Cadernos de Psicologia DOI: 10.9788/CP2023.2-04
ISSN 2764-9660 (versao on-line)

Edicao Especial — Covid-19

Lideranga em Tempos de Crise: Reflexos da Pandemia
de COVID-19 sob a Perspectiva de Género

Ligia Carolina Oliveira-Silva'2*
Orcid.org/0000-0002-7487-9420

'Programa de Pos-Gradua¢do em Psicologia, Instituto de Psicologia, Universidade
Federal de Uberlandia, Uberlandia, MG, Brasil
’Global Institute for Women'’s Leadership, Australian National University,
Canberra, ACT, Australia

Resumo

Considerando a pandemia de COVID-19, o estudo de como lideres agem em tempos de crise é essencial
para compreender seus impactos na sociedade e nas formas de liderar, o que traz a tona exemplos do
manejo das liderancas da situagdo pandémica e o quanto isso sofre influéncias do género dos lideres.
O objetivo deste artigo consiste em realizar uma discussdo teorico-conceitual sobre lideranca durante
a pandemia de COVID-19 a partir de uma perspectiva de género, analisando como os reflexos da
pandemia podem contribuir para o questionamento dos modelos predominantes de lideranga. Analisa-
se 0 desempenho de lideres durante a crise do coronavirus e os fendmenos que envolvem o exercicio
da lideranga, discutindo como a busca pela equidade de género em posigdes de poder contribui para o
mundo poés-pandemia. Ressalta-se a urgéncia da ressignificagdo do conceito de lideranca e da cultura
que o cerca, sendo necessarios estudos que analisem os fendmenos de exclusdo e que considerem a
escassez de mulheres e grupos minoritarios nas posi¢oes de lideranca.

Palavras-chave: Lideranga, COVID-19, crise, género, mulheres.

Leadership in Times of Crisis: Reflections of COVID-19 Pandemic
from the Gender Perspective

Abstract

Considering the COVID-19 pandemic, the study of how leaders act in times of crisis is essential to
understand their impacts on society, as well as on ways of leading, which brings to light examples of
how leaders manage the pandemic situation and how much leaders’ gender influence this. The purpose
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of this article is to carry out a theoretical-conceptual discussion about leadership during the COVID-19
pandemic from a gender perspective, analyzing how the consequences of the pandemic can help question
prevailing models of leadership. This study analyzes the performance of leaders during the coronavirus
crisis and the phenomena that involve the exercise of leadership, discussing how the search for gender
equity in positions of power contributes to the post-pandemic world. It is urgent that we re-signify
the concept of leadership and its surrounding culture, which requires studies that analyze exclusion
phenomena and that consider the scarcity of women and minority groups in leadership positions.

Keywords: Leadership, COVID-19, crisis, gender, women.

Liderazgo en Tiempos de Crisis: Reflexiones de la Pandemia
del COVID-19 desde una Perspectiva de Género

Resumen

Teniendo en cuenta la pandemia del COVID-19, el estudio de cdmo actian los lideres en tiempos de
crisis es fundamental para comprender sus impactos en la sociedad y en las formas de liderar, lo que
saca a la luz ejemplos de gestion de liderazgo de la situacion de pandemia y cudnto en esto influye el
género de los lideres. El proposito de este articulo es realizar una discusion teorico-conceptual sobre
el liderazgo durante la pandemia del COVID-19 desde una perspectiva de género, analizando cémo
las consecuencias de la pandemia pueden contribuir al cuestionamiento de los modelos de liderazgo
imperantes. Se analiza el desempefio de los lideres durante la crisis del coronavirus y los fendmenos
que involucran el ejercicio del liderazgo, discutiendo como la busqueda de la equidad de género en
los puestos de poder contribuye al mundo pospandemia. Se destaca la urgencia de resignificacion del
concepto de liderazgo y de la cultura que lo rodea, requiriendo estudios que analicen los fendomenos de
exclusion y que consideren la escasez de mujeres y grupos minoritarios en posiciones de liderazgo.

Palabras-clave: Liderazgo, COVID-19, crisis, género, mujeres.

Ao se analisar as implicagdes € os impac-
tos provocados pela pandemia de COVID-19,
uma das conclusdes mais evidentes diz respeito
a importancia do investimento nas ciéncias bio-
l6gicas e da satide. Embora tais campos sejam in-
dubitavelmente essenciais para o enfrentamento
da pandemia, somente apos atingir o estado de
calamidade e diante do colapso do mundo como
conhecemos ¢ que passamos a questionar quais
explicacdes poderiam ser reveladas pelas cién-
cias humanas e sociais. Neste sentido, Bavel
et al. (2020) foram pioneiros ao apresentar as
diversas formas pelas quais as ciéncias sociais
e comportamentais contribuem para o geren-
ciamento da crise provocada pela pandemia de
COVID-19. Os autores discutiram topicos como
influéncias sociais e culturais sobre o comporta-
mento, comunicacdo cientifica, tomada de deci-
sOes morais, interesses individuais e coletivos,

estresse, estratégias de enfrentamento e, final-
mente, a lideranga, foco do presente artigo.

O tema da lideranga ¢ muito popular tan-
to no contexto corporativo quanto académico,
apresentando uma diversidade de teorias e pers-
pectivas, apesar de ser acompanhado de muitas
contradicdes e poucos consensos. A producio
brasileira, por sua vez, ¢ pouco congruente com
as pesquisas internacionais sobre o tema, eviden-
ciando a baixa integragdo com as investigagdes
que ha 100 anos sdo feitas no mundo (Fonseca
et al., 2015). E também necessario refletir sobre
como a lideranga pode fazer a diferenca num
cenario adverso, uma vez que situagdes de crise
trariam oportunidades de revisdo do que se con-
sidera “boa” e “ma” lideranga (Probert & James,
2011). A literatura sobre lideranga em situagoes
de crise ndo ¢ nova, porém escassa (Sommer et
al., 2016), sendo necessario considerar que os
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desafios impostos pela pandemia de COVID-19
implicam que as teorias de lideranga até entdo
existentes sejam revistas, principalmente dian-
te das sucessivas constatacdes de aumento das
iniquidades sociais, econdmicas e culturais em
funcdo da pandemia, dentre elas, a de género
(Etienne, 2022).

As mulheres sdo a maioria dos profissionais
que estiveram na linha de frente no combate a
COVID-19. No Brasil, elas representam 85%
do corpo de trabalho da enfermagem, 85% dos
cuidadores de idosos e 45,6% dos médicos
(Nagdes Unidas Brasil, 2020). Entretanto, ao
assumirem ocupagoes de cuidado, os homens
tendem a alcangar fungdes de gerenciamento
e supervisdo mais rapido do que as mulheres,
fendmeno conhecido como “escada de vidro”
(Muslim & Perdhana, 2018). A pandemia de
COVID-19 agravou esse problema, visto que
as mulheres sdo continuamente confrontadas
com aumentos nas responsabilidades familiares
e domésticas, fazendo com que uma em cada
quatro considere deixar seus empregos ou
reduzir suas jornadas de trabalho (Franczak &
Margolis, 2022).

As mulheres negras, em particular, foram
desproporcionalmente forcadas a deixar o em-
prego remunerado devido ao aumento da carga
de cuidados e aos impactos da pandemia nos
setores dominados por mulheres, geralmen-
te ligados ao cuidado e ao trabalho doméstico
(Knight et al., 2021). Houve um aumento, tam-
bém, na disparidade de género nas questdes de
saude mental, com as mulheres relatando niveis
mais altos de ansiedade e soliddao do que os ho-
mens (Centre for Addiction and Mental Health
[CAMH], 2020). Com elevadas taxas de exaus-
tdo e burnout, as mulheres enfrentaram grandes
desafios relativos a duplas e triplas jornadas,
cuidado com filhos e pessoas mais velhas, ao
mesmo tempo em que foram imprescindiveis
para conter o avanc¢o da pandemia nos setores de
saude e cuidados (Chen et al., 2021; Meyer et al.,
2021; Sriharan et al., 2020).

Entretanto, ainda se sabe muito pouco so-
bre como a lideranga é definida em termos de
género. A sub-representagdo de mulheres na

lideranca se reflete na literatura académica da
area, a qual ndo aborda a questdo das diferencas
de género de forma explicita nem problematiza
como as discussdes sobre lideranga politica, por
exemplo, sdo implicitamente “generificadas”,
apesar de indicar, muitas vezes, caracteristicas
associadas a masculinidade como boa lideranca
(Aggestam & True, 2021; Meuser et al., 2016).
Logo, os esteredtipos de género acabam domi-
nando as teorias de lideranga, seja em discussoes
sobre lideranca carismatica, teorias de tragos de
lideranca ou abordagens mais contextuais/situa-
cionais (Sjoberg, 2014). Concomitantemente, ao
se analisar as estatisticas mais recentes, nota-se
que o envolvimento e a participagdo de mulheres
na lideranga avangam a passos lentos, de forma
que, a nivel global, elas ocupam cerca de 37%
dos cargos gerenciais, além de representarem
apenas 6,6% dos lideres mundiais (World Bank
Group, 2018).

Portanto, o objetivo deste artigo consiste em
realizar uma discussdo tedrico-conceitual sobre
lideranga durante a pandemia de COVID-19 a
partir de uma perspectiva de género, analisando
como os reflexos da pandemia podem contribuir
para o questionamento dos modelos de lideranca
predominantes. Reconhecendo que a pandemia
global oferece uma oportunidade importante para
melhor entender como a lideranca se baseia em
género, discute-se a literatura sobre lideranga em
tempos de crise e analisa-se 0 comportamento de
liderangas durante a pandemia, observando como
a presenca de mulheres na lideranga exerceu
efeitos positivos na crise do coronavirus.

Liderancga e as Situagoes de Crise:
O Impacto da Pandemia da COVID-19

Nas situagdes de crise, as pessoas sdo le-
vadas ao extremo, o que faz com que in-
tensifiquem emoc¢des, descubram conflitos
latentes, revelem reais motivos. A crise,
muitas vezes, tem a capacidade de nos dizer
o que ¢ importante, eliminando o supérfluo
e reduzindo o essencial. Pode expor prati-
cas injustas, discriminatoérias e fraudulentas,
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apontando para o foco da responsabilidade.

Isto pode perfurar a pompa da autossufici-

€ncia, o mito de alguém estar no comando, a

arrogancia de ter todas as respostas (Mabey

& Morrell, 2011, p. 206).

Embora a lideranga represente um fenome-
no amplamente conhecido e repercutido tanto no
senso comum quanto em ambientes académicos,
educacionais e empresariais, sdo frequentes as
divergéncias sobre sua definicdo e ocorréncia.
Apesar de sua popularidade, a lideranca perma-
nece um dos fendmenos mais incompreendidos
do nosso tempo (Gandolfi & Stone, 2016). Nao
raro persistem as concepgdes de que a lideranga
envolve tragos ou predisposi¢des inatas, embo-
ra teorias modernas consistentemente apontem
que ela ¢é constituida de aspectos contingenciais
e situacionais, assim como pela interacdo entre
os tracos e as situagdes especificas nos quais os
lideres operam (Gottfredson & Reina, 2020).

A despeito da grande variedade de conceitos
e premissas, um dos consensos ¢ de que a lide-
ranga representa um complexo e multifacetado
processo grupal, pelo qual um individuo influen-
cia o grupo em direcdo a seus objetivos (Avo-
lio et al., 2009). A tradi¢do de estudos no tema,
muito mais desenvolvida a nivel internacional
do que nacional (Fonseca et al., 2015), demons-
tra um aumento nos esfor¢os para compreender a
lideranga enquanto um fenémeno que evolui ao
longo do tempo (Kelemen et al., 2020) e recebe
influéncia de varios fatores, além de ocorrer em
niveis de analise distintos (Meuser et al., 2016).
Sendo assim, qualquer discussao sobre lideran-
ca deve levar em conta ndo so o papel do lider,
mas o de seus liderados e do contexto, bem como
das relagdes entre essas variaveis (Avolio et al.,
2009; Fonseca et al., 2015).

Neste sentido, os cenarios de crise cons-
tituem um teste consideravel para pessoas que
assumem postos de comando. A lideranga re-
presenta um dos principais aspectos que ajudam
a guiar o coletivo durante um periodo adverso
e proporcionar sobrevivéncia, pois o individuo
que exerce a lideranga deve coordenar as pes-
soas ¢ ajuda-las a evitar comportamentos so-
cialmente irresponsaveis (Bavel et al., 2020).

As crises sdo consideradas eventos negativos
que, em geral, provocam afetos, cognicdes e
comportamentos correspondentes (Brockner &
James, 2008). A palavra “crise” deriva do gre-
go krinein, a qual indica uma situacdo em que
¢ necessario tomar decisdes (Mabey & Morrell,
2011). Em cenarios de crise, € esperado que lide-
res identifiquem corretamente as caracteristicas
da situagdo e os comportamentos requeridos, de
maneira a se adaptar ¢ decidir adequadamente.
A partir disto, surge a pergunta: seria possivel
mapear quais caracteristicas de lideranga sdo
mais efetivas diante do cendrio de crise causado
pela pandemia de COVID-19?

Ha evidéncias de que determinadas compe-
téncias de lideranga, como autoconfianga, deter-
minagdo, capacidade analitica, vontade de assu-
mir responsabilidades e capacidade de delegar
sdo preferidas durante periodos de crises catas-
troficas (van Wart & Kapucu, 2011). A lideranga
ética, ao enfatizar aspectos como honestidade
e integridade, também ¢ pertinente mediante a
suposicdo de que o lider ético tomara decisdes
mais justas e equilibradas (Mazanek, 2020).

A lideranca transformacional, por sua vez,
pode ser efetiva em crises ao dar exemplos de
autossacrificios, buscar congruéncia de valores,
estabelecer um bom relacionamento com segui-
dores e apresentar alta capacidade de controle
emocional (Zhang et al., 2012). Além disso, em
crises, a lideranca transformacional se associa
a maiores niveis de afeto positivo, menores de
afeto negativo e maior resiliéncia dos liderados
(Sommer et al., 2016). Ela tem sido apontada
como a que melhor contribuiria para o gerencia-
mento de mudangas no pos-crise, uma vez que
estimula o desenvolvimento de planos de agdo
e a superacdo das resisténcias (Mazanek, 2020).

Contudo, um dos problemas de se anali-
sar a relacdo entre competéncias ¢ estilos de
lideranga e situacdes de crise € que os lideres
podem assumir, num unico dia, estilos diver-
sificados (Kelemen et al., 2020). Ha também
a possibilidade de divergéncias na percepgao
dos seguidores em relagdo ao comportamento
diario de um lider e sua avaliagdo geral de li-
deranca (Hoption, 2015). Ademais, o foco na
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figura do lider tem sido criticado, dado que a
lideranga eficaz nao deveria ser definida apenas
por um conjunto de comportamentos, caracte-
risticas ¢ habilidades cumulativos e prescritos
que permanecem constantes e independem do
contexto, o que ¢ considerado irrealista (Probert
& James, 2011).

Percebe-se, entdo, que embora questdes
ligadas ao perfil do lider sejam levadas em
conta, é preciso necessariamente considerar o
contexto, pois, a depender da combinacdo de
fatores, um mesmo estilo de lideranca pode ser
mais efetivo ou menos. No caso da pandemia
de COVID-19, as realidades politicas, sociais,
culturais e econdmicas de cada pais implicam
em desafios diferenciados. Autoridades politi-
cas e da area de satude precisam, em geral, con-
vencer a populacdo a colaborar com medidas
de conteng¢do, tais como cumprir a quarentena
ou se candidatar voluntariamente para exames
médicos, o que exige a confianca da popula-
¢do nas liderancas (Bavel et al., 2020). Porém,
a depender dos aspectos culturais, politicos e
econdmicos do pais, associados a maneira pela
qual esforcos explicitos do governo para alcan-
car a populacdo sdo apresentados, tais medidas
podem ser dificeis de implementar, contribuin-
do para o acentuamento da crise.

Crises como a provocada pela pandemia de
COVID-19 criam oportunidades de lideranca
em niveis variados, como familias, locais de
trabalho, comunidades e na¢des (Bavel et al.,
2020). A lideranga politica, por sua vez, exerce
um papel fundamental. Contudo, a pesquisa em
gerenciamento de crises parece ter ignorado um
dos desafios mais urgentes que acompanham um
evento extremo em grande escala: como lidar com
0 que ¢ comumente chamado de jogo da culpa,
no qual os governos e seus lideres costumam ser
os principais alvos (Boin et al., 2010). Enquanto
a crise ainda esta se desenrolando, o jogo da
culpa comega.

Um exemplo do jogo da culpa é o padrao
de comportamento apresentado pelo entdo
presidente do Brasil durante a pandemia. Ele
reflete uma espécie de recuo em etapas (Boin
et al., 2010), pois, de inicio, nega a existéncia

do problema e tenta passar a impressdo de
normalidade, fato que foi demonstrado pelo
presidente quando, em pronunciamento oficial a
na¢do, chamou a doenca de «gripezinhay e pediu
as pessoas que voltassem ao normal (“Em rede
nacional, Bolsonaro...”, 2020). Em seguida,
diante da inevitabilidade do reconhecimento de
certos acontecimentos (a exemplo do aumento do
numero de mortes), admite o problema, mas nega
aresponsabilidade por ele (Boin et al., 2010). Ao
ser questionado sobre o aumento do nimero de
mortes no pais, o presidente afirmou “ndo ser
coveiro” (“Ndo sou coveiro”, 2020) e declarou
“E dai? Lamento. Quer que eu faga o qué?”
(“COVID-19 in Brazil”, 2020). Similarmente,
nos Estados Unidos, o negacionismo do entdo
presidente Donald Trump contribuiu para travar
uma espécie de guerra contra as recomendagoes
cientificas de contencdo do virus, representando
uma ameaga direta & saude das pessoas e a
economia do pais, cujo nimero de mortes na
pandemia foi o maior (Rutledge, 2020).

Embora alguns estudos expliquem o com-
portamento de lideres como Bolsonaro e Trump
como exemplos extremos de narcisismo e rigidez
ideologica (Maak et al., 2021), o que se percebe
¢ que muitos lideres parecem ecoar os erros de
seus ancestrais ao repetir modelos de lideranca
anacronicos ou do chamado “homem providen-
cial” (Echarri, 2020). Evidéncias indicam que a
relutincia dos lideres “hipermasculinos” em le-
var a pandemia a sério ¢ implementar ou aderir a
medidas de mitigagao contribuiu para a formula-
¢do de politicas incoerentes € uma comunicagao
pobre/confusa, reduzindo os niveis de confianga
do publico e contribuindo para altas taxas de in-
fec¢do e morte (Waylen, 2021).

Novamente, o entdo presidente do Brasil
ilustrou a questdo quando afirmou que o Brasil
tinha que “deixar de ser um pais de maricas” e
enfrentar a pandemia de “peito aberto” (Gomes,
2020). Outro exemplo ¢ o presidente filipino,
Duterte, que afirmou: “vamos enfrentar o virus
como malditos homens, ndo como criangas”
(Parmanand, 2020). Nota-se, portanto, que li-
deres hipermasculinos reagiram, inicialmente,
como “o homem invencivel”, rejeitando a pos-
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sibilidade de sua propria fragilidade ou a de
seus paises e considerando o virus da COVI-19
um problema insignificante que seria facilmen-
te superado. Tais casos sinalizam o quanto a
ideia de lideranga ainda pode ser androcéntrica,
com a forca de um lider associada a agressivi-
dade, a auséncia de demonstracdo de medo e ao
autoritarismo (Oliveira-Silva & Lopes, 2021).

Embora seja recomendavel evitar avaliar a
competéncia de lideres com base em estereotipos
de feminilidade e masculinidade, as evidéncias
indicam que ter fome de poder, falta de fraqueza,
compaixdo e moralidade sdo fundamentais
para entender os esteredtipos masculinos de
lideranga (Bongiorno et al., 2021). A questdo da
competéncia em si, relativamente reconhecida
nas mulheres, ndo se traduz necessariamente em
uma melhor percepgdo de adequagao a lideranga
(Bongiorno et al., 2021). Em outras palavras, o
imaginario social ainda considera, consciente e
inconscientemente, o quanto homens e mulheres
correspondem ou ndo aos esteredtipos de
género na hora de avaliar suas liderangas. A
literatura de estudos de género indica que a ndo-
conscientizagdo da existéncia de tais estereotipos,
evitando-se, por exemplo, comparar a lideranca
de homens e mulheres, conhecido como gender-
blindness (Ratcliffe, 2005), assim como o
ndo reconhecimento da existéncia de vieses e
barreiras de género, contribuem para minimizar
a existéncia de diferencas de género, o que
tende, na verdade, a reforgar as desigualdades
(Riseborough, 1997).

Logo, ignorar as diferencas nas liderancas
femininas e masculinas faz com que a busca pela
igualdade esbarre nas fronteiras entre género e
esteredtipos de lideres, visto que o senso comum
reconhece uma incongruéncia entre as caracte-
risticas das mulheres e de lideres € homens. Ape-
sar da énfase na pessoa do lider ser criticada pela
literatura de forma recorrente, ndo se pode igno-
rar que até nas sociedades mais liberais e igua-
litarias, os esteredtipos de género que refletem
as caracteristicas atribuidas a homens e mulheres
com mais frequéncia sdo facilmente identifica-
dos (Charles & Bradley, 2009). Neste contexto,

¢ preciso analisar a lideranga na crise a partir de
uma otica de género, ndo necessariamente enfa-
tizando a lideranga de pessoas do sexo masculino
ou feminino (afinal, é possivel encontrar exem-
plos de homens que assumem caracteristicas “fe-
mininas” de lideranga e vice-versa), mas, sim, o
quanto os lideres se aproximam ou se afastam
dos estereotipos de masculinidade ou feminili-
dade reconhecidos pela literatura de género.
Um exemplo do quanto a lideranca ¢ in-
fluenciada por questdes de género sdo as pesqui-
sas realizadas no ambito da saude com profissio-
nais que estavam na linha de frente do combate
a COVID-19. Os resultados do estudo de Smith
et al. (2022) mostram que a lideranga continua
a refletir uma experiéncia normativa masculina,
a qual desvaloriza o trabalho emocional, muitas
vezes associado as mulheres, e na qual o pessoal
e o profissional estao separados. Médicas mulhe-
res relataram que os tragos masculinos tradicio-
nais voltaram a ser muito proeminentes durante
a pandemia, de modo que homens em cargos de
lideranga se tornam mais intolerantes ¢ abusivos
verbalmente. As mulheres indicaram que a lide-
ranga majoritariamente masculina adotou o es-
tilo “comando e controle” durante os primeiros
meses da pandemia (Smith et al., 2022), apesar
das recomendacdes sobre a importancia dos li-
deres, na pandemia, trabalharem com nogdes de
“estamos nisso juntos” e coordenagdo de esfor-
¢os (Bavel et al., 2020).
Emboradeva-sereconhecerquendohatarefas
faceis em tempos de ameagas e que estas tornam
qualquer ambiente vulneravel, habilidades como
gerenciamento de crises deveriam ser essenciais
para qualquer lider. Diante disto, sugere-se que
ha uma crise generalizada e aguda em relagdo a
lideranga no mundo, ndo se limitando apenas a
um setor ou nagdo, o que implica a necessidade
de se rever tanto o conceito quanto o processo de
desenvolvimento da lideranca (Mabey & Morell,
2011; Probert & James, 2011). Logo, existe
urgéncia em ressignificar a nogdo atualmente
cultuada de lideranga, embasada, de modo
amplo, em modelos e estereotipos masculinos de
género, o que provavelmente acarretara a quebra
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de paradigmas, além de mudancgas culturais e
contextuais.

Mulheres e Liderancga: As Ligoes
da Pandemia do COVID-19

Em geral, os dirigentes e estadistas que

nesta crise deram exemplos de boa gestao e

de lideranca moderna e eficaz sdo mulheres,

caso da neozelandesa Jacinda Ardern, da
norueguesa Erna Solberg, da taiwanesa Tsai

Ing-wen, da islandesa Katrin Jakobsdéttir,

da dinamarquesa Helle Thorning-Schmidt e

da alema Angela Merkel, uma veterana que

parece estar dando o melhor de si mesmo
nas piores circunstancias, € a quem seus
compatriotas se referem como “a chanceler

cientista” (Echarri, 2020, p. 1).

Se olharmos para as tendéncias apontadas
tanto pela imprensa quanto pelas pesquisas sobre
como os diferentes paises enfrentaram a pande-
mia de COVID-19, as mulheres foram frequen-
temente consideradas bons exemplos de lideran-
c¢a (e.g. Ladkin, 2020; Maak et al., 2021). O que
as analises em relag@o aos diferentes paises in-
dicam ¢ que o desempenho das mulheres chefes
de Estado foi bastante positivo, principalmente
considerando variaveis como numero de mortes,
quantidade de testes realizados e dias de isola-
mento social, proporcionalmente a populacao
dos paises (Chamorro-Premuzic, 2020).

Entretanto, cabe relembrar que as chefes de
Estado sobre as quais a imprensa internacional
lancou holofotes ainda representam excegodes
de uma realidade desproporcional. Em 2020,
apenas cerca de 6,6% dos lideres mundiais eram
mulheres, apesar de representarem cerca de
40% das campanhas mais bem-sucedidas contra
o virus da COVID-19 (Chang et al., 2022). A
sub-representagdo de mulheres na lideranga
também se reflete na literatura, que aponta para
a insuficiéncia de consideracdo da questdo de
género na vasta tradigdo acadé€mica referente ao
tema (Meuser et al., 2016).

Ao se analisar a literatura sobre género
e lideranca, identifica-se a manutengdo das
alusdes as teorias de traco e da analise de papéis

“femininos” versus ‘“masculinos” — enquanto
as mulheres sdo comumente descritas por meio
de tragos coletivistas e intrapessoais (solicita,
gentil, amavel, empatica, colaborativa), aos
homens sdo associados atributos individualistas
(assertivo, ambicioso, dominante, competitivo,
narcisista), sendo estes os mais frequentemente
atribuidos a um lider de sucesso (Bongiorno et
al., 2021; Horvath & Sczesny, 2016).

Neste sentido, fatores como clareza na
comunicac¢do, honestidade, crenca na ciéncia,
determinagdo, compaix@o e empatia sdo apon-
tados como evidéncias do bom gerenciamento
da crise por parte das chefes de Estado mulhe-
res (Wittenberg-Cox, 2020). Percebe-se que a
pandemia proporcionou oportunidades inco-
muns para a valorizacao de caracteristicas his-
toricamente associadas ao feminino, tais como
o cuidado, afinal, sdo tradicionalmente as maes,
ndo os pais, que cuidam de membros doentes da
familia, da higiene doméstica e sdo mais aten-
ciosas e empaticas em momentos de trauma
(Johnson & Williams, 2020).

Embora perspectivas emergentes de lideran-
¢a, como a €tica, a transformacional, a carisma-
tica ¢ a auténtica comecem a discutir a questao
da diversidade de género (Meuser et al., 2016),
¢ necessario destacar que varios aspectos dessas
abordagens ainda remetem as teorias heroicas do
“grande homem” (Mabey & Morrell, 2011). Iro-
nicamente, evidéncias apontam que lideres efi-
cazes raramente sdo vistos como sobre-humanos
(Yukl, 1999). Logo, ha um descontentamento
generalizado com modelos “heroicos” de lide-
ranga, sobretudo porque muitos deles foram ba-
seados em amostras predominantemente mascu-
linas de lideres (Alimo-Metcalfe, 2010; Franczak
& Margolis, 2022). Isto sinaliza a manutengéo
de vieses sexistas nos estudos e nas compreen-
soes sobre lideranga, além da negligéncia sobre
o papel dos aspectos contextuais e relacionais na
emergéncia das mulheres a posi¢des de poder.

A combinacdo entre o estatisticamente des-
favoravel cenario de mulheres na lideranga ao
redor do mundo e a insistente inadequacdo da li-
teratura em relagdo as questoes de género reflete
um conjunto de associagdes mentais conscientes
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e inconscientes amplamente compartilhadas so-
bre mulheres, homens e lideres. Desta forma, um
fendmeno pertinente ao contexto da pandemia
de COVID-19 que pode ajudar a compreender
a atual atengdo dada as chefes de Estado mulhe-
res é o penhasco de vidro ou glass cliff, que se
refere a maior probabilidade de mulheres ascen-
derem a lideranga em tempos de crise (Ryan et
al., 2011). Algumas justificativas para isto con-
sistem na suposicdo das mulheres sempre que-
rerem ajudar os oprimidos ou de que elas tém
mais habilidades para equilibrar o risco (Ryan
etal.,2010). Em suma, qualidades atribuidas ao
esteredtipo feminino, tais como sensibilidade,
habilidades interpessoais ¢ senso de colabora-
¢do parecem ser muito valorizadas em tempos
de crise (Bruckmiiller & Branscombe, 2010;
Ryan et al., 2011).

Entretanto, evidéncias apontam que, em-
bora as mulheres sejam mais cotadas para a li-
deranca em cenarios de crise, elas tém dificul-
dades em conseguir apoio e exercer autoridade
em tempos de bonanca (Glass & Cook, 2016).
Tal fenomeno ¢ conhecido como think manager,
think male ou “pense gestor, pense homem”, que
aborda como os homens s3o, com maior frequ-
éncia, associados ao que se entende por “boa”
lideranga, ascendendo em tempos de prosperida-
de (Ryan et al., 2011). Em sintese, a lideranca
¢ mais associada aos homens em contextos po-
sitivos, mas diante das crises, as mulheres sdo
as mais cotadas, talvez porque as crises costu-
mam resgatar a importancia do cuidado, além
de representarem cenarios adversos. Estudos
com médicos na linha de frente da pandemia,
por exemplo, revelam que, apesar das urgéncias
tipicas do setor de emergéncia, mulheres lide-
res eram mais propensas a tirar um tempo para
perguntar a seus subordinados sobre satide men-
tal, bem-estar geral e vida familiar (Smith et al.,
2022). Porém, se as mulheres sio preferidas em
cenarios de crise, o grau de dificuldade para se-
rem bem-sucedidas € maior, o que pode resultar
em profecias autorrealizadoras e contribuir para
afastar as mulheres da lideranca, acentuando as
desigualdades de género.

Isto também ocorre, em parte, porque ha
uma tendéncia em ignorar ou subestimar o tra-
balho nos bastidores, os quais as mulheres sdo
mais propensas a fazer, enquanto se recompensa
o trabalho “heroico”, na maioria das vezes feito
por homens (Ibarra et al., 2013). Ademais, ndo
se pode ignorar que as mulheres sdo socializadas
para demonstrar, em maior propor¢io, emogdes,
sentimentos e comportamentos associados a
compaixao, paciéncia, intuicdo, ajuda e ao cui-
dado (Bass & Avolio, 1994; Dematteo, 1994).
Embora tais atributos possam ser considerados
positivos, a imagem das mulheres como cuida-
doras as relega as fungdes de suporte, frequen-
temente subestimadas e invisibilizadas, enquan-
to os homens ocupam a lideranga, ganhando os
holofotes.

Isto se reflete especialmente no ambito da
pandemia de COVID-19, dado que as mulheres
somam mais de 70% dos profissionais da area
de saude e cuidados no mundo, representando a
linha de frente no combate a pandemia, enquan-
to 69% das organizagdes globais de satide sdao
lideradas por homens. Um cendrio em que eles
decidem enquanto elas executam (World Heal-
th Organization [WHO], 2019). Tal fenomeno
¢ conhecido como glass escalator, ou escada
de vidro, o qual ocorre quando ha predominan-
cia de homens na lideranca em organizagdes e
profissdes predominantemente femininas, ge-
ralmente porque a lideranga permanece defini-
da em termos masculinos (Eagly, 2005). Isto ¢
negativo pois, num cendrio pandémico, a ques-
tdo do cuidado se localiza no centro, ja que as
medidas mais eficazes no combate a COVID-19
envolvem cuidados — com o distanciamento so-
cial, com o uso de méscaras, com os que ja estdo
doentes — fisica e mentalmente.

Neste sentido, a pandemia consiste um ce-
nario bastante peculiar, no qual os estere6tipos
associados a lideranca feminina finalmente en-
contram um terreno fértil e passam a ser valo-
rizados, ao contrario do que acontece, na maior
parte do tempo, nas organizagdes. Contudo, vale
refletir o quanto as mulheres assumem o traba-
lho emocional ou cumprem papéis de lideranca
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mais “cuidadosos” devido a esteredtipos interna-
lizados (ou seja, elas sentem que isto € esperado
delas) ou de modo a preencher uma lacuna nao
atendida por outros lideres, ou uma combinagao
dos dois e outros possiveis fatores (Smith et al.,
2022). Em fungdo disso, estudiosos olham para
estilos de lideranca femininos e masculinos em
vez de considerar lideres do sexo feminino ou
masculino. Defendendo um estilo de lideran-
ca feminina eficaz durante a pandemia, John-
son e Williams (2020), por exemplo, discutem
o quanto as mulheres lideres puderam utilizar
uma ‘feminilidade protetora’, incorporando ca-
rinho e empatia, o que foi enfim valorizado e
nao repudiado, tendo em vista o contexto global
de crise de saude. Outros afirmam que as lide-
res femininas eram mais propensas a enfatizar
a cooperacgdo global e a priorizar politicas que
minimizassem o risco a saude, em contraste com
os politicos do sexo masculino, os quais tendiam
a priorizar o risco as economias (Garikipati &
Kambhampati, 2021).

Embora ndo devesse ser o sexo do lider o
que define o seu sucesso, ndo raro as mulhe-
res se confrontam com o dilema de atender aos
esteredtipos normativos de género e do papel
ao qual foram socializadas versus as demandas
da posi¢do de lideranga, que, de modo geral,
remetem a caracteristicas consideradas mascu-
linas (Hopkins & O’Neil, 2015). No estudo de
Smith et al. (2022), mulheres apontaram terem
sido criticadas por “cuidar demais”, sendo o
cuidado posicionado como uma responsa-
bilidade pessoal, em oposi¢do a um ativo na
resposta a pandemia de COVID-19. Essa des-
valorizagdo reflete estere6tipos em termos de
que tipo de lideranca é geralmente valorizada
(a autoritaria, decisiva e racional, opondo-se a
colaborativa, atenciosa ¢ emocional).

Nesta conjuntura, lideres mulheres ficam
na situacao de “perder ou perder”, dado que, se
estiverem em excessiva conformidade com o es-
teredtipo feminino, ndo sdo vistas como lideres
adequadas, mas se estdo em conformidade com
o esteredtipo de lider, ndo sdo vistas como uma
mulher “adequada” (Ryan et al., 2011), gerando
a percepc¢do de incongruéncia do papel (Eagly,

2005). Deste modo, poderia haver uma maior
énfase na premissa de que estilos de lideranca
considerados “masculinos” ou “femininos” nao
sdo necessariamente melhores ou piores entre si,
apenas diferentes (Trinidad & Normore, 2005).
Ainda que o uso de um modelo de lideranga an-
drogino ndo tenha apresentado resultados signi-
ficativos na literatura, existem caracteristicas co-
muns de lideres bem-sucedidos que combinam
os modelos masculino e feminino (Appelbaum
& Shapiro, 1993).

Embora pareca que certas caracteristicas de
lideranga atribuidas as mulheres sdo importan-
tes na crise da COVID-19, é necessario ressal-
tar que a literatura tem apontado varios outros
aspectos ndo necessariamente relacionados ao
género como efetivos, tais como a capacidade de
se adaptar a diferentes situagdes e liderar pelo
exemplo (Yukl, 1999). Fatores como comuni-
cacdo clara, tomada de decisdo rapida e crenca
na ciéncia, celebrados no contexto da pandemia,
ndo deveriam ser associados a masculinidade
ou a feminilidade. Cabe questionar, também, o
quanto faz sentido considerar empatia e compai-
xao caracteristicas “femininas”, quando o ideal,
em termos de sobrevivéncia da espécie humana,
seria considera-las andréginas (Dematteo, 1994)
ou simplesmente humanas, desejaveis em pes-
soas de qualquer género. Tendo em vista que
alterar essas premissas € tdo dificil quanto alte-
rar quaisquer outras premissas culturais, argu-
menta-se que o desenvolvimento da lideranga
para lidar com as crises seria melhor entendido
como uma forma de mudanga cultural (Probert
& James, 2011).

Ainda que ndo haja uma resposta definitiva
para como e quanto a cultura influencia a
lideranga (Mittal & Dorfman, 2012), alguns
estudos investigam a relagdo entre valores
culturais e atributos de lideranca. De acordo
com o projeto GLOBE, o qual utiliza a Teoria da
Lideranca Implicita Culturalmente Endossada,
existe uma espécie de concordancia entre pessoas
de uma mesma cultura sobre os requisitos
que caracterizam uma lideranga excepcional
(Javidan et al., 2006). A cultura traduz valores
e normas que se aplicam ao comportamento dos
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lideres, pois tal comportamento ocorre dentro
do contexto da cultura da qual fazem parte.
No caso do Brasil, o que se pode observar ¢
que o comportamento do ex-presidente frente
a crise corresponde, de alguma forma, aquilo
que ¢ tolerado e, muitas vezes, praticado dentro
do contexto cultural no qual ele se insere.
Pesquisas transculturais associadas ao GLOBE
indicaram que os brasileiros, em geral, esperam
que seus lideres ndo tenham medo de provocar
controvérsias, com poucas expectativas de que
ele apresente comportamentos diplomaticos ou
conectados com o que esta acontecendo no resto
do mundo (Castaiio et al., 2015).

Por outro lado, nos paises em que mulheres
chefes de Estado tém sido elogiadas em sua
jornada frente & pandemia de COVID-19, tais
como a Alemanha e os paises nordicos, observa-
se uma cultura de maior promogao de igualdade
e empoderamento (Mittal & Dorfman, 2012).
Nao se pode ignorar que nos paises em que as
mulheres atualmente sdo chefes de Estado existem
diferencas histéricas, sobretudo em relacdo ao
Brasil quanto a disponibilidade de recursos,
as normas sociais, politicas e, principalmente,
culturais. Supde-se que culturas menos propensas
a enxergar a lideranca como algo masculino
provavelmente ja orientam o comportamento das
pessoas na direcdo do aumento da empatia, do
coletivismo, do altruismo e da evitagdo do risco,
0 que contribuiria para mitigar os danos trazidos
pela pandemia de COVID-19. Diferentemente
de regides como a América Latina e o Oriente
Meédio, nos quais predomina a figura do lider
autoritario e paternalista (Davila & Elvira, 2012),
evidéncias indicam que os paises europeus
parecem apresentar maior recorréncia de valores
e praticas de igualdade de género no tocante a
lideranga (Javidan et al., 2006).

A conclusdo sobre a questdo das mulheres
na lideranga esta condicionada a ressignificagao
dos esteredtipos de género existentes sobre
liderancga, o que implica, inevitavelmente, numa
mudanga cultural, com énfase na especificidade
dos contextos. Se a figura do lider desejavel nao
for necessariamente dominante, individualista
e autocratico — o que, dentre outros aspectos,

a ciéncia tem questionado como indicadores
de efetividade (Yukl, 1999) — o aumento de
mulheres em posi¢cdes de lideranga, associado
a énfase no processo de desenvolvimento da
lideranca ao invés do foco em caracteristicas
inatas do lider, pode contribuir para mudar o
status quo. Além disso, € necessario reconsiderar
0 quanto os esteredtipos de cuidado e empatia
associados as mulheres sdo negativos para
cargos de lideranca. Contudo, observa-se que o
acesso as posicodes de poder permanece desigual
em termos de género e minorias, de forma que
nao apenas as mulheres ainda sdo escassas, mas
também grupos minoritarios relacionados a
sexualidade e raca (Bruckmiiller & Branscombe,
2010).

Em contextos de crise, pressupostos estere-
otipados sobre o que caracteriza um bom lider
tendem a mudar, de maneira que as exigéncias
em relagdo ao que ¢ esperado de um lider sdo
diferentes de quando as coisas estdo “normais”
(Ryan et al., 2010). Desta forma, sugere-se que o
momento de crise provocado pela pandemia seja
aproveitado para a revisdo de valores e normas
culturais em relagdo a ideia vigente de lideranca
e de como esta ¢ afetada por supostas diferencas
de género. Entretanto, observa-se a permanéncia
dos estereotipos e da incongruéncia do papel, ja
que boa parte do mundo ndo estd acostumada a
ver mulheres serem aclamadas por seus feitos
enquanto lideres (Eagly, 2005).

Nao se pode considerar uma simples ca-
sua- lidade que mulheres chefes de Estado se
destaquem por sua eficacia e capacidade de ma-
nejar a crise pandémica num mundo esmaga-
doramente regido por homens (Echarri, 2020).
Infelizmente, as pessoas nao s6 ainda duvidam
que as mulheres possuem as competéncias ne-
cessarias para a lideranga, mas muitas vezes
se ressentem daquelas que desafiam alterar a
costumeira relacdo hierarquica entre os sexos
(Eagly, 2005). Por estas razdes, propde-se que
os casos de sucesso de mulheres na lideranca
durante a crise pandémica sejam estudados,
considerando as diferencas culturais entre os
paises e visando a ressignificacdo daquilo que
caracteriza um lider.
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Espera-se que, com isso, haja o estimulo ao
aumento de mulheres em posigoes de lideranca e
o alcance da paridade ao redor do mundo, para
que, no futuro, a ideia de lider ndo precise mais
ser analisada em termos de género. Vale lem-
brar que a mera participacdo das mulheres ndo
garante agodes para enfrentar as desigualdades de
género e pode ser limitada por regras formais
e informais e culturas institucionais, bem como
pela inser¢do desproporcional das mulheres no
trabalho de cuidado ndo remunerado. Para além
da representacdo, ¢ preciso haver maior aceita-
cdo da expertise e abordagens feministas e cor-
recdo das barreiras institucionais a participagao
significativa de grupos tradicionalmente exclui-
dos (Wenham & Davies, 2021). No ambito das
instituicdes, por exemplo, poderia haver mais
intervengdes que fornecessem maior suporte or-
ganizacional a mulheres, em oposicao aquelas
que colocam a responsabilidade apenas no indi-
viduo (Mousa et al., 2021).

Consideragoes Finais

Este artigo visou, através de uma analise da
lideranga durante a pandemia da COVID-19 sob
a perspectiva de género, discutir como os refle-
x0s da crise do coronavirus poderiam contribuir
para o questionamento dos modelos vigentes e
predominantes de lideranca. Embora ainda seja
relativamente cedo para tirar conclusdes sobre
os impactos da pandemia nas questdes de género
e lideranga, o artigo teve como propo6sito princi-
pal levantar reflexdes e discussdes sobre como
a literatura de lideranca poderia incluir, efetiva-
mente, a tematica de género de agora em diante,
visto que o cendrio provocado pela pandemia de
COVID-19 explicita a escassez de lideres ho-
mens com competéncias de gerenciamento de
crises, enquanto o numero de mulheres lideres
bem-sucedidas no controle da pandemia de-
monstra o quanto a igualdade de género pode
ser critica no que diz respeito a satde publica
mundial. Porém, mais estudos voltados para
analises comparativas sobre liderancas mascu-
linas e femininas durante a crise pandémica sao
necessarios.

Embora as crises sejam vistas, frequente-
mente, sob um prisma negativo, elas também
podem ser consideradas oportunidades para de-
safiar ¢ mudar o status quo. Ao mesmo tempo
que a crise coloca em divida conceitos e pra-
ticas conhecidos, ela contribui para impulsionar
as sociedades a repensar suposi¢des, incluindo
aspectos culturais que influenciam os modelos
de lideranca. Conclui-se que € necessario reava-
liar a pertinéncia dos padrdes de lideranga cons-
truidos, muitas vezes implicitos e estereotipa-
dos, mas fortemente ancorados em pressupostos
culturais, analisando sua utilidade e relevancia
¢ abandonando concepcdes obsoletas para que
seja possivel alcangar um novo patamar. A crise
seria o catalisador necessario para isso dado que
o viés do status quo, ou seja, quando as coisas
vao bem, implica na percepcao de que nada pre-
cisa mudar.

Por outro lado, a0 mesmo tempo ¢ pelos
mesmos motivos, € justamente porque o tema
sera sempre relevante que precisamos confrontar
algumas verdades desconfortaveis sobre o
fracasso da lideranga sob o prisma androcéntrico,
autoritirio e masculinizante. E importante a
atengdo a essas questdes a fim de se ter uma
melhor compreensdo dos desafios de lideranca
gerados pelo pds-crise, o qual pode ser marcado
por intensa politizagdo. E necessario ndo so rever
a forma pela qual as mulheres tém sido (des)
associadas ao poder, mas também enfatizar como
a busca pela equidade de género na lideranga e,
consequentemente, o aumento do numero de
mulheres nestas posi¢cdes seria essencial. No
entanto, o mero aumento de mulheres em cargos
de lideranga ndo ¢é suficiente — é necessario que
haja mudancas estruturais, que se reveja cultural
e contextualmente a ideia de lideranca.

O presente artigo possui limitagcdes por
ndo apresentar maiores propor¢des de estudos
empiricos que analisem a efetividade da lideranca
durante a pandemia da COVID-19, visto que a
mesma ainda ndo se findou. Considera-se ser
necessario mais tempo para que 0os impactos
das diferentes liderancas possam ser melhor
avaliados. Outra limitacdo consiste no proposito
de ndo fornecer respostas definitivas as questdes
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elencadas, mas apenas ensejar reflexdes acerca
do ainda pouco conhecido mundo pds-pandemia.
Deste modo, uma das contribui¢cdes encontra-
se na proposicdo da crise da COVID-19 como
gatilho para ressignificar conceitos e modificar
pressupostos culturais, conjecturando os motivos
pelos quais a lideranga e as questdes de género
a ela associadas devem ser consideradas pelas
ciéncias humanas e sociais no futuro.

Sugere-se que pesquisas futuras avaliem, de
maneira empirica, longitudinal e transcultural, o
quanto a crise da lideranga pode ser explicada
pelas iniquidades existentes, além de analisar
como a lideranca pode fazer a diferenca no
gerenciamento de crises globais, a exemplo
do coronavirus. Por fim, espera-se que os
futuros estudos sobre lideranca considerem a
necessidade de rever suas tradigdes e premissas,
trabalhando para dirimir seus vieses e tornando
a questdo da escassez de mulheres e grupos
minoritarios nas posi¢des de lideranga um vasto
campo de pesquisa.
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