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Resumo

Considerando a pandemia de COVID-19, o estudo de como líderes agem em tempos de crise é essencial 

para compreender seus impactos na sociedade e nas formas de liderar, o que traz à tona exemplos do 

manejo das lideranças da situação pandêmica e o quanto isso sofre infl uências do gênero dos líderes. 

O objetivo deste artigo consiste em  realizar uma discussão teórico-conceitual sobre liderança durante 

a pandemia de COVID-19 a partir de uma perspectiva de gênero, analisando como os refl exos da 

pandemia podem contribuir para o questionamento dos modelos predominantes de liderança. Analisa-

se o desempenho de líderes durante a crise do coronavírus e os fenômenos que envolvem o exercício 

da liderança, discutindo como a busca pela equidade de gênero em posições de poder contribui para o 

mundo pós-pandemia. Ressalta-se a urgência da ressignifi cação do conceito de liderança e da cultura 

que o cerca, sendo necessários estudos que analisem os fenômenos de exclusão e que considerem a 

escassez de mulheres e grupos minoritários nas posições de liderança. 

Palavras-chave: Liderança, COVID-19, crise, gênero, mulheres. 

Leadership in Times of Crisis: Refl ections 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 infl uence 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: Refl exiones de la Pandemia 

del COVID-19 desde una Perspectiva de Género

Resumen

Teniendo en cuenta la pandemia del COVID-19, el estudio de cómo actúan los líderes 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 gestión de liderazgo de la situación de pandemia y cuánto en esto infl uye el 
género de los líderes. El propósito de este artículo es realizar una discusión teórico-conceptual sobre 
el liderazgo durante la pandemia del COVID-19 desde una perspectiva de género, analizando cómo 
las consecuencias de la pandemia pueden contribuir al cuestionamiento de los modelos de liderazgo 
imperantes. Se analiza el desempeño de los líderes durante la crisis del coronavirus y los fenómenos 
que involucran el ejercicio del liderazgo, discutiendo cómo la búsqueda de la equidad de género en 
los puestos de poder contribuye al mundo pospandemia. Se destaca la urgencia de resignifi cación del 
concepto de liderazgo y de la cultura que lo rodea, requiriendo estudios que analicen los fenómenos de 
exclusión 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 implicações e os impac-
tos provocados pela pandemia de COVID-19, 
uma das conclusões mais evidentes diz respeito 
à importância do investimento nas ciências bio-
lógicas e da saúde. Embora tais campos sejam in-
dubitavelmente essenciais para o enfrentamento 
da pandemia, somente após atingir o estado de 
calamidade e diante do colapso do mundo como 
conhecemos é que passamos a questionar quais 
explicações poderiam ser reveladas pelas ciên-
cias humanas e sociais. Neste sentido, Bavel 
et al. (2020) foram pioneiros ao apresentar as 
diversas formas pelas quais as ciências sociais 
e comportamentais contribuem para o geren-
ciamento da crise provocada pela pandemia de 
COVID-19. Os autores discutiram tópicos como 
infl uências sociais e culturais sobre o comporta-
mento, comunicação científi ca, tomada de deci-
sões morais, interesses individuais e coletivos, 

estresse, estratégias de enfrentamento e, fi nal-
mente, a liderança, foco do presente artigo. 

O tema da liderança é muito popular tan-
to no contexto corporativo quanto acadêmico, 
apresentando uma diversidade de teorias e pers-
pectivas, apesar de ser acompanhado de muitas 
contradições e poucos consensos. A produção 
brasileira, por sua vez, é pouco congruente com 
as pesquisas internacionais sobre o tema, eviden-
ciando a baixa integração com as investigações 
que há 100 anos são feitas no mundo (Fonseca 
et al., 2015). É também necessário refl etir sobre 
como a liderança pode fazer a diferença num 
cenário adverso, uma vez que situações de crise 
trariam oportunidades de revisão do que se con-
sidera “boa” e “má” liderança (Probert & James, 
2011). A literatura sobre liderança em situações 
de crise não é nova, porém escassa (Sommer et 
al., 2016), sendo necessário considerar que os 
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desafi os impostos pela pandemia de COVID-19 

implicam que as teorias de liderança até então 

existentes sejam revistas, principalmente dian-

te das sucessivas constatações de aumento das 

iniquidades sociais, econômicas e culturais em 

função da pandemia, dentre elas, a de gênero 

(Etienne, 2022). 

As mulheres são a maioria dos profi ssionais 

que estiveram na linha de frente no combate à 

COVID-19. No Brasil, elas representam 85% 

do corpo de trabalho da enfermagem, 85% dos 

cuidadores de idosos e 45,6% dos médicos 

(Nações Unidas Brasil, 2020). Entretanto, ao 

assumirem ocupações de cuidado, os homens 

tendem a alcançar funções de gerenciamento 

e supervisão mais rápido do que as mulheres, 

fenômeno conhecido como “escada de vidro” 

(Muslim & Perdhana, 2018). A pandemia de 

COVID-19 agravou esse problema, visto que 

as mulheres são 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 forçadas 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 gênero nas questões de 

saúde mental, com as mulheres relatando níveis 

mais altos de ansiedade e solidão do que os ho-

mens (Centre for Addiction and Mental Health 

[CAMH], 2020). Com elevadas taxas de exaus-

tão e burnout, as mulheres enfrentaram grandes 

desafi os relativos à duplas e triplas jornadas, 

cuidado com fi lhos e pessoas mais velhas, ao 

mesmo tempo em que foram imprescindíveis 

para conter o avanço da pandemia nos setores de 

saúde e cuidados (Chen et al., 2021; Meyer et al., 

2021; Sriharan et al., 2020). 

Entretanto, ainda se sabe muito pouco so-

bre como a liderança é defi nida em termos de 

gênero. A sub-representação de mulheres na 

liderança se refl ete na literatura acadêmica da 
área, a qual não aborda a questão das diferenças 
de gênero de forma explícita nem problematiza 
como as discussões sobre liderança política, por 
exemplo, são implicitamente “generifi cadas”, 

apesar de indicar, muitas vezes, características 

associadas à masculinidade como boa liderança 

(Aggestam & True, 2021; Meuser et al., 2016). 

Logo, os estereótipos de gênero acabam domi-

nando as teorias de liderança, seja em discussões 

sobre liderança carismática, teorias de traços de 

liderança ou abordagens mais contextuais/situa-

cionais (Sjoberg, 2014). Concomitantemente, ao 

se analisar as estatísticas mais recentes, nota-se 

que o envolvimento e a participação de mulheres 

na liderança avançam a passos lentos, de forma 

que, a nível global, elas ocupam cerca de 37% 

dos cargos gerenciais, além de representarem 

apenas 6,6% dos líderes mundiais (World Bank 

Group, 2018). 

Portanto, o objetivo deste artigo consiste em 

realizar uma discussão teórico-conceitual sobre 

liderança durante a pandemia de COVID-19 a 

partir de uma perspectiva de gênero, analisando 

como os refl exos da pandemia podem contribuir 

para o questionamento dos modelos de liderança 

predominantes. Reconhecendo que a pandemia 

global oferece uma oportunidade importante para 

melhor entender como a liderança se baseia em 

gênero, discute-se a literatura sobre liderança em 

tempos de crise e analisa-se o comportamento de 

lideranças durante a pandemia, observando como 

a presença de mulheres na liderança exerceu 

efeitos positivos na crise do coronavírus. 

Liderança e as Situações de Crise: 

O Impacto da Pandemia da COVID-19

Nas situações de crise, as pessoas são le-

vadas ao extremo, o que faz com que in-

tensifi quem emoções, descubram confl itos 

latentes, revelem reais motivos. A crise, 

muitas vezes, tem a capacidade de nos dizer 

o que é importante, eliminando o supérfl uo 

e reduzindo o essencial. Pode expor práti-

cas injustas, discriminatórias e fraudulentas, 
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apontando para o foco da responsabilidade. 

Isto pode perfurar a pompa da autossufi ci-

ência, o mito de alguém estar no comando, a 

arrogância de ter todas as respostas (Mabey 

& Morrell, 2011, p. 206).

Embora a liderança represente um fenôme-

no amplamente conhecido e repercutido tanto no 

senso comum quanto em ambientes acadêmicos, 

educacionais e empresariais, são frequentes as 

divergências sobre sua defi nição e ocorrência. 

Apesar de sua popularidade, a liderança perma-

nece um dos fenômenos mais incompreendidos 

do nosso tempo (Gandolfi  & Stone, 2016). Não 

raro persistem as concepções de que a liderança 

envolve traços ou predisposições inatas, embo-

ra teorias modernas consistentemente apontem 

que ela é constituída de aspectos contingenciais 

e situacionais, assim como pela interação entre 

os traços e as situações específi cas nos quais os 

líderes operam (Gottfredson & Reina, 2020). 

A despeito da grande variedade de conceitos 

e premissas, um dos consensos é de que a lide-

rança representa um complexo e multifacetado 

processo grupal, pelo qual um indivíduo infl uen-

cia o grupo em direção a seus objetivos (Avo-

lio et al., 2009). A tradição de estudos no tema, 

muito mais desenvolvida a nível internacional 

do que nacional (Fonseca et al., 2015), demons-

tra um aumento nos esforços para compreender a 

liderança enquanto um fenômeno que evolui ao 

longo do tempo (Kelemen et al., 2020) e recebe 

infl uência de vários fatores, além de ocorrer em 

níveis de análise distintos (Meuser et al., 2016). 

Sendo assim, qualquer discussão sobre lideran-

ça deve levar em conta não só o papel do líder, 

mas o de seus liderados e do contexto, bem como 

das relações entre essas variáveis (Avolio et al., 

2009; Fonseca et al., 2015).

Neste sentido, os cenários de crise cons-

tituem um teste considerável para pessoas que 

assumem postos de comando. A liderança re-

presenta um dos principais aspectos que ajudam 

a guiar o coletivo durante um período adverso 

e proporcionar sobrevivência, pois o indivíduo 

que exerce a liderança deve coordenar as pes-

soas e ajudá-las a evitar comportamentos so-

cialmente irresponsáveis (Bavel et al., 2020). 

As crises são consideradas eventos negativos 

que, em geral, provocam afetos, cognições e 

comportamentos correspondentes (Brockner & 

James, 2008). A palavra “crise” deriva do gre-

go krinein, a qual indica uma situação em que 

é necessário tomar decisões (Mabey & Morrell, 

2011). Em cenários de crise, é esperado que líde-

res identifi quem corretamente as características 

da situação e os comportamentos requeridos, de 

maneira a se adaptar e decidir adequadamente. 

A partir disto, surge a pergunta: seria possível 

mapear quais características de liderança são 

mais efetivas diante do cenário de crise causado 

pela pandemia de COVID-19? 

Há evidências de que determinadas compe-

tências de liderança, como autoconfi ança, deter-

minação, capacidade analítica, vontade de assu-

mir responsabilidades e capacidade de delegar 

são preferidas durante períodos de crises catas-

trófi cas (van Wart & Kapucu, 2011). A liderança 

ética, ao enfatizar aspectos como honestidade 

e integridade, também é pertinente mediante a 

suposição de que o líder ético tomará decisões 

mais justas e equilibradas (Mazánek, 2020). 

A liderança transformacional, por sua vez, 

pode ser efetiva em crises ao dar exemplos de 

autossacrifícios, buscar congruência 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 liderança transformacional se associa 

a maiores níveis de afeto positivo, menores de 

afeto negativo e maior resiliência dos liderados 

(Sommer et al., 2016). Ela tem sido apontada 

como a que melhor contribuiria para o gerencia-

mento de mudanças no pós-crise, uma vez que 

estimula o desenvolvimento de planos de ação 

e a superação das resistências (Mazánek, 2020). 

Contudo, um dos problemas de se anali-

sar a relação entre competências e estilos de 

liderança e situações de crise é que os líderes 

podem assumir, num único dia, estilos diver-

sifi cados (Kelemen et al., 2020). Há também 

a possibilidade de divergências na percepção 

dos seguidores em relação ao comportamento 

diário de um líder e sua avaliação geral de li-

derança (Hoption, 2015). Ademais, o foco na 
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fi gura do líder tem sido criticado, dado que a 

liderança efi caz não deveria ser defi nida apenas 

por um conjunto de comportamentos, caracte-

rísticas e habilidades cumulativos e prescritos 

que permanecem constantes e independem do 

contexto, o que é considerado irrealista (Probert 

& James, 2011).

Percebe-se, então, que embora questões 

ligadas ao perfi l do líder sejam levadas em 

conta, é preciso necessariamente considerar o 

contexto, pois, a depender da combinação de 

fatores, um mesmo estilo de liderança pode ser 

mais efetivo ou menos. No caso da pandemia 

de COVID-19, as realidades políticas, sociais, 

culturais e econômicas de cada país implicam 

em desafi os diferenciados. Autoridades políti-

cas e da área de saúde precisam, em geral, con-

vencer a população a colaborar com medidas 

de contenção, tais como cumprir a quarentena 

ou se candidatar voluntariamente para exames 

médicos, o que exige a confi ança da popula-

ção nas lideranças (Bavel et al., 2020). Porém, 

a depender dos aspectos culturais, políticos e 

econômicos do país, associados à maneira pela 

qual esforços explícitos do governo para alcan-

çar a população são apresentados, tais medidas 

podem ser difíceis de implementar, contribuin-

do para o acentuamento da crise. 

Crises como a provocada pela pandemia de 

COVID-19 criam oportunidades de liderança 

em níveis variados, como famílias, locais de 

trabalho, comunidades e nações (Bavel et al., 

2020). A liderança política, por sua vez, exerce 

um papel fundamental. Contudo, a pesquisa em 

gerenciamento de crises parece ter ignorado um 

dos desafi os mais urgentes que acompanham um 

evento extremo em grande escala: como lidar com 

o que é comumente chamado de jogo da culpa, 

no qual os governos e seus líderes costumam ser 

os principais alvos (Boin et al., 2010). Enquanto 

a crise ainda está se desenrolando, o jogo da 

culpa começa. 

Um exemplo do jogo da culpa é o padrão 

de comportamento apresentado pelo então 

presidente do Brasil durante a pandemia. Ele 

refl ete uma espécie de recuo em etapas (Boin 

et al., 2010), pois, de início, nega a existência 

do problema e tenta passar a impressão de 

normalidade, fato que foi demonstrado pelo 

presidente quando, em pronunciamento ofi cial à 

nação, chamou a doença de «gripezinha» e pediu 

às 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 

número de mortes), admite o problema, mas nega 

a responsabilidade por ele (Boin et al., 2010). Ao 

ser questionado sobre o aumento do número de 

mortes no país, o presidente afi rmou “não ser 

coveiro” (“Não sou coveiro”, 2020) e declarou 

“E daí? Lamento. Quer que eu faça o quê?” 

(“COVID-19 in Brazil”, 2020). Similarmente, 

nos Estados Unidos, o negacionismo do então 

presidente Donald Trump contribuiu para travar 

uma espécie de guerra contra as recomendações 

científi cas de contenção do vírus, representando 

uma ameaça direta à saúde das pessoas e à 

economia do país, cujo número de mortes na 

pandemia foi o maior (Rutledge, 2020). 

Embora alguns estudos expliquem o com-

portamento de líderes como Bolsonaro e Trump 

como exemplos extremos de narcisismo e rigidez 

ideológica (Maak et al., 2021), o que se percebe 

é que muitos líderes parecem ecoar os erros de 

seus ancestrais ao repetir modelos de liderança 

anacrônicos ou do chamado “homem providen-

cial” (Echarri, 2020). Evidências indicam que a 

relutância dos líderes “hipermasculinos” em le-

var a pandemia a sério e implementar ou aderir a 

medidas de mitigação contribuiu para a formula-

ção de políticas incoerentes e uma comunicação 

pobre/confusa, reduzindo os níveis de confi ança 

do público e contribuindo para altas taxas de in-

fecção e morte (Waylen, 2021). 

Novamente, o então presidente do Brasil 

ilustrou a questão quando afi rmou que o Brasil 

tinha que “deixar de ser um país de maricas” e 

enfrentar a pandemia de “peito aberto” (Gomes, 

2020). Outro exemplo é o presidente fi lipino, 

Duterte, que afi rmou: “vamos enfrentar o vírus 

como malditos homens, não como crianças” 

(Parmanand, 2020). Nota-se, portanto, que lí-

deres hipermasculinos reagiram, inicialmente, 

como “o homem invencível”, rejeitando a pos-
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sibilidade de sua própria fragilidade ou a de 

seus países e considerando o vírus da COVI-19 

um problema insignifi cante que seria facilmen-

te superado. Tais casos sinalizam o quanto a 

ideia de liderança ainda pode ser androcêntrica, 

com a força de um líder associada à agressivi-

dade, à ausência de demonstração de medo e ao 

autoritarismo (Oliveira-Silva & Lopes, 2021). 

Embora seja recomendável evitar avaliar a 

competência de líderes com base em estereótipos 

de feminilidade e masculinidade, as evidências 

indicam que ter fome de poder, falta de fraqueza, 

compaixão e moralidade são fundamentais 

para entender os estereótipos masculinos de 

liderança (Bongiorno et al., 2021). A questão da 

competência em si, relativamente reconhecida 

nas mulheres, não se traduz necessariamente em 

uma melhor percepção de adequação à liderança 

(Bongiorno et al., 2021). Em outras palavras, o 

imaginário social ainda considera, consciente e 

inconscientemente, o quanto homens e mulheres 

correspondem ou não aos estereótipos de 

gênero na hora de avaliar suas lideranças. A 

literatura de estudos de gênero indica que a não-

conscientização da existência de tais estereótipos, 

evitando-se, por exemplo, comparar a liderança 

de homens e mulheres, conhecido como gender-

blindness (Ratcliff e, 2005), assim como o 

não reconhecimento da existência de vieses e 

barreiras de gênero, contribuem para minimizar 

a existência de diferenças de gênero, o que 

tende, na verdade, a reforçar as desigualdades 

(Riseborough, 1997). 

Logo, ignorar as diferenças nas lideranças 

femininas e masculinas faz com que a busca pela 

igualdade esbarre nas fronteiras entre gênero e 

estereótipos de líderes, visto que o senso comum 

reconhece uma incongruência entre as caracte-

rísticas das mulheres e de líderes e homens. Ape-

sar da ênfase na pessoa do líder ser criticada pela 

literatura de forma recorrente, não se pode igno-

rar que até nas sociedades mais liberais e igua-

litárias, os estereótipos de gênero que refl etem 

as características atribuídas a homens e mulheres 

com mais frequência são facilmente identifi ca-

dos (Charles & Bradley, 2009). Neste contexto, 

é preciso analisar a liderança na crise a partir de 

uma ótica de gênero, não necessariamente enfa-

tizando a liderança de pessoas do sexo masculino 

ou feminino (afi nal, é possível encontrar exem-

plos de homens que assumem características “fe-

mininas” de liderança e vice-versa), mas, sim, o 

quanto os líderes se aproximam ou se afastam 

dos estereótipos de masculinidade ou feminili-

dade reconhecidos pela literatura de gênero. 

Um exemplo do quanto a liderança é in-

fl uenciada por questões de gênero são as pesqui-

sas realizadas no âmbito da saúde com profi ssio-

nais que estavam na linha de frente do combate 

à COVID-19. Os resultados do estudo de Smith 

et al. (2022) mostram que a liderança continua 

a refl etir uma experiência normativa masculina, 

a qual desvaloriza o trabalho emocional, muitas 

vezes associado às mulheres, e na qual o pessoal 

e o profi ssional estão separados. Médicas mulhe-

res relataram que os traços masculinos tradicio-

nais voltaram a ser muito proeminentes durante 

a pandemia, de modo que homens em cargos de 

liderança se tornam mais intolerantes e abusivos 

verbalmente. As mulheres indicaram que a lide-

rança majoritariamente masculina adotou o es-

tilo “comando e controle” durante os primeiros 

meses da pandemia (Smith et al., 2022), apesar 

das recomendações sobre a importância dos lí-

deres, na pandemia, trabalharem com noções de 

“estamos nisso juntos” e coordenação de esfor-

ços (Bavel et al., 2020). 

Embora deva-se reconhecer que não há tarefas 

fáceis em tempos de ameaças e que estas tornam 

qualquer ambiente vulnerável, habilidades como 

gerenciamento de crises deveriam ser essenciais 

para qualquer líder. Diante disto, sugere-se que 

há uma crise generalizada e aguda em relação à 

liderança no mundo, não se limitando apenas a 

um setor ou nação, o que implica a necessidade 

de se rever tanto o conceito quanto o processo de 

desenvolvimento da liderança (Mabey & Morell, 

2011; Probert & James, 2011). Logo, existe 

urgência em ressignifi car a noção atualmente 

cultuada de liderança, embasada, de modo 

amplo, em modelos e estereótipos masculinos de 

gênero, o que provavelmente acarretará a quebra 
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de paradigmas, além de mudanças culturais e 

contextuais. 

Mulheres e Liderança: As Lições 

da Pandemia do COVID-19

Em geral, os dirigentes e estadistas que 

nesta crise deram exemplos de boa gestão e 

de liderança moderna e efi caz são mulheres, 

caso da neozelandesa Jacinda Ardern, da 

norueguesa Erna Solberg, da taiwanesa Tsai 

Ing-wen, da islandesa Katrín Jakobsdóttir, 

da dinamarquesa Helle Thorning-Schmidt e 

da alemã Angela Merkel, uma veterana que 

parece estar dando o melhor de si mesmo 

nas piores circunstâncias, e a quem seus 

compatriotas se referem como “a chanceler 

cientista” (Echarri, 2020, p. 1).

Se olharmos para as tendências apontadas 

tanto pela imprensa quanto pelas pesquisas sobre 

como os diferentes países enfrentaram a pande-

mia de COVID-19, as mulheres foram frequen-

temente consideradas bons exemplos de lideran-

ça (e.g. Ladkin, 2020; Maak et al., 2021). O que 

as análises em relação aos diferentes países in-

dicam é que o desempenho das mulheres chefes 

de Estado foi bastante positivo, principalmente 

considerando variáveis como número de mortes, 

quantidade de testes realizados e dias de isola-

mento social, proporcionalmente à população 

dos países (Chamorro-Premuzic, 2020). 

Entretanto, cabe relembrar que as chefes de 

Estado sobre as quais a imprensa internacional 

lançou holofotes ainda representam exceções 

de uma realidade desproporcional. Em 2020, 

apenas cerca de 6,6% dos líderes mundiais eram 

mulheres, apesar de representarem cerca de 

40% das campanhas mais bem-sucedidas contra 

o vírus da COVID-19 (Chang et al., 2022). A 

sub-representação de mulheres na liderança 

também se refl ete na literatura, que aponta para 

a insufi ciência de consideração da questão de 

gênero na vasta tradição acadêmica referente ao 

tema (Meuser et al., 2016). 

Ao se analisar a literatura sobre gênero 

e liderança, identifi ca-se a manutenção das 

alusões às teorias de traço e da análise de papéis 

“femininos” versus “masculinos” – enquanto 

as mulheres são comumente descritas por meio 

de traços coletivistas e intrapessoais (solícita, 

gentil, amável, empática, colaborativa), aos 

homens são associados atributos individualistas 

(assertivo, ambicioso, dominante, competitivo, 

narcisista), sendo estes os mais frequentemente 

atribuídos a um líder de sucesso (Bongiorno et 

al., 2021; Horvath & Sczesny, 2016). 

Neste sentido, fatores como clareza na 

comunicação, honestidade, crença na ciência, 

determinação, compaixão e empatia são apon-

tados como evidências 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 valorização de características his-

toricamente associadas ao feminino, tais como 

o cuidado, afi nal, são tradicionalmente as mães, 

não os pais, que cuidam de membros doentes da 

família, da higiene doméstica e são mais aten-

ciosas e empáticas em momentos de trauma 

(Johnson & Williams, 2020). 

Embora perspectivas emergentes de lideran-

ça, como a ética, a transformacional, a carismá-

tica e a autêntica comecem a discutir a questão 

da diversidade de gênero (Meuser et al., 2016), 

é necessário destacar que vários aspectos dessas 

abordagens ainda remetem às teorias heroicas do 

“grande homem” (Mabey & Morrell, 2011). Iro-

nicamente, evidências apontam que líderes efi -

cazes raramente são vistos como sobre-humanos 

(Yukl, 1999). Logo, há um descontentamento 

generalizado com modelos “heroicos” de lide-

rança, sobretudo porque muitos deles foram ba-

seados em amostras predominantemente mascu-

linas de líderes (Alimo-Metcalfe, 2010; Franczak 

& Margolis, 2022). Isto sinaliza a manutenção 

de vieses sexistas nos estudos e nas compreen-

sões sobre liderança, além da negligência sobre 

o papel dos aspectos contextuais e relacionais na 

emergência das mulheres a posições de poder. 

A combinação entre o estatisticamente des-

favorável cenário de mulheres na liderança ao 

redor do mundo e a insistente inadequação da li-

teratura em relação às questões de gênero refl ete 

um conjunto de associações mentais conscientes 
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e inconscientes amplamente compartilhadas so-

bre mulheres, homens e líderes. Desta forma, um 

fenômeno pertinente ao contexto da pandemia 

de COVID-19 que pode ajudar a compreender 

a atual atenção dada às chefes de Estado mulhe-

res é o penhasco de vidro ou glass cliff , que se 

refere à maior probabilidade de mulheres ascen-

derem à liderança em tempos de crise (Ryan et 

al., 2011). Algumas justifi cativas para isto con-

sistem na suposição das mulheres sempre que-

rerem ajudar os oprimidos ou de que elas têm 

mais habilidades para equilibrar o risco (Ryan 

et al., 2010). Em suma, qualidades atribuídas ao 

estereótipo feminino, tais como sensibilidade, 

habilidades interpessoais e senso de colabora-

ção parecem ser muito valorizadas em tempos 

de crise (Bruckmüller & Branscombe, 2010; 

Ryan et al., 2011). 

Entretanto, evidências apontam que, em-

bora as mulheres sejam mais cotadas para a li-

derança em cenários de crise, elas têm difi cul-

dades em conseguir apoio e exercer autoridade 

em tempos de bonança (Glass & Cook, 2016). 

Tal fenômeno é conhecido como think manager, 

think male ou “pense gestor, pense homem”, que 

aborda como os homens são, com maior frequ-

ência, associados ao que se entende por “boa” 

liderança, ascendendo em tempos de prosperida-

de (Ryan et al., 2011). Em síntese, a liderança 

é mais associada aos homens em contextos po-

sitivos, mas diante das crises, as mulheres são 

as mais cotadas, talvez porque as crises costu-

mam resgatar a importância do cuidado, além 

de representarem cenários adversos. Estudos 

com médicos na linha de frente da pandemia, 

por exemplo, revelam que, apesar das urgências 

típicas do setor de emergência, mulheres líde-

res eram mais propensas a tirar um tempo para 

perguntar a seus subordinados sobre saúde men-

tal, bem-estar geral e vida familiar (Smith et al., 

2022). Porém, se as mulheres são preferidas em 

cenários de crise, o grau de difi culdade para se-

rem bem-sucedidas é maior, o que pode resultar 

em profecias autorrealizadoras e contribuir para 

afastar as mulheres da liderança, acentuando as 

desigualdades de gênero.

Isto também ocorre, em parte, porque há 

uma tendência em ignorar ou subestimar o tra-

balho nos bastidores, os quais as mulheres são 

mais propensas a fazer, enquanto se recompensa 

o trabalho “heroico”, na maioria das vezes feito 

por homens (Ibarra et al., 2013). Ademais, não 

se pode ignorar que as mulheres são socializadas 

para demonstrar, em maior proporção, emoções, 

sentimentos e comportamentos associados à 

compaixão, paciência, intuição, 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 às funções de suporte, frequen-

temente subestimadas e invisibilizadas, enquan-

to os homens ocupam a liderança, ganhando os 

holofotes.

Isto se refl ete especialmente no âmbito da 

pandemia de COVID-19, dado que as mulheres 

somam mais de 70% dos profi ssionais da área 

de saúde e cuidados no mundo, representando a 

linha de frente no combate à pandemia, enquan-

to 69% das organizações globais de saúde são 

lideradas por homens. Um cenário em que eles 

decidem enquanto elas executam (World Heal-

th Organization [WHO], 2019). Tal fenômeno 

é conhecido como glass escalator, ou escada 

de vidro, o qual ocorre quando há predominân-

cia de homens na liderança em organizações e 

profi ssões predominantemente femininas, ge-

ralmente porque a liderança permanece defi ni-

da em termos masculinos (Eagly, 2005). Isto é 

negativo pois, num cenário pandêmico, a ques-

tão do cuidado se localiza no centro, já que as 

medidas mais efi cazes no combate à COVID-19 

envolvem cuidados – com o distanciamento so-

cial, com o uso de máscaras, com os que já estão 

doentes – física e mentalmente. 

Neste sentido, a pandemia consiste um ce-

nário bastante peculiar, no qual os estereótipos 

associados à liderança feminina fi nalmente en-

contram um terreno fértil e passam a ser valo-

rizados, ao contrário do que acontece, na maior 

parte do tempo, nas organizações. Contudo, vale 

refl etir o quanto as mulheres assumem o traba-

lho emocional ou cumprem papéis de liderança 
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mais “cuidadosos” devido a estereótipos interna-

lizados (ou seja, elas sentem que isto é esperado 

delas) ou de modo a preencher uma lacuna não 

atendida por outros líderes, ou uma combinação 

dos dois e outros possíveis fatores (Smith et al., 

2022). Em função disso, estudiosos olham para 

estilos de liderança femininos e masculinos em 

vez de considerar líderes do sexo feminino ou 

masculino. Defendendo um estilo de lideran-

ça feminina efi caz durante a pandemia, John-

son e Williams (2020), por exemplo, discutem 

o quanto as mulheres líderes puderam utilizar 

uma ‘feminilidade protetora’, incorporando ca-

rinho e empatia, o que foi enfi m valorizado e 

não repudiado, tendo em vista o contexto global 

de crise de saúde. Outros afi rmam que as líde-

res femininas eram mais propensas a enfatizar 

a cooperação global e a priorizar políticas que 

minimizassem o risco à saúde, em contraste com 

os políticos do sexo masculino, os quais tendiam 

a priorizar o risco às economias (Garikipati & 

Kambhampati, 2021).

Embora não devesse ser o sexo do líder o 

que defi ne o seu sucesso, não raro as mulhe-

res se confrontam com o dilema de atender aos 

estereótipos normativos de gênero e do papel 

ao qual foram socializadas versus as demandas 

da posição de liderança, que, de modo geral, 

remetem a características 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 oposição a um ativo na 

resposta à pandemia de COVID-19. Essa des-

valorização refl ete estereótipos em termos de 
que tipo de liderança é geralmente valorizada 
(a autoritária, decisiva e racional, opondo-se à 
colaborativa, atenciosa e emocional). 

Nesta conjuntura, líderes mulheres fi cam 
na situação de “perder ou perder”, dado que, se 
estiverem em excessiva conformidade com o es-
tereótipo feminino, não são vistas como líderes 
adequadas, mas se estão em conformidade com 
o estereótipo de líder, não são vistas como uma 
mulher “adequada” (Ryan et al., 2011), gerando 
a percepção de incongruência do papel (Eagly, 

2005). Deste modo, poderia haver uma maior 
ênfase na premissa de que estilos de liderança 
considerados “masculinos” ou “femininos” não 
são necessariamente melhores ou piores entre si, 
apenas diferentes (Trinidad & Normore, 2005). 
Ainda que o uso de um modelo de liderança an-
drógino não tenha apresentado resultados signi-
fi cativos na literatura, existem características co-
muns de líderes bem-sucedidos que combinam 
os modelos masculino e feminino (Appelbaum 
& Shapiro, 1993). 

Embora pareça que certas características de 
liderança atribuídas às mulheres são importan-
tes na crise da COVID-19, é necessário ressal-
tar que a literatura tem apontado vários outros 
aspectos não necessariamente relacionados ao 
gênero como efetivos, tais como a capacidade de 
se adaptar a diferentes situações e liderar pelo 
exemplo (Yukl, 1999). Fatores como comuni-
cação clara, tomada de decisão rápida e crença 
na ciência, celebrados no contexto da pandemia, 
não deveriam ser associados à masculinidade 
ou à feminilidade. Cabe questionar, também, o 
quanto faz sentido considerar empatia e compai-
xão características “femininas”, quando o ideal, 
em termos de sobrevivência da espécie humana, 
seria considerá-las andróginas (Dematteo, 1994) 
ou simplesmente humanas, desejáveis em pes-
soas de qualquer gênero. Tendo em vista que 
alterar essas premissas é tão difícil quanto alte-
rar quaisquer outras premissas culturais, argu-
menta-se que o desenvolvimento da liderança 
para lidar com as crises seria melhor entendido 
como uma forma de mudança cultural (Probert 
& James, 2011). 

Ainda que não haja uma resposta defi nitiva 
para como e quanto a cultura infl uencia a 
liderança (Mittal & Dorfman, 2012), alguns 
estudos investigam a relação entre valores 
culturais e atributos de liderança. De acordo 
com o projeto GLOBE, o qual utiliza a Teoria da 
Liderança Implícita Culturalmente Endossada, 
existe uma espécie de concordância entre pessoas 
de uma mesma cultura sobre os requisitos 
que caracterizam uma liderança excepcional 
(Javidan et al., 2006). A cultura traduz valores 
e normas que se aplicam ao comportamento dos 
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líderes, pois tal comportamento ocorre dentro 

do contexto da cultura da qual fazem parte. 

No caso do Brasil, o que se pode observar é 

que o comportamento do ex-presidente frente 

à crise corresponde, de alguma forma, àquilo 

que é 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 líderes não tenham medo de provocar 

controvérsias, com poucas expectativas de que 

ele apresente comportamentos diplomáticos ou 

conectados com o que está acontecendo no resto 

do mundo (Castaño et al., 2015). 

Por outro lado, nos países em que mulheres 

chefes de Estado têm sido elogiadas em sua 

jornada frente à pandemia de COVID-19, tais 

como a Alemanha e os países nórdicos, observa-

se uma cultura de maior promoção de igualdade 

e empoderamento (Mittal & Dorfman, 2012). 

Não se pode ignorar que nos países em que as 

mulheres atualmente são chefes de Estado existem 

diferenças históricas, sobretudo em relação ao 

Brasil quanto à disponibilidade de recursos, 

às normas sociais, políticas e, principalmente, 

culturais. Supõe-se que culturas menos propensas 

a enxergar a liderança como algo masculino 

provavelmente já orientam o comportamento das 

pessoas na direção do aumento da empatia, do 

coletivismo, do altruísmo e da evitação do risco, 

o que contribuiria para mitigar os danos trazidos 

pela pandemia de COVID-19. Diferentemente 

de regiões como a América Latina e o Oriente 

Médio, nos quais predomina a fi gura do líder 

autoritário e paternalista (Davila & Elvira, 2012), 

evidências indicam que os países europeus 

parecem apresentar maior recorrência de valores 

e práticas de igualdade de gênero no tocante à 

liderança (Javidan et al., 2006). 

A conclusão sobre a questão das mulheres 

na liderança está condicionada à ressignifi cação 

dos estereótipos de gênero existentes sobre 

liderança, o que implica, inevitavelmente, numa 

mudança cultural, com ênfase na especifi cidade 

dos contextos. Se a fi gura do líder desejável não 

for necessariamente dominante, individualista 

e autocrático – o que, dentre outros aspectos, 

a ciência tem questionado como indicadores 

de efetividade (Yukl, 1999) – o aumento de 

mulheres em posições de liderança, associado 

à ênfase no processo de desenvolvimento da 

liderança ao invés do foco em características 

inatas do líder, pode contribuir para mudar o 

status quo. Além disso, é necessário reconsiderar 

o quanto os estereótipos de cuidado e empatia 

associados às mulheres são negativos para 

cargos de liderança. Contudo, observa-se que o 

acesso às posições de poder permanece desigual 

em termos de gênero e minorias, de forma que 

não apenas as mulheres ainda são escassas, mas 

também grupos minoritários relacionados a 

sexualidade e raça (Bruckmüller & Branscombe, 

2010). 

Em contextos de crise, pressupostos estere-

otipados sobre o que caracteriza um bom líder 

tendem a mudar, de maneira que as exigências 

em relação ao que é esperado de um líder são 

diferentes de quando as coisas estão “normais” 

(Ryan et al., 2010). Desta forma, sugere-se que o 

momento de crise provocado pela pandemia seja 

aproveitado para a revisão de valores e normas 

culturais em relação à ideia vigente de liderança 

e de como esta é afetada por supostas diferenças 

de gênero. Entretanto, observa-se a permanência 

dos estereótipos e da incongruência do papel, já 

que boa parte do mundo não está acostumada a 

ver mulheres serem aclamadas por seus feitos 

enquanto líderes (Eagly, 2005). 

Não se pode considerar uma simples ca-

sua- lidade que mulheres chefes de Estado se 

destaquem por sua efi cácia e capacidade de ma-

nejar a crise pandêmica num mundo esmaga-

doramente regido por homens (Echarri, 2020). 

Infelizmente, as pessoas não só ainda duvidam 

que as mulheres possuem as competências ne-

cessárias para a liderança, mas muitas vezes 

se ressentem daquelas que desafi am alterar a 

costumeira relação hierárquica entre os sexos 

(Eagly, 2005). Por estas razões, propõe-se que 

os casos de sucesso de mulheres na liderança 

durante a crise pandêmica sejam estudados, 

considerando as diferenças culturais entre os 

países e visando a ressignifi cação daquilo que 

caracteriza um líder. 
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Espera-se que, com isso, haja o estímulo ao 

aumento de mulheres em posições de liderança e 

o alcance da paridade ao redor do mundo, para 

que, no futuro, a ideia de líder não precise mais 

ser analisada em termos de gênero. Vale lem-

brar que a mera participação das mulheres não 

garante ações para enfrentar as desigualdades de 

gênero e pode ser limitada por regras formais 

e informais e culturas institucionais, bem como 

pela inserção desproporcional das mulheres no 

trabalho de cuidado não remunerado. Para além 

da representação, é preciso haver maior aceita-

ção da expertise e abordagens feministas e cor-

reção das barreiras institucionais à participação 

signifi cativa de grupos tradicionalmente excluí-

dos (Wenham & Davies, 2021). No âmbito das 

instituições, por exemplo, poderia haver mais 

intervenções que fornecessem maior suporte or-

ganizacional à mulheres, em oposição àquelas 

que colocam a responsabilidade apenas no indi-

víduo (Mousa et al., 2021).

Considerações Finais

Este artigo visou, através de uma análise da 

liderança durante a pandemia da COVID-19 sob 

a perspectiva de gênero, discutir como os refl e-
xos da crise do coronavírus poderiam contribuir 
para o questionamento dos modelos vigentes e 
predominantes de liderança. Embora ainda seja 
relativamente cedo para tirar conclusões sobre 
os impactos da pandemia nas questões de gênero 
e liderança, o artigo teve como propósito princi-
pal levantar refl exões e discussões sobre como 
a literatura de liderança poderia incluir, efetiva-
mente, a temática de gênero de agora em diante, 
visto que o cenário provocado pela pandemia de 
COVID-19 explicita a escassez de líderes ho-
mens com competências de gerenciamento de 
crises, enquanto o número de mulheres líderes 
bem-sucedidas no controle da pandemia de-
monstra o quanto a igualdade de gênero pode 
ser crítica no que diz respeito à saúde pública 
mundial. Porém, mais estudos voltados para 
análises comparativas sobre lideranças mascu-
linas e femininas durante a crise pandêmica são 
necessários. 

Embora as crises sejam vistas, frequente-
mente, sob um prisma negativo, elas também 
podem ser consideradas oportunidades para de-
safi ar e mudar o status quo. Ao mesmo tempo 
que a crise coloca em dúvida conceitos e prá-
ticas conhecidos, ela contribui para impulsionar 
as sociedades a repensar suposições, incluindo 
aspectos culturais que infl uenciam os modelos 
de liderança. Conclui-se que é necessário reava-
liar a pertinência dos padrões de liderança cons-
truídos, muitas vezes implícitos e estereotipa-
dos, mas fortemente ancorados em pressupostos 
culturais, analisando sua utilidade e relevância 
e abandonando concepções obsoletas para que 
seja possível alcançar um novo patamar. A crise 
seria o catalisador necessário para isso dado que 
o viés do status quo, ou seja, quando as coisas 
vão bem, implica na percepção de que nada pre-
cisa mudar. 

Por outro lado, ao mesmo tempo e pelos 
mesmos motivos, é justamente porque o tema 
será sempre relevante que precisamos confrontar 
algumas verdades desconfortáveis sobre o 
fracasso da liderança sob o prisma androcêntrico, 
autoritário e masculinizante. É importante a 
atenção à essas questões a fi m de se ter uma 
melhor compreensão dos desafi os de liderança 
gerados pelo pós-crise, o qual pode ser marcado 
por intensa politização. É necessário não só rever 
a forma pela qual as mulheres têm sido (des)
associadas ao poder, mas também enfatizar como 
a busca pela equidade de gênero na liderança e, 
consequentemente, o aumento do número de 
mulheres nestas posições seria essencial. No 
entanto, o mero aumento de mulheres em cargos 
de liderança não é sufi ciente – é necessário que 
haja mudanças estruturais, que se reveja cultural 
e contextualmente a ideia de liderança. 

O presente artigo possui limitações por 
não apresentar maiores proporções de estudos 
empíricos que analisem a efetividade da liderança 
durante a pandemia da COVID-19, visto que a 
mesma ainda não se fi ndou. Considera-se ser 
necessário mais tempo para que os impactos 
das diferentes lideranças possam ser melhor 
avaliados. Outra limitação consiste no propósito 
de não fornecer respostas defi nitivas às questões 
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elencadas, mas apenas ensejar refl exões acerca 

do ainda pouco conhecido mundo pós-pandemia. 

Deste modo, uma das contribuições encontra-

se na proposição da crise da COVID-19 como 

gatilho para ressignifi car conceitos e modifi car 

pressupostos culturais, conjecturando os motivos 

pelos quais a liderança e as questões de gênero 

à ela associadas devem ser consideradas pelas 

ciências humanas e sociais no futuro. 

Sugere-se que pesquisas futuras avaliem, de 

maneira empírica, longitudinal e transcultural, o 

quanto a crise da liderança pode ser explicada 

pelas iniquidades existentes, além de analisar 

como a liderança pode fazer a diferença no 

gerenciamento de crises globais, a exemplo 

do coronavírus. Por fi m, espera-se que os 

futuros estudos sobre liderança considerem a 

necessidade de rever suas tradições e premissas, 

trabalhando para dirimir seus vieses e tornando 

a questão da escassez de mulheres e grupos 

minoritários nas posições de liderança um vasto 

campo de pesquisa. 
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