russia.

Na esteira desse entendimento, Fioramonti, Coscieme ¢ Mortensen (2020) afirmam que
a narrativa da imprensa popular atribuiu o sucesso das mulheres lideres durante a crise da
Covid-19 as diferencas de género em lideranca, destacando que mulheres lideres demonstram
qualidades como lideranga comunitaria, honestidade, empatia, compaixao, colaboragdo e
humildade. Tais caracteristicas, conforme acenam os autores, foi de grande valia durante esse
periodo de crise.

E certo que estamos cientes que a escolaridade e a representatividade de homens e
mulheres, tanto em cargos subordinados a liderancas quanto entre os lideres, sdo distintas®.
Contudo, mesmo diante dessa disparidade, sendo a ocupagdo feminina bem menor que a
masculina, Eichenauer, Ryan e Jo (2021) destacam que a imprensa popular construiu narrativas
que atribuiram maior sucesso de enfrentamento a crise da Covid-19 as mulheres. A midia
destacou, especialmente, algumas caracteristicas das liderangas de mulheres como honestidade,
empatia, compaixao, colaboragdo e humildade. Tal afirmacdo, esclarecem os autores, ¢ baseada
na suposi¢do de que a lideranca comunitaria se mostrou como imprescindivel durante a crise
sanitaria.

Considerando a colaboragdo como caracteristica da lideranca feminina, as abordagens
ndo hierarquicas, ou seja, aquelas que ndo consideram o lider como chefe, conceituam lideranga

como um fendmeno coletivista, por envolver multiplos individuos que compartilham a

>No Brasil, por exemplo, a proporgao de trabalhadores em ocupagdes por tempo parcial (até 30 horas semanais) é
maior entre as mulheres (28,2%) do que entre os homens (14,1%). Isso pode estar relacionado a predominéncia
feminina nos cuidados de pessoas e afazeres domésticos, aos quais as mulheres trabalhadoras dedicavam 73%
mais horas do que os homens. Seja no conjunto da populagao, seja no universo do trabalho, as mulheres sdo mais
escolarizadas do que eles, mas o rendimento médio delas equivale a cerca de % dos homens. Além disso, no
Brasil, o percentual de mulheres ocupando cargos gerenciais é reconhecidamente menor. Em 2016, para ilustrar,
60,9% dos cargos gerenciais (publicos ou privados) eram ocupados por homens enquanto que apenas 39,1%
eram comandados por mulheres, conforme detalha o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE).
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lideranga (Yammarino et al., 2012). Também chamada de lideranga em equipe, compartilhada,
coletiva, distribuida e em rede, a abordagem da lideranca coletiva considera que os papéis e
responsabilidades de lideranca sdo adotados por varios atores nas equipes, a depender da tarefa
(D'Innocenzo; Mathieu; Kukenberger, 2014), o que pode ser aderente a abordagem
contingencial da lideranca.

Chen et al. (2023), sem fazer comparagdes entre géneros, pesquisam o impacto das
expressoes de gratiddo do lider nos comportamentos proativos dos seguidores a partir de uma
perspectiva de autoavaliagdo. Os dados de um estudo de campo e um estudo experimental de
vinheta na China. Os resultados apontaram que as expressoes de gratidao do lider estavam
positivamente relacionadas aos comportamentos proativos dos seguidores, contribuindo para
uma compreensao diferenciada da gratiddo, langando luz sobre o fenomeno das expressodes de
gratidao do lider e seus resultados positivos, visto que a literatura sobre o tema se concentra nos
estilos de liderancga e geralmente ndo considera as demonstracdes de emog¢do, uma caracteristica
atribuida as mulheres.

Eagly (1987, p. 76) considera que o esteredtipo tradicional do género masculino
encoraja a exibicao de tragos de agéncia, como assertividade e autoconfianga. Ja o estereotipo
tradicional do género feminino incentiva o engajamento em comportamento comunitarios,
como agir com gentileza e demonstrar preocupagdo com os outros. Outro ponto a ser
considerado, destacado por Manolova, Brush e Elam (2020), ¢ que tradicionalmente o género
feminino busca por reduzir riscos, enquanto o género masculino apresenta-se mais disposto a
correr riscos, sob a justificativa de aproveitar as oportunidades.

Conforme De Brin e McAuliffe (2023), apesar das evidéncias do impacto positivo das
abordagens de lideranca coletiva no desempenho da equipe, ndo sdo comuns estudos em
ambientes de saude, os quais sdo caracterizados pelo alto nivel de interdependéncia de tarefas
e do contexto adequado para esse tipo de lideranga, bem como associagdo da lideranga coletiva
com género. No entanto, os autores apontam que “a maioria das intervengdes destinadas a
introduzir abordagens coletivas a lideranga demonstrou sucesso, com beneficios observados no
envolvimento e satisfacdo da equipe, desempenho da equipe e resultados de qualidade e
seguranca” (De Brun; Mcauliffe, 2023, p. 156).

E, nesse contexto de vantagem de atuagdo as mulheres, esta secdo ¢ encerrada. Em

seguida, procedemos ao detalhamento dos aspectos metodoldgicos considerados neste estudo.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, sdo apresentados os procedimentos metodologicos utilizados para a
realizacdo deste estudo. O foco principal serd esclarecer o enfoque da pesquisa, a defini¢ao do

corpus de pesquisa, bem como as técnicas de coleta e de andlise dos dados.

3.1 Abordagem da pesquisa

Esta pesquisa justifica-se pela oportunidade de melhor compreender a questdo de
lideranca exercida, especialmente por mulheres, em meio a crise sanitaria ocasionada pela
Covid-19. Ademais, incumbe a este estudo a tarefa de indicar para as comunidades académica
e corporativa recomendagdes para o desenvolvimento da lideranga para atuagao em contexto de
crises. Por essa razdo, compreendemos que, para proceder com esta pesquisa de natureza social
aplicada, utilizaremos da abordagem qualitativa para analisar as interpretagdes sobre as
experiéncias de lideres mulheres no contexto de trabalho para enfrentamento dos desafios da
pandemia.

Esse tipo de abordagem ¢ adequado para nosso propdsito, visto que, conforme Creswell
(2007), a pesquisa qualitativa prové o pesquisador de um conhecimento detalhado e profundo
sobre o fendmeno a ser estudado, sendo também adequado quando o contexto € intrinseco ao
fendmeno.

Optou-se pelo estudo empirico, pois em ciéncias sociais, a pesquisa social aplicada
corrobora profundamente na constatacdo de novas demandas, ofertando subsidios para o
processo de reflexdo sobre a realidade das organizagdes (Marchi; Dellagnelo; Erdmann, 2011).
Isso faz com que essas se destaquem por meio da interagao e comunicagao em estudos de gestao,
somando forgas pela propria visdo que gestores possuem acerca dos espagos corporativos (YIN,

2001).

3.2 Corpus de pesquisa: entrevistas e participantes

Para compor o corpus de pesquisa, adotamos entrevistas semiestruturadas com mulheres
lideres. As mulheres convidadas para responderem a pesquisa fazem parte da rede de

relacionamento da pesquisadora e do grupo do Nucleo de RH de Uberaba. Este grupo ¢
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composto atualmente por 163 profissionais da area de RH de diversas empresas da cidade, que
participam espontaneamente, com intuito de promover entre os integrantes apoio,
compartilhamento de informagdes, materiais, contetidos, esclarecimento de duvidas, sugestdes
praticas, divulgacao de vagas de RH, entre outros assuntos pertinentes ao setor. Para participar
do Nucleo de RH, ¢ necessario que seja residente na cidade de Uberaba e que esteja atuando
profissionalmente na area de RH. O Nucleo ¢ coordenado por uma comissdo de cinco
profissionais da area de RH na qual fago parte da gestao 2022/2023.

Inicialmente, o contato para as entrevistadas participarem da pesquisa foi feito por
ligacdo telefonica ou contato WhatsApp e, posteriormente, fez-se um convite formal e
individual por e-mail, agendando a entrevista para ser realizada em um local e data escolhida
pelas participantes, considerando as modalidades de entrevistas online e presencial.

Para a selecdo de entrevistadas, adotamos os seguintes critérios para participagao: a)
reconhecer-se como mulher; b) idade acima de 18 anos; ¢) minimo de dois anos de experiéncia
como lider do setor de RH; d) ter atuado como lider de equipes no periodo da pandemia da
Covid-19. Como critérios de exclusdo, foram considerados: a) homens; b) mulheres com menos
de 2 anos de experiéncia de lider; ¢) mulheres que ficaram afastadas de suas atividades laborais
por mais de 30 dias, por exemplo, para licenga para tratamento de saude, licenca maternidade
ou qualquer outro tipo de afastamento no periodo da pandemia, compreendido entre 01/12/2019
a 01/09/2022.

A escolha pela técnica de entrevista semiestruturada se deu em funcdo dessa técnica
proporcionar ao entrevistador melhor entendimento e captagdo da perspectiva das entrevistadas,
pois as entrevistas livres, segundo Roesch (1999), resultam num actimulo de informagdes
dificeis de analisar que, muitas vezes, ndo oferecem visdo clara da perspectiva do entrevistado.

Para a entrevista semiestruturada, foi elaborado um roteiro (Quadro 6), visando
responder os objetivos da pesquisa. As entrevistas individuais possibilitam alcangar uma
variedade de impressdes e percepcdes que os diversos grupos possuem em relacdo as varidveis
de estudo. Conforme Richardson (1999), trata-se de uma técnica relevante que permite o
desenvolvimento de uma estreita relagio entre as pessoas. E um modo de comunicagio no qual
determinada informagao € transmitida.

De acordo com Teixeira (2006), a organizagdo e a elaboracdo do instrumento de coleta
de dados ¢ uma etapa importante, no planejamento da pesquisa. Este ¢ determinado, quer pela
natureza do problema, quer em funcao das variaveis, técnicas e estratégias de analise de dados,
tendo em conta igualmente os objetivos do estudo e as caracteristicas da populagao alvo. Nesse

sentido, cumpre esclarecer que as entrevistas serdo individuais e semiestruturadas e serdo
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realizadas pessoalmente na modalidade presencial ou on-line.

Quanto ao numero de entrevistadas, considerando que no Nucleo de RH participam
aproximadamente 30 lideres mulheres que atendiam os critérios da selecdo, esperava-se
alcangar o numero de 12 entrevistadas. No entanto, na décima entrevista observamos que nao
havia nenhum novo elemento nas respostas para responder o objetivo da pesquisa, além disso,
o acréscimo de novas informacgdes deixa de ser necessario, pois ndo alteraria a compreensao do
fenomeno estudado (Guest; Bunce; Johnson, 2006). As entrevistas tiveram em média de 30 a

60 minutos de duragdo e foram posteriormente transcritas e analisadas.

Quadro 6 — Roteiro da Entrevista

Parte Descricao Questoes

1. Identificagdo do Entrevistado: Sequéncia numérica (1,2,3...12)

2. Cargo que atua:

1 PARTE 3. Ha quanto tempo vocé exerce cargo de lideranga?
Identificagéo
Identificacio 4. Qual ¢ o nome da empresa? (o nome da empresa nido sera
do identificado na apresentacdo da Dissertacao).
entrevistado

5. Qual é o ramo de atividade da empresa em que trabalha?

6. Cite o numero de funcionarios que a empresa possui:

7. Quais foram os 3 principais desafios enfrentados na
organizagdo que vocé trabalha durante a pandemia. Conte como
foram essas experiéncias.

Identificar os
desafios . .
enfrentados na 8. Vocé sentiu alguma vantagem ou desvantagem para enfrentar
2* PARTE - os desafios por ser mulher? Conte como foram essas
atuagdo das experiéncias
lideres durante a P '
pandemia:
Objetivos
especificos 9. Vocé sentiu alguma vantagem ou desvantagem para gerenciar
a sua equipe, por ser mulher? Conte como foram essas
experiéncias.

10. Quais experiéncias de RH foram adotadas na empresa, visando
a minimizar os impactos da pandemia?

Identificar as
melhores
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experiéncias de
lideranga durante

a pandemia. 11. Quais foram. EAIS fac1hdades e as dificuldades na implementacdo
destas experiéncias?
12. Quais experiéncias foram adotadas pelos lideres das demais
equipes da empresa, que merecem destaque?
13. Quais experiéncias foram adotadas que ndo deram certo?
Explorar 14. Quais recomendagdes vocé faz para as mulheres lideres para o
recomendagdes desenvolvimento da lideranca para atuagdo em contexto de
para o crise?
desenvolvimento
da lideranga para
atuagao em 15. Apds as experiéncias vividas pelos lideres da empresa, vocé
contexto de crise. considera que eles estio preparados para o enfrentamento de
outras crises?
16. Cite no minimo trés aspectos em que a lideranga necessita ser

melhor desenvolvida para o gerenciamento de crise. Como
foram suas experiéncias relacionadas a esses aspectos?

Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

A pesquisa foi submetida ao Comité de Etica em Pesquisa da Universidade Federal de

Uberlandia, sendo aprovada conforme processo 6.134.187. As entrevistas foram gravadas com

consentimento das participantes, que assinaram o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

(TCLE) antes de iniciar a entrevista. Para evitar um risco possivel as participantes, foi garantida

a codificacdo das informacdes fornecidas de modo que ndo seja possivel sua identificagdo

nominal, tendo sido adotados nomes ficticios. Uma vez concluida a entrevista, a pesquisadora

fez um download dos dados coletados para um dispositivo eletronico local, apagando todo e

qualquer registro de qualquer plataforma virtual, ambiente compartilhado ou "nuvem". As

gravacdes ficardo sob guarda e responsabilidade da pesquisadora por cinco anos apos a

publicacdo desta dissertacao.

3.3 Analise do corpus da pesquisa

O corpus de pesquisa € constituido pelas entrevistas com as participantes, que foram

submetidas a Analise de conteudo, conforme Bardin (1977). Na perspectiva qualitativa, as
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conclusdes e os resultados de estudos e pesquisas podem ser localizados num espectro continuo
que vai da descrigdo a interpretacdo, conforme afirma Silva et al. (2020) que ainda ressaltam
que nao hé busca de regularidades, mas sim da compreensao dos agentes, do que os levou a agir
e do como agiram, sendo interesse do pesquisador passar pela busca do significado e do sentido
das agoes e praticas que configuram a dinamica social.

Os estudos qualitativos permitem oportunidades de desenvolvimento e aperfeigoamento
de métodos de investigacdo que se aplicam a diferentes ambientes, contextos, sujeitos e
relagdes. Tais estudos também demandam seu proprio espago de experimentagdo e testagem e
sugerem a necessidade de interagdo entre os campos do conhecimento a partir da
interdisciplinaridade no sentido de encontrar os caminhos mais adequados a analise e
interpretagdo de fenomenos que se diao dentro e fora do ambiente das organizagdes,
eminentemente dinamico, contraditorio e interativo (SILVA et al., 2020).

Das muitas técnicas de coleta de dados da metodologia qualitativa, utilizamos aquelas
consideradas apropriadas para garantir maior abrangéncia e profundidade ao tema (Sampieri;
Collado; Lucio, 1991), a entrevista semiestruturada, que nos permite trabalhar os dados
primarios.

Assim, foram formuladas inicialmente as categorias iniciais, que para Silva e Fossa
(2013), sdo aquelas que se configuram nas primeiras impressdoes do pesquisador acerca da
realidade investigada e constituida e nomeada a partir dos dados, e, posteriormente, as
categorias intermediadrias que emergem das categorias iniciais aglutinadas e sao baseadas no
referencial tedrico, na narrativa das entrevistas e nos objetivos a serem alcancados. Por fim, as
categorias finais foram constituidas pela sintese dos significados revelados pelas entrevistas
que puderem ser identificados durante a andlise realizada no estudo. O Quadro 7 sintetiza as

categorias iniciais, intermediarias e finais.

Quadro 7 — Categorias analiticas

Iniciais Intermediarias Finais

1. Medo e inseguranga

- I-Li 0 i
> Ansicdade idar com emogdes pessoais €

da equipe
3. Pénico
4. Impactos financeiros da I. Desafios para as liderangas em
empresa II — Preocupagdes com os contexto de crises

processos e resultados da empresa

5. Agir com rapidez

6. Salde dos membros da equipe | 1y _ Preocupagdes com os

membros da equipe

7. Adaptacdo ao home office
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8. Intuigdo

9. Habilidade com multitarefas

10. Sensibilidade

IV — Caracteristicas das mulheres

11. Valorizagdo das mulheres

12. Assisténcia social e psicologica

13. Beneficios materiais

V — Politicas das empresas

II.  Lideres mulheres no
contexto de crise

14. Atividades online para
socializagdo e
desenvolvimento

15. Acompanhamento aos

membros da equipe

16. Suporte técnico — home office

VI — Agdes de enfrentamento das
lideres

17. Baixo engajamento da equipe

18.Uso da TI

19. Falha comunicagdo

20. Liderar a distancia

VII — Dificuldades encontradas

III. O contexto desafiador

21. Controle emocional

22.Visao do todo

23.Escuta ativa

24. Aprendizado

25. Conhecimento técnico

VIII — Caracteristicas para
enfrentar crises

IV — Ligdes sobre lideranga em
tempos de crise

Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

4 RESULTADOS: EXPERIENCIAS DE MULHERES LIDERES NO CONTEXTO DA
CRISE DA PANDEMIA DA COVID-19

No presente capitulo, sdo apresentados os resultados e as consideragdes analiticas

referentes ao conteudo coletado e analisado neste estudo a partir das entrevistas

semiestruturadas sobre a Lideranca em tempos de crise: Li¢des de lideres mulheres sobre os

desafios enfrentados na pandemia da Covid-19. Os resultados aqui descritos sdo frutos de uma

analise de conteudo que, segundo Bardin (1977), demonstra o entendimento dos entrevistados,

por meio dos quais foram identificadas as categorias analiticas. Logo, iniciamos com a

apresentacao do resumo do perfil das entrevistadas (Quadro 8).



Quadro 8 — Identificacdo das Entrevistadas
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Identificacio Tempo em N° de
da Cargo cargo de Ramo de Atividade . ..
. . Funcionarios
Entrevistada lideranca
Sandra Gerente de RH 5 anos Transporte de Cargas 80
Raquel Gerente de RH 5 anos Embalagens 520
Ruth Gerente de RH 8 anos Industria de Ferramentas 1000
Helena Gerente de RH 7 anos Agronegocios 6500
Catarina Gerente de RH 12 anos Saude 1000
Elizabeth Supervisora de 13 anos Educacio 3500
Desenvolvimento de Pessoas
Luiza Gerente de RH 5 anos Material de construcdo 120
Eva Coordenadora de RH 6 anos Educagao 140
Maria Gerente de RH 16 anos Usina de Agucar e Alcool 8000
Angela Gerente de RH 7 anos Agronegocios 220

Fonte: Elaborado pela pesquisadora, com base nos dados da pesquisa.

4.1 Experiéncias de lideres mulheres no contexto de trabalho da pandemia

Esta secdo apresenta a andlise do conjunto de depoimentos das entrevistadas, buscando
responder a questdo de pesquisa proposta e alcangar o objetivo pretendido de analisar as
experiéncias de lideres mulheres no contexto de trabalho para o enfrentamento dos desafios da
pandemia ocasionada pela Covid-19. Estruturamos o tdpico pelas quatro categorias finais
identificadas: (1) Desafios para as liderancas em contextos de crises; (2) Lideres-mulheres no
contexto da crise; (3) O contexto desafiador; e (4) Licdes para a lideranca em tempos de crise.

A discussao das categorias finais resultard na resposta a questao de pesquisa apresentada.

4.1.1 Desafios para as liderangas em contextos de crises

Esta categoria compde-se dos temas que remetem aos desafios encontrados pelas
entrevistadas durante sua atuagdo na pandemia. A analise das respostas a esse questionamento
conclui que o que a maioria das entrevistadas enfrentaram como maior desafio foi lidar com as
emocdes dos membros da equipe, relacionadas principalmente ao medo e a inseguranca.

O medo provoca o estado de paralisia, mas também pode desencadear atitudes que visam

a transgressdo, a simulacdo e a recriacdo de formas de sociabilidade (Koury, 2002). Em
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situagdes em que o medo € um elemento organizador, reelaboracdes de busca de sobrevivéncia
e integracao ou de adequacao aos modelos estabelecidos em dada organizagdo social parecem
ser elementos continuos da vida social. No entanto, o medo pode estabelecer, de um lado, a
pratica de imposicao associativa, normas e regulagdo e, de outro, fundamentos de negacao desta
imposic¢ao para um melhor ajustamento ou mesmo a sua superagao.

Segundo as entrevistadas, o sentimento de medo foi o mais dificil de ser trabalhado e
controlado, porque circulava em diversos canais de midias uma quantidade enorme de
informagdes, porém muitas delas sem nenhum embasamento, o que aflorava ainda mais a
emoc¢ao dos funcionarios. Era necessario, entdo, promover um alinhamento da situagdo em
busca da sobrevivéncia e da superagao dos desafios que estavam sendo enfrentados naquele

momento. Com base nesse objetivo, eis a seguir alguns apontamentos das entrevistadas:

Primeiro foi gerenciar os aspectos emocionais (medo e inseguranca) dos
colaboradores. Isso foi disparado. E também a questdo da empregabilidade. As
pessoas tinham muito medo de perder o emprego e passarem por dificuldade
financeira. (Elizabeth, entrevistada).

Adaptacio dos funcionarios perante os protocolos da COVID para atender a alta
demanda de clientes / Medo dos colaboradores com relagdo a doenga X morte, gestio
da emocao, principalmente da ansiedade. (Luiza, entrevistada).

Controlar o emocional dos colaboradores, porque, mais que a doenga, tinhamos que
controlar a ansiedade ¢ [o] panico que alguns colaboradores apresentavam. Os
colaboradores homens tinham mais dificuldade em controlar a questdo emocional, na
época tinhamos 97% dos colaboradores do sexo masculino. A equipe de lideranga
com aproximadamente 700 lideres, tinham dificuldade em tratar dos problemas
técnicos e emocionais concomitantemente. (Eva, entrevistada).

Eu acho que primeiro a conscientizagdo dos colaboradores em seguir as regras de
seguranga para tornar a fabrica mais segura possivel, ja que nds somos que fornecemos
suprimentos basicos para industrias do ramo alimenticio, limpeza e produtos
hospitalares, entdo nossa demanda aumentou muito. Lidar com a gestao da emocio
e [da] saiide mental dos colaboradores, principalmente com relagdo a perda de entes
queridos, e trabalhar a inseguranca dos colaboradores, porque tinham medo de perder
o emprego. (Raquel, entrevistada).

Lidar com 1000 colaboradores de quatro segmentos diferentes e todos da area da
satde, que também estavam ficando doentes, e tinhamos a necessidade de termos a
maior quantidade de pessoas possivel trabalhando, adaptar ao regime de trabalho
home office e lidar com o medo e [a] inseguranc¢a dos colaboradores. (Catarina,
entrevistada).

Sem duavida nenhuma, os maiores desafios era trabalhar o sentimento de medo,
panico e inseguranga dos colaboradores. Ninguém tinha informagao, tudo era muito
incerto, n6s mesmos tinhamos que tomar cuidado com o que falavamos, porque os
colaboradores confiavam muito na fonte de informagdo da empresa. Ai construimos
canais seguros de comunicaciio para passar e receber informagoes de fontes e formas
seguras. (Angela, entrevistada).
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Sentimentos de medo, panico e preocupagdes com a perda do emprego nao foram uma
realidade observada apenas neste estudo. Dados da Organizagdo Internacional do Trabalho
(OIT, 2021) mostram que trabalhadores em todo o mundo enfrentaram uma onda de medo e
inseguranca sem precedentes. Somente em 2020, cerca de 8,8% das horas de trabalho globais
foram perdidas, o equivalente a 255 milhdes de empregos em tempo integral. No Brasil, a taxa
de desocupagdo chegou a 14,2% no primeiro trimestre de 2021, conforme o Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica (Alvarenga; Silveira, 2021), atingindo 14,4 milhdes de pessoas. Esse
cenario foi agravado pela incerteza sobre a estabilidade dos empregos, pelas medidas de
distanciamento social e, em alguns casos, pela exposi¢do direta ao virus para aqueles que nao
puderam trabalhar remotamente. No computo geral, o medo da contaminagdo e a incerteza
econdmica deixaram muitos trabalhadores em situagdo vulneravel, que, dentre outros aspectos,
foi mostrada por meio dos sentimentos vivenciados.

Outro desafio enfrentado pelas entrevistadas nesse contexto foi a responsabilidade de
acompanhar a gestao e a satde financeira das empresas, com o intuito de monitorar os impactos
causados pela pandemia para tragar as estratégias de acordo com a necessidade e a possibilidade
do momento, visando garantir a sustentabilidade do negdcio e minimizar a consequente perda
de emprego, como ressalta Eva: “Lidar com inseguranga relacionada a manutencao do emprego
das pessoas/Manter a saude financeira da empresa e ndo desligar colaboradores” (Eva,
entrevistada); e como pontua Ruth: “Cuidar da gestao financeira da empresa, satide dos
colaboradores e gerenciar as demissoes — aproximadamente 30 pessoas da equipe comercial”
(Ruth, entrevistada). Ademais, era fundamental zelar pela satde e pela seguranga dos
funciondrios, com monitoramento constante, criagdo de protocolos e uma rapida atuagdo em
casos especificos que necessitavam de uma maior atengdo. Como destacam as entrevistadas:

Alguns [funcionarios outrora desligados] foram readmitidos posteriormente devido ao
crescimento do volume de vendas. O RH participa ativamente das decisdes
estratégicas da empresa e a opinido da Gerente de RH ¢ muito respeitada. A primeira
coisa foi mandar todo mundo para casa e fazer cenarios financeiros. A empresa tem o
departamento de Medicina do Trabalho bem estruturado, que dava apoio constante
durante a gestdo da crise da Covid-19. A empresa tinha um protocolo tragcado ja para
questdes de pandemia, o que facilitou na atuacdo do plano de agdo. Antes da pandemia
estava sendo desenvolvida ha 3 anos a politica de home office, porém o RH estava

tendo dificuldade em finalizar. Com a pandemia instaurada, a politica foi rapidamente
finalizada e implementada. (Ruth, entrevistada).

Eu acho que comegou muito fortemente com uma parceria com a equipe de
seguranca e saude ocupacional para que a gente pudesse garantir que as operacdes
continuassem, porque nos éramos parte da industria essencial. Entdo nés ndo tinhamos
a menor chance de parar, né? Mas garantindo que fosse de forma segura, né?, para
0s nossos funciondrios entdo proprios e terceiros. Entdo eu acho que a primeira coisa
que a gente fez foi isso assim, a gente teve a criacdo de muitos protocolos de saide
e seguranca, muita parceria com equipe juridica também para tratar as questdes legais



49

das agdes que seriam tomadas... Inicialmente, os desafios foram na construgdo desses
protocolos, na comunica¢do e na preparagdo dos gestores. Enfim atuamos muito,
muito fortemente nisso. (Helena, entrevistada).

Para Barreto et al. (2020), ¢ um grande desafio garantir a seguranga e a protecao efetiva
dos trabalhadores em um cenario de muitas duvidas e poucas certezas, considerando-se o
insuficiente conhecimento sobre as formas de tratar e controlar a doenga e, principalmente, a
sua alta transmissibilidade e velocidade de disseminacao.

Atrelado a isso, os desafios relacionados a gestdo financeira das empresas no periodo
pandémico nado ficaram restritos as datas de inicio e fim dos decretos da OMS, perdurando até
os dias atuais. Mas no primeiro momento, especialmente em 2020, quando houve o pior periodo
da crise sanitaria e poucas informag¢des com as quais lidar, as expectativas do Banco Mundial
eram de que a economia mundial retraisse cerca de 5,2%. SO nos Estados Unidos, grande
poténcia econdmica, a economia recuou 3,5%, retracdo que so perdeu para a ocorrida durante
a II Grande Guerra Mundial (World Bank, 2020). No Brasil, de acordo com o IBGE, houve
uma queda de 4,1% no Produto Interno Bruto (PIB) em 2020 (PIB..., 2021). As liderancas
tiveram que lidar com uma demanda instavel, cadeias de suprimentos interrompidas e uma
crescente incerteza econdmica. Além disso, a necessidade de adaptacao rapida as novas
circunstancias, como a transi¢do para o trabalho remoto, criou desafios adicionais na
monitorizagdo € no controle das finangas das empresas.

Nesse ambiente de transformacdo e poucas informagodes, as liderancas também
precisaram zelar pela satide e seguranca dos funcionarios, e esta preocupacdo foi unanimemente

percebida em todas as entrevistas.

4.1.2 Lideres-mulheres no contexto da crise

Esta categoria compde-se de temas que abordam as caracteristicas das mulheres na
lideranga em contexto de crise e as politicas e agdes das empresas quanto a igualdade de género.
A maioria das entrevistadas disseram que, por serem do sexo feminino, acreditaram na intui¢ao
e na habilidade de fazer varias coisas a0 mesmo tempo, como relatam Sandra e Helena: “Acho
que, por ser mulher, tive a intuicdo de ndo alterar em nada o contrato dos funcionarios e
consegui convencer minha Diretoria. Fizemos diferente da maioria dos franqueados. Preferi
aguardar para ver o que poderia acontecer. Confiei em minha intuicdo” (Sandra, entrevistada);
“Eu acho que pude contribuir com a sensibilidade e intui¢do em algumas situacgdes, que algumas

vezes o0 homem nao tem” (Helena, entrevistada). Além de terem que cuidar da gestdo do RH da
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empresa, elas também tinham que cuidar da gestao das suas familias, que necessitavam de
cuidado e aten¢do, uma caracteristica atribuida as mulheres pelo fato de serem capazes de lidar
com diferentes demandas ao mesmo tempo: “Acho que ndés mulheres temos uma vantagem,
pois somos multitarefas. Entdo tive dificuldade — sim, mas acho que consegui conduzir bem
este processo” (Eva, entrevistada).

Nogueira e Kubo (2013) atribuiram percepgdes sobre a lideranca feminina, como a
facilidade de comunicagdo, a intuicao para a tomada de decisdes, a integracdo com os membros
da equipe, entre outras, das quais pode-se dizer que elevam a importancia da mulher dentro de
uma organizacao € o seu potencial na execugdo das tarefas. Nesse sentido, as entrevistadas
apontam que a sua atuagdo durante a pandemia teve o carater colaborativo, bem como uma
abordagem nao hierarquica (YAMMARINO et al., 2012).

Lodi (1999) enfatiza que as mulheres executivas apresentam caracteristicas como a
humildade, maior estabilidade emocional, objetividade, paciéncia, autorrenincia e disposi¢ao
para operar em ambiente de contrariedade. A sua disposi¢do para negociar fazendo menos
concessodes e sua inteligéncia geral sdo enriquecidas pela intui¢do, assim administram de forma
diferente daquela dos homens. O autor ainda destaca que as mulheres dirigentes sdo humildes
para aceitar situacdes de desmotivacdo por periodo prolongado, apresentam também maior
estabilidade emocional apoiada numa maturidade psicoldgica, t€ém maior disposi¢do para uma
pronta superagao das frustragdes e sdo objetivas e persistentes.

Algumas entrevistadas apontaram que as empresas nas quais trabalham tém politicas de
inclusdo das mulheres no ambiente de trabalho e, principalmente, em cargos de lideranca.

Nao senti nenhuma desvantagem, porque eu tenho orgulho dizer isso, a nossa empresa
tem como objetivo estratégico atragdo e desenvolvimento de mulheres. Entdo o
empoderamento das mulheres aqui é muito forte. Temos metas de desenvolvimento

muito interessantes e programas especificos para mulheres. Entdo nesse momento eu
acho que foi até valorizado o fato de ser mulher. (Raquel, entrevistada).

Ha anos a empresa vem trabalhando na questdo de inclusdo e diversidade.
Antigamente, 100% das liderangas eram do sexo masculino. Hoje esta porcentagem
estd dividida entre 50% do sexo masculino e 50% do sexo feminino. Considero a
empresa sempre pioneira em questdes inovadoras. Por este motivo nao senti nenhuma
dificuldade em exercer a minha fungdo durante a pandemia. (Ruth, entrevistada).

A empresa vem trabalhando muito bem a questdo de inclusdo de mulheres em cargos
de lideranga, por acreditarem no potencial e [na] intui¢do feminina, por este motivo
nao senti nenhuma desvantagem. (Angela, entrevistada).

Coutinho e Coutinho (2011) ressaltam que € possivel notar no Brasil mulheres ocupando
posicdes de destaque, ainda que predominem a desigualdade salarial e a exclusdo, mesmo que,

na maioria das vezes, de forma oculta. O cenario passa por mais transformagoes relacionadas a
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contratagao de mulheres, conforme afirma Gomes (2005), mediante as quais muitas empresas

assumem o compromisso em contratar mais mulheres no seu quadro funcional. Essas empresas

buscam estabelecer uma nova identidade organizacional, baseada na flexibilidade,

sensibilidade, intuigao,

capacidade para trabalhar em equipe e administrar a diversidade,

caracteristicas essas largamente atribuidas as mulheres.

Ainda nesta categoria, as entrevistadas responderam terem sido bem-sucedidas em suas

acOes durante a pandemia, devido a muitos atributos associados as mulheres, quais sejam:

acolhimento, emoc¢ao, mediagdo, como evidenciado no depoimento de Catarina, a qual afirma

que

Acredito que, por ser mulher, o acolhimento e o lado sentimental fizeram toda
diferenga para que eu pudesse gerenciar a equipe com maior éxito. Mediar a razao ¢
a emo¢do com empatia e sabedoria feminina, acredito ter sido um grande diferencial
perante os gestores do sexo masculino. (Catarina, entrevistada).

Algumas entrevistadas disseram ndo ter observado desvantagens relacionadas as

diferengas de género, como os exemplos de Luiza, Eva e Angela:

Nenhuma desvantagem, apenas muito respeito, porque tratava todos da equipe com
muita empatia. Quando precisei do apoio da equipe porque estava doente, também me
senti muito bem acolhida. (Luiza, entrevistada).

Sempre fui muito respeitada por toda [a] equipe e na época tive muito apoio da
presidente da empresa. (Eva, entrevistada).

Na verdade, nunca havia me sentido tdo bem valorizada, os lideres do sexo masculino
vinham a todo momento me pedir orientagdes de como proceder no melhor
acolhimento com os membros da sua equipe. No inicio eu fazia o acolhimento junto
com eles, mas chegou um tempo que eles faziam sozinhos, porque ja tinham aprendido
a melhor forma de como serem mais afetuosos. (Angela, entrevistada).

Nao tive dificuldade porque, embora a maioria dos diretores sejam do sexo masculino,
temos uma diretora na empresa que ¢ do sexo feminino e me dava total apoio e
liberdade para tragar planos de a¢des. Em todo [0] periodo da pandemia fui muito
respeitada, até mesmo porque fazia questdo em acolher e escutar "todos" os problemas
dos funcionarios. (Luiza, entrevistada).

Apesar de serem constantemente vitimas de uma avalia¢do rigorosa pela equipe de

trabalho, as entrevistadas perceberam uma evolucdo com relagdo ao respeito que tiveram pela

equipe perante as agdes que gerenciaram durante a crise da Covid-19, como exemplifica o

depoimento de Raquel:

Por ser mulher, ndo tive nenhuma desvantagem. Mas, por ser RH, a gente néo teve
tempo de pensar em ficar em casa. Muitos outros grupos puderam ir para casa, mas a
gente precisava estar aqui. Ndo tinha como ndo estar. Eu ndo poderia exigir da
produgdo que viesse e eu estar em casa. Nao deu tempo para sentir esse medo que
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todo mundo sentiu, era s6 “pegar com Deus”, e porque realmente a gente era o suporte
[da empresa] o todo tempo. (Raquel, entrevistada).

Segundo Cembranel, Floriano e Cardoso (2020), sabe-se que os homens sao vistos como
lideres naturais pela sociedade. Ja as mulheres sdo constantemente testadas, inclusive por sua
equipe de trabalho, além de possuirem mais conflitos entre vida pessoal e profissional e
sofrerem maior preconceito velado na empresa.

Buscando identificar a atuacdo das mulheres lideres durante a pandemia, as
entrevistadas foram questionadas sobre quais foram as agdes e iniciativas adotadas na empresa
visando minimizar os impactos da pandemia. E notério, dentre as préticas realizadas pelas
representantes do RH deste estudo, que o apoio social prevaleceu sobre melhores experiéncias,
dentre as quais a sensibilizacdo da equipe quanto ao contexto, posto que houve, na atuagao
delas: “A conscientizagdo dos funciondrios para seguirem o protocolo de cuidados da Covid-
19, atendimento acolhedor e individualizado para os funcionarios” (Sandra, entrevistada).

Em adi¢do, o suporte material e psicologico, tanto pela empresa quanto pela atuacao das
liderangas femininas, foi identificado na maioria dos depoimentos. A acdo de um
acompanhamento sistematico de varias situagdes foi relatada, por exemplo, por Raquel como

uma iniciativa em conjunto com o setor de RH e o departamento de Medicina do Trabalho:

O setor de RH e a equipe da Medicina do Trabalho acompanhavam o funcionario
durante todo os dias que estava de quarentena. A gente tinha um contato no WhatsApp
quase que diario com ele. Tinha ali o rastreamento das pessoas que ele poderia ter tido
contato para também para fazer as testagens. Tinha a cesta de frutas que a gente
mandava para alguns casos especificos, quem sabiamos que estava passando um
pouco mais de dificuldade, e teve os auxilios com medicamentos em todo [0] tempo.
Ninguém foi penalizado por trazer atestado dessa natureza ou perder beneficios. Tinha
um teste que a gente avaliava se estivamos ou ndo contaminados para sabermos se
poderia entrar no 6nibus. Entdo foi conscientizada essa autoanalise nos funcionarios
com o seguinte questionamento: Priorize-se, vocé estd bem? Na tentativa de
minimizar a contaminagdo entre os funciondrios da fabrica, criamos também um
namero de 0800... chamado de Beta X, para que os funcionarios pudessem ligar e ter
apoio psicologico, financeiro, social ou juridico. Porque a gente sabia que algumas
pessoas realmente estavam necessitadas de conversar com psicélogo e sabiamos [que]
os caminhos pelo plano de saude estavam mais dificil. E este beneficio era para os
funciondrios e dependentes e existe até¢ hoje. (Raquel, entrevistada).

Também foram citadas pelas entrevistadas outras iniciativas de natureza material, que
foram fundamentais para auxiliar os funciondrios no enfrentamento dos desafios que

impactaram o trabalho e suas vidas pessoais:

A empresa ofereceu ajuda de custo para os funcionarios que estavam trabalhando de
home office, visando ajudar na despesa de energia, internet e etc. A empresa tem um
refeitdrio e por este motivo ndo é necessario fornecer ajuda de custo para alimentagao,
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mas durante a pandemia, [visto] que muitos funcionarios estavam em home office, foi
ofertado vale alimentacdo, para que cada um pudesse comprar seus alimentos.
Oferecemos também o reembolso de 100% das despesas com medicacdo dos
funciondrios e familiares que eram afetados pela Covid-19, enviamos caixas de
mascara para residéncia dos funciondrios e o servico médico da empresa ficou
disponivel para que funciondrios e familiares pudessem realizar consultas, uma vez
que a rede médica (particular e do SUS) estava congestionada. (Ruth, entrevistada).

Como houve aumento do faturamento da empresa, adotamos um plano de participagéo
nos lucros (PL) temporario, que durou 12 meses, para apoiar nas despesas de casa. A
compra dos medicamentos dos funcionarios, quando ficavam doentes, era por conta
da empresa. Eles podiam fazer horario mais flexivel quando havia necessidade de
levar familiares em consulta médica ou hospital. Nao houve desconto no vale
alimentagdo por 12 meses, mesmo quando apresentavam atestados. Tinhamos reunido
com a equipe sempre na primeira meia hora do dia para sabermos das estratégias da
empresa com processos ¢ pessoas. (Luiza, entrevistada).

Logo, diante das mudancas e incertezas, € possivel perceber como foram importantes as
iniciativas relacionadas com a saude e o emocional dos trabalhadores, como bem citam ainda
as entrevistadas:

Proporcionamos atendimento aos funcionarios com os psicélogos da empresa, criacdo

de protocolos ¢ boletins informativos e demos bastante agilidade nas informagdes que
eram repassadas para eles. (Catarina, entrevistada).

Oferecemos o suporte psicologico ¢ atuamos com a area de Assisténcia Social com
avaliacdo de beneficios para auxiliar algumas familias. Como, por exemplo, o
complemento salarial para o time operacional, fornecimento de cesta bésica para
auxiliar durante um periodo de afastamento e de redugdo da renda familiar. (Elizabeth,
entrevistada).

Nossos funcionarios receberam apoio da equipe de psicologos para lidar com as
emocdes. Tivemos que criar uma equipe de apoio técnico para ajudar os funcionarios
que tinham dificuldade com ferramentas de tecnologia ageis, que foram adotadas para
serem utilizadas em reunides e treinamentos online. (Eva, entrevistada).

Tinhamos uma equipe destinada para fazer as reunides online com assuntos
importantes “do momento”, em formato de palestras, seminarios, reunides. Falavamos
sobre atividades fisicas para fazer em casa, hobbies dos funcionarios, prevengdo a
saude e seguranga, entre outros assuntos que pudessem despertar a atengdo e ao
mesmo tempo instruir, ¢ deu muito certo. (Eva, entrevistada).

Para Fonseca e Moura (2008), a defini¢do de apoio social consiste em avaliar as relagdes
entre os seres humanos e implica analisar um conjunto de fatores que envolvem a familia, os
lagos afetivos, os comportamentos, as emogdes € o ambiente social onde os individuos estao
inseridos. Essas relagdes interpessoais — em que a existéncia ou a disponibilidade das pessoas
para confiar, demonstrar preocupa¢do com o outro, valorizar, comunicar-se, ajudar, assistir o
préoximo com os recursos disponiveis ¢ primordial - resumem o que seria o apoio social ou o

suporte social. Os autores ainda afirmam que, além dos tipos de apoio social provenientes de



54

familiares e amigos, o apoio advindo das relagdes de trabalho também tem forte influéncia na
vida do individuo, ja que boa parte do tempo deste € gasto no ambiente ocupacional.

Ser lider, optar por conduzir equipes para extrair o maximo dos funcionarios mesmo em
momentos de crise, exigiu das entrevistadas uma aglutinacdo de execucdo dos conceitos dos
estagios tedricos sobre lideranca e suas abordagens defendidas por Brymam (2004) ¢ a
execugao das etapas da pratica em ser um lider compiladas por Posner e Kouzes (2013). Embora
ndo haja uma “receita de bolo” para o exercicio da lideranga, ¢ fundamental que existam entre
lider e liderado fatores como um bom relacionamento, credibilidade e respeito com aquilo que
o lider faz de acordo com a cultura e as politicas organizacionais de dada instituicao.

Em face disso, o entendimento de que a lideranca das mulheres ganhou destaque no
enfrentamento da crise, ressaltado por uma narrativa construida na imprensa popular
(Wittenberg-Cox, 2020), ¢ também identificado nas falas das entrevistadas, que ressaltaram tais
caracteristicas supracitadas como relevantes para sua atuacdo durante a pandemia. Como
Eichenauer, Ryan e Jo (2021) observaram, estudos confirmaram a suposi¢cdo de um estilo de
lideranca comunitaria que se tornou imprescindivel no caso da crise sanitaria e podera ser um
aprendizado para lidar com crises em geral. No entanto, retomando o desenvolvimento dos
estudos de lideranga, aponta-se que caracteristicas universais de lideranca foram descartadas,

passando-se a focalizar em comportamento de lideres (Bryman, 2004).

4.1.3 O contexto desafiador

As entrevistas do presente estudo permitiram identificar as caracteristicas do contexto
desafiador, na visdo das participantes. As respostas foram diversas, abordando diferentes
aspectos, dependendo do ramo de atuacdo de cada empresa, porém chamou atencdo a
dificuldade em se manusear e utilizar as diferentes formas da Tecnologia da Informagao (TI),
como atesta o depoimento de Catarina: “A dificuldade foi na implementa¢ao de novas TI na
rotina de trabalho” (Catarina, entrevistada). Esse aspecto prevaleceu fortemente nas respostas,
mas também foi apontada a dificuldade para se obter o engajamento da equipe e para a

adaptagdo dos funcionérios. De acordo com as entrevistadas:

Alguns lideres tiveram dificuldade em gerenciar o time que estava em home office,
com a reducdo da carga horaria, e ainda acompanhar o desempenho da equipe. Tudo
era muito novo. Tivemos alguns funciondrios que ndo se adaptaram ao trabalho [em]
home office, isto acabou ocasionando pedidos de demissdo e outros até foram
desligados pela empresa pela dificuldade de adaptacgdo. E todo este processo gerou
muita inseguranga entre os funcionarios. Tivemos uma perda muito grande de clientes.
(Elizabeth, entrevistada).
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Dificuldade foi o uso da TI por parte de 30% dos lideres que tiveram dificuldades em
utilizar as ferramentas adotadas (WhatsApp, chamada de video, Google Meet).
(Luiza, entrevistada).

Dificuldade de encontrar mado de obra capacitada para instruir nossa equipe com
ferramentas de TI que atendessem a nossa demanda e necessidade. (Eva,
entrevistada).

Dificuldade em manter o engajamento dos funcionarios com as rotinas e premissas da
empresa. As liderangas também tiveram bastante dificuldade em fazer a gestdo da
equipe em home office, porque antes tinhamos a cultura de ter que acompanhar ¢ ver
o funciondrio de perto (ao alcance dos olhos). Entdo langamos varios e-books para
auxiliar os lideres no desempenho de suas fungdes com gerenciamento da equipe a
distancia. Eu mesma, quando ia fazer a reunido com minha equipe, fazia questao de
solicitar que eles abrissem as cdmeras para que pudesse ver o rostinho de cada um —
isto foi muito importante para toda [a] equipe. (Eva, entrevistada).

Periodos como o da pandemia da Covid-19 sdo desafiadores, marcando o ambiente
empresarial com uma série de obstaculos sem precedentes. A incerteza econOmica ¢ as
restricdes operacionais impostas pelas medidas de distanciamento social tornaram a gestao de
negocios extremamente complexa. Além disso, a necessidade de adaptacdo rapida a novos
modelos de trabalho remoto e a pressdo para manter niveis de produtividade elevados em um
contexto de crise sanitaria foram fontes adicionais de dificuldades. Nesse sentido, Guberina e
Wang (2021) destacam que, durante esse periodo desafiador vivido recentemente, lideres
empreendedores adotaram estratégias proativas, como a comunicagdo transparente, a
flexibilidade e a capacidade de adaptacdo as mudancas, visando mitigar o temor dos
funcionarios em rela¢do a seguranga no emprego € ao bem-estar psicoldgico. Além disso, a
lideranca empreendedora se destacou por promover uma cultura organizacional que encorajava
a inovagdo e a resiliéncia, fatores cruciais para enfrentar os impactos da pandemia e promover
o engajamento e o bem-estar dos funcionarios.

Facilidades também foram identificadas no contexto da pandemia, conforme a visdo das
participantes, como pontuam alguns depoimentos: “Facilidade foi a unido da equipe para [a]
resolucao dos problemas” (Catarina, entrevistada); “Facilidade foi que na época até os lideres
que estavam necessitando de engajamento ficaram bem mais atentos nas estratégias da
empresa” (Luiza, entrevistada); “Facilidade por ter uma equipe interna de TI, que ajudaram
bastante na adaptagdo dos funciondrios ao ‘meio’ digital, formatagdo de maquinas de
funciondrios para levarem para trabalhar [em] home office” (Eva, entrevistada).

No contexto da pandemia, foram observadas iniciativas merecedoras de destaque
adotadas pelas lideres das demais equipes das empresas, as quais foram percebidas pelas

gestoras de RH, bem como relacionadas a um melhor alinhamento ao processo de comunicagao
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clara, agil e transparente. Esses fatores contribuiram para que as acdes dessas lideres fossem
mais bem-sucedidas em seus processos.

Segundo Guimaraes (2002), a lideranca estd fundamentada na competéncia de
influenciar individuos em diferentes contextos, podendo, também, ocorrer em grupos de
diversos segmentos. Nesse sentido, o ato de liderar esta pautado no processo de comunicagao,
que funciona como um direcionador para o alcance dos objetivos previamente estabelecidos.

Em suma, o contexto da pandemia também foi marcado pelas dificuldades de
comunicag¢do, porém tais dificuldades foram enfrentadas pelas potencialidades da equipe, da
organizacgdo e, principalmente, da atuacdo das liderangas que adotaram posturas e agdes de
enfrentamento, como reunides constantes, abertura de acesso comunicacional para a equipe,
acompanhamento de perto da situacdo, entre outras medidas providenciais. Como relatam as
entrevistadas:

Eu acho que em alguns casos foi a dificuldade de comunicag¢do, mas mesmo assim
eles souberam como lidar com a situagdo. (Raquel, entrevistada).

Para os lideres que tinham dificuldade em fazer o uso da TI, adotamos um caderno,
onde eles tinham que descrever no decorrer do dia os assuntos a serem tratados com
RH e Diregdo. O caderno era para eles ndo esquecerem de anotar nenhum fato
relevante, e funcionou bastante, o caderno servia como um chek list das dificuldades
enfrentadas no dia a dia. Mas também tinham total liberdade para comunicar algum
fato muito relevante a qualquer momento, por telefone ou pessoalmente. (Luiza,
entrevistada).

Trabalhamos sempre em conjunto, entdo ou todos acertavam ou todos erravam, mas
a realizagdo de reunides mais constantes fez muita diferenga no processo como um
todo. (Eva, entrevistada).

Os lideres que adotaram uma postura de monitoramento diario e constante tiveram
bons resultados, principalmente porque adotaram as regras basicas de seguranga e
distanciamento dos funcionarios. Alguns lideres que as equipes ficaram em home
office faziam reuniGes virtuais simulando um café virtual para estreitar lacos. Isto
também deu muito certo. (Eva, entrevistada).

Os lideres que monitoravam a equipe constantemente tiveram melhores resultados nos
processos e no engajamento da equipe, [uma vez] que, quando alguém tinha algum
problema, o lider logo percebia e resolvia ou compartilhava conosco para alinharmos
a melhor solugdo. (Angela, entrevistada).

Foram poucas as rotinas adotadas no periodo da pandemia da Covid-19 pelas empresas
contidas neste estudo que tiveram experiéncias adotadas que ndo deram certo. Embora tenha
sido um periodo de muita incerteza e adaptagdao de varios processos, a grande maioria das
entrevistadas ndo relataram algo relevante.

Gerir funcionarios para periodo de férias — Tivemos dificuldades para reorganizar a
gestdo das férias, porque em nosso segmento houve aumento de demanda e aqueles

poucos funcionarios que solicitaram férias no inicio da pandemia fizeram falta durante
este periodo. (Sandra, entrevistada).
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Alguns funciondrios que adotaram o trabalho na modalidade hibrida ndo estavam
correspondendo as expectativas dos gestores por ndo cumprirem a rotina de trabalho.
(Catarina, entrevistada).

No contexto desta pesquisa, as analises apontaram que o estilo da lideranca
transformacional foi exercido pelas entrevistadas, visto que esse estilo esta relacionado com
uma conexao emocional (Wiltshire, 2012; Nerdinger; Pundt, 2012), além de potencializar a
capacidade de dinamizar a organizacdo, como foi percebido em diversos depoimentos

relacionados ao enfrentamento de situagdes de crise.

4.1.4 Licoes para lideranga em tempos de crise

Esta categoria reune os temas relacionados as recomendagdes das participantes diante
das experiéncias no contexto da pandemia. Nesse sentido, conforme a literatura estudada, a
lideranca ndo € nata, ou seja, pode ser aprendida e ser aplicada em diferentes contextos, pois “¢
possivel treinar a maioria das pessoas para exercerem liderangas dentro de determinados
contextos” (Lacombe; Heilborn, 2008, p. 17).

Segundo as entrevistadas, as recomendagdes que elas fazem para as mulheres lideres
para o desenvolvimento da lideranca para a atuagdo em contexto de crise sdo diversas, entre
elas: “Ter inteligéncia emocional, ndo [se] precipitar diante das incertezas, ter cautela e
procurar ao maximo passar tranquilidade para a equipe” (Sandra, entrevistada); “Estar sempre
preparada para o cenario mais critico. Mas ter otimismo, fazer o melhor, focando nas
pessoas” (Raquel, entrevistada); ter otimismo, fazer o melhor, focar, ter um olhar mais
detalhista e de acolhimento; “Procurar ter a visdo do ‘todo’. Mapear as acdes que precisam
ser tomadas e analisar quais sao os impactos e, principalmente, envolver e fazer parcerias, isto
¢, trabalhar em colaborac¢do” (Helena, entrevistada); ajudar a preparar todos os envolvidos no
processo, reconhecer que estd em uma crise e se fortalecer junto com o time, ser resiliente;
“Desenvolver habilidade de trabalhar bastante a resiliéncia, a empatia, ter processos bem
estruturados e obter confianca da equipe” (Angela, entrevistada), entre outras recomendagdes
bem oportunas.

Porém, percebeu-se que o mais recomendado estéd relacionado a gestdo de pessoas, a

uma boa estrutura de comunicacao e ao preparo para a gestao de processos organizacionais:

Ter a consciéncia que ndo vai conseguir fazer tudo sozinha. O RH ndo tem que se
sentar em um lugar que ndo € dele. E ¢ ter esse cuidado de ndo ter iniciativa de sentar
no lugar que néo € nosso e nem aceitar quando dao pra gente este lugar. (...) eu acho
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que esse seria um principal conselho. Analisar o que precisa ser feito, fazer parcerias
e ter papéis e responsabilidades para todos os envolvidos. Ajude a preparar todos os
envolvidos. (Helena, entrevistada).

Eu acho que primeiro ¢ reconhecer que estd em uma crise e se fortalecer junto com o
time. Ter reunides e transparéncia no processo, estar junto, pegar na mao do grupo
(...) fortalecer o grupo no sentido da positividade, transparéncia na comunicagio. E
também ver o funcionario como um “todo”, por ser um ser humano que ele tem filhos,
familia e enxergar a extensdo dele fora da instituigdo e perceber o que € possivel a
gente apoiar. (Elizabeth, entrevistada).

Para Rudo (2020), uma crise ¢ um evento repentino e inesperado que ameaca afetar, ou
mesmo interromper, a vida das organiza¢des ou de outros grupos sociais. Por isso, sdao
fenomenos carregados de emogdes. Estas, por sua vez, sdo reagdes psicologicas que se
exprimem no interior das comunidades que vivem os acontecimentos criticos e na leitura que
deles fazem os seus publicos. A participante Catarina traz uma recomendacdo sobre esse

aspecto:

Conter a ansiedade, ter controle das emogdes, ter fonte(s) de informagdes seguras para
garantir o sucesso da operagdo, ter um ciclo completo de rotina PDCA (planejar,
desenvolver, comandar e acompanhar) para garantir que [a rotina] seja bem realizada,
para que possam gerar confianga, seguranca e credibilidade. (Catarina, entrevistada).

De modo mais especifico para as mulheres, as entrevistadas consideram que as
caracteristicas socialmente atribuidas a elas lhes conferem algumas responsabilidades, o que

pode gerar maiores desafios:

Sempre trazer esse olhar mais detalhista que a mulher faz muito bem, esse detalhe,
esse olhar de acolhimento. Porque o homem ¢é muito racional e pratico. Entdo acho
que a mulher coloca esse toque feminino, que traz excelentes resultados. (Ruth,
entrevistada).

As mulheres t€m ja um sexto sentido para perceber as emogdes e sentimentos das
pessoas. Durante a pandemia tivemos que ser ainda mais coragdo, emo¢ao, empaticas,
resilientes e muito mais. Estdo sdo emogdes que raros gestores do sexo masculino
conseguem desenvolver. (Luiza, entrevistada).

O poder da mulher [reside] em ter mais resiliéncia, porque eu acho que o homem ¢
mais facil de relacionamento e a mulher acaba que as vezes tem mais problemas para
resolver. O homem tem mais facilidade para lidar emocionalmente com problemas, ja
a mulher tem mais facilidade de lidar com coisas novas, apesar de [que]
emocionalmente talvez seja um pouco mais dificil pra ela, mas a pratica da mulher ¢
melhor. (Eva, entrevistada).

Sou a favor da diversidade, pois é ai que crescemos, sou a favor da convergéncia,
aprendo com os homens ¢ eles podem aprender conosco e o trabalho se torna rico. A
mulher ndo pode perder a sensibilidade e, acima de tudo, ndo podemos impor o0 nosso
jeito de pensar somente, temos que té-los como aliados na luta e ndo como inimigos.
A mulher na fung¢do de lideranca precisa manter a sua esséncia, mas precisa aprender
que o homem tem um pensamento diferente e precisamos aprender como devemos
fazer para trabalhar em conjunto. (Eva, entrevistada).
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Segundo as recomendagdes das lideres entrevistadas neste estudo, o processo de
comunicac¢do foi parte fundamental para o bom desempenho de suas atribuigdes durante a
pandemia, porque acreditam que uma comunicacao clara e confidvel tem um impacto positivo
neste contexto. Rudo (2020) afirma que a comunicacao constitui, muitas vezes, o estimulo que
gera a emogao, positiva ou negativa, dentro e fora da empresa/instituicao. Por isso, cabe aos
responsaveis pela comunicacao atender aos efeitos emocionais das mensagens organizacionais,
que levam, em alguns casos como as situagdes de crise, a consequéncias nefastas na
comunidade interna, como a exaustdo emocional, a desmotivagdo, o absentismo ou a redugao
de produtividade.

Apbs as experiéncias vividas pelas lideres das empresas, a maioria das gestoras
entrevistadas consideram que elas estdo mais preparadas para o enfrentamento de outras
crises. Apesar de terem passado por diversos desafios, a lideranga precisou desempenhar e
apresentar habilidades que em algumas delas estavam adormecidas ou até mesmo inexploradas,
0 que vai ao encontro do movimento do foco dos estudos de lideranga das caracteristicas
pessoais para o comportamento de lideranga (Bryman, 2004).

A exposicao ao “novo normal” vivenciada bruscamente pela lideranga foi fortemente
imposta na rotina dos lideres, fazendo com que muitos buscassem meios de se sobressairem da
melhor maneira ao longo da crise da Covid-19. Muitos sairam mais fortalecidos deste processo
e buscam a cada dia aprimorar suas habilidades de liderancga, por necessidades ainda existentes
de um processo constante de desenvolvimento de pessoas. A énfase no estilo de lideranca,
portanto, sinalizou uma mudanga no foco, indo das caracteristicas pessoais dos lideres para seu
comportamento como lideres (Bryman, 2004). Nas palavras das entrevistadas:

Sim, sem duavida, eu acho que tudo fortaleceu. O nosso trabalho em equipe, a
comunicagdo foi essencial para que todo mundo tivesse na mesma pagina e pudesse

apoiar uns aos outros. Entdo, eu vejo assim que a lideranca saiu mais resiliente e
conseguiu trazer boas praticas que a gente mantém até hoje. (Raquel, entrevistada).

Eu acho que noés [nos] fortalecemos! E isso trouxe um aprendizado que nds somos
capazes de refazer de ressignificar o nosso papel, a nossa contribui¢éo. Se aparecer
alguma outra pandemia parecida, eu acho que a gente ja tem uma experiéncia que vai
nos trazer uma base (...) e remodelar a equipe se for necessario. (Elizabeth,
entrevistada).

Estao mais preparados em alguns quesitos, como ferramentas de TI, reunides online,
mas ao mesmo tempo enfrentam problemas deixados pela crise, [de modo] que a
empresa precisa estar sempre apoiando com implantagdo de projetos. (Eva,
entrevistada).

As entrevistadas destacaram em quais aspectos a lideranga necessita ser mais bem

desenvolvida para o gerenciamento de crise, o que ¢ possivel conforme a literatura estudada
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(Lacombe; Heilborn, 2008, p. 17). Segundo o depoimento das entrevistadas, os lideres estao
relacionados a diversos aspectos técnicos € comportamentais, que, em seu conjunto, foram
relevantes para lidarem com as demandas do contexto da pandemia.

Os aspectos comportamentais, conforme Yamada, Lopes e Queiroz (2017), sdo
importantes para o exercicio da lideranca, visto que ¢ preciso haver interacao das liderangas
com sua equipe de modo a alcancarem os resultados. Dentre os citados pelas entrevistadas,

estdo: Empatia, inteligéncia emocional, resiliéncia e humildade:

Ter uma lideranca com mais empatia e procurar conhecer melhor o seu funcionario,
suas virtudes e dificuldades. Os funcionarios querem ser vistos como um ser humano
na sua individualidade, ele ndo é s6 mais um ali. Ele ndo ¢ insubstituivel, mas agrada
saber que ¢ uma pessoa que faz diferenga. Desenvolver melhor a gestdo de emocgao,
gerir pessoas com um olhar humano. Ter habilidade na parte técnica, ndo adianta vocé
ser um gestor, se realmente ndo entende o processo. (Sandra, entrevistada).

Acho que exigiu muita flexibilidade, muita adaptabilidade, muita resiliéncia e saber
lidar com um cenario com pouca informacio. (Helena, entrevistada).

Procurar ter mais conhecimento, fazer uma boa gestio da emocdo, se pautar em
tomadas de decisdes em informacdes consolidadas, estar muito proximo do seu time
exercendo uma escuta ativa e empatica, ter humildade para solicitar ajuda quando
necessario, porque também somos um ser humano passivel de cometermos falhas.
(Catarina, entrevistada).

Abertura para o novo, sempre estar aberto para o novo, mesmo com as dificuldades
devemos processar o novo num tempo mais rapido. Precisamos ter um tempo de
resposta mais rapido para ndo deixar as coisas acumularem. Mais resiliéncia — ndo
ficar preso ao que era antes. Surgiu coisa nova, absorver e tirar o melhor da situacéo.
(Eva, entrevistada).

Aprender a olhar e ouvir o outro, gastar mais tempo com gestio do que [com]
processos técnicos, porque precisamos gerir pessoas e elas precisam estar bem para
gerar melhores resultados. Ndo se acomodar, olhar a mudanga com copo cheio, ndo
ficar na zona de conforto, ser protagonista da sua carreira. Ser honesto com seus
valores, dinheiro néo € tudo, se algo estiver te fazendo mal ou vocé como lider estiver
fazendo mal para as outras pessoas, ndo faz sentido, isto ndo ¢ papel de lider. (Maria,
entrevistada).

Os aspectos técnicos para o desenvolvimento da lideranga, que ndo estdo dissociados
dos aspectos comportamentais, em contextos de crise sdo: comunicagao, planejamento, gestao

de equipe, decisdo agil e feedback continuo. Acerca deles, as entrevistadas defendem:

Primeiro, planejamento, independentemente da situacdo. As vezes as pessoas nio
tém essa competéncia de conseguir pensar e planejar a curto e médio prazo. A
comunicacio de maneira geral ainda acho que ¢ um ponto que todos nés precisamos
melhorar e ter mais resiliéncia. (Raquel, entrevistada).

Buscar sempre antecipar os possiveis problemas que podem ocorrer no futuro com
planejamento de planos de acdo; ser um lider flexivel, caso contrario ndo terd bons
resultados em gestao de crise, praticar a escuta ativa para reagir as circunstancias do
momento. (Ruth, entrevistada).
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Eu abordaria e reforcaria a questdo do autoconhecimento ¢ gestio das emocdes.
Alguns lideres acham que algumas questdes sdo de responsabilidade somente do setor
de RH. Eu ponho la no RH para eles resolverem. Entdo eu trabalharia a gestdo das
emocdes dos lideres, o feedback com relagdo ao desempenho da equipe, e (...)
tomada de decisdes mais ageis. (Elizabeth, entrevistada).

Gestiao de emocgao, 80% dos nossos lideres sdo do sexo masculino e destes uns 20%
tiveram dificuldade em compreender e acolher a equipe. Melhorar na comunicagao
rapida e assertiva e desenvolver o conhecimento ¢ atuacdo em outras areas da
empresa para cobrir a auséncia de outros lideres. Estes trés aspectos impactaram
negativamente nas estratégias que eram tragadas, mas depois da pandemia estamos
trabalhando estes quesitos com a lideranga. Serviu como ponto de alerta para melhor
desenvolver a lideranga. (Luiza, entrevistada).

Precisam melhorar o processo de comunica¢do com seus liderados, [0] que envolve
escuta ativa e feedback, serem mais empaticos ¢ buscar mais conhecimento técnico
e comportamental. (Angela, entrevistada).

Ao fazer uma analise da pandemia da Covid-19, Tourish (2020) compara a crise do novo
coronavirus a um enigma, devido a incerteza, imprevisibilidade e pouca informacdo que
caracterizam ambos. Mas, a despeito desse fato concreto, investigando-se quais quesitos sdo
necessarios promover o desempenho da lideranga, torna-se mais facil desenvolver processos,
planos de ag@o ou treinamentos para formacao, visando-se ter um melhor desempenho da
equipe. Nesse sentido, ganha énfase a abordagem da nova lideranga, que busca analisar o
comportamento do lider e sua atua¢do como gestor de significados (Bryman, 2004).

As licdes desenhadas pelas entrevistadas estao, pois, relacionadas com a perspectiva de
lideranga transformacional, que ¢ caracterizada pelo estimulo do lider a que sua equipe tenha
autonomia e amplie seus limites (Streimikiene et al., 2021), constituindo-se em uma via para
enfrentar os desafios de situagdes de crise. Assim, essas ligdes t€ém proximidade com as etapas
do processo de lideranca de Posner e Kouzes (2013), seja qual for o contexto: 1) praticar, ou
seja, a lideranga nao € nata, mas aprendida no contexto da crise; ii) refletir sobre si, atingir o
equilibrio; 111) manter-se humilde e humano, ter humildade e empatia; iv) aproveitar o momento,
ver o desafio como oportunidade; e v) apresentar o segredo do sucesso da vida, ter convic¢ao

sobre seus valores.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo analisar as experiéncias de lideres mulheres no
contexto de trabalho para o enfrentamento dos desafios da pandemia ocasionada pela
Covid-19. A importancia da atuagdo da lideranga em contexto de crise incitada pela pandemia
constituiu o ponto de partida para esta investigacao, que buscou compreender como a lideranca
de mulheres atuou em aspecto relevante para as organizagoes.

Os resultados permitiram delinear o contexto desafiador para as liderangas ocasionado
pela pandemia, como os sentimentos de medo, inseguranca, ansiedade, dificuldades técnicas e
comportamentais. Ademais, apontamos os desafios e padrdes e similaridades nas experiéncias
de lideranga por mulheres. Ao final, sintetizamos recomendagdes para a formagdo e o
desenvolvimento de lideres para a atuagdo em contexto de crises, a partir das licdes expressas
pelas participantes da pesquisa.

O resultado das entrevistas evidenciou que, entre os principais desafios enfrentados na
atuacdo da lideranca, os mais notdrios foram a necessidade de se gerenciar o sentimento de
medo “do desconhecido”, a inseguranga “por ndo terem processos definidos e por auséncia de
informagdes”, a realizacdo da gestdo da emocdo “com relagdo a ansiedade e ao panico”, o
cuidado da satde e da seguranca dos funciondrios “para que se sentissem acolhidos e
protegidos” e a monitoracdo da gestdo financeira da empresa, “visando proporcionar a
empregabilidade” dos funcionarios.

As entrevistadas reconhecem que as caracteristicas atribuidas as mulheres como
diferenciadoras dos homens foram fontes de vantagens para gerenciar equipes no contexto da
crise. Os resultados obtidos devido a atributos femininos como sensibilidade, intuigdo,
humildade, acolhimento, empatia, facilidade de comunicacao e tomada de decisdes sdo frutos
de caracteristicas que as empresas buscam em lideres para compor a identidade organizacional.

A pandemia da Covid-19, de forma indiscutivel, acelerou a necessidade de uma
lideranga adaptavel e eficaz. Pesquisas da McKinsey & Company (2020) enfatizam que lideres
que demonstram agilidade e sdo capazes de navegar na incerteza estdo em uma posi¢ao melhor
para conduzir suas equipes através de crises. A luz disso, ainda segundo essa empresa de
consultoria, as experiéncias das lideres mulheres mostram a importancia de se possuir esses
atributos. A capacidade de gerenciar o medo, oferecer suporte emocional e garantir a seguranca
dos funcionarios ndo apenas demonstra o papel vital das mulheres na lideranca durante crises,
mas também destaca a necessidade mais ampla de se cultivar habilidades de lideranca que

possam prosperar em ambientes imprevisivelis.
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As melhores experiéncias de lideranga foram aquelas que proporcionaram apoio social
e propiciaram confianca, valorizagdo ¢ melhor comunicagdo entre a equipe. Por outro lado, os
resultados apontaram ainda que, diante da necessidade pela busca de alternativas adaptativas, a
maioria das empresas dependiam de canais virtuais para a sustentacdo do negécio e alguns
lideres demonstraram dificuldade em atender a imposi¢ao do uso de novas TI nos ambientes de
trabalho presencial e remoto, o que ocasionou a demissao voluntaria ou por parte da empresa.

Outrossim, as descobertas dos estudos de Bourke e Titus (2020) se alinham com um
crescente corpo de pesquisa que destaca as vantagens unicas das lideres mulheres em tempos
de crise. O trabalho dessas autoras enfatizou o impacto positivo dos estilos de comunicagao das
lideres mulheres, caracterizados pela empatia e pela escuta ativa, na promog¢ao da confianga e
da coesdo da equipe durante momentos desafiadores. Isso reforgou, ainda mais, as contribuigdes
que as lideres mulheres trazem para a resiliéncia organizacional, especialmente em momentos
de adversidade, como aqueles vivenciados no periodo pandémico.

Logo, as recomendagdes das entrevistadas para o desenvolvimento da lideranca e da
melhor gestdo em cenarios cadticos despertam a atengdo para competéncias comportamentais
como empatia, gestdo da emogdo, resiliéncia e humildade e para competéncias técnicas de
comunicac¢do, planejamento, gestdo da equipe, decisdo agil e feedback, dando maior énfase na
gestdo da comunicacdo 360° com seus pares.

O contexto de crise da pandemia da Covid-19 exigiu que as mulheres lideres
desenvolvessem habilidades e demonstrassem boas praticas de gestdo em circunstancias
desafiadoras e conturbadas, uma vez que, nesses momentos, o fator “gé€nero” tem menos
aten¢do no ambiente corporativo. Para elas, o importante foi atuar de maneira estratégica e
eficaz, sendo um diferencial competitivo para a empresa, influenciando e conduzindo pessoas
a fim de contribuir para resultados corporativos positivos.

No sentido de atuar de maneira estratégica e eficaz, independentemente do fator género,
¢ possivel observar que as organizacdes continuam a lidar com as ramificacdes da pandemia,
demandando que os lideres atuem na promog¢do da mudanca cultural e organizacional. Em sua
pesquisa conjunta, Cantermi e Lizote (2022) enfatizam a importancia dos lideres na formagao
da cultura corporativa, pois isso impacta diretamente o engajamento ¢ o desempenho dos
funciondrios. Tal como pode ser visto naquela e nesta presente pesquisa, as experiéncias das
lideres mulheres servem como um testemunho do papel critico que a lideranca desempenha ao
navegar € promover uma cultura organizacional positiva, especialmente em tempos de crise.

A crise da pandemia da Covid-19 também exigiu a habilidade das entrevistadas em

executar a lideranca navegando e imergindo nos estilos de lideranga transformacional e
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transacional, o que ora requeria inspirar, influenciar, estimular ¢ motivar, ¢ ora levava a
recompensar, orientar funcionarios por execu¢dao de tarefas ou puni-los por objetivos nao
alcangados, como, por exemplo, a ndo adaptacdo ao trabalho em home office ou a dificuldade
com TI. Mas essa situacdo de crise também demandou que elas tivessem uma lideranca
auténtica, por meio de relacdes honestas, transparentes e éticas, que expressassem um
sentimento de gratidao por estarem juntos, enfrentando as adversidades impostas pelo contexto.

Pode-se dizer que as organizagdes ainda estdo se adaptando aos novos paradigmas
organizacionais impostos pela crise da Covid-19 e fazendo com que os lideres assumam novos
padrdes de lideranga. E necessério, portanto, que haja uma autoavaliagio e uma percepgio
daquilo que ¢ necessario aprender ou aprimorar em diferentes contextos, porque a “arte” de ser
lider e conduzir “orquestras” pode ser aprendida. O desenvolvimento de competéncias ¢ um
fator primordial para o diferencial na gestdo da lideranga. Avancos foram realizados, mas ainda
ha muito a ser feito.

Aliado a essa perspectiva, o desenvolvimento continuo para estar apto a atender a novas
demandas foi algo trazido pela pandemia da Covid-19, mas que pode se repetir em outras
condi¢des vindouras de crise. Observando o futuro, vemos que as percepgdes obtidas oferecem
licdes valiosas para organizagdes que buscam ndo apenas enfrentar crises atuais, como também
se preparar para desafios nos proximos anos. Dar atengdo a essa possibilidade ¢ de suma
relevancia, visto que um relatorio da PwC, denominado Pesquisa Global Hopes and Fears
2023, destaca a necessidade de as organizacdes investirem no desenvolvimento de lideranga e
na sua adaptabilidade para navegar em um cendrio de negocios em constante mudanga. Assim,
as experiéncias das lideres mulheres aqui apresentadas fornecem um caso convincente para os
beneficios de tais investimentos, demonstrando como a lideranc¢a eficaz pode ser uma forca
motriz por tras da resiliéncia organizacional e do sucesso diante da adversidade.

Por fim, como sugestao para futuras pesquisas, destacamos a importancia de se ampliar
o escopo deste estudo para analisar a visao de outros membros das empresas, além das lideres
de RH, de modo a expandir a avaliagdo da gestdo e dos funciondrios em outros niveis
hierarquicos, visando construir um material a partir do ponto de vista e da atuagdo de outros
niveis das organizagdes em contextos de crises diferentes da pandemia. Adicionalmente,
sugerimos pesquisas que considerem as demonstragdes de emogdes nos processos de lideranga,

tanto por parte das liderangas como também por parte da equipe como um todo.



65

REFERENCIAS

ALVARENGA, D.; SILVEIRA, D. Desemprego recua para 14,1% no 2° trimestre, mas ainda
atinge 14,4 milhdes, aponta IBGE. G1, Rio de Janeiro, 31 ago. 2021. Disponivel em:
https://gl.globo.com/economia/noticia/2021/08/31/desemprego-fica-em-141percent-no-20-
trimestre-diz-ibge.ghtml. Acesso em: 27 out. 2023.

ALVES, M. A.; COSTA, M. M. The collaboration between governments and civil society
organizations in response to emergency situations. Revista de Administracao Publica, v. 54,
n. 4, p. 923-935, jul.-ago. 2020. DOI: https://doi.org/10.1590/0034-761220200168x.

ARRUDA, A. M. F.; CHRISOSTOMO, E.; RIOS, S. S. A importancia da lideranga nas
organizacoes. Revista Razao Contabil & Financas, v. 01, n. 1, p. 01-15, 2010.

BARDIN, L. Analise de Conteudo. Lisboa: Edi¢oes 70, 1977.

BARRETO, M. L.; BARROS, A.J. D.; CARVALHO, M. S.; CODECO, C. T.; HALLAL, P.
R. C.; MEDRONHO, R. A.; STRUCHINER, C. J.; VICTORIA, C. G.; WERNECK, G. L. O
que € urgente e necessario para subsidiar as politicas de enfrentamento da pandemia de Covid-
19 no Brasil? Revista Brasileira de Epidemiologia, v. 23, 2020. DOI
https://doi.org/10.1590/1980-549720200032.

BASS, B. M. The bass handbook of leadership: theory, research & managerial applications.
4 ed. New York: Free Press, 2008.

BASS, B. M.; AVOLIO, B. J. (Org.). Improving organizational effectiveness through
transformational leadership. London: Sage Publications, 1994.

BENNIS, W. A formacao do lider. Sao Paulo: Atlas, 1996.
BERGAMINI, C. W. Lideranca: a administragao do sentido. Revista de Administra¢ao de

Empresas. Sao Paulo, v. 34, n. 03, p. 102-114, maio/jun. 1994. DOI
https://doi.org/10.1590/S0034-75901994000300009.

BERGAMINI, C. W. Motivacao nas organizacdes. 4 ed. Sao Paulo: Atlas, 1997.

BERGH, D. D.; AGUINIS, H.; HEAVEY, C.; KETCHEN, D.J.; BOYD, B. K.; SU, P.; LAU,
C. L. L.; JOO, H. Using meta-analytic structural equation modeling to advance strategic
management research: Guidelines and an empirical illustration via the strategic leadership-
performance relationship. Strategic Management Journal, v. 37, n. 03, p. 477-497, 2014.
DOI: https://doi.org/10.1002/smj.2338.

BOURKE, J.; TITUS, A. The key to inclusive leadership. Harvard Business Review, mar.
2020. Disponivel em: https://hbr.org/2020/03/the-key-to-inclusive-leadership. Acesso em: 30
out. 2023.

BOWDITCH, J. L.; BUONO, A. F. Elementos de comportamento organizacional. Sao
Paulo: Pioneira, 1992,

BROWERS, M. R.; HALL, J. R.; MANDYAM, M. S. Organizational culture and leadership
style: The missing combination for selecting the right leader for effective crisis management.


https://doi.org/10.1590/0034-761220200168x

66

Business Horizons, v. 60, n. 04, p. 551-563, july/aug. 2017. DOI:
https://doi.org/10.1016/j.bushor.2017.04.001.

BRYMAN, A. Lideranca nas organizagdes. In: CLEGG, S. R.; HARDY, C.; NORD, W. R.
(Org.). Handbook de Estudos Organizacionais: acdo ¢ analise organizacionais. v. 03. Sao
Paulo: Atlas, 2004, p. 257-281.

BURNS, J. M.; LOONEY, A.; CASEY, N.; ODONNELL, M. Leadership. New York: Harper
& Row, 1978.

CANTERM]I, B. A.; LIZOTE, S. A. Leadership and organizational culture in small companies.
Revista de Administracdo da UFSM, Santa Maria, v. 15, n. 04, p. 634-656, 2022. DOI:
https://doi.org/10.5902/1983465970384.

CARNEVALE, J. B.; HATAK, I. Employee adjustment and well-being in the era of Covid-19:
implications for human resource management. Journal of Business Research, v. 116, p. 183-
187, 2020. DOI: https://doi.org/10.1016/].jbusres.2020.05.037.

CEMBRANEL, P.; FLORIANO, L.; CARDOSO, J. Mulheres em cargos de lideranga e os seus
desafios no mercado de trabalho. Ciéncias da Administracdo, v. 22, n. 57, p. 58-67, 2020.
DOI https://doi.org/10.5007/2175-8077.2020.¢78116.

CESARONL F. M; PEDICONI, M. G.; SENTUTI, A. It’s always a woman’s problem! Micro-
entrepreneurs, work—family balance and economic crisis. Administrative Sciences, v. 08, n.
04, p. 74, 2018. DOI: https://doi.org/10.3390/admsci8040074..

CHEN, S.; ZHU, Y.; GUO, L.; LIU, W. The Impact of Leader Gratitude Expressions on
Followers Behaviours: Increasing Gratitude and Increases Proactivity. Journal of Leadership
& Organizational Studies, v. 30, n. 02, p. 187-204, 2023. DOI
https://doi.org/10.1177/15480518231151575.

COOPER, C. L.; ARGYRIS, C. (Orgs.). Dicionario enciclopédico de administracdo. Sao
Paulo: Atlas, 2003.

COUTINHO, M. L. R.; COUTINHO, R. R. Mulheres brasileiras em posi¢des de lideranga:
Novas perspectivas para antigos desafios. Economia Global e Gestio, Lisboa, v. 16, n. 01, p.
61-79, abr. 2011.

COWLING, M.; MARLOW, S.; LIU, W. Gender and bank lending after the global financial
crisis: Are women entrepreneurs’ safer bets? Small Business Economics, v. 55, n. 4, p. 853-
880, 2020. DOI: https://doi.org/10.1007/s11187-019-00168-3.

CRESWELL, J. W. Projeto de pesquisa: métodos qualitativo, quantitativo e misto. Porto
Alegre: Artmed, 2007.

D’INNOCENZO, L.; MATHIEU, J. E.; KUKENBERGER, M. R. A meta-analysis of different
forms of shared leadership-team performance relations. Journal of Management, v. 42, n. 07,

2014.

DAVIS, K.; NEWSTROM, J. W. Comportamento humano no trabalho. Sdo Paulo: Pioneira,



67

1992.

DE BRUN, A.; MCAULIFFE, E. When there’s collective leadership, there’s the power to make
changes: A realist evaluation of a collective leadership intervention (Co-Lead) in healthcare
teams. Journal of Leadership & Organizational Studies, v. 30, n. 02, p. 155-172, 2023. DOI
https://doi.org/10.1177/15480518221144895.

EAGLY, A. Sex differences in social behavior: a social-role interpretation. London: LEA,
1987. Disponivel em: https://www.taylorfrancis.com/books/mono/10.4324/9780203781906/
sex-differences-social-behavior-alice-eagly. Acesso em: 30 set. 2022.

EICHENAUER, C. J; RYAN, A. M.; JO, M. A. Leadership during crisis: An examination of
supervisory leadership behavior and gender during Covid-19. Journal of Leadership &
Organizational Studies, V. 29, n. 02, p. 190-207, 2021. DOI
https://doi.org/10.1177/15480518211010761

FERNANDEZ, A. A.; SHAW, G. P. Academic leadership in a time of crisis: The Coronavirus
and Covid-19. Journal of Leadership Studies, v. 14, n. 01, p. 39-45, 2020. DOI
https://doi.org/10.1002/jls.21684.

FIEDLER, F. E. A theory of leadership effectiveness. New York: McGraw-Hill Book
Company, 1967.

FIORAMONTI, L.; COSCIEME, L.; MORTENSEN, L. F. Mulheres no poder: Paises com
lideres femininas sofrem seis vezes menos mortes por Covid e se recuperardo mais cedo

recessdo. Maio 2020. Disponivel em: https://www.opendemocracy.net/. Acesso em: 30 set.
2022.

FLEURY, M. T.; FLEURY, A. Aprendizagem e inovac¢io organizacional. Sdo Paulo: Atlas,
1995.

FONSECA, 1. S. S.; MOURA, S. B. Apoio social, saide e trabalho: Uma breve revisao.
Psicologia, América Latina [online], n. 15, dez. 2008. Disponivel em:
http://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1870-
350X2008000400012&Ing=pt&nrm=iso. Acesso em: 25 set. 2023.

FOTHERGILL, A. Gender, risk, and disaster. International Journal of Mass Emergencies
and Disasters, v. 14, n. 01, p. 33-56, 1996. DOI https://doi.org/10.1177/028072709601400103.

GUBERINA, T.; WANG, A. M. Entrepreneurial Leadership and Fear of Covid-19 Pandemic
Impact on Job Security and Psychological Well-being: A conceptual model. International
Conferences on Information Management (ICIM), London, United Kingdom, n. 17, p. 144-
148, 2021. DOI https://doi.org/10.1109/ICIM52229.2021.9417130.

GUEST, G.; BUNCE, A.; JOHNSON, L. How many interviews are enough? An experiment
with data saturation and variability. Field Methods, v. 18, n. 01, p. 59-82, feb. 2006. DOI
https://doi.org/10.1177/1525822X05279903.

GUIMARAES, C. P. S. F. Lideranc¢a eficaz: Pessoas motivadas e felizes, organizacdes



68

saudaveis. Sao Paulo, 2002.

GUPTA, V.; MACMILLAN, I. C.; SURIE, G. Entrepreneurial leadership: Developing and
measuring a cross-cultural construct. Journal of Business Venturing, v. 19, n. 02, p. 241-260,
2004. DOI https://doi.org/10.1016/S0883-9026(03)00040-5.

HERSEY, P.; BLANCHARD, K. H. Psicologia para administradores: A teoria e as técnicas
de lideranca situacional. Sao Paulo: EPE, 1986.

HIRAMATSU, T.; MARSHALL, M. I. The Long-Term Impact of Disaster Loans: The Case of
Small Businesses after Hurricane Katrina. Sustainability, v. 10, n. 07, p. 1-15, july 2018. DOI:
https://doi.org/10.3390/sul0072364.

HOUAISS, A. Dicionario Houaiss da Lingua Portuguesa. Rio de Janeiro/RJ: Objetiva, 2001.

HRYNIEWIC, L. G. C.; VIANNA, M. A. Mulheres em posi¢do de lideranca: Obstaculos e
expectativas de género em cargos gerenciais. Caderno EBAPE.BR, Rio de Janeiro, v. 16, n.
03, p. 331-344, jul./set. 2018. DOI https://doi.org/10.1590/1679-395174876.

IANNINI, P. P. Chefia e lideranca: Capacitagdo gerencial. Vigosa: Aprenda Facil, 2000.

JIMENEZ, C. PIB de 2020 no Brasil cai 4,1% com pandemia, o pior resultado em 24 anos. El
Pais, Sdo Paulo, 3 mar. 2021. Disponivel em: https://brasil.elpais.com/economia/2021-03-
03/pib-de-2020-fecha-em-queda-de-4 1-no-brasil-com-pandemia-de-covid-19.html. ~ Acesso
em: 10 out. 2022.

JOGULU, U. D. Culturally-linked leadership styles. Leadership & Organization
Development Journal, V. 31, n. 08, p. 705-719, 2010. DOI
https://doi.org/10.1108/01437731011094766.

JOSEPHSON, A.; MARSHALL, M. I. A demanda por ajuda para desastres pds-Katrina:
empréstimos para desastres da SBA e pequenas empresas no Mississippi. Jornal de
Contingéncias e Gestao de Crises, v. 24, n. 04, p. 264-274, 2016.

JOSHI, C.; KARMAKAR, R. Lemon Tree Hotels: gerenciando negocios durante o Covid-19.
Decisio, v. 48, n. 04, p. 433-444, 2021.DOI: https://doi.org/10.1007/s40622-021-00299-1.

KALNIN, A.; WILLIAMS, M. When do female-owned businesses out-survive male-owned
businesses? A disaggregated approach by industry and geography. Journal of Business
Venturing, v. 29, n. 06, p. 833-835, 2014. DOI https://doi.org/10.1016/j.jbusvent.2013.12.001.

KHAN, I.; NAWAZ, A. The leadership styles and the emplyees performance: the review.
2016. Disponivel em:https://www.researchgate.net/publication/313624131 THE
LEADERSHIP STYLES AND THE EMPLOYEES PERFORMANCE A REVER.
Acesso em: 22 ago. 2020.

KOURY, M. G. P. Medo e sociabilidade. Revista de Antropologia Experimental, v. 01, n.
02, 2002.


https://doi.org/10.3390/su10072364
https://doi.org/10.1590/1679-395174876

69

KOUZES, J. M.; POSNER, B. Z. O desafio da lideranca. Rio de Janeiro: Elsevier, 2003.

LACOMBE, F.; HEILBORN, G. Administracao: principios ¢ tendéncias. 2 ed. Sao Paulo:
Saraiva, 2008.

LAKATOS, E. M.; MARCONI, M. A. Fundamentos da metodologia cientifica. 7 ed. Sao
Paulo: Atlas, 2010.

LANA, R. M.; COELHO. F. C.; GOMES, M. F. C.; CRUZ, O. G.; BASTOS. L. S.; VILELA,
D. A. M.; CODECO, C. T. Emergéncia do novo coronavirus (SARS-CoV-2) e o papel de uma
vigilancia nacional em satide oportuna e efetiva. Cadernos de Satide Publica, Rio de Janeiro,
v. 36, n. 03, p. 01-05, 2020. DOI https://doi.org/10.1590/0102-311x00019620.

LEE, L. E. Women on boards: global trends in gender diversity on corporate boards. New
York: MSCI, 2018. Disponivel em: https://www.msci.com/www/blog-posts/women-on-
boards-global-trends/0263383649. Acesso em: 02 dez. 2022.

LI G.; WEST, A. J.; QIU, H. Competing efects of mountain uplit and landslide Erosion over
earthquake cycles. Journal o Geophysical Research: Solid Earth, v. 124, p. 5101-5133, 2019.
DOI https://doi.org/10.1029/2018JB016986.

LIU, C.; YANG, J. How hotels adjust technology-based strategy to respond to Covid-19 and
gain competitive productivity (CP): strategic management process and dynamic capabilities.
International Journal of Contemporary Hospitality Management., v. 33, n. 09, p. 2907-
2931, 2021. DOI https://doi.org/10.1108/IJCHM-10-2020-1143.

LODI, J. B. Fusoes e aquisi¢des: O cendrio brasileiro. Rio de Janeiro: Campus, 1999.

LONG, C. S.; THEAN, L. Y.; ISMAIL, W. K. W.; JUSOH, A. Leadership styles and
employees’ turnover intention: Exploratory study of academic staff in a Malaysian College.
World Applied Sciences Journal, v. 19, n. 04, p. 575-581, 2012. DOL
10.5829/idosi.wasj.2012.19.04.155.

LUTHANS, F.; AVOLIO, B. J. Authentic leadership development. /In: CAMERON, K. S.;
DUTTON, J. E.; QUINN, R. E. (Eds.). Positive organizational scholarship: Foundations of a
new discipline. San Francisco, CA: Berrett-Koehler, 2003, p. 241-258.

MANOLOVA, T. S.; BRUSH, C. G.; ELAM, A. Pivoting to stay the course: How women
entrepreneurs take advantage of opportunities created by the Covid-19 pandemic.
International Small Business Journal, v. 38, n. 06, p. 481-491, 2020. DOI
https://doi.org/10.1177/0266242620949136.

MARCHI, J. J.; DELLAGNELO, E. H. L.; ERDMANN, R. H. Pesquisa qualitativa no campo
da administracdo da produgdo e operagdes: Enlaces e oportunidades de aplicagdo. In: Encontro
de Ensino e Pesquisa em Administracao e Contabilidade, v. 3, 2011, Jodo Pessoa/PB. Anais...
Jodo Pessoa: Associa¢do Nacional de Pos-Graduagdo e Pesquisa em Administragao. Disponivel
em: http://www.anpad.org.br/admin/pdf/EnEPQ29.pdf. Acesso em: 30 jun. 2022.

MARION, R.; GONZALES, L. D. Leadership in education: organizational theory for the
practitioner. 2 ed. New York: Waveland Pr. Inc., 2014.


https://doi.org/10.1029/2018JB016986
https://doi.org/10.1108/IJCHM-10-2020-1143

70

MARSHALL, M. L; NIEHM, L. S.; SYDNOR, S. B.; SCHRANK, H. I. Predicting small
business demise after a natural disaster: An analysis of pre-existing conditions. Nat Hazards,
v. 79, p. 331-354, 2015. DOI https://doi.org/10.1007/s11069-015-1845-0.

MCKINSEY & COMPANY. How Covid-19 has pushed companies over the technology
tipping point—and transformed business forever. Out. 2020. Disponivel em:
https://www.mckinsey.com/capabilities/strategy-and-corporate-finance/our-insights/how-
covid-19-has-pushed-companies-over-the-technology-tipping-point-and-transformed-
business-forever. Acesso em: 29 out. 2023.

MIRADOR INTERNACIONAL. Enciclopédia. 16 ed. Sao Paulo: Enciclopédia Britanica do
Brasil Publicagoes Ltda., 1987.

MORROW, B. H.; ENARSON, E. Hurricane Andrew Through Women’s Eyes: Issues and
Recommendations. Internacional Journal of Mass Emergencies and Disasters, v. 14, n. 04,
p. 05-22, jan. 1996. DOI https://doi.org/10.1177/028072709601400101.

NAZARIAN, A.; ATKINSON, P.; FOROUDI, P.; SOARES, A. Working together: Factors
affecting the relationship between leadership and job satisfaction in Iranian HR departments.
Journal of General Management, v. 46, n. 03, p. 229-245, 2021. DOI
https://doi.org/10.1177/0306307020968535.

NERDINGER, F. W.; PUNDT, A. Transformationale Fiihrung: Fiihrung fiir den Wandel?
2012. Disponivel em: https://link.springer.com/chapter/10.1007/978-3-642-31052-2 2.
Acessado em: 22 ago. 2020. DOI https://doi.org/10.1007/978-3-642-31052-2 2.

NOGUEIRA, E. C. O. R.; KUBO, E. K. M. Sentidos do exercicio da lideranca por mulheres
executivas. Revista de Gestdo e Secretariado, v. 04, n. 02, p 114-133, jul./dez. 2013.

Disponivel em: http://www.revistagesec.org.br/secretariado/article/view/175/pdf 33. Acesso
em: 20 mar. 2022. DOI https://doi.org/10.7769/gesec.v4i2.175.

ORGANIZACAO INTERNACIONAL DO TRABALHO. OIT: Recuperagio incerta e desigual
¢ esperada ap0s crise sem precedentes no mercado de trabalho. OIT, 24 jan. 2021. Disponivel
em: https://www.ilo.org/brasilia/noticias/WCMS_767317/lang--pt/index.htm. Acesso em: 27
out. 2023.

OLIVEIRA, F. D. S. Lideranca e Género: Estilos, esteredtipos e percep¢des masculinas e
femininas. 2015. 142 f. Dissertacdo (Mestrado em Administragdo) — Universidade Federal de
Pernambuco, CCSA, Recife, 2015.

OPAS — ORGANIZACAO PAN-AMERICANA DA SAUDE. OMS afirma que Covid-19 é
agora caracterizada como pandemia. OPAS, Sdo Paulo/SP, 2020a. Disponivel em:
https://www.paho.org/pt/news/11-3-2020-who-characterizes-covid-19-pandemic. Acesso em:
06 de jun. 2022.

OPAS — ORGANIZACAO PAN-AMERICANA DA SAUDE. Histérico da Pandemia Covid-
19. OPAS, Sao Paulo/SP, 2020b. Disponivel em: <https://www.paho.org/pt/covid19/historico-


https://doi.org/10.1007/s11069-015-1845-0
https://www.paho.org/pt/news/11-3-2020-who-characterizes-covid-19-pandemic
https://www.paho.org/pt/covid19/historico-da-pandemia-covid-19

71

da-pandemia-covid-19>. Acesso em: 12 de jun. 2022.
PETERS, T. J. Prosperando no caos. Sao Paulo: Harbra, 1989.

PIB cai 4,1% em 2020 e fecha o ano em RS 7,4 trilhoes. Agéncia IBGE Noticias, 3 mar. 2021.
Estatisticas Econdmicas. Disponivel em: https://agenciadenoticias.ibge.gov.br/agencia-sala-de-
imprensa/2013-agencia-de-noticias/releases/30165-pib-cai-4-1-em-2020-e-fecha-o-ano-em-r-
7-4-trilhoes. Acesso em: 27 out. 2023.

POSNER, B. Z.; KOUZES, J. M. O desafio da lideran¢a: Como aperfeigoar sua capacidade
de liderar. 5% ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2013.

PWC BRASIL. As organizactes estio prontas para reinventar sua forca de trabalho?
Pesquisa Global Hopes and Fears 2023. 2023. Disponivel em:
https://www.pwc.com.br/pt/estudos/servicos/consultoria-negocios/2023/pesquisa-global-
hopes-and-fears-2023.html. Acesso em: 30 out. 2023.

REVISTA EXAME. Por que a diversidade faz a diferenca. Sio Paulo [Online], 2020.
Disponivel em: https://exame.com/revista-exame/por-que-a-diversidade-faz-a-diferenca/.
Acesso em: 10 out. 2022.

RICHARDSON, R. J. Pesquisa social: métodos e técnicas. Sdo Paulo: Atlas, 1999.

ROBBINS, S. Comportamento organizacional. 8" ed. Rio de Janeiro: Livros Técnicos e
Cientificos, 1999.

ROESCH, S. M. A. Projetos de estagio e de pesquisa em administracdo: Guias para estagios,
trabalhos de conclusao, dissertagdes e estudos de casos. Sao Paulo: Atlas, 1999.

RUAO, T. A emogdo na comunicagio de crise: Aprendizagens de uma pandemia. In:
OLIVEIRA, M.; MACHADO, H.; SARMENTO, J.; RIBEIRO, M. C. (Eds.). Sociedade e
crise(s). Braga: UMinho, 2020, p. 93-101.

SAMPIERL R. H.; COLLADO, C. F.; LUCIO, P. B. Metodologia dela Investigacion. México:
McGraw-Hill, 1991.

SERGIOVANNI, T. J. Adding value to leadership gets extraordinary results. Educational
Leadership, v. 47, n. 08, p. 23-27, 1990.

SILVA, A. B.; REBELO, L. M. B. A génese da aprendizagem no contexto social: A experiéncia
vivida de gerentes. Revista UNIVALI, Porto Alegre/RS, v. 13, n. 01, p. 09-27, jan./abr. 2006.

SILVA, A. H.; FOSSA, M. L. T. Analise de Contetido: Exemplo de Aplicacdo da Técnica para
Andlise de Dados Qualitativos. /n: Encontro de Ensino e Pesquisa em Administragdo e
Contabilidade, V, 2013, Brasilia. Artigo. Brasilia: Encontro de Ensino e Pesquisa em
Administragdo e Contabilidade — ENEPO. Disponivel em: http://www.fei.am.gov.br/wp-
content/uploads/2020/06/2113-7552-1-PB.pdf. Acesso em: 10 ago. 2023.

SILVA, M. R.; SOUZA, B, M. A.; LIMA, L. G. B. Usos e possibilidades metodologicas para
os estudos qualitativos em Administracdo: explorando a andlise tematica. Revista Pensamento


https://www.paho.org/pt/covid19/historico-da-pandemia-covid-19

72

Contemporaneo em Administra¢ao,v. 14, n. 1, p. 111-123, 2020. DOI:
https://doi.org/10.12712/rpca.v1411.38405.

STOGDILL, R. M. Personal factors associated with leadership: A survey of the literature. The
Journal of  Psychology, v. 25, n 01, p. 3571, 1948.  DOI
https://doi.org/10.1080/00223980.1948.9917362.

STONER, J. A. Administracao. Trad. Alves Calado. 5 ed. Rio de Janeiro: Livros Técnicos e
Cientificos, 1999.

STONER, J. A.; FREEMAN, R. E. Administra¢ao. Rio de Janeiro: Prentice Hall do Brasil,
2000.

STREIMIKIENE, D.; MIKALAUSKIENE, A.; DIGRIENE, L; KYRIAKOPOULOS, G.
Assessment of the role of a leader in shaping sustainable organizational culture. Amfiteatru
Economic, v. 23, p. 483-503, 2021. DOI: 10. DOI: https://doi.org/10.24818/EA/2021/57/483.

TEIXEIRA, M. Contributo da auditoria interna para uma gestao eficaz. Coimbra/Portugal:
Universidade Aberta, 2006.

TOURISH, D. Introduction to the special issue: why the coronavirus crisis is also a crisis of
leadership. Leadership, v. 16, n. 03, p. 261-272, 2020. DOI
https://doi.org/10.1177/1742715020929242.

VENDRAMINI, P. Lideranca e Mudanca organizacional: as categorias essenciais do lider
facilitador. 2000. 225 f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Produc¢dao) — Universidade
Federal de Santa Catarina, Florianopolis, 2000.

WILTSHIRE, E. D. Lideranca transformacional: Qual ¢ a sua motiva¢ao? 2012. Disponivel
em: motivagdo lao 22.pdf. Acesso em: 22 ago. 2022.

WITTENBERG-COX, A. O que os paises com as melhores respostas ao coronavirus tém em
comum? Mulheres lideres. Forbes Online, 2020. Disponivel em: https://forbes.com.br/forbes-
mulher/2020/04/mulheres-na-lideranca-sao-o-diferencial-dos-paises-com-as-melhores-
respostas-ao-coronavirus/. Acesso em: 28 set. 2022.

WOLFRAM, H.-J.; GRATTON, L. Gender Role Self-Concept, Categorical Gender, and
Transactional-Transformational Leadership: Implications for Perceived Workgroup
Performance. Journal of Leadership & Organizational Studies, v. 21, n. 04, p. 338-353,
2014. DOI https://doi.org/10.1177/1548051813498421.

WORLD BANK. O COVID-19 Lanca a Economia Mundial na Pior Recessdo desde a
Segunda Guerra Mundial. 2021. Disponivel em: https://www.worldbank.org/pt/news/press-
release/2020/06/08/covid-19-to-plunge-global-economy-into-worst-recession-since-world-
war-ii. Acesso em: 27 out. 2023.

WOOLLEY, L.; CAZA, A.; LEVY, L. Authentic Leadership and Follower Development.
Journal of Leadership & Organizational Studies, v. 18, n. 04, p. 438-448, 2010. DOI



73

https://doi.org/10.1177/1548051810382013.

YAMADA, J.; LOPES, M. R.; QUEIROZ, A.A F. Lideranca em Tecnologia da Informagao.
Revista de Ciéncias Gerenciais, v. 21, n. 34, p. 84-90, 2017. DOL
https://doi.org/10.17921/1415-6571.2017v21n34p84-90.

YAMMARINO, F. J.; SALAS, E.; SERBAN, A.; SHIRREFFS, K.; SHUFFLER, M. L.
Collectivistic leadership approaches: Putting the “we” in leadership science and practice.
Industrial and Organizational Psychology, v. 05, n. 04, p. 382-402, 2012. DOI
https://doi.org/10.1111/j.1754-9434.2012.01467 .x.

YANG, L.; YAN, Q.; BALEZENTIS, T.; LI, M. Licensing Strategy and Tariff Policy in an
International Trade Model with Foreign Stackelberg Leadership. Transformations in Business
& Economics, v. 19, n. 01, p. 284-305. 2020.

YIN, R. K. Estudo de caso: Planejamento e método. 2* ed. Sao Paulo: Bookman, 2001.

YOUNG, K. A.; GREENBAUM, R. T.; DORMADY, N. C. Sex, gender and disasters:
Experimental evidence on the decision to invest in resilience. International Journal of
Disaster Risk Reduction, V. 24, p- 439-450, 2017. DOI
https://doi.org/10.1016/1.1jdrr.2017.06.003.



https://doi.org/10.1177/1548051810382013

74

APENDICE A — PRODUTO TECNICO TECNOLOGICO

Considerando a natureza do produto de uma dissertagdo de mestrado profissional, esta
pesquisa tem como resultado duas modalidades: (1) curso de formagdo profissional para
mulheres, que teve como fundamento as experiéncias das lideres mulheres entrevistadas, o qual
sera ofertado apos a aprovacdo desta dissertagdo; e (2) material didatico para ser utilizado no
curso, que serd elaborado ap6s a aprovagao do curso proposto.

CURSO FORMACAO E DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCAS PARA
MULHERES EM TEMPOS DE CRISE

Introducio

O conteudo deste treinamento foi desenvolvido apods o estudo realizado, que teve como
objetivo analisar as experiéncias de lideres mulheres no contexto de trabalho para o
enfrentamento dos desafios da pandemia ocasionada pela Covid-19. A importincia da atuacao
da lideranca feminina em contexto de crise constituiu o ponto de partida para a formagao do
presente curso.

A construgdo do curso almeja contribuir com a Formagdo e o Desenvolvimento de
Lideran¢a Feminina em Tempos de Crise, abordando os temas: (i) Lideranga e Comunicagao
Assertiva, (ii) A Lideranca na gestdo da crise, (iii) Desenvolvimento de Lideranca estratética e
(iv) Licoes de lideranca — exemplos de lideres mulheres, a partir de filmes sobre situacdes de
lideranca em que o protagonismo ¢ das mulheres. Vale a pena ressaltar que a formagdo de
lideranga € um processo continuo e este treinamento tem o foco de aprimorar as capacidades
dos lideres, fornecendo as ferramentas necessarias para enfrentarem os desafios do ambiente
corporativo.

Meagher, Singh e Patel (2020) averiguaram a importancia de as mulheres ocuparem
cargos de gestdo em tempos de crise e concluiram que uma maior diversidade e uma lideranga
com o equilibrio de género sdo requisitos essenciais em governos e organizagdes, especialmente
no que tange a preparacdo € a construcdo de respostas rapidas e eficazes. Para os autores,
cultivar e ampliar intencionalmente a lideranga feminina ¢ fundamental para a criacdo de
modelos de lideranca com resultados e respostas inclusivas de género, com o fim de impactar

positivamente as populacdes vulneraveis em ambientes de conflito.
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O curso sera ofertado na modalidade on-line, com duracdo de 16 horas, sendo 4 horas
cada modulo, pela plataforma Sympla Streaming.

O treinamento eficaz das liderancas desempenha um papel fundamental na
sustentabilidade e no sucesso de qualquer organizacdo. Lideres que sdo treinados tém a
capacidade de guiar equipes de maneira mais eficaz, inspirando funcionarios e promovendo um
ambiente de trabalho produtivo. Para Botelho et al. (2017), lideres bem treinados tém 50% mais
chances de alcancar metas e objetivos organizacionais do que aqueles que ndo recebem
treinamento adequado.

Além disso, lideres capacitados tém habilidades aprimoradas na gestdo de equipes,
resultando em um ambiente de trabalho mais produtivo e colaborativo. Um estudo conduzido
pela Gallup (2015) com 2.551 gestores revelou que equipes lideradas por gestores bem
treinados apresentam uma redugao de 50% no indice de rotatividade de funcionarios, indicando
um ambiente de trabalho mais estavel e gratificante. Também hé intensa correlacao entre talento
e resultados organizacionais, como lucratividade, vendas e produtividade. Ao examinar o
talento de gestores, descobriram-se ainda mais evidéncias que ligam esse elemento vital ao
desempenho organizacional. Neste estudo, constatou-se ainda que 54% dos gestores com alto
talento estdo engajados no trabalho, sendo o dobro do percentual de gestores com talento
limitado.

No entanto, a importancia do treinamento de lideranca ¢ ainda mais evidente durante
periodos de crise. Em crises como a difundida pela recente pandemia da Covid-19, lideres foram
confrontados com desafios inesperados e complexos (Pernisa Junior, 2021). De acordo com
Lang (2019), num estudo conduzido pelo Center for Creative Leadership, foi constatado que
lideres bem treinados sdo 68% mais propensos a tomar decisdes eficazes em tempos de crise,
minimizando impactos negativos nas operacdes € no moral da equipe.

Além disso, o treinamento das liderangas também se torna crucial para manter a
resiliéncia e a adaptagdo das equipes diante de mudangas abruptas no ambiente de trabalho.
Segundo a Forbes, equipes lideradas por gestores bem treinados demonstram um aumento de
27% na capacidade de adaptagdo a cenarios de mudancga, favorecendo as possibilidades de
maior flexibilidade e capacidade de inovagao (BEER; FINNSTROM; SCHRADER, 2016). Em
resumo, essa habilidade de tomada de decisdo ¢ um pilar fundamental para a resiliéncia
organizacional em tempos de incerteza.

Além do aumento na probabilidade de promocao, o treinamento de lideranga também
desempenha um papel crucial no desenvolvimento continuo das habilidades e competéncias dos

lideres. Ao investir no aprimoramento das capacidades de lideranca, as organizagdes ndo apenas
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preparam seus lideres para os desafios presentes, mas também os capacitam para assumir papéis
mais complexos e estratégicos no futuro.

Uma pesquisa realizada por Moldoveanu e Narayandas (2019) revelou que lideres bem
treinados apresentam um aumento de 32% em habilidades criticas de lideranga, como tomada
de decisdo, comunicagdo eficaz e resolugdo de problemas. Isso contribui para a eficacia
imediata do lider e solidifica sua posi¢do como um ativo valioso para a organizagdo,
aumentando assim as suas chances de ascensdo e lideranga em niveis mais elevados. Logo,
nota-se que o treinamento continuo nao s6 beneficia os lideres individualmente, como ainda
fortalece a capacidade da organizagdo de cultivar uma lideranca excepcional e sustentavel a
longo prazo.

Portanto, a importancia do treinamento das liderancas para enfrentar periodos de crise
ndo pode ser subestimada. E uma estratégia que ndo apenas fortalece a capacidade da lideranca
de tomar decisdes eficazes em momentos desafiadores, pois contribui igualmente para o
crescimento e a resiliéncia de toda a organizagdo. Ao investir no desenvolvimento das
habilidades de lideranga, as organizagdes garantem sua propria prosperidade e a0 mesmo tempo

criam um ambiente propicio para o crescimento e sucesso de seus funcionarios.
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PLANO DE CURSO
1. IDENTIFICACAO

e Titulo do Curso: Formacao e Desenvolvimento de Liderancas em Tempos de Crise
para Mulheres
e FEixo Tematico: Gestao & Negocios

e (Carga Horaria: 16 horas
2. REQUISITOS DE ACESSO

e Idade minima 18 anos

e Escolaridade: Ensino Médio Completo

3. JUSTIFICATIVA

Este curso visa atender o regulamento do programa de Pos-Graduagdo em Gestdo
Organizacional da Universidade de Uberlandia/UFU - Faculdade de Gestdo e Negocios, com
objetivo de atuar com foco em problemas praticos na producao de material técnico/tecnolégico,
no ambito da gestdo organizacional de modo a contribuir no desenvolvimento das organizacdes

em suas diversas funcoes.

4- OBJETIVO DO CURSO

Embora a formagdo de lideranca seja um processo continuo, este treinamento tem o objetivo
desenvolver e aprimorar as capacidades de gestdo dos participantes, fornecendo ferramentas
necessarias para enfrentarem os desafios do ambiente corporativo, visando fortalecer a
capacidade de tomada de decisoes eficazes em momentos desafiadores e contribuir igualmente

para o crescimento e a resiliéncia de toda a organizagao.

5. ORGANIZACAO CURRICULAR
Modulo 1 — Lideranca e Comunicacido Assertiva

e Estilos de lideranga

e Desafios das mulheres na lideranga

e Porque a comunicagdo assertiva ¢ importante;

¢ Quais sdo os principais problemas de comunicagdo nas empresas;

e Qual ¢ o papel da lideran¢a na comunicagao das empesas;
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e Como tornar a comunica¢ao mais assertiva;

e 07 leis e 3 regras da Comunicagao;

Moédulo 2 — A liderang¢a na gestao da crise

e O que ¢ a gestdo de crise?

e (Como a lideranga deve se posicionar em meio a gestao de crise?
e (Como realizar uma gestao de crise eficiente?

e Quais os beneficios de realizar a gestao de crise?

e Como resolver conflitos gerados entre pessoas da organizagao

e Diferengas de géneros nas posi¢des de lideranca

e Liderar na crise: exemplo de mulheres na lideranga
Moédulo 3 — Desenvolvimento de lideranca estratégica

¢ Qual a importancia da lideranga estratégica;

e Como desenvolver lideres estratégicas;

e O aperfeicoamento de competéncias em lideres estratégicas;
e Qual o impacto e importancia da lideranca estratégica;

e Liderancas estratégicas e a gestdo da emocao;

e Lider de si mesma e lider de outros.

Modulo 4 — Licoes de lideranca — exemplos de lideres mulheres

e Lideranca em tempos de crise;
e Tomada de Decisoes Dificeis;
e Trabalho em Equipe;

e Lideranca pelo Exemplo;

e Resiliéncia;

e Negociagdo e Diplomacia;

e Empatia e Cuidado com a Equipe.

6. ORIENTACOES METODOLOGICAS

O contetido deste curso tem uma abordagem estruturada e sistemdtica para desenvolver

habilidades e competéncias de lideranca em profissionais que ocupam ou que pretendem ocupar
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posigdes chave nas organizagdes € que visam aprimorar suas capacidades e adquirir ferramentas

necessarias para enfrentar os desafios do ambiente corporativo.

Serdo adotadas metodologias, mesclando o aprendizado tedrico, estudos de casos praticos,
dinamicas e Storytelling, para estimular o processo de ensino-aprendizagem e favorecer o
processo da construcdo do conhecimento e desenvolvimento de habilidades, para que os

melhores resultados sejam alcangados.

7. CRITERIOS E PROCEDIMENTOS DE AVALIACAO DA APRENDIZAGEM
Serdo utilizados os seguintes métodos para melhor assimila¢do do contetdo:

e Salade aula invertida — ap0ds explicagao teorica dos topicos, serdo distribuidos temas
para os alunos realizarem apresentag@o para a turma;

e Dinamica de grupo

e Seminarios

e Rodas de conversa

A avaliacdo tera uma abordagem holistica e sera feita ao final de cada mddulo,

com discussoes para conclusio do contetido abordado, participacio e, ao final do

curso, um teste com questoes objetivas.

8. INSTALACOES, EQUIPAMENTOS E RECURSOS DIDATICOS

e Modalidade: On-line
e Plataforma: Sympla Streaming.
e Conectividade:
- Possuir e-mail;
- Acesso a internet, com velocidade minima recomendada de 512 kbps.
e Computador:
- Minimo de 2 GB de memoria RAM;
- Caixas de audio ou fone de ouvido;
- Microfone, em caso de conferéncias de audio;

- Monitor configurado com resolugdo minima de 1024x768 pixels.

9. PERFIL DO PESSOAL DOCENTE E TECNICO
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O desenvolvimento da proposta do curso, requer que o docente tenha Ensino Superior
Completo e experiéncia de no minimo 5 anos em cargo de lideranga e que preferencialmente
esteve atuando em cargos estratégicos nas organizacdes no periodo da Pandemia da Covid-

19.
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