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RESUMO

Esta dissertacdo teve como objetivo compreender como as praticas de mulheres
lideres na gestédo organizacional em cenarios de crise contribuem, através de suas
perspectivas, para a preservacdo da reputacdo e da imagem corporativa. Partiu-se
do entendimento de que as crises, caracterizadas por incerteza, complexidade e
instabilidade, afetam ndo apenas a dimensdo operacional das organizagbes, mas
também sua credibilidade, legitimidade, confianca e percepcéo perante os diferentes
publicos. Desenvolveu-se uma pesquisa qualitativa, exploratoria, descritiva e
interpretativa, estruturada como estudo qualitativo basico e fundamentada nos
estudos sobre gestdo de crises, lideranga, liderangca feminina, reputagéo, imagem
corporativa. Participaram da investigacdo seis mulheres em funcdes de lideranca em
organizagOes de diferentes setores da Serra Gaucha e do Vale do Cai, selecionadas
por amostragem intencional em razdo de suas experiéncias na conducdo de
situagbes criticas. Os dados foram coletados por meio de entrevistas
semiestruturadas em profundidade e examinados mediante analise tematica. Os
resultados evidenciaram que os diferenciais identificados néo constituem atributos
inerentes ou exclusivos do género, mas competéncias social e organizacionalmente
construidas ao longo das trajetorias profissionais. Essas competéncias, de natureza
relacional, emocional, comunicacional, estratégica e adaptativa, manifestaram-se na
leitura antecipatéria do contexto, na estabilidade emocional, na escuta empatica, na
comunicacdo clara, na coeréncia deciséria, na descentralizacdo responsavel, na
adaptabilidade e na inovagédo. Quando articuladas na pratica gerencial, favoreceram
a reducao de ambiguidades, o alinhamento das equipes, a seguranca psicolégica, o
fortalecimento da confianca e a ampliacgdo da capacidade organizacional de
resposta. Na percepcéo das participantes, tais praticas contribuiram para preservar
a reputacdo ao sustentarem credibilidade, coeréncia, legitimidade e confianca
acumulada, bem como para proteger a imagem corporativa ao favorecerem
percepcdes de responsabilidade, equilibrio, competéncia e prontidao diante da crise.
Verificou-se, ainda, que a aprendizagem decorrente das experiéncias criticas
possibilitou revisar praticas, sistematizar conhecimentos e ampliar a preparacao das
equipes para crises futuras. Concluiu-se que a contribuicdo da lideranca feminina
para a gestdo de crises e para a preservacdo desses ativos intangiveis decorre da
integracdo entre competéncias e praticas, sem atribuir carater universal ou bioldgico
aos diferenciais identificados. Ao articular préaticas de lideres femininas, gestdo de
crises, reputacdo e imagem corporativa, a pesquisa contribuiu para o avanco teérico
na area de Inovacdo e Competitividade, ao oferecer uma interpretacéo integrada dos
mecanismos pelos quais essas liderancas interpretam a instabilidade, mobilizam
pessoas, coordenam respostas e promovem aprendizagem organizacional, bem
como subsidios para praticas organizacionais mais inclusivas, resilientes,
colaborativas e socialmente legitimadas.

Palavras-chave: lideranca feminina; gestdo de crises; reputacdo corporativa;
imagem corporativa.



ABSTRACT

This dissertation aimed to understand how the practices of women leaders in
organizational management during crises contribute through their perspectives to the
preservation of corporate reputation and image. It was based on the understanding
that crises, characterized by uncertainty, complexity, and instability, affect not only
the operational dimension of organizations but also their credibility, legitimacy,
trustworthiness, and the way they are perceived by different stakeholders. A
qualitative, exploratory, descriptive, and interpretive study was conducted, structured
as a basic qualitative study and grounded in research on crisis management,
leadership, female leadership, reputation, and corporate image. Six women holding
leadership positions in organizations from different sectors in the Serra Gaucha and
Vale do Cai regions participated in the study. They were selected through purposive
sampling based on their experience in managing critical situations. Data were
collected through in-depth semi-structured interviews and examined using thematic
analysis. The results showed that the distinctive characteristics identified are not
inherent or exclusive gender attributes, but rather socially and organizationally
constructed competencies developed throughout professional trajectories. These
relational, emotional, communicative, strategic, and adaptive competencies were
manifested in the ability to anticipate contextual developments, emotional stability,
empathetic listening, clear communication, consistency in decision-making,
responsible decentralization, adaptability, and innovation. When integrated into
managerial practice, these competencies helped reduce ambiguity, align teams,
promote psychological safety, strengthen trust, and enhance organizational response
capacity. From the participants’ perspective, such practices contributed to preserving
reputation by sustaining credibility, consistency, legitimacy, and accumulated trust,
as well as to protecting corporate image by fostering perceptions of responsibility,
balance, competence, and preparedness in the face of crisis. The findings also
indicated that learning arising from critical experiences made it possible to review
practices, systematize knowledge, and improve team preparedness for future crises.
It was concluded that the contribution of female leadership to crisis management and
the preservation of these intangible assets stems from the integration of
competencies and practices, without attributing a universal or biological character to
the distinctive characteristics identified. By articulating the practices of female
leaders, crisis management, reputation, and corporate image, the study contributed
to theoretical advancement in the field of Innovation and Competitiveness by
providing an integrated interpretation of the mechanisms through which these leaders
make sense of instability, mobilize people, coordinate responses, and promote
organizational learning, while also offering insights for more inclusive, resilient,
collaborative, and socially legitimate organizational practices.

Keywords: female leadership; crisis management; corporate reputation; corporate
image.
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1 INTRODUCAO

Crises sdao fenbmenos cada vez mais recorrentes em um cenario global
marcado por volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade, o qual esta cada
vez mais interconectado, onde as ameacas sao dificeis de prever e crises potenciais
podem surgir em diferentes sistemas sociais (Davoudi et al., 2012; Heinonen et al.,
2017). Esses eventos inesperados ameacam expectativas importantes que podem
impactar seriamente o desempenho de uma organizacdo, sua estabilidade,
estruturas ou os valores e normas fundamentais de um sistema social que, sob
pressao de tempo e circunstancias adversas, exige respostas rapidas, assertivas e
coordenadas nas tomadas de decisdo (Rosenthal et al., 1989; Coombs, 2019).

Gestao de crise ainda é um termo vago, sem defini¢ao literal ou de conteudo,
mas, por muitas vezes, gestdo de crises refere-se a lidar com uma crise
organizacional ou financeira (Mitroff; Kilmann, 1984; Richardson, 1994). Porém
deve-se ter consciéncia que crise faz relacdo a uma gama muito maior, seja no
ambito corporativo, académico, governamental ou social. As crises podem eclodir
em diversas formas e esferas, desde catastrofes naturais, crises financeiras, falhas
tecnoldgicas, escandalos reputacionais, problematicas de saude (como a recente
pandemia de COVID enfrentada em 2020). Para lidar com essas adversidades, a
gestdo de crises tornou-se uma disciplina essencial dentro do gerenciamento
organizacional em setores como, por exemplo, gestado de riscos (Dorfman; Cather,
2013; Ndlela, 2019), relacbes publicas (Brown-Devlin et al., 2021; Coombs, 2021),
negocios (Khalatur et al., 2020; Salamzadeh; Dana, 2022) financas (Busch e
Shrivastava, 2011; Shrivastana; Statler, 2012) e diplomacia (Al-muftah, 2019;
Schwegmann, 2019), sendo um campo de estudo que se aprofunda nas dinamicas
de lideranca, resiliéncia e governanca institucional.

A lideranca desempenha um papel importante na conducédo das organizacfes
durante os periodos de crise, influenciando na capacidade de adaptacdo e
recuperacdo das instituicbes. Conforme Boin e Hart (2003), a gestdo de crises
tornou-se uma questdo de lideranca, deixando claro que 0 sucesso no
enfrentamento da crise esta diretamente ligado a atuacdo estratégica dos lideres.
Esse papel exige competéncias como comunicacao eficaz, tomada de decisao sob
presséao, inteligéncia emocional e habilidades de gestdo de riscos, pois, as crises

desafiam interpretacdes (Weick, 1988), sendo necessario que os lideres e as partes
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interessadas facam o seu melhor para dar sentido ao que esta acontecendo
(Lazarus, 2006; Maitlis e Sonenshein, 2010; Weick, 1988; Weick et al., 2005).

Nesse contexto, torna-se relevante compreender as praticas adotadas por mulheres
em posicbes de lideranca no enfrentamento de crises organizacionais. A investigagdo
dessas praticas permite examinar como as lideres conduzem respostas as situacbes
criticas, mobilizam equipes e desenvolvem iniciativas diante das demandas organizacionais.

Visto que, as praticas adotadas por mulheres lideres vem se destacando por
demonstrar abordagens mais colaborativas e inclusivas na resolugcdo de crises,
buscando consertar o tecido social e desenvolver solucdes sustentaveis (De la
Parra-Guerra et al.,, 2025). Mulheres em posicbes de lideranca impulsionam
iniciativas (Carrillo e lzulain, 2023) que geram engajamento e resiliéncia
organizacional. O estudo das praticas de mulheres lideres em cenarios de crise torna-se
cada vez mais relevante a medida que as mulheres conquistam maior
representatividade em posicOes estratégicas, apesar da predominancia masculina
nos espacos de poder e tomada de decisao dentro das organizacdes (Longarela,
2017). Embora ainda persistam barreiras culturais e estruturais que dificultam sua
ascensao por atribuicbes de “falta de competéncia”, especialmente quando se trata
de lideranca (Diaz-Garcia e Welter, 2011). Além disso, obstaculos organizacionais
invisiveis, profundamente enraizados na cultura corporativa, continuam a restringir o
progresso profissional das mulheres, limitando sua nomeacdo e promoc¢ao para
cargos de alto escaldo na hierarquia empresarial (Casaca; Lortie, 2017).

Préaticas como a comunicacdo transparente, empatia, construcéo de confianca
e de seguranca psicoldgica (Edmondson, 1999), constituem dimensdes relevantes,
onde, nesse contexto, nos interessa compreender como essas praticas se relacionam a
atuacdo de mulheres lideres em situacdes de crise. Na crise, atitude de um lider nao
serve apenas para criar sentido, mas também para a funcéo de dar sentido em uma
crise, servindo como um mecanismo de sensegiving de forma que repare 0
significado compartilhado, neutralizando emocdes negativas e instilando a confianca
na lideranca (Gioia; Chittipeddi, 1991).

A resiliéncia organizacional constitui outra dimensdo relevante para a analise das
praticas de mulheres lideres em cenarios de crise. Essa dimensédo envolve a aprendizagem
a partir de experiéncias adversas, o reconhecimento de oportunidades e a transformacéao
dos negocios durante as crises (Ayala e Manzano, 2014; Yang e Danes, 2015). Nesse
sentido, interessa compreender como as praticas relatadas pelas participantes se articulam

a adaptacéao organizacional, a aprendizagem e a preparacao para situagdes futuras.
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A comunicagdo eficaz durante crises também é uma caracteristica
amplamente discutida na gestdo estratégica de crises. Conforme Sellnow e Seeger
(2013), a comunicacdo de crise € um processo continuo de criacdo de significado
compartilhado entre grupos, comunidades, individuos e agéncias, dentro do contexto
ecolégico de uma crise, com o proposito de preparar e reduzir, limitar e responder a
ameacas e danos, ou seja, ela visa criar significado compartilhado entre individuos e
grupos, permitindo a tomada de decisdo assertiva e a mitigacdo de danos. Assim a
comunicacdo constitui uma dimensdo importante para compreender como as participantes
compartilham informacdes, estabelecem dialogo e articulam respostas com as partes
interessadas. A investigacdo permite examinar como essas praticas se relacionam a
coordenacgdo das acbes ao enfrentamento das situacdes criticas, e tendem a construir
redes de colaboracdo mais robustas, fortalecendo o engajamento das partes
interessadas e, consequentemente, garantindo melhor eficacia da gestdo de crises,
onde depende da rapidez e congruéncia das respostas organizacionais (Canhoto,
Clark; Fennemore, 2015). Além disso, conforme Pang et al. (2009), em momentos de
crise, quando as emocdes das pessoas estdo em jogo, ha uma necessidade
constante de ser visto se envolvendo e se conectando com elas em suas horas de
necessidade, sendo esse fator essencial para garantir a coesdo organizacional.

Nesse contexto, a crise deve ser compreendida ndo apenas como um evento
operacional ou gerencial, mas como uma situacdo capaz de afetar dimensdes
simbdlicas da organizacéo, especialmente sua reputacdo e sua imagem corporativa.
Isso porque as crises ameacam expectativas relevantes das partes interessadas,
podendo comprometer o desempenho, a confiangca e a percepg¢do publica sobre a
organizacdo (Coombs, 2019). A reputacdo, nessa perspectiva, relaciona-se a
avaliacdo construida pelos publicos a partir dos comportamentos anteriores da
organizacdo, de sua capacidade de atender expectativas e da coeréncia
demonstrada em suas ac¢des (Coombs, 2007; Adamu et al., 2024).

De modo complementar, a imagem corporativa refere-se a representacao
mental formada pelas partes interessadas sobre a organizacéo, sendo influenciada
pela maneira como ela comunica, decide e se posiciona diante dos acontecimentos
(Gray; Balmer, 1998). Assim, em cenarios de instabilidade, as respostas adotadas
pela lideranga, a transparéncia na comunicagdo, a consisténcia das decisdes e a
preservacao dos vinculos de confianga com publicos internos e externos tornam-se

elementos fundamentais para sustentar credibilidade, legitimidade e aceitacdo
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social. Dessa forma, esta pesquisa concentra-se nas praticas de mulheres lideres na
gestao organizacional em cenarios de crise, buscando compreender, a partir dos relatos das
participantes, como essas praticas contribuem para a preservacdo da reputacdo e da
imagem corporativa. A analise considera suas experiéncias e contextos de atuagdo, sem

pressupor praticas inerentes ao género ou comuns a todas as mulheres.

1.1 TEMA E PROBLEMA

A lideranca é um fator determinante para o sucesso ou fracasso de uma
organizacdo em momentos de crise. A gestdo de crises tornou-se uma questao de
lideranca (Boin e Hart, 2003), evidenciando que o papel do lider é fundamental para
enfrentar desafios emergentes. Em uma crise onde o0s cenarios desafiam
interpretagbes, geram altos niveis de incerteza (Maitlis; Sonenshein, 2010),
ambiguidade, confusdo e sentimentos de desorientacdo (Ulmer et al., 2017), a
lideranca feminina tem se destacado por sua abordagem resiliente, humanistica,
empatica e proativa, onde esses elementos sdo fundamentais para que as
organizacbes possam responder de maneira eficaz as adversidades, promovendo
um ambiente organizacional mais coeso e adaptavel, assim contribuindo para a
preservacdo da confianca, da reputagcdo e da imagem corporativa diante dos
diferentes publicos envolvidos.

A resiliéncia organizacional é definida como a capacidade de um sistema,
comunidade ou organizacdo de resistir, absorver, adaptar-se e recuperar-se de
forma eficaz diante de crises (UNDRR, 2017 em UNDRR 2023). Segundo Conz e
Magnani (2020), a resiliéncia compreende trés fases: a fase proativa antes da crise,
a fase absorvente e adaptativa durante a crise e a fase reativa ap0s a crise. Nesse
contexto observa-se que a atuacdo de mulheres lideres possui aderéncia a esse
modelo, pois a resiliéncia e a empatia demonstradas por gestoras tém
desempenhado um papel fundamental no planejamento estratégico, na construcao
de redes de suporte e na manutencéo da coesao organizacional durante periodos de
turbuléncia. Adquirir consciéncia situacional suficiente numa crise, estabelecer uma
relacdo de longo prazo com seguranca e confiangca psicolégica e compreender
completamente o contexto em que a crise ocorreu (Seetren, Vaag e Lund, 2024) é

um fator essencial para a superacao de crises.



17

De forma complementar, De la Parra-Guerra et al. (2025) comenta que essa
articulacdo pode ser atribuida ao fato de que, historicamente, as mulheres tém sido
direcionadas para o cuidado familiar e comunitario, refletindo normas e estruturas
sociais que as posicionaram em papéis de responsabilidade no lar, na criacdo dos
filhos e no cuidado de idosos. Essa perspectiva influenciou as mulheres a lidar com
os recursos de uma forma diferente dos homens, concentrando-se na avaliagcéo
preventiva de riscos e sempre priorizando os interesses da comunidade.

Além disso, a resiliéncia organizacional ndo se trata apenas de resisténcia,
mas também de aprendizagem e adaptacdo continua. Organizagfes resilientes
aprendem com seus erros, reconhecem novas oportunidades no caos, inovam e
transformam seus negécios durante as crises (Ayala e Manzano, 2014; Yang e
Danes, 2015). Nesse sentido, é papel da lideranca incentivar uma cultura de
aprendizagem organizacional visto que esta contribui significativamente para a
capacidade adaptativa das empresas diante de cenarios adversos.

A empatia, como ja foi dito anteriormente, é outro elemento essencial para a
gestdo de crises. A atitude de um lider ndo serve apenas para criar sentido, mas
também para dar sentido em uma crise, instilando a confianca na lideranca (Gioia e
Chittipeddi, 1991). Neste aspecto, considerando que, a empatia pode ser um
catalisador de confianca e de seguranca, sugere-se que mulheres lideres tendem a
promover um ambiente de trabalho ao qual favoreca o didlogo, a colaboracdo e a
inovacdo, permitindo que equipes permanecam unidas e focadas na solucdo dos
desafios impostos pelas crises. Percebe-se que lideres que adotam uma postura
transformacional criam um clima organizacional baseado na confianca e na
valorizagdo dos individuos, aspectos essenciais em momentos de instabilidade
(Bass e Riggio, 2006). Além disso, o fortalecimento das redes de apoio entre
mulheres lideres potencializa a troca de experiéncias, amplia 0 acesso a recursos e
aumenta sua visibilidade em espacos de tomada de decisdo, contribuindo para uma
gestao mais resiliente e adaptativa (De la Parra-Guerra et al., 2025).

A humildade é um conceito importante em momentos de instabilidade
organizacional, pois, um objetivo primario da gestado de crise € improvisar e interagir
com as principais partes interessadas para que a criacdo de sentido individual e
coletiva, o significado compartilhado e os papéis sejam reconstruidos (Pearson e
Clair, 1998). Este traco humanistico da lideranca, marcante nas liderancas

femininas, € essencial para a reconstrucao organizacional durante e no pdos-crise,
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pois lideres que demonstram sensibilidade e abertura para a colaboragéo tendem a
engajar melhor suas equipes e promover um ambiente organizacional mais
saudavel.

O planejamento e a preparacdo para qualquer incidente comeca com a
previsdo de possiveis cursos de acgdo, e estar preparado para uma possivel crise
oferece a organizacdo a maior chance de superar a crise de forma ilesa (Hughbank
e Hershkowitz, 2009). Assim, a proatividade € uma caracteristica necessaria para
gestores que estdo imersos em uma situacdo de crise, refletindo na forma como
estruturam novas estratégias de prevencao de riscos no pés-crise e criam redes de
suporte para mitigar impactos adversos, construindo de redes de apoio fortes e uma
cultura organizacional voltada para o comprometimento da equipe. Mulheres em
posi¢coes de lideranca impulsionam iniciativas para promover a equidade e melhorar
0 bem-estar social (Carrillo e lzulain, 2023). Essa abordagem permite que as
organizacdes enfrentem crises com maior coesdo, pois a equipe se sente mais
motivada e alinhada com os valores institucionais.

Além disso, a gestdao feminina favorece um modelo no qual, lideres adotam
uma abordagem transformacional promovem um clima organizacional de confianga e
valorizacdo do individuo, o que € essencial em periodos de crise (Bass e Riggio,
2006). Esse modelo de lideranca combinado com a resiliéncia e a inteligéncia
emocional presente no perfil das mulheres lideres sugere que a equipe atue com
mais coesao, criatividade e engajamento, resultando em maior estabilidade
organizacional e em maior capacidade de sustentar comportamentos
organizacionais coerentes com as expectativas dos publicos internos e externos.

Essa discusséo torna-se relevante porque, em contextos de crise, a atuagao
da lideranca ndo se limita a contencdo operacional dos danos, mas também
influencia sobre a forma como a organizacdo € percebida, avaliada e legitimada
pelos diferentes publicos. Nesses cenarios, a reputacdo assume papel estratégico,
pois estd associada a avaliagdo coletiva das partes interessadas sobre a
capacidade, a credibilidade e a coeréncia da organizagcdo a partir de seus
comportamentos anteriores (Coombs, 2007; Adamu et al., 2024). Assim, a crise nao
afeta apenas processos internos ou resultados imediatos, mas pode comprometer a
confianca construida ao longo do tempo e alterar a leitura subjetiva que os publicos
fazem da organizacgéo (Dukerich; Carter, 2000).
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De modo complementar, a imagem corporativa também se apresenta como
um ponto sensivel em situacdes criticas, uma vez que se relaciona a percepc¢ao
formada pelos publicos diante das respostas organizacionais. Ao compreender a
imagem como a representacdo mental construida pelas partes interessadas sobre a
empresa, conforme Gray e Balmer (1998), observa-se que a maneira como a
organizagdo comunica, decide e se posiciona durante a crise pode reforcar ou
fragilizar sua aceitacdo social. Nesse sentido, uma imagem favoravel pode funcionar
como recurso simbdlico de sustentacdo, contribuindo para a recuperacao
organizacional e para a manutencdo da confianga em momentos de instabilidade
(Massey, 2004; Hutton et al., 2001).

Nesse sentido, praticas relacionadas a empatia, escuta, comunicacao,
proatividade, capacidade adaptativa, sensibilidade relacional e construcdo de
confianga, passam a ser compreendidos n&o apenas como atributos
comportamentais, mas como praticas de gestdo com potencial de influenciar a
preservacdo da reputacdo e da imagem corporativa. Assim, lideres femininas
envoltas em cenarios criticos podem atuar como elo entre a resposta organizacional
a crise, a estabilidade interna das equipes e a percepcao externa da organizacao,
especialmente quando suas acdes expressam coeréncia, responsabilidade, cuidado
com as partes interessadas e capacidade de adaptacéo.

Por fim, é importante destacar que a gestdo de crises constitui um campo de
estudo vasto e relevante, onde seu gerenciamento se tornou um componente critico
para as organizacdes (Hughbank e Hershkowitz, 2009), e compreender como lideres
femininas podem contribuir para os processos de gestdo em contextos de crise
representa uma oportunidade valiosa tanto para o avanco tedrico quanto para a
pratica da gestdo organizacional. Entretanto, persistem obstaculos significativos
guando se trata do avanco de mulheres em cargos de lideranca, um exemplo disso &
a regido sul do Brasil, onde predominam fortes tracos culturais que ainda atribuem a
mulher o papel central na manutencao do lar e na responsabilidade pelo cuidado da
familia e educacéo dos filhos.

Apesar desse cenario de desigualdade em relacdo a oportunidade, as
mulheres inseridas nesse contexto regional (especificamente do sul do Brasil)
demonstram tragos marcantes de resiliéncia, proatividade e capacidade adaptativa
diante de situacbes adversas, caracteristicas que, em grande parte, derivam da

heranca cultural dos imigrantes europeus que colonizaram a regidao e enfrentam
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condi¢cdes de vida desafiadoras. Essa dualidade entre barreiras socioculturais e
competéncias evidencia a complexidade e, ao mesmo tempo, o potencial estratégico
da lideranca feminina em cenarios de crise.

Diante dessas evidéncias, surge a seguinte questdo problematica: de como
as préticas de mulheres lideres na gestdo organizacional em cenarios de crise
contribuem, através de suas perspectivas, para a preservacdo da reputacdo e da

imagem corporativa?

1.2 OBJETIVOS

Nesta secdo apresentam-se 0s objetivos, geral e especificos, que compde a

estrutura da pesquisa desenvolvida neste trabalho.

1.2.1 Objetivo geral

Com base no problema apresentado anteriormente, o presente trabalho teve
como objetivo principal: compreender as praticas de mulheres lideres na gestao
organizacional em cenarios de crise e, apartir de suas perspectivas, analisar como
suas acOes e atitudes contribuem para a preservacdo da reputacdo e da imagem

corporativa.

1.2.2 Objetivos especificos

Alinhado ao objetivo principal, faz-se necesséario abordar os seguintes
objetivos especificos:

a) Descrever praticas adotadas por mulheres lideres em contextos de crise,
observando suas trajetdrias profissionais, as experiéncias vividas e as
caracteristicas do seu modelo de gestéo;

b) Analisar como mulheres lideres percebem situagcbes de crise e como
articulam essa percepcdo as préaticas de gestdo de conflitos, tomada de
deciséo e apoio a estabilidade emocional das equipes sob pressao;
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c) Examinar, a partir dos relatos das participantes, como as praticas adotadas
por mulheres lideres contribuem para a preservacdo da reputacdo em
contextos de crise;

d) Examinar, a partir dos relatos das participantes, como as praticas de
mulheres lideres contribuem para a preservacdo da imagem corporativa em
situacbes de crise, considerando suas relacbes com a adaptabilidade
organizacional, a inovacao e 0s aspectos emocionais das equipes.

1.3 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

A relevancia deste estudo esta ancorada no reconhecimento da importancia
da diversidade de género na lideranca e na necessidade de ampliar o conhecimento
sobre os beneficios que a presenca feminina pode trazer para a gestédo
organizacional em cenarios de crise, especialmente no que se refere a preservacao
da reputacdo e da imagem corporativa. Em um ambiente empresarial e institucional
cada vez mais desafiador, entender o perfil de mulheres em cargos de lideranga na
gestdo de crises permite desenvolver estratégias organizacionais mais eficazes e
equitativas, capazes de articular resiliéncia, comunicacgao, confianca, legitimidade e
percepcao publica (Franken, 2019; Andrijevic et al., 2020).

A resiliéncia, a empatia e a aprendizagem continua constituem elementos
essenciais para o enfrentamento de crises e a sustentabilidade organizacional,
assim, torna-se relevante a analise das praticas de mulheres lideres no enfrentamento de
crises organizacionais. A resiliéncia organizacional ndo se trata apenas da capacidade
de recuperagcdo, mas sim da habilidade de adaptacdo e transformacao diante de
cenarios adversos. Segundo Conz e Magnani (2020), a resiliéncia organizacional
compreende trés fases: uma fase proativa antes da crise, uma fase absorvente
durante a crise e uma fase reativa pés-crise. Nesse contexto, interessa investigar como
0 planejamento estratégico, 0 suporte as equipes, a comunicacdo transparente e a
construcdo de confianca se manifestam nas praticas das mulheres lideres e como se
relacionam a preservacdo da reputacdo e da imagem corporativa. Em contextos de crise,
esses aspectos podem favorecer a estabilidade organizacional e contribuir para a
preservacao da reputacdo e da imagem corporativa perante as partes interessadas
(Coombs, 2007; Gray; Balmer, 1998; Argenti, 2020; Mills; Morrish, 2023).
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A empatia aparece na literatura como um dos elementos frequentemente
associados as préticas de lideres femininas em contextos organizacionais. A
habilidade de compreender e responder as emocOes e necessidades dos
colaboradores e stakeholders contribui para um ambiente organizacional mais coeso
e resiliente. A seguranga psicoldgica proporcionada por uma lideranca empatica e
colaborativa € um fator essencial para a superacdo de crises (Edmondson, 1999).
Essa caracteristica possibilita uma comunicacdo mais eficaz, promovendo
transparéncia e confianca entre as partes envolvidas, elementos fundamentais para
minimizar impactos negativos e fomentar a recuperacao sustentavel da organizacao.

Coombs (2007) definiu reputagdo como uma avaliacdo agregada que as
partes interessadas fazem sobre o qudo bem uma organizacdo esta atendendo as
suas expectativas com base em seus comportamentos passados. Segundo Gray e
Balmer (1998), a imagem é a representacao mental formada pelas diferentes partes
interessadas em relacdo a empresa e, portanto, € considerada a imagem mental que
possuem as partes interessadas. Dessa forma, a empatia e a transparéncia
assumem relevancia ndo apenas interna, mas também externa, pois interferem na
forma como a organizacgéo é percebida, avaliada e legitimada em contextos de crise.

Além disso, o enfoque humanistico da mulher lider pode permitir que decisdes
sejam tomadas considerando ndo apenas 0s impactos financeiros e operacionais,
mas também os efeitos sobre as pessoas. A humildade é de interesse teérico
porque € um conceito inerentemente relacional e porque um objetivo priméario da
gestdo de crise é improvisar e interagir com as principais partes interessadas para
que a criacdo de sentido individual e coletiva, o significado compartilhado e os
papéis sejam reconstruidos (Pearson e Clair, 1998). Esse olhar ampliado garante
que as solucbes adotadas sejam mais duradouras e sustentaveis, fortalecendo a
reputacdo e a credibilidade da organizacdo perante seus publicos, preservando a
imagem corporativa como expressao da forma pela qual a organizacdo se comunica,
decide e se posiciona diante da crise.

A aprendizagem organizacional constitui outro aspecto relevante para
compreender as praticas de mulheres lideres em cenarios de crise. A capacidade de
refletir sobre erros e acertos e integrar essas licdes na cultura organizacional
possibilita o aprimoramento constante das préticas de gestdo. Lideres mulheres
costumam incentivar a troca de conhecimentos, a capacitacdo continua das equipes

e a implementacdo de politicas de prevencdo e mitigacdo de riscos, 0 que reduz
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vulnerabilidades e fortalece a empresa no longo prazo. Esse processo também
contribui para preservacao da reputacdo organizacional, uma vez que préticas
consistentes de aprendizagem, prevencdo e adaptacdo demonstram capacidade de
resposta, responsabilidade e coeréncia institucional diante das expectativas dos
publicos.

A construcdo de redes de apoio e o desenvolvimento de relagbes colaborativas
também integram o exame das praticas de mulheres lideres em situacdes de crise. Essa
abordagem permite que as organiza¢des enfrentem crises com maior coesao, pois a
equipe se sente mais motivada e alinhada com os valores institucionais. Além disso,
a capacidade de criar um ambiente de confianca e engajamento reflete na coeséao
interna e na consisténcia das respostas organizacionais, aspectos que podem
influenciar a forma como a organizacdo é percebida pelos publicos em momentos de
crise, preservando sua imagem corporativa e sustentando sua reputacao.

A importancia tedrica deste estudo reside na ampliacdo do conhecimento
sobre as praticas de mulheres lideres na gestdo de crises, promovendo uma maior
compreensao das dindmicas de poder, tomada de deciséo e resiliéncia dentro das
organizagfes. Segundo Weick e Sutcliffe (2015), a diversidade na lideranca esta na
construcdo de uma cultura de seguranca e resiliéncia, associada a uma maior
capacidade adaptativa fundamental para a sobrevivéncia organizacional diante de
desafios e imprevistos. Estudos indicam que a lideres femininas se destacam por
apresentar uma abordagem mais colaborativa, baseada na empatia e na
transparéncia na comunicacdo. Esses fatores ndo apenas promovem maior
engajamento das equipes, mas também fortalecem a capacidade da organizacéo de
atuar proativamente na mitigagao de crises.

A comunicacdo em situacdes de crise € crucial para gerenciar e mitigar o
impacto de eventos inesperados na reputacdo corporativa, nas operacdes e na
confiangca das partes interessadas (Mills e Morrish, 2023). Uma comunicacao
transparente, informativa e empatica pode fortalecer a reputacdo (Argenti, 2020).
Assim, o estudo se justifica por aproximar praticas de mulheres lideres, gestdo de
crise, reputacdo e imagem corporativa como dimensdes interdependentes da
atuacdo organizacional sob pressdo. A literatura sobre governancga organizacional
também tem demonstrado que empresas que promovem a equidade de género em
cargos estratégicos apresentam maior flexibilidade e inovagdo na resolucdo de

problemas complexos (Bruckmduller e Braun, 2020).
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Outro aspecto fundamental que reforca a viabilidade desta pesquisa € a
crescente énfase dada pelas empresas aos ativos intangiveis, como reputacao,
credibilidade, confianca e imagem corporativa. Lideres femininas tém sido
associadas a praticas de gestdo mais éticas e sustentaveis, o que pode contribuir
para um fortalecimento da resiliéncia organizacional em tempos de crise (Hoise e
Smitt, 2004). Além disso, a governanca corporativa moderna tem enfatizado a
necessidade de diversidade e inclusdo como fatores determinantes para a
longevidade e competitividade das empresas (Dorfman e Cather, 2013). Dessa
forma, compreender o papel da lider feminina na gestdo de crises ndo apenas
agrega valor a literatura académica, mas também oferece insights valiosos para a
formulacdo de politicas organizacionais mais eficientes, capazes de proteger ativos
intangiveis como reputacao, credibilidade, confianca e imagem corporativa.

A influéncia da lider feminina em contextos de crise também pode ser
observada na forma como as gestoras priorizam a inovacdo como ferramenta de
superacdo de desafios. Mulheres lideres frequentemente adotam abordagens
criativas para a resolucdo de problemas, explorando multiplas perspectivas e
incentivando a participacdo ativa da equipe na construcdo de solucdes viaveis. Esse
modelo de lideranca resulta em maior agilidade e eficiéncia na adaptacdo a novos
cenarios, um fator essencial em tempos de mudancas abruptas. Ao favorecer
respostas adaptativas e participativas, a inovacdo também se relaciona a
preservagcao da imagem corporativa, pois demonstra capacidade de reorganizagao,
sensibilidade ao contexto e disposicdo para responder as expectativas das partes
interessadas em situacdes de instabilidade.

Com o objetivo de mapear a producdo cientifica relacionada ao objeto
investigado e verificar a existéncia de lacunas no campo, realizou-se uma analise
bibliométrica, procedimento que possibilita identificar a evolucao das publicacdes, os
principais autores, peridédicos e areas do conhecimento, além de subsidiar a
delimitacdo tedrica da pesquisa (Chueke; Amatucci, 2015). A consulta foi realizada
exclusivamente na base Scopus, entre 2 e 13 de julho de 2026, considerando
publicacbes em lingua inglesa, recuperadas nos campos de titulo, resumo e
palavras-chave. O recorte temporal compreendeu o periodo de 2015 a 2025,
correspondente a onze anos-calendario, e restringiu-se a artigos publicados em

periddicos cientificos.
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O protocolo de busca foi desenvolvido progressivamente por meio de trés
blocos conceituais: gestdo de crises, liderangca feminina e reputagdo ou imagem
corporativa. Em cada bloco, o operador booleano OR foi empregado para reunir
variacfes terminoldgicas, enquanto o operador AND foi utilizado para exigir a
presenca simultdnea dos diferentes eixos tematicos. Na etapa final, aplicou-se o
operador AND NOT para reduzir a incidéncia de estudos diretamente relacionados a
Covid-19 e concentrar o corpus em crises organizacionais, corporativas,
institucionais, reputacionais e comunicacionais.

A primeira consulta, composta apenas pelas expressfes relacionadas a
gestdo de crises, localizou 9.842 artigos. A producdo permaneceu relativamente
estavel entre 2015 e 2019, com aproximadamente 400 a 550 publicacGes anuais,
mas apresentou crescimento expressivo a partir de 2020, alcan¢cando cerca de 1.700
documentos em 2025. Esse comportamento evidencia que a gestdo de crises
constitui um campo cientifico amplo, crescente e com indicios de consolidacao,
especialmente diante da intensificacdo dos estudos sobre instabilidade, ruptura,
comunicacao e capacidade de resposta organizacional. A presenca de autores como
Coombs, Pang, Jin e Claeys também demonstra a vinculagdo do campo as
discussbes sobre comunicacdo de crise, relacionamento com o0s publicos,

estratégias organizacionais de resposta e consequéncias reputacionais.

Grafico 1 - Evolucéo anual da producéo cientifica sobre gestao de crises.
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Fonte: Scopus (2026).
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Na segunda etapa, a inclusdo do bloco referente a lideranca feminina reduziu
0 conjunto de 9.842 para apenas 21 artigos. A distribuicdo temporal mostrou-se
descontinua, com duas publicacdes em 2015, uma em 2017, duas em 2019, trés em
2020, trés em 2022, quatro em 2023, quatro em 2024 e duas em 2025, sem registros
em 2016, 2018 e 2021. O reduzido volume anual, associado a auséncia de
continuidade em determinados periodos, indica que a relacdo entre gestédo de crises
e lideranca feminina ainda ndo constitui uma trajetoria consolidada de investigacao.
Embora o crescimento verificado em 2023 e 2024 demonstre maior interesse
recente pelo tema, a reducdo observada em 2025 e a baixa quantidade acumulada
de artigos evidenciam que essa interface permanece emergente e pouco explorada

na literatura cientifica.

Grafico 2 - Evolugado anual da producao cientifica sobre gestéo de crises e lideranca
feminina.
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A andlise tematica desses 21 artigos demonstrou que Ciéncias Sociais e
Negécios, Gestdo e Contabilidade concentraram, conjuntamente, 54,6% da
producédo. Esse resultado confirma a aderéncia do problema de pesquisa ao campo
da Administracdo, especialmente as discussdes sobre lideranca, processos
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decisoérios, comportamento organizacional e gestdo em contextos criticos. Também
se identificou elevada disperséo autoral, pois cada pesquisador apresentou apenas
uma publicacdo, sem a formacdo de um nucleo consolidado de autores dedicado
especificamente a intersecado entre lideranca feminina e gestédo de crises.

A distribuicdo geogréfica reforgou a lacuna identificada. Os Estados Unidos
concentraram oito artigos, seguidos pela Australia, com quatro. O Brasil apresentou
apenas uma publicacdo: o estudo de Bruce et al. (2022) sobre a atuacdo de
prefeitas brasileiras durante a pandemia. Embora trate de lideranca feminina em
situacao critica, esse artigo esta relacionado a economia politica, a saude publica e
a gestdo municipal, sem examinar praticas de gestdo organizacional ou seus efeitos
sobre a reputacdo e a imagem corporativa. Assim, no recorte analisado, ndo foi

localizado estudo brasileiro com aderéncia integral ao objeto desta dissertacao.

Grafico 3 — Distribuicdo geografica da producdo cientifica sobre gestao de crises e

lideranga feminina.
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Na terceira etapa, a combinacdo simultanea dos trés blocos: gestédo de crises,
lideranca feminina e reputagdo ou imagem corporativa, ndo recuperou nenhum

artigo. Esse resultado representa a principal evidéncia bibliométrica da lacuna
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investigada. Contudo, deve ser interpretado com cautela: a auséncia de documentos
nao comprova a inexisténcia absoluta de estudos sobre o fendmeno, mas demonstra
qgue, no recorte temporal, documental, linguistico e terminolégico adotado, henhum
artigo apresentou simultaneamente esses trés eixos em titulo, resumo ou palavras-
chave.

Para verificar se a auséncia decorria especificamente da incluséo da lideranga
feminina, esse bloco foi retirado na etapa seguinte. A combinacdo entre gestao de
crises e reputacdo ou imagem corporativa recuperou 95 artigos, confirmando a
existéncia de uma producao cientifica continua e relativamente estruturada sobre as
consequéncias reputacionais das crises. A producdo esteve presente em todos 0s
anos do periodo analisado, passando de quatro artigos em 2015 para quatorze em
2019. Nos anos seguintes, foram identificadas oito publicacbes em 2020, seis em
2021, nove em 2022, oito em 2023, onze em 2024 e quatorze em 2025. Essa
continuidade contrasta com a descontinuidade observada na busca sobre lideranca
feminina e demonstra que a relacdo entre crises, reputacdo e imagem apresenta
desenvolvimento proprio. Dessa forma, a lacuna ndo se encontra nessa relacao,
mas na auséncia da dimensao da lideranca feminina nesses estudos. Em outras
palavras, a literatura examina a protecdo de ativos reputacionais em contextos
criticos, porém ainda ndo explica suficientemente como as praticas, percepcdes e
diferenciais da lider feminina influenciam a confianca, a credibilidade, a legitimidade
e a percepcao dos publicos.

Na etapa final, empregou-se a seguinte expressao booleana:

TITLE-ABS-KEY (("crisis management" OR "organizational crisis" OR "organisational
crisis" OR "corporate crisis" OR "crisis leadership”) AND ("corporate reputation” OR
"organizational reputation” OR "organisational reputation" OR "corporate image" OR
"organizational image" OR "organisational image")) AND NOT COVID

A exclusédo dos estudos relacionados a Covid-19 reduziu o conjunto de 95
para 88 artigos, correspondendo a retirada de sete documentos, ou
aproximadamente 7,4% do total. Essa reducéo limitada demonstra que a producao
cientifica sobre gestdo de crises, reputacdo e imagem corporativa ndo se encontra
predominantemente condicionada ao contexto pandémico, apresentando
continuidade em outros tipos de crises organizacionais. Ressalta-se, entretanto, que

a exclusao utilizou apenas o termo “COVID”, sem incorporar expressdes como
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“coronavirus” e “SARS-CoV-2”, aspecto que deve ser registrado como limitagdo do
protocolo.

No conjunto documental final, Negocios, Gestdo e Contabilidade
representaram 40,1% das publicacdes, enquanto Ciéncias Sociais corresponderam
a 29,3%. Juntas, essas areas concentraram 69,4% dos documentos, confirmando
elevada aderéncia a Administracdo e as discussdes organizacionais, gerenciais e
comunicacionais. Os artigos também foram publicados em periédicos reconhecidos
internacionalmente, como Public Relations Review, com indice H de 118; Journal of
Contingencies and Crisis Management, com indice H de 76; e Corporate
Communications: An International Journal, igualmente com indice H de 76. Esses
indicadores, consultados na plataforma SClimago Journal e Country Rank em 18 de
julho de 2026, sinalizam a presenca de publicagbes em veiculos de reconhecida
influéncia académica. Também foram identificados producbes de autores
relevantes, como Jin, Claeys, Pang e Coombs. Esses elementos demonstram a
consisténcia cientifica do campo que relaciona crise, comunicacdo e reputacao,

embora permaneca ausente a incorporacao sisteméatica da lideranga feminina.

Grafico 4 — Distribuicao percentual por area do conhecimento.
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Os resultados bibliométricos sustentam, portanto, trés conclusbes centrais.
Primeiro, a gestdo de crises constitui um campo amplo, crescente e caracterizado
por producdo cientifica recorrente. Segundo, sua articulagdo com a lideranca
feminina permanece reduzida, descontinua e geograficamente concentrada, com
presenca brasileira praticamente inexistente e sem estudos integralmente aderentes
ao objeto proposto. Terceiro, embora exista producédo sobre crises, reputacdo e
imagem corporativa, ndo foram identificados artigos que integrem simultaneamente
esses temas a lideranca feminina. Essa lacuna justifica a pertinéncia da pesquisa e
reforca seu potencial de contribuicdo ao investigar como agles, percepcdes e
praticas de mulheres lideres podem favorecer a preservacdo da reputacdo e da

imagem corporativa em cenarios de crise.

1.4 DELIMITACAO E ADERENCIA DO PROJETO A LINHA DE PESQUISA

A presente pesquisa delimita-se ao estudo das praticas de mulheres lideres na
gestdo organizacional em cenarios de crise, com énfase na compreensao de como
suas acoes, atitudes, percepcOes e praticas contribuem para a preservacao da
reputacdo e da imagem corporativa. O estudo concentra-se na analise de mulheres
em posicoes de lideranga que vivenciaram ou conduziram situagdes de instabilidade,
ruptura, conflito, reorganizacdo ou crise organizacional, buscando compreender de
que modo suas praticas de gestdo se articulam a comunicacdo, a tomada de
decisdo, a estabilidade emocional das equipes, a construcdo de confianca, a
adaptabilidade e a aprendizagem organizacional.

Nesse sentido, a pesquisa nao se propde a comparar homens e mulheres em
cargos de lideranca, tampouco a mensurar desempenho organizacional de forma
guantitativa. Sua delimitacdo esta centrada na interpretacdo das experiéncias de
mulheres lideres e na andlise dos significados atribuidos por elas a conducédo de
crises, considerando os efeitos dessas praticas sobre dimensdes simbdlicas e
estratégicas das organizacdes. Assim, reputacdo e imagem corporativa Sao
compreendidas como ativos intangiveis relevantes em contextos criticos, uma vez
que a forma como a organizacao responde, comunica, decide e preserva vinculos de
confianga pode influenciar sua credibilidade, legitimidade e percepcdo perante os

diferentes publicos.
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A aderéncia do projeto a linha de pesquisa em inovacado e Competitividade se
desenvolve a medida que a investigacdo considera a liderangca como elemento
central para a adaptacdo organizacional, para a aprendizagem em contextos
adversos e para a construcao de respostas inovadoras diante de crises. A inovacao,
neste estudo, ndo € tratada apenas sob a perspectiva tecnolégica ou mercadoldgica,
mas também como prética gerencial e organizacional, expressa na capacidade de
reorganizar processos, mobilizar equipes, criar alternativas, fortalecer vinculos e
desenvolver formas mais resilientes de enfrentamento da instabilidade.

No ambito das organizagcbes e dos processos, 0 estudo contribui para
compreender como as praticas de mulheres lideres podem favorecer ambientes mais
colaborativos, adaptativos e orientados a confianca, elementos fundamentais para a
competitividade em cendérios marcados por incerteza. Ao abordar préticas
associadas a escuta ativa, & empatia, & comunicacéo transparente, a inteligéncia
emocional, a construcdo de redes de apoio, a aprendizagem organizacional e a
gestdo do conhecimento, a pesquisa amplia a compreensao sobre como diferentes
formas de lideranca podem fortalecer a capacidade organizacional de responder a
crises, reorganizar praticas internas, incorporar aprendizados e desenvolver maior
prontiddo para situagdes futuras.

Dessa forma, ao integrar as praticas de lideres femininas, gestao de crises,
reputacdo, imagem corporativa, inovacao e aprendizagem organizacional, esta
pesquisa apresenta aderéncia a linha de Inovacao e Competitividade por discutir
fatores que influenciam a sustentabilidade, a resiliéncia e a diferenciacdo das
organizacbes em ambientes instaveis. Sua contribuicdo esta em ampliar o
entendimento sobre como praticas de lideran¢a podem proteger recursos intangiveis
essenciais, fortalecer a confianca dos publicos e favorecer organizagbes mais

preparadas, inclusivas, adaptativas e competitivas diante de cenarios adversos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O objetivo deste capitulo € apresentar e discutir os conceitos e as
contribuicGes académicas que nortearam essa pesquisa. Essa secdo apresenta a
base conceitual que sustenta e orienta o0 estudo, abordando 0s conceitos
relacionados a gestdo de crise e lideranca, trazendo maior énfase para lideranca

feminina na gestédo de cenarios de crise.

2.1 GESTAO DE CRISES

No cenario contemporaneo, a gestdo de crise revela-se como um campo de
estudo essencial e necessario, impulsionado pela crescente instabilidade,
imprevisibilidade e complexidade presente nos mais diversos acontecimentos que o
mundo tem vivenciado, abrangendo desde crises e reputacdo, organizacionais e
financeiras (Mitroff e Kilmann, 1984; Richardson, 1994) até desastres que afetam
sociedades inteiras (Larsson et al., 2015) como foi o caso da pandemia de COVID-
19 que isolou a populacdo mundial, deixando todos ilhados em seu micro universo a
deriva de respostas e solucdes que possibilitassem uma visualizacdo de integracao
e restabelecimento da vida normal. De acordo com Hughbank e Hershkowitz (2009),
0s estudos nessa area tornaram-se componentes criticos nas fases de
planejamento, reacéo e recuperacao de respostas a riscos, pois, em termos gerais,
a gestao de crise envolve a tomada de decisOes criticas em situacfes de elevada
incerteza (Kruke, 2012).

Uma crise pode ser definida como um evento imprevisivel e disruptivo que
ameaca a estabilidade de um sistema, exigindo respostas rapidas e solucbes
eficazes. Segundo Coombs (2019), crises sd0 eventos que ameacam expectativas
importantes das partes interessadas, podendo impactar seriamente o desempenho
organizacional e gerar comentarios negativos. De forma semelhante, Rosenthal et
al. (1989) a descrevem como uma ameaga grave as estruturas, valores e normas
fundamentais de um sistema social, que, sob pressdo de tempo e circunstancias
altamente incertas, exige a tomada de decisGes criticas. Essas definicbes
evidenciam que as crises ndo sdo apenas rupturas temporérias, mas eventos que

podem abalar a reputacao e a sustentabilidade de organizacfes e governos.
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Diante desse contexto, diversos modelos foram propostos para estruturar a
gestao de crises, sendo um dos mais influentes o de Mitroff e Pearson (1992). Esse
modelo divide o gerenciamento de crises em cinco etapas interligadas:

v Deteccdo dos sinais da crise — monitoramento continuo do ambiente

interno e externo visando identificar sinais de uma crise potencial;

v Prevencéo e preparacéo — identificados os sinais medidas preventivas

sdo tomadas evitando a materializacdo da crise, desenvolvendo planos,
treinamentos e sistemas de alerta;

v Confinamento — quando instaurada a crise o ato inicial deve ser de

contingencia dos impactos, limitando os danos e impedindo que a crise se

alastre através da execucédo dos planos de emergéncia e comunicacionais;

v Recuperacéo — trabalhar na retomada da normalidade das operacgoes

restaurando sistemas e processos, mantendo comunicagdo direta e clara

sobre as tomadas de decisdo junto as partes interessadas ou afetadas e, por
fim,

v Aprendizado - fase de analise critica sobre a funcionalidade do plano e

acOes tomadas, visando aprimorar 0 mesmo com base nas licdes aprendidas

ajustando-os se necessario para uma preparacao futura mais eficaz.

Esse modelo destaca que a gestdo de crises ndo deve ser apenas reativa,
mas sim um processo continuo e estruturado.

Quando a crise se instaura, a contencao dos impactos se torna vital, limitando
os danos e impedindo que a crise se alastre através da execucdo dos planos de
emergéncia e comunicacionais. A recuperacdo envolve trabalhar na retomada da
normalidade das operacbes, restaurando sistemas e processos, mantendo
comunicacdo direta e clara com as partes interessadas ou afetadas. Segundo
Hughbank e Hershkowitz (2009), o planejamento e preparacdo para qualquer
incidente comecam com a previsdo de possiveis cursos de acdo, oferecendo a
organizacdo a maior chance de superar a crise de forma ilesa.

A efichcia da gestdo de crises pode ocorrer em diferentes niveis
organizacionais. Seetren, Vaag e Lund (2024) classificam a gestédo de crises em trés
niveis:

v Téatico - que ocorre no local do incidente e lida diretamente com a

contencéo da crise;
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v Operacional - que envolve a coordenagdo entre equipes e

departamentos para implementar acdes estratégicas;

v Estratégico - que se refere as decisdes de alto nivel para mitigar

impactos de longo prazo e alinhar a organizacao as novas realidades.

Assim, independente do nivel, a gestdo de crise eficaz é aquela que possui
uma capacidade de resposta rapida e coordenada para minimizar os danos e
preservar a resiliéncia organizacional, ou seja, a gestdo de crises como a
capacidade de gerir operacfes quando ocorre uma crise (Cantu et al., 2020;
Johnstone e Turale, 2014; Jong et al., 2016; Veenema et al., 2019).

Outro fator relevante na gestdo de crise € a gestdo de riscos, pois crises
geralmente resultam de falhas na identificacdo e diminuicdo de ameacas. Segundo
Wut, Xu e Wong (2021) a crise acontece quando o risco ndo é gerido de forma
adequada e eficaz. Dorfman e Cather (2013) definem risco como a possibilidade de
dano ou perda, ressaltando que a gestdo de riscos envolve identificacdo, medicao,
tratamento e monitoramento de riscos na busca de assegurar que a organizacao
esteja preparada para lidar com situagbes adversas a sua rotina ou estabilidade. A
intersecao entre gestdo de riscos e gestdo de crises demonstra a importancia da
antecipacao estratégica e da criacdo de sistemas preventivos para reduzir a
exposicao da organizacao a eventos criticos.

Um elemento fundamental na capacidade de uma organizagéo enfrentar uma
crise € a resiliéncia organizacional. Reinmoeller e Van Baardwijk (2005) definem a
resiliéncia organizacional como a capacidade de uma empresa se renovar, absorver
choques e recuperar (Bishop 2019; Martin 2012). Ja& para Conz e Magnani (2020),
conceituam a resiliéncia como um atributo que permite as empresas enfrentar
eventos de disrupcdo, que se desenvolve em trés fases: a proativa, em que a
organizacao antecipa riscos e se prepara para enfrenta-los; a adaptativa, em que a
organizacdo absorve os impactos da crise e se ajusta as circunstancias; e a reativa,
em que a organizagcdo recupera sua normalidade e incorpora aprendizados.
Organizacdes resilientes procuram significado durante uma crise, sédo pragmaticas e
demonstram uma propensdo para alavancar a tecnologia e 0S recursos
organizacionais e improvisar rapidamente (Amann e Jaussaud 2012; Coutu 2002,
Weick e Sutcliffe 2001).

A lideranca desempenha um papel decisivo na formulagdo e implementacao

de decisdes estratégicas (Certo et al. 2006), especialmente em pequenas empresas
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que podem estar mal preparadas para uma crise (Irvine e Anderson 2004; Runyan
2006). Quer gostem ou néo, a gestao de crises tornou-se uma questao de lideranca
(Boin e Hart 2003). Os lideres precisam improvisar e tomar decisdes rapidas e
decisivas para enfrentar os desafios de curto e longo prazo (Pearson e Clair 1998;
Tabesh e Vera 2020), facilitando o enfrentamento de exigéncias conflitantes (Anwar,
Coviello e Rouziou 2021; Hadjielias et al. 2022; Pradies et al. 2021).

Outro aspecto relevante da gestdo de crise € a preservacdo da reputacao
organizacional. Coombs (1995) e Pearson e Mitroff (1993) apontam que um dos
principais objetivos da gestdo de crises € manter a imagem da organizacao, diminuir
os resultados negativos para a organizagcdo e proteger as partes interessadas
(Coombs, 2010; Stocker, 1997). Dowling (2001) argumenta que o impacto das
crises na imagem da organizacdo depende de quao favoravel ou desfavoravel é o
cenario atual da organizagdo. Hoje, vivemos em um mundo altamente conectado,
onde as midias sociais estdo se tornando um foco de pesquisa que desencadeia
novas reflexdes sobre a gestdo de crises (Zeng e Gerritsen, 2014), reforcando que a
preservacdo da reputacdo em um cenario de crise dependera da rapidez e
congruéncia das respostas organizacionais as expectativas das midias sociais.
(Canhoto; Clark; Fennemore, 2015; Zeng e Gerritsen, 2014).

Diante desses pontos apresentados, percebe-se que a gestdo de crise se
desenha como um processo dinamico, multidisciplinar, que envolve planejamento
estratégico, resiliéncia organizacional, lideranca eficaz e comunicacéo transparente
e assertiva. A integracao de diversas areas, profissionais e expertises possibilita que
as organizacdes desenvolvam sélidas capacidades de gestdo de crise ndo apenas
mitigando riscos, mas também fortalecendo sua competitividade e inovagdo. Ao
transformarem crises em oportunidades de aprendizado e crescimento, as empresas
nado apenas garantem sua sustentabilidade, mas também constroem modelos
organizacionais mais adaptaveis, resilientes e preparados para os desafios do

futuro.
2.2 LIDERANCA
A lideranca € um campo central nos estudos organizacionais e na gestao,

sendo amplamente debatida em diferentes contextos e perspectivas. Embora néo

haja uma definicdo Unica e universal, a lideranca pode ser compreendida como a
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capacidade de influenciar, motivar e direcionar pessoas para a realizacdo de
objetivos comuns. Segundo Stone et al. (2004), a relacédo entre lider e seguidores é
baseada na confianca, sendo este um dos elementos essenciais para uma lideranca
eficaz. Stoten (2021) coloca que devemos considerar a forma como os lideres
praticam o seu trabalho, o seu impacto nos outros e 0 que podemos aprender com
as diferentes abordagens. Nesse sentido, a lideranca ndo se condiciona a uma
autoridade formal, mas sim a uma pessoa ou profissional dotado de habilidades
interpessoais, visdo estratégica e capacidade de adaptacdo as mudancas.

Ao longo da historia, diversas teorias foram desenvolvidas para explicar a
lideranca. A teoria da lideranca transformacional, por exemplo, enfatiza a
importancia de lideres que inspiram e motivam seus seguidores a alcancar niveis
mais elevados de desempenho e comprometimento organizacional. No entanto,
essa visado pode ser considerada reducionista, pois desconsidera as complexidades
do comportamento humano. Conforme argumenta Stoten (2021), o carisma da
lideranca é apenas mais uma ferramenta de gestdo que tem o potencial de falhar e
distorcer a nossa compreenséo dos resultados organizacionais. Esse ponto ressalta
que a eficacia da lideranca ndo depende apenas da personalidade do lider, mas
também das estruturas organizacionais e dos contextos em que esta inserida.

Um pensamento complementar € em relacéo a teoria da lideranca auténtica e
servidora, que enfatiza a capacidade dos lideres de agir de forma ética e
responsavel (Avolio e Gardner, 2005; Gardner et al. 2005; Greenleaf, 1977; Spears,
2005; Stoten, 2013a, 2013b). Segundo Gardner et al. (2005), a lideranca auténtica
se manifesta na vontade de autorregular os seus comportamentos de lideranca, agir
sem preconceitos pessoais e ser transparente nas relagdes profissionais. Da mesma
forma, Greenleaf (1977) argumenta que certos contextos profissionais, como a
lideranca educacional, eram inerentemente de natureza moral.

Outro conceito relevante é o da lideranca estratégica, que ocorre no mais alto
nivel das organizacbes e tem acdes diretas de formulagdo e implementacdo de
politicas e diretrizes corporativas. De acordo com Singh et.al (2023), a lideranca
estratégica € definida como as fun¢cbes desempenhadas por individuos nos niveis
mais altos de uma organizacdo que se destinam a ter consequéncias estratégicas
para a organizagdo. Esse tipo de lideranca se diferencia por sua capacidade de
antecipar mudancas, alocar recursos de forma eficiente e equilibrar a estabilidade



37

com a inovacao, pois, a lideranca deve seguir um plano claro apoiado por uma
mentalidade agil (Shehadeh et al., 2024).

No contexto corporativo atual, marcado por crescente complexidade e
incerteza, surge a necessidade de lideres com uma mentalidade ambidestra, ou
seja, a capacidade de equilibrar a eficiéncia operacional no presente e a adaptacao
estratégica para o futuro. Segundo Gibson e Birkinshaw (2004), ambidestria refere-
se a capacidade de uma empresa alcancar alinhamento em suas operacfes atuais
enquanto se adapta efetivamente as mudancas nas demandas ambientais. Dessa
forma, a lideranca ambidestra permite que organizagcées desenvolvam solucdes
rapidas e tomem decisdes ageis, conciliando os recursos de uma organizacao entre
a sua visdo futura e a adaptacéo através da flexibilidade e criatividade (Lewis et al.,
2014).

A relagdo entre lideranca e resiliéncia também tem sido objeto de crescente
atencdo. Estudos indicam que lideres resilientes promovem um ambiente de
trabalho onde os colaboradores se sentem valorizados e capacitados a enfrentar
desafios. Segundo Qiao et al. (2024), priorizar uma comunicacao bilateral foi
percebido como uma disposicao da lideranca em ouvir e colaborar com a equipe,
influenciando positivamente o moral e a cultura organizacional. Esse aspecto é
interessante, pois equipes que percebem apoio e confianca por parte da lideranca
tendem a demonstrar maior comprometimento e capacidade de adaptacdo em
diferentes contextos. Um exemplo, € a crise da COVID-19 que destacou a
necessidade de relacionamentos interpessoais fortes e comunicacdo aberta para
promover a confianga dentro das equipes” (Crain et al. 2021).

Para uma lideranca eficaz percebe-se a necessidade de um compromisso
continuo com o aprendizado e a evolucdo da cultura organizacional. Senge et al.
(2008) destacam a importancia de desenvolver um ambiente que permita aos
individuos responderem a cenarios probleméticos em mudanca. Nesse sentido,
programas de desenvolvimento de lideranca devem incorporar aprendizado
experiencial e construcdo de resiliéncia para ajudar futuros lideres a lidar com altos
niveis de estresse e complexidade (Shehadeh et al., 2024). Dessa forma, a lideranca
ndo é apenas uma posicdo hierarquica, mas um processo dindmico que requer
habilidades cognitivas, emocionais e relacionais.

A comunicacgdo, por sua vez, € um dos pilares fundamentais da lideranca. A

centralidade da comunicacdo entre os individuos e a importancia do
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desenvolvimento da compreensao intersubjetiva que se baseia no respeito muatuo
(Buber, 2002), permitindo uma interacdo mais empética e eficaz. Uma comunicacéo
eficaz requer uma mudanca de postura, passando de uma abordagem funcional e
hierarquica para um modelo de interacdo mais colaborativo e participativo, como
Buber (2002) e Raelin (2016) ponderam esse pensamento onde pontuam que uma
mudanca da relacao “Eu-lsso”, que € de natureza funcional, para a relagao “Eu-Tu”,
gue pressupde uma compreensdo das opinides e sentimentos dos outros, sugerindo
gue lideres bem-sucedidos ndo apenas transmitem informac¢des, mas também criam
espacos de escuta e engajamento, fortalecendo a coeséo organizacional.

Apesar das inUmeras abordagens existentes, a lideranca continua sendo um
campo complexo, exposto a desafios e dilemas constantes. Segundo Ashman e
Lawler (2008), compreender a lideranca exige um olhar além das suas praticas, mas
sim explorar uma discussao sobre a natureza da comunicacao da lideranca. Nesse
contexto, uma perspectiva mais ampla e inclusiva sobre lideranca permite
reconhecer a prépria diversidade de experiéncias que existe dentro de nos e das
nossas organizacdes (Stoten, 2021), possibilitando modelos organizacionais e de
gestdo mais adaptaveis e sustentaveis.

Com base no exposto acima, o quadro 1 exemplifica de maneira clara os

diferentes tipos de lideranca e suas principais caracteristicas.

Quadro 1 — Tipos de lideranca e suas caracteristicas

Tipo de Lideranca

Caracteristicas

Transformacional

Principais autores

Observacdes

Inspira, motiva, eleva desempenho

e comprometimento organizacional.

Stone et al. (2004)

Stoten (2021)

Foco na inspiragdo e carisma, mas
pode serreducionista e depender da
personalidade do lider.

Baseada na autorregulacéo, ética,

Avolio & Gardner (2005)

Lideran¢a ancorada na integridade

adaptagdo a adversidades.

Shehaden et al. (2024)

Auténtica transparéncia e auséncia de .
preconceitos. Gardner et al. (2005) pessoal @ responsabilidade moral.
. Ce.ntrallza ° lsennr ao u.utro, escuta Greenleaf (1977) Muito usada em educagdo e setores
Servidora ativa, empatia e moralidade como :
5 . com alta demanda moral e social.
guias da pratica. Spears (2005)
Stoten (2013)
Atua no topo da organizagdo com . o .
foco em formulacdo e Alto impacto organizacional; requer
Estratégica implementagao de giretrizes Singh et al. (2023) visdo de longo prazo e gestdo politica
estratéqgicas. intema.
Equilibra a eficiéncia operacional " L . P
Ambidestra com a adaptagdo estratégica em Gibson & Birkinshaw (2004) Id_eal para ambientes VUCA (yolatels,
ambientes complexos incertos, complexos e ambiguos).
. Lewis et al. (2014)
" Cria ambientes de apoio, promove Quiao et al. (2024) Essencial em gestdo de crises; base
Resiliente confianga, moral elevado e

para culturas organizacionais fortes.

Comunicacional /
Intersubjetiva

Prioriza comunicacdo bilateral,
escuta empatica e relagSes de
respeito (modelo “Eu-Tu™).

Buber (2002)

Raelin (2016)
Ashman & Lawler (2008)

Adaptativa /
Aprendizagem
Continua

Lideranga como processo dinamico
de aprendizado, moldado por
experiéncias e contexto

organizacional.

Comunicacdo ndo é s6 feramenta, mas

parte central da lideranca efetiva e da
coesdo organizacional.

Senge et al. (2008)

Shehaden et al. (2024)

Promove evolugdo da cultura

organizacional e preparo para contextos

de alta complexidade e mudanga.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)
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Diante do exposto até 0 momento, compreende-se que a lideranca ndo é um
conceito pré-definido, mas uma pratica evolutiva que reflete as demandas do
ambiente organizacional. Seu impacto vai além do simples personagem de
autoridade hierarquica, abrangendo amplamente as questdes de ética, resiliéncia,
aprendizado continuo e comunicacdo estratégica. A medida que o mundo
corporativo se vé simultaneamente imerso em volatilidade e dinamismo, se torna
cada vez mais evidente a necessidade de lideres preparados para navegar na
complexidade das relacbes sendo fonte de inspiracdo para mudancgas. Assim,
compreender as diferentes teorias e abordagens de lideranca é fundamental para

desenvolver organizacdes mais eficazes, inovadoras e resilientes.

2.3 LIDERANCA FEMININA

Atualmente, observa-se um numero crescente de mulheres em cargos de
lideranca, tanto no ambiente corporativo ou 6rgdos governamentais, sua posSi¢ao
tem se consolidado contribuindo significativamente para a diversidade de
pensamento, a inovagao e a construcao de equipes mais colaborativas. No entanto,
a presenca das mulheres em cargos de lideranca ainda é marcada por desafios
estruturais e culturais, que limitam seu pensamento e ascensao a posi¢coes
estratégicas mais altas. Embora exista um consenso sobre a importancia do
equilibrio de género, a sub-representacdo feminina em altos cargos corporativos e
politicos persiste, refletindo em termos reais das propor¢cdes de mulheres em suas
organizacoes (Ville et al., 2023) deixando a olhos nus as barreiras impostas que vao
além da competéncia ou da experiéncia profissional. Nesse sentido, Chambon et
al.(2025) pondera que o0 acesso a cargos de lideranca esta sujeito a barreiras
especificas para mulheres em termos de capital humano e social e discriminacéo de
género.

Historicamente, as mulheres foram desconsideradas de fun¢des de lideranca
devido a padrbes sociais que associam o poder e a autoridade a tracos
tradicionalmente masculinos. Esse viés estrutural, quase que colonial, contribui para
a chamada “cultura do siléncio”, na qual mulheres ndo levantam suas vozes por
causa de fortes normas culturais (Vunisea, 2008). Além disso, processos de sele¢éo

ou sucessorios tendem a favorecer candidatos que se assemelham aos perfis ja
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predominantes em cargos de lideranca, contribuem para a perpetuacdo da
desigualdade e do modelo restrito de lideranca j4 existente. Pesquisas sobre
recrutamento de lideranca indicam que uma das principais razdes para essa sub-
representacdo evidente esta na adocao de préticas seletivas baseadas no principio
da "similaridade", priorizando candidatos com caracteristicas semelhantes as dos
lideres atuais, em detrimento da avaliacdo criteriosa da competéncia e adequacao
ao cargo (Muller, 1999; Jordan e Mack, 2014).

Mesmo com barreiras como essas, a presenca feminina em posicoes de
lideranca tem crescido, impulsionada por movimentos globais em prol da equidade
ou ainda por programas institucionais que buscam ampliar a participacdo das
mulheres em conselhos empresariais e 0rgdos governamentais. Medidas como
programas de mentoria, redes de apoio e cotas de género tém sido adotadas para
melhorar o equilibrio de género (Ludwig; Oller; Aubram, 2024), visando reduzir as
desigualdades estruturais e garantir que mulheres tenham acesso a oportunidades
de desenvolvimento e ascensao profissional.

O impacto da lideranca feminina no desempenho organizacional vem
ganhando espac¢o para debate, estudos indicam que a insercdo de mulheres nos
conselhos administrativos pode incorporar multiplas perspectivas e reduzir vieses
cognitivos, pois, a diversidade leva a mais criatividade e capacidade de agir
(Baublyte et al., 2019; Franken, 2019). A teoria da “massa critica”, por exemplo,
sugere gque a presenca de pelo menos trés mulheres corresponde a massa critica ou
‘numero magico” que poderia trazer diversidade de género na sala de reunibes
(Torchia et al., 2011; Joecks et al., 2013), isso pode gerar mudancas significativas
na governanca e no desempenho das organizagdes. Essa compreensao é reforcada
pela afirmacdo de que a diversidade nos conselhos de administracdo enriquece 0s
recursos e as perspectivas disponiveis para a tomada de decisfes estratégicas
corporativas (Kalia, 2025).

Além disso, pesquisas mostram que a lideranca feminina é mais
comprometidas com a equidade, justica e inclusdo e, portanto, atendem as
necessidades de diversas partes interessadas do que seus colegas homens (Adams
e Funk, 2012). Essa abordagem é sustentada pela “teoria dos papéis sociais”, que
sugere que mulheres e homens tém disposicdes diferentes com base nas normas
sociais existentes e expectativas vinculadas ao seu grupo social (Eagly et al., 2000)

assim, incutem comportamentos cooperativos e de construcdo de relacionamentos
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em mulheres e comportamentos autbnomos e competitivos em homens (Gilligan,
1982). Nessa direcéo, Eagly e Karau (2002) comentam que a dimens&o de género €
incluida porque atributos comunitarios socialmente associados as mulheres, como
empatia, colaboracdo e prudéncia, demonstraram aumentar a eficacia das funcbes
de monitoramento e a orientacao para as partes interessadas. Ou seja, as mulheres
sdo socialmente incentivadas a desenvolver habilidades interpessoais e empaticas,
tornando-as mais propensas a liderar com base na construcéo de relacionamentos e
na cooperacao.

Outro aspecto relevante € a relacdo entre lideranca feminina e inovacgéo.
Empresas com maior diversidade de género possuem maior impacto positivo no
desenvolvimento inovador (Chen et al.,, 2017; Wikhamn e Wikhamn, 2020). Além
disso, ha uma tendéncia crescente a adocao de praticas sustentaveis, uma vez que
a diversidade de género no conselho de administracdo afeta positivamente a
ecoinovacao (Moreno-Ureba et al., 2022). Isso sugere que a inclusdo de mulheres
na alta lideranca ndo apenas melhora o desempenho financeiro das organizacoes,
mas também impulsiona estratégias mais alinhadas a valores sociais e ambientais.

Apesar desses avancos, a progressao feminina na lideranga continua sendo
impactada por desafios culturais e institucionais. A carga desproporcional de
responsabilidades que as mulheres tém de equilibrar a vida familiar e profissional é
mais dificil (Cardella et al., 2020), as expectativas sociais sobre combinacdo de seus
outros papéis (Chasserio et al., 2014) e a resisténcia a mudancas nas estruturas de
poder dificultam a ascensdo das mulheres a cargos de alta gestdo. Em algumas
sociedades, essa desigualdade de género € grave e a reacao contra mulheres se
tornarem lideres é prevalente (Gangadharan et al., 2016), com isso o custo de uma
oportunidade pode ser ainda maior e mais acentuada, tornando a conquista de
espacos de lideranca um processo lento e complexo.

A forma como a desigualdade de género é enquadrada também influencia as
percepcdes e politicas voltadas para a inclusdo feminina. Pesquisas indicam que,
quando a disparidade € apresentada como uma super-representacdo masculina em
vez de uma sub-representacdo feminina, ha maior mobilizacdo para mudancas
estruturais e para a implementacdo de medidas que promovam um ambiente mais
equitativo (Bruckmuller e Braun, 2020). Essa leitura dialoga com a constatacéo de
que lideres femininas continuam a enfrentar barreiras significativas em termos de

oportunidades, salarios e acesso a posicbes de poder, levando-as a desafiar
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estruturas patriarcais e se transformar em agentes de mudanca, inspirando e
fortalecendo suas comunidades diante de crises globais (De la Parra-Guerra et al.,
2025).

Para melhor visualizagdo e entendimento, o quadro 2 apresenta uma

sumarizacao do contetdo descrito na secéo.

Quadro 2 — Caracteristicas da Lideranca Feminina

Caracteristica da Lideranga
Feminina

Conceito / entendimento

Principais autores

Diversidade de pensamento

Mulheres contribuem para a pluralidade de ideias,
inovacio e equipes colaborativas.

Ville et al. (2023)
Baublyte et al. (2019)
Franken (2019}

Comprometimento com
equidade e inclusao

Lideranga feminina prioriza justica, inclusdo e
atendimento as necessidades de diversas partes
interessadas.

Adams & Funk (2012)
Eagly et al. (2000)
Gilligan (1982)

Estilo cooperativo e relacional

Valorizagéo de habilidades interpessoais, empatia
e cooperagdo, moldadas por expectativas sociais e
normas de género.

Eagly et al. (2000)
Gilligan (1982)

Diversidade de género favorece a criatividade, o
pensamento critico e a adog&o de praticas
sustentaveis e inovadoras.

Chen et al. (2017)
Wikhamn & Wikhamn (2020}
Moreno-Ureba et al. (2022)
Vunisea (2008)

Maller (1999)

Jordan & Mack (2014)
Ludwig (2024)

Torchia et al. (2011)
Joecks et al. (2013)

Capacidade inovadora

Mulheres enfrentam resist&éncia cultural e
processos seletivos enviesados, mas tém
avancado com apoio de politicas afirmativas.

Superagio de barreiras
estruturais e culturais

Ateoria da "massa critica” indica que presenca
significativa de mulheres nos conselhos promove
mudancas estruturais.

Mulheres enfrentam desafios relacionados a
sobrecarga de papéis e responsabilidades
familiares, dificultando ascenséo.
Estruturas de poder e normas sociais
conservadoras dificultam a aceitagéo da lideranga
feminina em alguns contextos
A forma como o problema da desigualdade &
enquadrado influencia a mobilizagéo social e
institucional por mudancas.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Impacto positivo na
governanca e decisbes

Conciliag@o de multiplos
papéis

Cardella et al. (2020)
Chasserio et al. (2014)

Enfrentamento da resisténcia

& mudanca Gangadharan et al. (2016)

Sensihilidade a construcdo de

politicas equitativas Bruckmdller & Braun (2020)

Diante desse cenario, a promocdo da equidade de género na liderangca nao
deve ser encarada apenas como uma questao de justica social, mas como um fator
estratégico. Empresas e instituicées que investem na diversidade colhem beneficios
nao apenas em termos de competitividade e desempenho, mas principalmente na
construcdo de uma cultura organizacional mais resiliente e adaptavel as
transformacdes do mercado. O futuro da liderancga, portanto, passa necessariamente
pela valorizacdo da pluralidade e pela criacdo de espacos que permitam que
mulheres assumam papéis de protagonismo sem que precisem enfrentar obstaculos

desproporcionais ao seu talento e competéncia.
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2.4 LIDERANCA EM CENARIOS DE CRISE

A lideranca e as crises sdo fenbmenos intrinsecamente interligados. Como
apontam Rosenthal, Boin e Comfort (2001), as crises sao vivenciadas como
episédios de ameaca e incerteza, situacdes graves que exigem acao urgente. A
gestdo de uma crise nunca foi e nunca serd uma tarefa facil. O caos organizacional,
a pressdo da midia, o estresse e as informac¢des imprecisas sao apenas alguns dos
fatores que tornam dificil para os lideres tomarem decisdes acertadas (Boin e Hart,
2003). As crises modernas sao ainda mais complexas, visto que, ndo estando
espacialmente confinadas por fronteiras fisicas, emaranha-se rapidamente com
outros problemas, muitas vezes profundos, e assim apresentam um impacto por
hora mais prolongado (Rosenthal, 1998; Hart e Boin, 2001).

Essa complexidade nas crises vivenciadas atualmente é um reflexo dos
processos de modernizacdo e globalizacdo, Perrow (1999) coloca que esses
avancos promovem um mundo unido, que, no entanto, é suscetivel a infestacdo por
uma Unica crise. O que nos faz perceber que pequenas situacdes imprevistas
podem se transformar em uma questdo muito mais ampla e dificil de ser gerenciada.
Além disso, segundo Boin e Hart (2003), é igualmente importante o aspecto
cognitivo e sociocultural das crises contemporaneas, onde se faz presente um
sentimento crescente de vulnerabilidade.

Nesse sentido, a percepcéo das crises pela sociedade impacta diretamente a
resposta da lideranca. O soci6logo aleméo Ulrich Beck (1992) observou que a
sociedade contemporanea esta inserida em um contexto de risco, na qual as
questdes de seguranca e saude pessoal, bem como coletivas ascenderam ao topo
das agendas sociais e politicas. Como consequéncia, muitos cidaddos desconfiam
das crises, pois ndo compreendem suas complexidades (Boin e Hart, 2003). Com
isso, as consequéncias geradas por uma crise tendem a serem tdo intensas e
controvérsias que podem colocar seus lideres sob pressdo de investigacbes
informais, jornalismo proativo, reclamacfes de seguros e processos juridicos, no
qgual em meio a essa adversidade, a lideranca se torna precaria (Boin e Hart, 2003).

Esse pensamento evidencia um distanciamento entre as expectativas dos
cidadaos e os esforcos de lideranca em conter e prevenir crises, pois, alimenta-se
uma cultura na qual os lideres ndo parecem estar a altura da procura por prevencao,

preparacdo e resposta eficaz a crise (Boin e Hart, 2003). Tal percepcéao reforca a
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necessidade de lideres que possuam estratégias bem delineadas para lidar com
cenarios de instabilidade.

As crises ndo podem ser compreendidas como eventos isolados e de curta
duracdo, mas sim como processos dinamicos e cadticos. Segundo Porfiriev (1996), o
escopo da crise pode se expandir e contrair-se dependendo de quais temas e
questdes exigem atencdo em diferentes momentos no tempo, e é produzida pelo
contexto mais amplo da sociedade em que ocorre. Boin e Hart (2003) argumentam
gue € necessaria uma perspectiva adequada sobre novas formas de gestdo de
crises enfatizando os desafios politico-psicologicos de lidar com contingéncias
inesperadas. Em outras palavras, como 0s mesmos autores relatam, a gestado de
crises tornou-se uma questao de lideranca (Boin e Hart, 2003).

Neste contexto, € possivel afirmar que a lideranca deve adotar uma
abordagem preventiva e proativa, levando em consideracdo aprendizados
vivenciados em outras situacdes de crise. Porém é rotineira uma realidade diferente,
onde é claro que os principais gestores empresariais sdo geralmente avessos a
levar a sério o planejamento de contingéncias de crises (Pauchant e Mitroff, 1992). A
formulacdo de um pensamento voltado a gestdo de crises € importante para a
conducéo eficiente da lideranca em situacfes de adversidade. Essa filosofia deve
contribuir para a lideranca evitar respostas comuns a crises, como ad hocery,
improvisacao e rigidez induzida pelo estresse (Holsti, 1989; Rosenthal et al. , 1989).

A postura dos lideres ao exercerem sua funcdo e o impacto de suas acdes
sobre os outros sdo aspectos intrinsecos no estudo da lideranca em crises. Stoten
(2021) argumenta que devemos considerar a forma como os lideres praticam o seu
trabalho, 0 seu impacto nos outros e o que podemos aprender com as diferentes
abordagens. Além disso, Betta e Owczarzak-Skomra (2019) observam que
encontramos diferentes definicdes de crise, dependendo de fatores como: dominio
de atividade afetado pela crise, tipo de crise, sua escala, danos resultantes, ponto de
vista ou experiéncia, mas que é caracterizada por uma perturbacdo da pratica
estabelecida que leva a perda de controle, ao stress e a necessidade de responder.

Diante do exposto, percebe-se que a lideranca deve possuir algumas
habilidades especificas, como por exemplo, a metalideranca, que € um modelo de
lideranca que vai além das préticas tradicionais, integrando a colaboracdo e a
interdependéncia entre lideres e equipes. Ou seja, um ambiente complexo e

dindmico, as liderancas orientam e coordenam outros que abrangem toda a
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organizacdo até redes mais amplas de profissionais (Marcus et al., 2006), sendo
essencial para enfrentamento de constantes mudancgas e desafios, como no caso de
cenarios de crise. Zhe et al. (2012) ao estudarem as consequéncias de um terremoto
na China em 2008, relatam que lideres eficazes eram caracterizados por fortes
comportamentos de troca entre lideres e membros além de controle emocional. Em
concordancia com Zhe et al. (2012), Hunt et al. (1999) igualmente destacam o
controle emocional, associado a uma forma de distanciamento, como um elemento
crucial para uma lideranca eficaz em momentos de crise

Stone et al. (2004) reconhecem que a relacdo entre lider e seguidores é
baseada na confianca, enquanto o desempenho organizacional estende-se além do
individuo para uma perspectiva organizacional e com isto a ideia de desenvolver
capacidades a todos os niveis (Heifatz et al., 2009; Mabey e Lees Finch, 2008;
Nicolaides e McCallum, 2013; Romme e Witteloostuijn, 1999). Pang et al. (2009)
afrmaram que quando as emocOes das pessoas estdo em jogo, ha uma
necessidade constante de ser visto se envolvendo e se conectando com elas em
suas horas de necessidade.

A literatura enfatiza que uma lideranca eficaz deve se basear em principios
éticos e comunicacao eficiente. Autores como Avolio e Gardner (2005), Gardner et
al. (2005), Greenleaf (1977), Spears (2005), e Stoten (2013) destacam a lideranca
auténtica e servidora, ressaltando o compromisso ético dos lideres em crises.
Ashman e Lawler (2008) propdem rever a compreensao da pratica de lideranca
através de uma analise da comunicacdo da lideranca, reconhecendo que as
operacdes de crise sdo redes de resposta multiorganizacionais, trans jurisdicionais e
policéntricas (Boin e Hart, 2003).

Assim, a lideranca em cenarios de crise transcende as habilidades técnicas e
estratégicas, demandando resiliéncia, comunicacdo clara e adaptabilidade. Como
apontam Boin e Hart (2003), a confianca publica torna-se um desafio central para os
lideres, exigindo deles ndo apenas a tomada de decisdes sob pressdo, mas também
a construcdo de um ambiente organizacional que favoreca a cooperacdo e a
inovacado. Priorizar a comunicacao foi percebido como uma disposicédo da lideranca
qgue influenciou positivamente o moral e a cultura das organizacfes, onde a equipe
se sentiu essencial e valorizada por seus esforcos (Qiao et al., 2024). O sucesso da
lideranca reside na capacidade de antecipar cenarios, mitigar riscos e engajar

equipes em respostas coordenadas. Segundo Rochlin (1996) e Weick, Sutcliffe e
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Obstfeld (1999), a ndo prevencdo continuard a constituir a natureza das
organizacfes até que as alteracfes estruturais e culturais sejam atualizadas, com o
redirecionamento de uma cultura de prevencdo de problemas para “alta
confiabilidade”. Somente com uma abordagem estruturada e um compromisso
continuo com o aprendizado e a evolugdo sera possivel transformar desafios em
oportunidades, garantindo que as organizacdes e sociedades se tornem mais

resilientes e preparadas para futuras adversidades.

2.5 LIDERANCA FEMININA EM CENARIOS DE CRISE

Em um cenario global cada vez mais instavel, a gestdo de crises tornou-se
um campo essencial para a sustentabilidade organizacional. As crises,
frequentemente caracterizadas como eventos imprevisiveis que ameagam a
estabilidade de um sistema (Coombs, 2019; Rosenthal et al., 1989), exigem
liderancas altamente preparadas para responder com seguranca, eficiéncia,
agilidade e inovacdo. Nesse contexto, a lideranca feminina vem ganhando destaque
e espaco no ambiente corporativo e organizacional, especialmente quando
associada, a praticas relacionais, colaborativas, empaticas e orientadas a resiliéncia
em cenarios de crise.

A resiliéncia € um atributo de individuos que prosperam sob desafios gerados
pela incerteza, adaptam-se a novas situacfes (Herbane, 2019), logo a resiliéncia
organizacional deve ser vista como a capacidade de que corporacdo tem de
absorver os choques de uma crise, se recuperar e se renovar diante de uma
adversidade (Reinmoeller e Van Baardwijk, 2005; Linnenluecke e Griffiths, 2010;
Bishop, 2019; Martin, 2012), sendo este um trago marcante da lideranga feminina.
Segundo Conz e Magnani (2020), a resiliéncia organizacional envolve trés fases
principais: a proativa, que se caracteriza pela antecipacao de riscos e planejamento
preventivo; a adaptativa, que ocorre durante a crise e requer ajustes continuos; e a
reativa, que foca na recuperacado e aprendizado. Mulheres em posic¢des de lideranca
tendem a possuir um perfil que enfatiza a construgcdo de ambientes organizacionais
flexiveis e adaptaveis, adotam estratégias de previsdo e prevencdo de riscos,
promovendo mudancas rapidas do ambiente organizacional. Outra qualidade das
mulheres que aumenta sua capacidade de gerenciar situacdes inesperadas € a

flexibilidade (Hassan e Ayub, 2019). Essa capacidade de antecipacdo e resposta
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permite que equipes lideradas por mulheres enfrentem crises com maior seguranca
e assertividade.

A lideranca feminina permite-se associar determinadas praticas de gestdo a
valorizac&o do capital humano, a inclusédo e a colaboracéo, dimensdes que dialogam
com uma abordagem mais humanizada da liderancga. Lideres femininas sdo mais
propensas a implementar praticas participativas, nas quais os colaboradores tém voz
ativa e se sentem parte fundamental do processo decisoério. Weick (2001) destaca
que, a medida que o mundo se torna cada vez mais imprevisivel, os lideres
precisardo aborda-lo com mais humildade e menos arrogancia. Nesse sentido,
praticas participativas e relacionais contribuem para fortalecer a confianca, ampliar o
engajamento das equipes e criar condicbes mais favoraveis a cooperacdo em
contextos de crise. Esta abordagem humanista fortalece a confianca e a cultura
organizacional aumentando o comprometimento das equipes, 0 que impacta
diretamente a capacidade de resposta e superacao das adversidades.

A empatia e a inteligéncia emocional sdo componentes presentes na
lideranca feminina, promovendo um ambiente de trabalho mais coeso, confiante e
motivado. Estudos indicam que papéis sociais especificos de género provavelmente
incutem comportamentos cooperativos e de construcdo de relacionamentos em
mulheres e comportamentos autbnomos e competitivos em homens (Gilligan, 1982).
Joshi e Jackson (2003) comentam que a lideranca feminina pode acelerar o
processo de comunicacao e, consequentemente, aprimorar o entendimento mutuo e
o compartilhamento de informacdes. Esse diferencial é determinante em momentos
de crise, nos quais a seguranca psicolégica e o bem-estar emocional dos
colaboradores sao elementos chave para a manutencdo do desempenho
organizacional, pois, compreender completamente o0 contexto em que a crise
ocorreu requer um trabalho de gestdo de seguranca (Seetren, Vaag e Lund, 2024).
Lazarus (2006) conceituou a emocdo como O conceito geral que abrange as
relacdes entre motivagao, estresse e enfrentamento, assim as emocdes Ss&o
manifestacdes com um significado pessoal que cada individuo atribui a determinada
situacao, e reavaliar essas emocdes podem ser uma das maneiras mais eficazes de
lidar com momentos de adversidade e estresse. Nesse contexto, praticas de
lideranga associadas caracteristicas femininas como a escuta, comunicacéo e a
regulacdo emocional podem favorecer ambientes de trabalho mais seguros,

colaborativos e propicios a resiliéncia e a inovacao.
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Outro aspecto relevante refere-se a inovagdo, muito presente em gestoras
femininas, pois percebe-se que a diversidade de género impacta positivamente o
desenvolvimento inovador (Chen et al.,, 2017 e Wikhamn e Wikhamn, 2020).
Empresas com maior diversidade de género nas suas liderancas sdo afetadas
positivamente (Moreno-Ureba et al., 2022) no desempenho da resolucéo criativa de
problemas e na adaptacdo as novas realidades do mercado. Presume-se que as
lideres femininas sejam recursos inexplorados que impactam significativamente o
desempenho e a inovacdo das empresas (Fuentes-Fuentes et al., 2023). Esse
diferencial estd associado a capacidade das lideres femininas em estimular a
cocriacdo e o compartilhamento de ideias dentro da organizagcédo, promovendo um
ecossistema de aprendizagem continua e aprimoramento constante.

O aprendizado organizacional pode ser favorecido pela lideranca feminina
através de préaticas que transformam experiéncias adversas em conhecimento
estratégico, especialmente quando sustentadas por comunicacéao, reflexdo coletiva e
abertura a mudanca. Organizacdes resilientes procuram significado durante uma
crise, sdo pragmaticos e demonstram uma propenséo para alavancar a tecnologia e
0S recursos organizacionais e improvisar rapidamente (Amann e Jaussaud 2012;
Coutu 2002; Weick e Sutcliffe 2001). Ou seja, aprendem com seus erros,
reconhecem oportunidades no caos e inovam continuamente. Ao adotar uma
abordagem colaborativa e estimular uma cultura de aprendizado continuo, as
mulheres na lideranca criam estruturas organizacionais mais preparadas para
enfrentar futuras crises e desafios.

Apesar dos diferenciais apresentados, a lideranca feminina ainda enfrenta
desafios significativos, como a persisténcia de barreiras estruturais e culturais. Os
processos de selecdo ainda favorecem candidatos masculinos, dificultando a
ascensao feminina a cargos de alta gestdo, onde as praticas de selecdo seguem de
acordo com o principio de "similaridade" com outras posi¢des de lideranca e menos
de acordo com a adequacgdo ou competéncia real (Maller, 1999; Jordan e Mack,
2014). Um desafio a lideranca feminina € o penhasco de vidro, onde 0s cargos mais
altos sdo concedidos as mulheres, particularmente em tempos de crise e
instabilidade (Sabharwal, 2015). No entanto, a medida que as organizacdes
reconhecem o0s beneficios de uma lideranca mais diversificada, cresce a
implementacdo de politicas que promovem equidade de género e ampliam as

oportunidades para mulheres em posicdes estratégicas.
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Com base no exposto, o quadro 3 resume o0s pilares da lideranca feminina,
suas caracteristicas-chave e seu impacto na gestao de crise.

Quadro 3 — Pilares e impactos da Lideranca Feminina

Pilares da

- - Caracteristica - chave Impacto na Gestdo de Crises
Lideran¢a Feminina

Capacidade de adaptacgao,
Resiliéncia recuperagado e rencvacgée diante de
adversidades.
Valorizag&o do capital humano,
Humanismo praticas participativas e cultura
colaborativa.
Compreenséo das emocgodes,

Promove ambientes flexiveis, resposta agil e
assertiva as crises.

Aumenta o comprometimento das equipes e
fortalece a cultura organizacional.

Empatia e Inteligéncia ~ . L Garante bem-estar psicologico, coeséo e
. regulag&o emocional e criacéo de S !
Emocional ; motivagao durante crises.
ambientes sequros.

Inovacao Estimulo a cocriagao, diversidade de |Favorece a adaptagdo ao mercado e resolugéo
¢ pensamento e solugdes criativas. de problemas complexos.

Aprendizado Transformagéo de adversidades em | Gera organizagfes que aprendem com o caos
Organizacional conhecimento estratéqgico. e evoluem continuamente.

Barreiras estruturais e culturais, viés Reduzem ¢ acessc das mulheres a cargos
de selegao, principic da similaridade. estratégicos, limitando seu impacto.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Desafios Persistentes

Em suma, a lideranca feminina em cenéarios de crise se destaca pela
intersecao de resiliéncia, inteligéncia emocional, empatia, inovacéo e aprendizagem
continua. Ao reconhecer e valorizar esses diferenciais, as organiza¢cdes podem
construir equipes mais resilientes, inovadoras e adaptaveis, preparadas para
enfrentar os desafios do futuro. O reconhecimento da lideranca feminina ndo apenas
fortalece a capacidade de resposta das organizacdes, mas também contribui para
um ambiente corporativo mais equitativo e humanizado, gerando impactos positivos

tanto no desempenho empresarial quanto na sociedade como um todo.

2.6 LIDERANCA FEMININA, REPUTACAO E IMAGEM CORPORATIVA EM
CENARIOS DE CRISE

A reputacdo e a imagem corporativa constituem aspectos interdependentes
da relacdo entre a organizacao e seus publicos, especialmente em cenarios de crise,
nos quais as acgoes institucionais passam a ser avaliadas sob maior pressdo social,
emocional e comunicacional. A imagem corporativa refere-se a percepcao formada
pelas partes interessadas em determinado contexto, sendo compreendida como a
representacdo mental que diferentes publicos constroem sobre a organizacéo (Gray
e Balmer, 1998; Alvarado Herrera; Schlesinger Diaz, 2008). A reputacdo, por sua

vez, apresenta carater mais acumulativo e avaliativo, pois decorre da memdria social
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sobre o comportamento organizacional ao longo do tempo. Sob essa perspectiva, a
reputacdo organizacional pode ser compreendida como a avaliacdo agregada que
as partes interessadas constroem sobre o quanto uma organizacdo atende as suas
expectativas, considerando seus comportamentos passados, suas habilidades,
caracteristicas e credibilidade (Coombs, 2007; Adamu et al., 2024).

A distincdo entre imagem e reputacdo € significativa porque permite
compreender que a crise ndo atinge apenas a operacdo da empresa, mas também o
modo como ela € percebida, julgada e legitimada pelos publicos. A imagem tende a
expressar aquilo que a organizagéo representa em determinado momento, enquanto
a reputacéo traduz uma avaliagdo mais ampla sobre sua coeréncia, confiabilidade e
capacidade de cumprir expectativas. Fombrun (1996) concebe a reputacao
corporativa como a ideia gerada quando acdes passadas sao lembradas e
comparadas com expectativas futuras, o que reforca sua dependéncia de
consisténcia, previsibilidade e credibilidade. Nessa mesma direcdo, Vidales Flores et
al. (2024), ponderam que a imagem é o ponto de partida para a reputacao pois as
percepc¢des imediatas, quando reiteradas e confirmadas ao longo do tempo, passam
a compor o julgamento reputacional da organizacdo. Assim, imagem e reputacao
nao devem ser tratadas como sinbnimos, mas como categorias articuladas: a
primeira vinculada a percepcao situada e a segunda a avaliacdo acumulada sobre
carater, comportamento e legitimidade organizacional.

Em contextos de crise, essa relacdo torna-se mais delicada porque as partes
interessadas avaliam ndo apenas o0 evento adverso em si, mas a postura assumida
pela organizacdo diante dele. Coombs (2019) define crise como um evento
imprevisivel que ameaca expectativas importantes das partes interessadas, que
pode impactar seriamente o desempenho de uma organiza¢do e gerar comentarios
negativos. Assim, a preservacao da imagem e da reputacéo depende da capacidade
organizacional de responder com clareza, rapidez, coeréncia e responsabilidade. A
crise pode afetar o “bom nome” da organizagdo (Fearn-Banks, 2002), exigindo
respostas voltadas a contencdo dos danos simbdlicos e relacionais. Nessa direcéo,
a gestao de crises busca reduzir os efeitos negativos do evento critico, proteger as
partes interessadas e preservar a imagem institucional (Coombs, 2010; Stocker,
1997). Essa perspectiva também se aproxima da compreensdo de Pearson e Mitroff
(1993), para os quais a crise demanda preparacdo, resposta e aprendizagem

organizacional. Nesse processo, a credibilidade atua como eixo de sustentacdo da
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confianga, pois uma organizacdo que demonstra dominio da situacéo, transparéncia
comunicacional e responsabilidade diante dos danos tende a reduzir ambiguidades e
a fortalecer a percepcéo de seguranca entre seus publicos.

A confianca e a seguranca, portanto, ndo devem ser compreendidas apenas
como efeitos emocionais positivos, mas como elementos estruturantes da reputacao
em crise. Pode-se afirmar que a reputacao corporativa se refere a avaliacao coletiva
da credibilidade, confiabilidade, fiabilidade e posicdo geral de uma empresa aos
olhos das partes interessadas (Baruah e Panda, 2020; Chun, 2005; Van der Merwe
e Puth, 2014). Além disso, a reputacdo corporativa € vista como um dos ativos
intangiveis essenciais da empresa e esta diretamente relacionada a gestédo de crises
(Floreddu et al., 2014; Tucker e Melewar, 2015). Nessa direcdo, a comunicacado em
situacBes de crise assume papel estratégico, pois contribui para mitigar os impactos
de eventos inesperados sobre a reputagcdo corporativa, as operacoes
organizacionais e a confianca das partes interessadas (Mills e Morrish, 2023). Desse
modo, quando a crise ameaca a estabilidade simbdlica da empresa, a confianca e a
credibilidade tornam-se uma reserva relacional que pode preservar legitimidade,
reduzir danos a imagem e limitar perdas reputacionais.

Essa reflexdo ganha maior complexidade analitica quando se reconhece que
a reputacdo ndo é formada apenas por elementos racionais, mas também por
componentes afetivos e emocionais. Coombs (2007) reconhece que reputagédo e
emocOes estdo intimamente relacionadas, o que indica que a forma como 0s
publicos se sentem diante da organizacdo influencia a avaliacdo de sua
credibilidade, responsabilidade e confiabilidade. Dois processos atuam nesse
julgamento: o componente cognitivo, relacionado ao que se sabe sobre a
organizagdo, e o componente afetivo ou emocional, associado ao modo como as
partes interessadas se sentem em relacéo a ela (Avraham e Ketter, 2008; Dowling,
2001). Assim, em situacdes de crise, a preservacao reputacional depende nao
apenas da correcdo técnica das decisbes, mas também da capacidade de produzir
seguranca comunicacional e relacional, reduzir incertezas e manter relagbes de
confianca. Nesse sentido, uma reputacdo favoravel pode funcionar como uma
reserva de boa vontade e oferecer protecdo contra rea¢des negativas do publico
(Hutton et al., 2001; Fombrun e Rindova, 2000).

Nesse cenario, a lideranca feminina assume papel decisivo na articulacdo

entre a resposta organizacional e a percepcdo dos publicos, pois suas decisfes,
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formas de comunicacdo e praticas relacionais influenciam diretamente a maneira
como a organizacdo é interpretada durante a crise. A lideranca feminina quando
analisada em contextos de crise pode ser articulada a manutencdo da reputacao e
da imagem corporativa na medida em que contribui para fortalecer credibilidade,
confianga e seguranga nas relacdes organizacionais. A crise exige nao apenas
respostas técnicas, mas também capacidade de interpretar expectativas, comunicar
decisfes, reduzir incertezas e preservar vinculos com publicos internos e externos. A
lideranca feminina pode acelerar o processo de comunicacdo e aprimorar o
entendimento mutuo e o compartilhamento de informacdes (Joshi e Jackson, 2003),
bem como melhorar a capacidade das empresas de resolver conflitos e lidar com
situacbes ambiguas (Petrini, 1996). Tais aspectos sdo pertinentes porque, em
situacBes adversas, a imagem corporativa € afetada pela forma como a organizacéo
se apresenta publicamente, enquanto a reputacdo é tensionada pela avaliacdo sobre
sua coeréncia, responsabilidade e capacidade de resposta. Assim, praticas de
comunicacdo clara, escuta, flexibilidade e mediacdo de conflitos tornam-se
mecanismos de preservacao reputacional, pois reforcam a percep¢do de uma
lideranca presente, confiavel e capaz de conduzir a organizacéo sob pressao.

Essa relacdo ganha maior profundidade quando se observa que empresas
gue demonstram lideranca, empatia e transparéncia, e que agem rapidamente para
proteger funcionarios, clientes e comunidades, tendem a ser percebidas de forma
mais positiva (Fox et al., 2020). Do mesmo modo, uma comunicagao transparente,
informativa e empatica pode fortalecer a reputacdo (Argenti, 2020), especialmente
guando associada a responsabilidade, a confiabilidade e ao engajamento das partes
interessadas. Dessa forma, a lideranca feminina pode contribuir para a manutengao
da imagem corporativa ao produzir seguranca comunicacional e relacional, isto é, ao
oferecer aos publicos sinais de estabilidade, cuidado, responsabilidade e orientacao.
Essa atuacdo também se conecta a reputacdo porque, ao sustentar confianga
durante a crise, a lideranca reduz a percepcdo de abandono, improvisagdo ou
incoeréncia institucional, protegendo a organizacdo contra interpretacdes negativas
mais duradouras.

Por fim, a associacdo entre lideranca feminina, reputacdo e imagem
corporativa deve ser tratada de forma criteriosa, evitando a ideia de que tais
contribuicbes resultam de atributos naturais ou universais das mulheres. As

caracteristicas frequentemente associadas as mulheres, como empatia, colaboracao
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e prudéncia, devem ser compreendidas como moldadas e ampliadas por capital
educacional e experiencial, permitindo decisdes estratégicas que influenciam
positivamente o desempenho corporativo (Anwar; Agustia; Dianawati, 2026). Com
base em Powell et al. (2021; 2022), Anwar; Agustia; Dianawati (2026) indicam que
mulheres que integram caracteristicas de agéncia e comunitarias tém maior
probabilidade de ascender a cargos de alta geréncia, evidenciando uma mudanca
em direcéo a estilos de lideranca nos quais qualificacdes, experiéncia e habilidades
sdo enfatizadas em detrimento de fatores puramente bioldgicos. Dessa forma, em
contextos de crise, a lideranca feminina pode contribuir para a preservagao da
reputacdo e da imagem corporativa quando mobiliza competéncias relacionais,
comunicacionais e estratégicas capazes de fortalecer credibilidade, confianca e
seguranca perante os diferentes publicos organizacionais. Essa contribuicéo,
contudo, deve ser compreendida ndo como atributo natural das mulheres, mas como
resultado da articulacéo entre trajetoria, experiéncia, formacgéo, contexto institucional
e praticas de lideranca orientadas a responsabilidade, escuta e coeréncia decisoria e

a sustentacdo dos vinculos organizacionais.

2.7 CATEGORIAS DA PESQUISA

Com base no referencial exposto, a presente pesquisa fundamenta-se nos
seguintes eixos conceituais: gestdo de crises, lideranga, lideranga feminina,
lideranca feminina em cenarios de crise e preservacdo da reputacdo e da imagem
corporativa. Estes sdo norteadores para analise e permitem compreender como
determinados perfis, em especial o feminino, se comportam, reagem e transformam
contextos vivenciados em momentos de crise, bem como de que modo suas préticas
decisorias, relacionais e comunicacionais contribuem para fortalecer credibilidade,

confianca e seguranca perante os diferentes publicos organizacionais.

No campo da gestdo de crises, autores como Mitroff e Kilmann (1984), Coombs
(2019) e Rosenthal et al. (1989) descrevem as crises como eventos imprevisiveis,
disruptivos e sistémicos, exigindo das organizacdes respostas ageis e eficazes que
vao além da reatividade. A crise, segundo Coombs (2019), € um evento que ameaca
expectativas importantes das partes interessadas, podendo impactar seriamente o
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desempenho organizacional. Assim, a crise ndo deve ser compreendida apenas
como uma ruptura operacional, mas também como um fenémeno simbdlico e
relacional, capaz de afetar a forma como a organizacdo € percebida, avaliada e
legitimada por seus publicos. Essa ampliacdo conceitual é relevante porque
aproxima a gestao de crises da preservacdo da imagem corporativa e da reputacao
organizacional, aspectos diretamente associadas a confianca, a credibilidade e a

coeréncia das respostas institucionais.

A lideranca, por sua vez, é compreendida como uma prética relacional que
supera a estrutura hierarquica e assume papel articulador nos aspectos politico,
emocional, operacional e simbodlico da organizagdo. Em momentos de crise,
percebe-se com maior predominancia liderangcas como a estratégica (Singh et al.,
2023) e a ambidestra (Gibson e Birkinshaw, 2004; Lewis et al.,, 2014), as quais
respondem a necessidade de antecipar mudancas por meio de flexibilidade e
criatividade, equilibrando inovacéo e eficiéncia em ambientes volateis. Marcus et al.
(2006) acrescentam o conceito de metalideranga, que valoriza a colaboragéo e a
interdependéncia, requerendo coordenacdo ampla, senso de propdsito e controle

emocional, atributos essenciais em cenarios instaveis.

Neste cenario, a lideranga feminina configura-se como um eixo para a
pesquisa. Estudos como os de Adams e Funk (2012) e Chen et al. (2017) indicam
gue mulheres em posicdes de lideranca tendem a promover culturas organizacionais
mais éticas, igualitarias e justas, favorecendo ambientes mais colaborativos e
inovadores. A teoria dos papéis sociais (Eagly et al., 2000) argumenta que homens e
mulheres desenvolvem diferentes disposicbes com base nas normas e expectativas
culturais, sendo as mulheres socialmente incentivadas a desenvolver competéncias
relacionais, como empatia e escuta ativa. Gilligan (1982) refor¢ca essa perspectiva ao
discutir comportamentos cooperativos e de construcdo de relacionamentos, o que
pode representar um diferencial de gestdo em contextos de crise. Entretanto, essa
associacdo deve ser interpretada com cautela, evitando qualquer leitura
essencialista ou biolégica da lideranca feminina. No presente modelo, tais
caracteristicas sdo compreendidas como competéncias construidas social,
educacional, profissional e institucionalmente, e ndo como atributos naturais ou

universais das mulheres.
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A conexao entre lideranca feminina e gestédo de crises revela uma sinergia de
competéncias como resiliéncia emocional, pensamento sistémico, capacidade de
improvisacao, sensibilidade humanista e orientagcdo ao aprendizado. A resiliéncia,
neste contexto, surge como uma competéncia-chave. Segundo Conz e Magnani
(2020), a resiliéncia organizacional se desdobra em trés fases: a proativa, em que a
organizacao antecipa riscos; a adaptativa, em que absorve impactos e se ajusta; e a

reativa, voltada para a recuperacéo e o aprendizado.

A empatia, aliada a inteligéncia emocional, configura outro ponto relevante.
Lazarus (2006) define a emocdo como um conceito geral que abrange as relacdes
entre motivacdo, estresse e enfrentamento, aspectos profundamente ativados nos
contextos de crise, evidenciando que liderar em crise exige ndo apenas competéncia
técnica, mas também sensibilidade para gerir o impacto psicolégico do caos.
Estudos recentes apontam que mulheres lideres possuem notavel competéncia em
cultivar seguranca psicolégica, empatia e engajamento nas equipes mesmo diante
de adversidades. No contexto desta pesquisa, tais elementos séo relevantes porque
a estabilidade emocional das equipes e a clareza comunicacional da lideranca
podem reduzir incertezas, ampliar a confianca interna e sustentar a percepcao de

seguranca organizacional durante a crise.

A inovagcdo, nesse contexto, pode ser compreendida como uma instancia
associada as praticas de lideranca feminina quando articulada a capacidade de
adaptacao, a resolugéo criativa de problemas e a tomada de decisdo em ambientes
complexos. Pesquisas de Chen et al. (2017), Wikhamn e Wikhamn (2020) e
Moreno-Ureba et al. (2022) evidenciam que equipes lideradas por mulheres tendem
a apresentar maior capacidade de resolucdo criativa de problemas, sobretudo em
contextos de alta complexidade e imprevisibilidade. Tais coloca¢des fundamentam a
andlise da contribuicdo das lideres femininas para a experimentacéo, a geracéo de

solucdes criativas e a tomada de decisfes durante a crise.

No campo do aprendizado organizacional, observa-se que lideres mulheres
tendem a adotar uma abordagem reflexiva, orientada ao crescimento continuo e a
ressignificacdo das experiéncias. Amann e Jaussaud (2012) afirmam que
organizacdes resilientes procuram significado durante uma crise, sdo pragmaticas e

demonstram propensao para alavancar tecnologia e improvisar rapidamente. Este
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conceito revela, de forma significativa na atuacéo de lideres femininas, a capacidade
de aprender com o0 caos, reinterpretar experiéncias criticas e transformar

adversidades em conhecimento pratico.

Além desses eixos, 0 modelo tedrico passa a incorporar a reputacdo e a
imagem corporativa como dimensdes centrais da analise. A imagem corporativa
relaciona-se a percepcao formada pelos publicos em determinado contexto, sendo
compreendida como a representacdo mental que diferentes partes interessadas
constroem sobre a organizagdo (Gray e Balmer, 1998; Alvarado Herrera;
Schlesinger Diaz, 2008). A reputagéo, por sua vez, possui carater mais acumulativo
e avaliativo, pois decorre da memaria social sobre o comportamento organizacional
ao longo do tempo, expressando a avaliacdo agregada das partes interessadas
sobre a capacidade da organizacdo de atender as suas expectativas, considerando
comportamentos passados, habilidades, caracteristicas e credibilidade (Coombs,
2007; Adamu et al., 2024). Assim, imagem e reputacdo sdo categorias articuladas,
mas distintas: a primeira vinculada a percepc¢éo situada, e a segunda a avaliagdo
mais ampla sobre coeréncia e legitimidade organizacional (Fombrun, 1996; LM
Vidales Flores et al., 2024). Essa distincdo é relevante porque a imagem tende a
expressar a percepcao situada da organizacdo, enquanto a reputacdo traduz uma
avaliacdo mais ampla sobre coeréncia, confiabilidade e legitimidade, articulando
acOes passadas e expectativas futuras (Fombrun, 1996; LM Vidales Flores et al.,
2024).

Nesse sentido, a lideranca feminina é compreendida como uma instancia
mediadora entre a resposta organizacional a crise e a percepc¢ao dos publicos. Em
contextos criticos, a preservacéo da imagem e da reputacdo depende da capacidade
organizacional de responder com clareza, rapidez, coeréncia e responsabilidade,
uma vez que a crise ameacga expectativas importantes das partes interessadas e
pode gerar impactos negativos sobre o desempenho e sobre o “bom nome” da
organizacdo (Coombs, 2019; Fearn-Banks, 2002). Praticas associadas a lideranca
feminina, como escuta, comunicacdo clara, flexibilidade, mediacdo de conflitos e
compartilhamento de informagdes, tornam-se relevantes porque podem fortalecer
credibilidade, confianca e seguranca nas relacdes organizacionais (Coombs, 2010;
Stocker, 1997; Joshi e Jackson, 2003; Petrini, 1996).
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Dessa forma, o modelo tedrico desta pesquisa articula quatro dimensdes
analiticas principais: a gestdo de crises como contexto de ruptura e pressao
decisédria; a lideranca como pratica estratégica, relacional e comunicacional; a
lideranca feminina como construcao social e profissional marcada por competéncias
relacionais, colaborativas e adaptativas; e a reputagcdo e imagem corporativa como

dimensdes simbdlicas impactadas pela forma como a lideran¢a conduz a crise.

Essa articulagéo permite analisar como os diferenciais da lideranca feminina na
gestdo organizacional em cenarios de crise contribuem para a preservacdo da
reputacdo e da imagem corporativa, especialmente quando mobilizam comunicacgéo
transparente, empatica e informativa, responsabilidade decisoria, engajamento das
partes interessadas e sustentacdo da confianga durante a adversidade (Argenti,
2020; Fox et al., 2020; Baruah e Panda, 2020; Chun, 2005; Van der Merwe e Puth,
2014). Essa contribuicdo, contudo, deve ser compreendida de forma néo
essencialista, pois caracteristicas como empatia, colaboracdo e prudéncia devem
ser analisadas como competéncias moldadas por trajetoria, experiéncia, formacao,
capital educacional e contexto institucional, e ndo como atributos naturais ou
universais das mulheres (Anwar; Agustia; Dianawati, 2026; Powell et al., 2021,
Powell et al., 2022).

O quadro 4 apresenta os principais pilares e teorias norteadoras desta
pesquisa, permitindo visualizar como a lideranca feminina, ancorada em
competéncias relacionais, emocionais, comunicacionais, estratégicas e adaptativas,
pode contribuir para a gestdo organizacional em cenérios de crise. Essas categorias
visam auxiliar na construcdo do roteiro de entrevistas e na orientacdo da andlise das
entrevistas, buscando compreender, por meio de narrativas reais, como as lideres
interpretam a crise, conduzem decisGes, mobilizam equipes, comunicam-se com
seus publicos e contribuem para preservar a reputacdo e a imagem corporativa

diante de situacdes criticas.

Assim, o modelo teérico organiza as categorias analiticas que orientam esta
pesquisa, alinhadas aos objetivos da pesquisa ao compreender as competéncias
relacionais, emocionais, comunicacionais, estratégicas e adaptativas da lideranca

feminina como repertorios social e organizacionalmente construidos, mobilizados por
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estas na interpretacéo da crise, na tomada de decisdo, na gestdo de conflitos e na

sustentacdo emocional das equipes.

No campo reputacional, considera-se que a coeréncia entre discurso e pratica,
a responsabilidade decisoria, a transparéncia e a capacidade de manter vinculos de
confianga com os diferentes publicos contribuem para preservar a credibilidade e a
legitimidade organizacional diante da instabilidade. Quanto a imagem corporativa,
propde-se que a lideranca feminina pode fortalecé-la ao articular adaptabilidade,
inovacdo, leitura do ambiente, sensibilidade humana e seguranca emocional,
sinalizando aos publicos uma organizacdo capaz de responder a crise com clareza,
responsabilidade e efetividade. Por fim, entende-se que as experiéncias criticas,
guando ressignificadas, podem gerar aprendizagem organizacional,
aperfeicoamento de praticas, ampliacdo da prontiddo institucional e maior preparo

para crises futuras.



Quadro 4 — Pilares e conceitos tedricos da pesquisa

PILAR BASE

EIXOS CONCEITUAIS

AUTORES DE REFERENCIA

CONTRIBUIGOES TEORICAS

Resiliéncia Organizacional e
Emocional

Capacidade de antecipar, absorver e responder a crise;

Resiliéncia como competéncia-chave da lideranca;

Flexibilidade cognitiva e adaptabilidade

Conz & Magnani (2020)

Weick & Sutcliffe (2001)

Coutu (2002)

Propdem trés fases da resiliéncia: proativa, adaptativa e reativa;

Destacam a improvisagio e a capacidade de enfrentamento diante de contextos criticos;

Ressaltam o pragmatismo e a busca de significado durante crises.

Empatia e Inteligéncia Emocional

Compreensio das emogdes em contexto de crise;
Gestao emocional e seguranga psicologica;

Sensibilidade relacional como diferencial de lideranca

Lazarus (2006)
Gilligan (1982)
Eagly et al. (2000)

Edmondson (1999)

Relacionam emogao, estresse e enfrentamento;

Apontam que normas sociais moldam comportamentos relacionais e cooperativos;

Sustentam a importancia da seguranca psicologica, da escuta e da confianga em contextos de
instabilidade.

Abordagem Humanista e
Horizontalidade

Valorizagao do capital humano;
Participagdo ativa e horizontalidade relacional;

Lideranga com base na escuta, confianga e senso coletiva

Weick (2001)
Chen et al. (2017)

Adams & Funk (2012)

Reforgam a importancia da humildade, da colaboragdo e da valorizagao das pessoas;

Observam que mulheres lideres tendem a favorecer culturas mais éticas, participativas e orientadas a
diversidade de pensamento.

Aprendizagem e Ressignificacdo na
Crise

Evolugéo critica sobre a experiéncia da crise;
Transformagéo do caos em conhecimento pratico;

Propenséo & experimentagéo e ao aprendizado continuo

Amann & Jaussaud (2012)
Weick (2001)

Moreno-Ureba et al. (2022)

Indicam que lideres resilientes reinterpretam a crise como oportunidade de aprendizagem;

Ressaltam a capacidade adaptativa, a inovagéo e a aprendizagem organizacional como
desdobramentos da experiéncia critica.

Sintese Competencial da Lideranca
Feminina

Capacidade de criar coesdo emocional;
Equilibrio entre firmeza e sensibilidade;

Atuagdo sistémica e colaborativa

Ville et al. (2023)
Marcus et al. (2006)

Jordan & Mack (2014)

Introduz o conceito de metalideranga, que requer articulagao emocional e coordenagdo ampla;

Reforga a necessidade de modelos mais inclusivos;

Indica que processos de selegéo ainda reproduzem padrdes masculinos, limitando a ascensdo
feminina.

Reputacgao e Imagem Corporativa em
Cenarios de Crise

Imagem como percepgao situada dos pblicos;

Reputacao como avaliacao acumulada da credibilidade, confianca e
legitimidade organizacional;

Preservacao da imagem e da reputagac por meio de comunicagao
clara, coeréncia deciséria e responsabilidade institucional

Gray & Balmer (1998)
Coombs (2007; 2010; 2019)

Adamu et al. (2024)

Fombrun (1996)

Dowling (2001)
Baruah & Panda (2020)
Chun (2005)

Van der Merwe & Puth (2014)
Argenti (2020)

Fox et al. (2020)

Sustentam que a crise ameaga expectativas das partes interessadas e pode afetar o desempenho, a
imagem e o “bom nome” da organizagao;

Diferenciam imagem como percepgao iata e reputagao como ji to acumulado; indicam
que confianga, credibilidade, transparéncia, empatia e responsabilidade sao elementos centrais para

a preservagdo reputacional em contextos criticos.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta os procedimentos metodologicos adotados para o
desenvolvimento da pesquisa, contemplando o delineamento do estudo, o campo de
investigacdo, as participantes e os critérios de selecdo, os procedimentos de coleta
de dados e o processo de andlise das informacgBes. A estrutura metodoldgica foi
definida de modo a possibilitar a compreensao dos diferenciais da lideranca feminina
na gestdo organizacional em cenarios de crise, especialmente quanto as suas

contribuicBes para a preservacao da reputacao e da imagem corporativa.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA E CAMPO DE ESTUDO

A pesquisa caracterizou-se como qualitativa, com finalidade exploratoria e
descritiva, voltada a compreensdo de como as pessoas interpretam suas
experiéncias, constroem significados e atribuem sentido aos acontecimentos
vivenciados (Merriam; Tisdell, 2016). Esse delineamento foi adotado por permitir
compreender experiéncias, percepcdes, praticas e significados atribuidos por
mulheres lideres a conduc¢éo de organizagbes em contextos de crise. A abordagem
qualitativa é apropriada para compreender fenbmenos sociais complexos a partir da
perspectiva dos sujeitos inseridos neles, valorizando a interpretacdo, a subjetividade

e a construcdo de sentidos (Flick, 2013).

O caréater exploratério justificou-se pela necessidade de aprofundar a
compreensao sobre a lideranca feminina em cenarios de crise, especialmente
guando articulada a preservacao da reputacdo e da imagem corporativa. Trata-se de
uma temética que envolve multiplas dimensées organizacionais, como comunicacgao,
tomada de decisédo, gestdo de conflitos, estabilidade emocional das equipes e
adaptabilidade. Conforme Vergara (2007), a pesquisa exploratdria contribui para
proporcionar maior familiaridade com o problema investigado e revelar dimensdes

ainda pouco desenvolvidas no campo tedrico ou empirico.

A finalidade descritiva, por sua vez, esteve relacionada a necessidade de
caracterizar as préticas, trajetérias, experiéncias e formas de atuacdo das

participantes diante de situacfes criticas. Essa dimensdo permitiu organizar e
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apresentar os elementos recorrentes nos relatos das lideres, sem perder de vista a
interpretacdo dos sentidos atribuidos por elas as suas decisbes, relacbes e

estratégias de gestao.

A perspectiva interpretativa orientou a analise dos relatos das entrevistadas,
considerando que as praticas de lideranca, a percepcao sobre crise e os sentidos
atribuidos a reputacdo e a imagem corporativa sao construidos a partir das
experiéncias vividas, das trajetdrias profissionais e dos contextos organizacionais
em que essas liderancas estao inseridas. Nesse sentido, Creswell (2014) destaca
que a pesquisa qualitativa envolve a interpretacdo dos significados que os
participantes atribuem a determinado problema social ou humano. Dessa forma, a
pesquisa ndo buscou estabelecer generalizacbes estatisticas, mas compreender
como mulheres em posicOes de lideranca interpretaram e conduziram situagdes

criticas no ambiente organizacional.

O campo de estudo concentrou-se no contexto corporativo, contemplando
liderangas femininas inseridas em empresas de diferentes setores da economia
regional, localizadas nas regibes da Serra Gaucha e do Vale do Cai. As
organizagcbes vinculadas as participantes abrangeram o comeércio varejista, a
industria metalmecanica, a ceramica, a tecnologia, a siderurgia e a metalurgia. Esse
recorte permitiu analisar praticas de lideranca feminina em organizagbes com
diferentes niveis de complexidade, maturidade, estrutura operacional e exposicao a

situacgOes de crise.

As empresas representadas apresentaram trajetérias consolidadas, com tempo
de atuacdo entre 20 e 75 anos, além de quadros funcionais que variavam
aproximadamente entre 60 e 200 colaboradores. Esse contexto possibilitou observar
a lideranca feminina tanto em organizacdes familiares com processos sucessorios
quanto em empreendimentos estruturados por trajetorias empreendedoras,
oferecendo um campo empirico diversificado para a andlise dos diferenciais de

gestdo em situacoes criticas.
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3.2 PARTICIPANTES DA PESQUISA E CRITERIOS DE SELECAO

As participantes da pesquisa foram mulheres que exerciam funcdes de
lideranca em organizagbes empresariais e possuiam experiéncia na condugdo
organizacional em contextos de crise ou instabilidade. A escolha ocorreu por
amostragem intencional, conforme Patton (2002), priorizando-se participantes cujas
vivéncias apresentassem aderéncia ao problema de pesquisa e aos objetivos
especificos do estudo, bem como potencial para contribuir de maneira substantiva

para a compreensao do fenémeno investigado.

O grupo foi composto por seis liderancas femininas, identificadas como
Entrevistadas A, B, C, D, E e F, com o objetivo de preservar sua identidade e
assegurar o0 anonimato. A selecdo n&o se orientou pela representatividade
estatistica, mas pela relevancia das experiéncias relatadas e pela densidade
analitica oferecida ao estudo. As entrevistadas apresentaram trajetorias marcadas
por processos de sucessdo empresarial, construcdo empreendedora, insercao
progressiva em negocios familiares, enfrentamento de barreiras de género e

consolidacao da legitimidade em posi¢cdes de gestao.

A composicdo do grupo contemplou mulheres lideres vinculadas a empresas
dos setores de comércio varejista, industria metalmecéanica, ceramica, tecnologia,
siderurgia e metalurgia. A selecdo observou 0s seguintes critérios: exercicio formal
de funcdo de lideranca com responsabilidade decisoria; experiéncia direta na
conducdo de, pelo menos, uma crise organizacional, atuacdo em organizacao
localizada na Serra Gaucha ou no Vale do Cai; capacidade de contribuir para a
compreensao dos diferenciais da lideranca feminina em cenéarios de crise; e
anuéncia quanto a gravacdo e ao uso académico dos relatos. A diversidade das
trajetérias permitiu examinar como essas praticas se manifestaram em contextos
organizacionais variados, especialmente quanto a preservacdo dos vinculos de
confiangca, a conducdo das equipes e as repercussdes sobre a reputacdo e a
imagem corporativa. Nao foram selecionadas participantes cujas experiéncias se
restringissem a dificuldades rotineiras, sem ruptura, pressdo temporal ou ameaca

relevante a continuidade organizacional ou as expectativas dos publicos.
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A definicdo do numero de participantes considerou os critérios de saturacdo e
redundancia. Assim, a coleta foi encerrada quando as narrativas passaram a
apresentar padrbes recorrentes e deixaram de acrescentar novos achados ou
compreensodes relevantes sobre o fendbmeno estudado (Merriam; Tisdell, 2016).
Também foi considerado o poder de informacdo da amostra, observando-se a
densidade das experiéncias, a aderéncia das trajetorias ao fenbmeno, a qualidade
dos depoimentos e sua capacidade de responder aos objetivos da pesquisa. De
acordo com Malterud, Siersma e Guassora (2016), quanto maior o poder de
informacdo da amostra, menor podera ser o numero de participantes necessario.
Assim, 0 grupo composto por seis participantes mostrou-se adequado aos
propdsitos do estudo, possibilitando a andlise aprofundada das préticas, percepcdes
e estratégias mobilizadas por liderancas femininas em diferentes contextos

organizacionais de crise, sem pretensao de generalizacdo estatistica.

3.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas em
profundidade, conduzidas com mulheres lideres selecionadas de acordo com 0s
critérios definidos para a pesquisa. Segundo Gil (2019), essa modalidade
caracteriza-se como uma entrevista aberta, orientada por perguntas previamente
estabelecidas, mas sem alternativas de resposta, permitindo que as entrevistadas se
expressem livremente. Esse estilo de entrevista possibilitou as participantes
discorrer sobre suas trajetorias, experiéncias em situacdes de crise, praticas de
lideranca, formas de comunicacdo, processos decisérios e percepcdes sobre

reputacao e imagem corporativa.

O roteiro de entrevista foi estruturado a partir dos objetivos especificos da
investigacdo e dos pilares tedricos do estudo. As questdes contemplaram temas
relacionados a trajetoria profissional, experiéncias em cenarios de crise, percep¢ao

sobre conflitos, tomada de decisdo, comunicacdo, estabilidade emocional das
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equipes, praticas de preservacdo da reputacdo, imagem corporativa e
adaptabilidade.

As entrevistas buscaram captar ndo apenas descri¢coes objetivas sobre eventos
criticos, mas também os sentidos atribuidos pelas participantes as suas praticas de
lideranca e as formas pelas quais conduziram pessoas, decisdes e relacionamentos
organizacionais em situacoes de instabilidade. Dessa forma, o instrumento de coleta
possibilitou relacionar os relatos empiricos aos conceitos centrais da pesquisa,
permitindo compreender como as agfes e atitudes das lideres femininas se
articulam a preservacédo da confianca, da credibilidade, da reputacdo e da imagem

corporativa.

O contato com as participantes ocorreu por canais profissionais, telefonicos ou
digitais, com apresentacao dos objetivos da investigacdo, da natureza académica do
estudo e das condi¢Ges de participagdo. Antes da realizacdo das entrevistas, foi
apresentado as participantes o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, por

meio do qual se formalizou sua anuéncia.

As entrevistas foram realizadas no més de abril de 2026, conforme a
disponibilidade das participantes, de forma presencial, com duracdo média de 60
minutos, favorecendo maior proximidade entre pesquisador e as entrevistadas,
aprofundamento dos relatos e riqueza interpretativa no processo de coleta de dados.
As entrevistas foram gravadas mediante autorizacdo das participantes e
posteriormente transcritas na integra. A transcricdo preservou a riqueza discursiva
dos relatos e permitiu identificar elementos recorrentes, categorias emergentes e

relacdes entre as experiéncias narradas e os objetivos da pesquisa.

Para resguardar a identidade das participantes e das organizacdes, foram
adotados procedimentos de anonimizacdo, com supressdao de nomes de pessoas,
empresas e demais informacbes que pudessem permitir identificagdo direta ou

indireta.
3.4 PROCESSO DE ANALISE DE DADOS

A andlise dos dados foi conduzida por meio da andlise tematica, conforme

Braun e Clarke (2006), por se tratar de abordagem adequada a identificacéo,
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organizacdo e interpretacdo de padrdes de significado presentes nos relatos das
participantes. Essa escolha mostra-se coerente com a perspectiva interpretativa do
estudo, uma vez que permitiu examinar os sentidos atribuidos pelas participantes as
suas experiéncias de lideranca, as praticas mobilizadas em cenérios de crise e as
contribuicbes dessas praticas para a preservacdo da reputacdo e da imagem

corporativa.

O processo analitico iniciou-se com a transcricdo integral das entrevistas,
preservando a riqueza discursiva dos relatos. Em seguida, foram realizadas leituras
integrais e recorrentes das transcri¢cdes, com o objetivo de identificar ideias centrais,
recorréncias e elementos significativos relacionados aos objetivos especificos da
pesquisa. Essa etapa permitiu uma compreensao inicial dos relatos e favoreceu a
identificacdo de aspectos relevantes para a construgdo dos codigos analiticos,
considerando trechos relacionados as praticas de lideranca feminina, a percepcao
da crise, a tomada de deciséo, a gestdo de conflitos, a estabilidade emocional das
equipes, a comunicacdo, a confianga, a reputacdo, a imagem corporativa e a
adaptabilidade. Os codigos foram posteriormente agrupados em temas mais amplos,
definidos a partir da articulacdo entre os objetivos especificos da pesquisa, 0s eixos

tedricos do estudo e os conteudos emergentes dos relatos das participantes.

A andlise foi estruturada em quatro eixos principais: praticas da lideranca
feminina na conducédo de cenéarios complexos; interpretacdo da crise e sustentacéo
das equipes sob presséo; preservacdo da reputagcéo e da imagem em contextos de
crise; adaptabilidade e inovacdo em situagcfes criticas. Esses eixos permitiram
articular os objetivos especificos da pesquisa aos resultados empiricos, favorecendo

uma interpretacéo integrada do fenébmeno investigado.

A interpretacdo dos dados buscou relacionar os relatos das participantes aos
fundamentos tedricos da pesquisa, evitando uma leitura meramente descritiva das
falas. Nesse sentido, os relatos foram analisados a luz de conceitos como crise,
comunicacdo de crise, lideranca transformacional, confianga, legitimidade,
seguranca psicolégica, resiliéncia, aprendizagem organizacional, reputacdo e

imagem corporativa.
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O processo de analise evidenciou que os diferenciais da lideranca feminina nao
se restringiram a atributos individuais, mas se expressaram em praticas gerenciais,
relacionais e simbolicas mobilizadas em cenéarios de crise. Desse modo, a
interpretacdo dos dados possibilitou examinar como tais praticas se articularam a
preservacdo da reputacdo e da imagem corporativa, especialmente quando
associadas a sustentacdo da confianca interna, a conducdo das equipes, a
coeréncia das decisdes e ao posicionamento organizacional diante dos diferentes

publicos em momentos de instabilidade.
3.5 ASPECTOS ETICOS DA PESQUISA

A pesquisa observou o0s principios éticos aplicaveis a estudos com
participantes humanas, assegurando o0 consentimento livre e esclarecido, a
voluntariedade da participacéo, a confidencialidade das informa¢cdes e 0 anonimato
das participantes e das organizagcdes envolvidas. Antes da realizagdo das
entrevistas, as participantes foram informadas sobre os objetivos da investigacéo, a
natureza académica do estudo, os procedimentos de coleta de dados, a
possibilidade de gravacdo das entrevistas e a forma de utilizacdo das informacfes
obtidas.

As entrevistas foram realizadas somente ap0s a autorizacdo das participantes
e a formalizacdo do consentimento por meio do Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido. A gravagdo dos relatos ocorreu mediante anuéncia prévia, sendo
garantido as participantes o direito de desistir da pesquisa em qualquer etapa, sem
qualquer tipo de 6nus ou prejuizo. Também foi assegurado que os dados coletados
seriam utilizados exclusivamente para fins académicos, vinculados ao

desenvolvimento desta dissertagéo.

Para preservar a identidade das participantes, foram adotados procedimentos de
anonimizacao, com supressao de nomes de pessoas, empresas, cargos especificos
ou quaisquer informacdes que pudessem permitir a identificacdo direta ou indireta.
As organizacdes mencionadas nos relatos também foram tratadas de forma
confidencial, evitando a exposicdo de informacdes sensiveis ou estratégicas. Tais
cuidados observaram as diretrizes da Resolucdo CNS n° 510/2016, aplicavel as

pesquisas em Ciéncias Humanas e Sociais que utilizam dados diretamente obtidos
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dos participantes ou informacdes identificaveis, e, no que couber, 0s principios
éticos estabelecidos pela Resolugdo CNS n° 466/2012, com o propdsito de

assegurar o respeito, a protecao e a seguranca das participantes da pesquisa.

Durante a elaboracdo desta dissertacdo, o autor utilizou a ferramenta de
Inteligéncia Artificial generativa, ChatGPT, modelo GPT-5.5 Thinking, em julho de
2026, como apoio a revisao linguistica, organizacao textual, estruturacao de ideias e
elaboracao visual de figuras. O uso da ferramenta ndo substituiu a analise critica, a
interpretagdo dos dados, a fundamentagéo tedrica nem as decisbes metodologicas
da pesquisa. Apd6s o uso da ferramenta, todo o conteudo foi revisado, editado e
validado pelo autor, em conformidade com o método cientifico, cabendo-lhe a

responsabilidade integral pela verséao final do trabalho.

4 RESULTADOS

4.1 PERFIL DAS ENTREVISTADAS

O perfil das entrevistadas revela um conjunto diversificado de liderancas
femininas inseridas em empresas de diferentes setores da economia regional,
contemplando comércio varejista, industria metalmecéanica, ceramica, tecnologia,
siderurgia e metalurgia. As organizacoes selecionadas apresentam trajetérias
consolidadas, com tempo de atuacdo que variam entre 20 e 75 anos, e um capital
humano presente de 60 a 200 funcionérios. Esse recorte comp6e um campo
empirico plural, formado por empresas familiares, com processos de sucessao
presentes, empreendimentos comerciais em expansao e organizacfes industriais
com forte presenca em seus respectivos segmentos de mercado, especialmente nas

regides da Serra Galcha e do Vale do Cai.

No setor comercial, a amostra contempla uma trajetéria empreendedora
marcada pela criacdo e expansédo de uma rede de lojas com 20 anos de atuagéo,
com presenca em 10 municipios e um mix de produtos voltado a moda intima,
pijamas, cama, mesa e banho, e itens para casa. Nos setores industriais,

predominam trajetérias associadas a sucessao empresarial, abrangendo uma fabrica
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de amortecedores, molas a gas e componentes pneumaticos, com 65 anos de
atuacdo; uma industria ceramica dedicada a producao de telhas, com 75 anos de
mercado; uma metallrgica voltada a usinagem de precisao para os setores de linha
branca, automotivo, rodoviario e hidraulico, com 50 anos de trajetéria; e uma
empresa do setor siderurgico e metallrgico, dedicada a distribuicAo de acgos
especiais, reciclagem de metais e manufatura de acos especiais, com 42 anos de
atuacdo. Soma-se a esse conjunto uma empresa de tecnologia, também marcada
pela sucesséo, voltada a inovacdo e ao desenvolvimento de softwares de gestao

empresarial, com 40 anos de presenca no mercado.

Dessa forma, o mix selecionado para as entrevistas reine mulheres com
trajetorias marcadas tanto pela construcdo empreendedora quanto pela continuidade
de empresas familiares tradicionais, contemplando diferentes graus de
complexidade operacional, tecnolégica, comercial e industrial. A selecdo permite
observar perfis femininos de lideranca em organizacdes distintas quanto ao setor,
porte, maturidade organizacional e natureza de suas atividades, trazendo

diversidade nas experiéncias analisadas.

4.2 PRATICAS DA LIDERANCA FEMININA NA CONDUCAO DE CENARIOS
COMPLEXQOS

A andlise das entrevistas evidencia que as praticas de lideranca feminina em
contextos de crise ndo se estabelecem apenas a partir da posi¢cao formal ocupada
pelas entrevistadas, mas decorrem de trajetérias profissionais marcadas por
aprendizagem pratica, insercdo progressiva no negdcio, enfrentamento as barreiras
de género, construcdo de legitimidade e desenvolvimento de competéncias
relacionais e gerenciais. Nesse sentido, a liderangca feminina aparece como um
processo construido, no qual o reconhecimento das equipes, da familia, dos clientes
e dos demais publicos organizacionais se torna fundamental para a consolidacéo da
autoridade. A literatura sobre lideranca e género contribui ao indicar que processos
de selecdo ou sucessorios tendem a favorecer candidatos que se assemelham aos
perfis ja predominantes em cargos de lideranga, contribuindo para a perpetuacdo da
desigualdade e de modelos restritos de lideranca. Miller (1999), Jordan e Mack
(2014) apontam que tais processos ainda favorecem candidatos masculinos,
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dificultando a ascensao feminina a cargos de alta gestdo, uma vez que a selecao
tende a seguir o principio da similaridade com liderancas ja estabelecidas, e néo

necessariamente critérios de adequacao ou competéncia real.

Considerando que, os perfis das lideres entrevistadas sao de mulheres, que
chegaram a lideranca por meio de processos sucessorios familiares ou por vontade
empreendedora. Seus relatos ndo indicam simples transmissdo automatica de
poder, mas evidenciam percursos de legitimacdo profissional em estruturas
organizacionais nas quais a presenca feminina em espacos de gestao precisou ser
reconhecida, diante de expectativas culturais previamente estabelecidas e da

exigéncia constante de comprovacao de competéncia, como nos trechos abaixo:

“Entdo eu comecei com uma ordem: [nome suprimido] venha! E la a [nome
suprimido] foi e nunca mais saiu, né? Entdo, foi uma coisa que, foi meio
imposta, foi, mas foi muito importante, porque hoje quem ta levando a
empresa pra frente séo os filhos que tiveram essa ordem: venham, eu preciso
de ajuda” (Entrevistada A)

“[...] eu tinha um carro e um sonho de ter uma loja. Entao foi indo, eu vendi o

carro, investi 0 meu dinheiro metade em moéveis, a metade em mercadoria. A
loja abriu bem pequenininha com pouca mercadoria e foi indo né, eu fui
crescendo.” (Entrevistada B)

“Eu ja cogitava trabalhar na empresa do meu pai, nas conversas de familia,
mas naquele momento a metallrgica era totalmente fechada pro feminino.
Era coisa de menino. Meu pai falava: “ali ndo é lugar pra menina trabalhar’. E
realmente era um ambiente excludente naquele momento da histéria.”
(Entrevistada C)

“[...] dois anos pra céa entdo 100 % eu estou administrando ela [...] viemos de
uma sucessédo, da minha avoé, ai em 1982 a minha mae assumiu. Entdo assim
aqui a geragdo que se passa sempre foi comandada por mulheres”
(Entrevistada D)

“Filha de mae e pai empresarios, entdo os neg0cios ja estavam na mesa,
entdo j4 era comum essas conversas isso € muito normal na nossa familia...
E foi nesse momento que nds estdvamos comegando [...] eu tive um desafio
comecar uma empresa da primeira nota desenvolver o mercado. Apesar de
todo o histérico da minha familia, que o meu pai ja trabalha com aco a toda a
vida, € sempre 0 negdcio do novo, é sempre sangue do novo e eu vejo que
isso é uma coisa que atrai as geragGes mais novas né” (Entrevistada F)

As entrevistadas ndo apresentam a lideranca como uma condi¢ao
meramente formal; ao contrario, deslocam sua compreenséo da autoridade herdada
para a autoridade reconhecida, resultante de experiéncias acumuladas, desafios

enfrentados e reconhecimento conquistado. Assim, a lideranca efetiva passa a
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depender da confianca, da credibilidade e da percepc¢ao coletiva de competéncia no
cotidiano da gestdo. Conforme relatam nos trechos:

‘E o [nome suprimido] disse sempre pra mim assim: eu posso te colocar
onde a gente quiser, afinal a empresa é nossa, entdo se eu quiser chegar la e
dizer: bom agora a [nome suprimido] que manda, t& bom, a [nome suprimido]
gue manda. Mas se néo for algo que o time entende, ndo tem legitimidade, é
s6 a filha do dono sendo colocada como diretora. Entdo pra que tu tenha
legitimidade para atuar nesse papel o time precisa querer e o time precisa te
reconhecer, entao faga por merecer até que eles pegcam.” (Entrevistada E)

“[...] meu pai fez a gente limpar a fabrica. Tanto eu quanto meu irméo. Entdo
a gente trabalhou ai mais de meio ano limpando fabrica [...] lidando com
sujeira de manutencéo, limpando com restos do préprio produto e era iSso
que a gente fazia. Entdo assim, eu sempre digo que ali eu tive a minha maior
formacdo. Porque? Porque é a partir dali que eu comecei a enxergar o tudo.”
(Entrevistada D)

Essa construcao, cuja experiéncia profissional foi estruturada pela passagem
por diferentes areas da empresa, permitindo uma compreensdo ampla do negocio e
das relacdes organizacionais, converge no sentido da lideranca ser compreendida
como a capacidade de influenciar, motivar e direcionar pessoas para a realizacédo de
objetivos comuns. Segundo Stone et al. (2004), a relacéo entre lider e seguidores &
baseada na confianca, sendo este um dos elementos essenciais para uma lideranca

eficaz.

A lideranca, nesse sentido, ndo se condiciona apenas a autoridade formal,
mas a capacidade de interpretar o contexto, adaptar-se as mudancgas e construir
competéncias a partir da experiéncia organizacional. Para uma lideranca eficaz
percebe-se a necessidade de um compromisso continuo com o aprendizado e a
evolucdo da cultura organizacional. Senge et al. (2008) destacam a importancia de
desenvolver um ambiente que permita aos individuos responderem a cenarios

probleméticos em mudanca. Como observamos abaixo:

“‘E por uma fatalidade do destino né em 2011 o meu pai faleceu, num
acidente aqui dentro da empresa. E naquele momento a gente reuniu a
familia, eu era a pessoa mais preparada pra dar continuidade né, acreditava
gue estava pronta com 33 anos, 100 funcionarios, 95 homens, 05 mulheres
né. E falei pra minha familia: 6 se vocés me apoiarem eu assumo a
responsabilidade né. E confesso pra ti assim, apanhei muito porque tu ter
nocao de uma area especifica e depois tu controlar toda a area estratégica &
muito diferente né. Dizem que a gente aprende no amor ou ha dor eu aprendi
na dor aprendi muito na dor mas aprendi.” (Entrevistada C)
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A relacdo entre influéncia, motivacdo, direcionamento e compromisso
continuo com a aprendizagem demonstra que as situacfes criticas ndo aparecem
apenas como eventos externos a organiza¢cdo, mas como momentos que revelam o
estilo de lideranca adotado pelas entrevistadas. Assim, a crise opera como momento
revelador das praticas de gestdo, evidenciando quem centraliza, quem comunica,
guem escuta, quem mobiliza e quem consegue sustentar emocionalmente o grupo

sob presséo.

A crise atua como espaco de aprendizagem e de redefinicAdo do modo de
liderar. Esses eventos inesperados ameacam expectativas importantes que podem
impactar seriamente o desempenho de uma organizacdo, sua estabilidade,
estruturas ou os valores e normas fundamentais de um sistema social que, sob
pressao de tempo e circunstancias adversas, exige respostas rapidas, assertivas e
coordenadas nas tomadas de decisdo (Rosenthal et al., 1989; Coombs, 2019).
Nesse sentido, a crise ndo apenas exigiu decisdo, mas produziu aprendizagem

gerencial. Conforme a fala da entrevistada C:

“Com a morte do meu pai os bancos ndo aceitavam mais pagamentos porque
nado tinha mais assinatura dele. E dai, como é que tu faz a gestdo de uma
empresa que faturava na época sei la um milhdo de reais, com 100
funcionérios, onde tu ndo consegue pagar as contas. O dinheiro entrava na
conta da empresa né, os clientes pagando os boletos e eu ndo conseguia
movimentar aquele dinheiro. E eu todo dia tinha fornecedor pra pagar, tinha
salario pra pagar. Entdo eu acho que nessa gestdo me ensinar a ser humilde.
A sentar com as pessoas. Com os funcionarios. E a explicar.”

Esse relato demonstra que a resposta a crise passou pela humildade, pela
comunicacao direta e pela capacidade de envolver as pessoas na compreensao do
problema. Essa mesma relacdo entre crise, aprendizagem e conducado emocional

aparece na fala da entrevistada D:

“Crise é o nome que se da por uma percep¢do emocional que a gente tem.
Porque, a gente consegue lidar tendo pessoas ao redor da gente com tudo.
Com tudo, até com a morte. Até com a morte. E dolorido, é, machuca. Mas a
gente tem um proposito aqui. Eu tenho [...] E eu acredito que o meu propésito
é mostrar pras pessoas que a gente pode sim fazer tudo com mais uma vez.”

Esse relato conduz a andlise para o campo humano e relacional da lideranca

em contextos de crise. Esse papel exige competéncias como comunicacao eficaz,
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tomada de decisé@o sob pressao, inteligéncia emocional e habilidades de gestédo de
riscos, pois, as crises desafiam interpretacdes (Weick, 1988), sendo necessario que
os lideres e as partes interessadas facam o seu melhor para dar sentido ao que esta
acontecendo (Lazarus, 2006; Maitlis e Sonenshein, 2010; Weick, 1988; Weick et al.,
2005). A compreensao da gestdo de crise vai para além dos aspectos financeiros,
operacionais ou estruturais. A crise, nesse caso, € compreendida como fendmeno
gue atravessa as pessoas e pode comprometer a estabilidade organizacional

guando ndo é acolhida, compreendida e administrada.

Isso reforca que, nos relatos analisados, as praticas de lideranca feminina
também se ancoram na percepcdo das dimensfes emocionais que sustentam ou

fragilizam a equipe, como pondera a entrevistada D:

“crises existem com certeza em todos os setores, em todos, mas, o que pra
mim, a minha maior crise relacionada a questdo empresarial é a crise
emocional, pessoal. Se tu ndo organiza isso, se tu ndo tem um Viés nisso, e
eu ndo digo s6 eu como administradora, mas toda a minha equipe, todo o
pessoal do chdo de fabrica. A gente tem que ver essa questao porque € essa
questao que desencadeia as maiores crises pra mim é fato é fato.”

Um eixo comum entre as respostas € a centralidade da empatia, da escuta e
da proximidade como praticas de liderangca em contextos criticos. Essa interpretacdo
dialoga com estudos que associam que a lideranca feminina apresenta maior
propensdo a praticas de comunicacdo transparente, empatia, construcdo de
confianca e de seguranca psicolégica (Edmondson, 1999). Os trechos abaixo

explicitam essa orientacédo ao afirmar:

“Entao eu acho que o meu lado mais amoroso, mais afetivo, mais empatico,

eu consegui manter esse equilibrio [...] Entdo muitas pessoas geralmente
vém pra mim pra falar algum problema, sabendo que eu vou ter um olhar
diferenciado, sabe? Nao um olhar sé de a diretora ou empresaria ou a pessoa
que ta la em cima, intocavel.” (Entrevistada A)

“Eu me preocupo muito com as pessoas. Meu Deus.” (Entrevistada B)

‘Eu sento e eu converso com as pessoas. Eu me coloco no Ilugar delas e
faco elas se colocarem no lugar. Nao no meu lugar, mas no lugar do que esta
incomodando elas. E isso eu acho que essa comunicagédo esse olhar essa é a
diferenca. E eu acho que isso é muito da mulher.” (Entrevistada D)
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Essas falas mostram que a lideranca se estrutura por uma presenca ativa
junto as pessoas, ndo por distanciamento hierarquico, mas caracterizando uma
pratica de gestédo voltada a mediacdo de tensfes, ao reconhecimento do outro e a

7

construcdo de confianca. A gestdo de crise é conduzida a partir da atencdo ao
impacto humano das decisdes. O enfoque humanistico da lideranca feminina
permite que decisdes sejam tomadas considerando ndo apenas 0S impactos
financeiros e operacionais, mas também os efeitos sobre as pessoas. A humildade é

7

de interesse tedrico porque € um conceito inerentemente relacional e porque um
objetivo primario da gestéo de crise é improvisar e interagir com as principais partes
interessadas para que a criacdo de sentido individual e coletiva, o significado
compartilhado e os papéis sejam reconstruidos (Pearson e Clair, 1998). Como

aparecem nos trechos abaixo:

“Resiliéncia. Senso de justica. Humildade. O poder de conectar ideias [...]
Fazer com que as pessoas conversem. Tu entende. Eu tenho uma
caracteristica de lideranca onde eu digo que 0s meus gestores pensam muito
parecido comigo ta, entdo eu dou uma liberdade de trabalho.” (Entrevistada
C)

“O escutar! As pessoas estdo muito carentes... E qualquer tipo de problema
gque possa vir a afetar elas no emocional logo explode [...] As pessoas que
trabalham comigo elas tém que estar seguras” (Entrevistada D)

A relacdo entre esses trechos permite compreender que, no conjunto das
entrevistas, a lideranga feminina é descrita como uma liderancga de vinculo, na qual o
reconhecimento da pessoa antecede a condugcdo da tarefa. Outro aspecto
fortemente relacionado entre as respostas € a critica ao modelo tradicional de

comando e controle. A entrevistada C afirma de modo direto:

“E eu digo: ndo existe problema que ndo tenha solugdo. Nao existe. Eu acho
gue tu conseguir ser resiliente. Manter a calma. Ser humilde. Conversar. Pra
mim € um grande diferencial da lideranca [...] Ndo é facil. Mas hoje, a
personalidade do lider vem muito de encontro com essas qualidades. O
comando-controle ndo funciona mais. Nao funciona mais. Tu tem que falar a
mesma linguagem. Criar propdsito. Fazer com que as pessoas entendam o
teu lado. E tu tem que escutar. Ter uma escuta ativa do outro lado. E tentar
fazer um ganha-ganha. E um modelo de gestfo totalmente diferente do que a
gente via ha 20 anos atras. E isso entra muito no feminino.”
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Além disso, a gestdao feminina favorece um modelo de lideranca
transformacional, no qual lideres que adotam uma abordagem transformacional
promovem um clima organizacional de confianga e valoriza¢do do individuo, o que é
essencial em periodos de crise (Bass e Riggio, 2006). Também se evidencia que
priorizar uma comunicacao bilateral foi percebido como uma disposi¢éo da lideranca
em ouvir e colaborar com a equipe, influenciando positivamente o moral e a cultura
organizacional (Qiao et al., 2024). A descentralizacdo também se vincula a
capacidade de criar equipes mais autbnomas e preparadas para lidar com cenarios
complexos. Esse tipo de lideranca se diferencia por sua capacidade de antecipar
mudancas, alocar recursos de forma eficiente e equilibrar a estabilidade com a
inovacdo. Segundo Gibson e Birkinshaw (2004), ambidestria refere-se a capacidade
de uma empresa alcancar alinhamento em suas operagdes atuais enquanto se
adapta efetivamente as mudancas nas demandas ambientais. Essa fala se articula

aos trechos abaixo:

“A gente é todo mundo colega e da muita liberdade para os gestores também
poderem se dar o poder de ser um pouco do dono, sabe?”[...] Entdo eu acho
gue, como meu pai centralizava muito, nés, como gestores agora e sécios,
somos muito descentralizadores. Entdo eu acho que isso ajuda bastante, né?
Ajuda bastante.” (Entrevistada A)

“eu dou uma liberdade de trabalho. Gente eu quero resultado. Como tu vai
fazer ndo me importa.” (Entrevistada C)

Ambas as respostas sustentam que o modelo de lideranca identificado
valoriza autonomia, participacdo e corresponsabilidade. Revelam que a lideranca
feminina ndo se limita a protecdo ou ao cuidado; ela também envolve delegacao,
confianga, responsabilizagcdo e orientacdo para resultados, o que demonstra a

articulacéao entre sensibilidade relacional e efetividade gerencial.

A comunicacao aparece como mecanismo transversal de conducéo da crise,
sustentacdo da confianca e alinhamento das equipes. Conforme Sellnow e Seeger
(2013), a comunicacédo de crise € um processo continuo de criacdo de significado
compartilhado entre grupos, comunidades, individuos e agéncias, dentro do contexto
ecoldgico de uma crise, com o proposito de preparar e reduzir, limitar e responder a
ameacas e danos, ou seja, ela visa criar significado compartilhado entre individuos e

grupos, permitindo a tomada de decisdo assertiva e a mitigacdo de danos. Lideres
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femininas, ao priorizarem uma abordagem mais inclusiva e participativa, tendem a
construir redes de colaboracdo mais robustas, fortalecendo o engajamento das
partes interessadas e, consequentemente, garantindo melhor eficacia da gestdo de
crises, onde depende da rapidez e congruéncia das respostas organizacionais

(Canhoto; Clark; Fennemore, 2015). Como podemos observar:

‘bra mim comunicagéo é a parte mais importante, assim eu acho que, o que
eu mais prezo [...] segredo do sucesso ta numa boa comunicagao isso ai.”
(Entrevistada E)

“E a falta de comunicagéo 99,9% dos meus conflitos, que sdo pequenos e se
transformam em grandes é falta de comunicagdo” (Entrevistada D)

“é a comunicacdo. Eu acho que a gente falha 99% das vezes por falta de
comunicacdo aqui nas minhas equipes, sabe? Ou até mesmo nds, como
diretores, que as vezes achamos que as coisas sao Obvias, mas elas
precisam ser ditas, né?” (Entrevistada A)

Compreende-se que, nos relatos analisados, a lideranca feminina em
contextos de crise se forma pela trajetoria, fortalece-se pela experiéncia, expressa-
se pela empatia, organiza-se pela comunicacéo e consolida-se por meio de modelos
participativos de gestdo. A resiliéncia organizacional é definida como a capacidade
de um sistema, comunidade ou organizacdo de resistir, absorver, adaptar-se e
recuperar-se de forma eficaz diante de crises (UNDRR, 2017 em UNDRR 2023). As
respostas demonstram que as entrevistadas conduzem cenarios complexos nao
apenas por meio de decisdes técnicas, mas pela capacidade de mobilizar pessoas,
preservar vinculos, descentralizar responsabilidades, escutar ativamente e produzir

confianga. Conforme os trechos abaixo:

“Tu mostrar pro time que tdo todo mundo junto. Tu entende. Que ndo é nos

contra eles. Que néo € o patréo e o funcionario. Sabe. Entdo eu me coloco na
mesma posi¢do deles, sabe. E eu acho que isso € muito relevante. Uma
igualdade humana. N&o hierarquica [...] Eu digo assim 6. O lider [...] As
pessoas querem seguir. Ndo precisa impor. E natural uma consequéncia [...]
comportamento eu digo que € um espelho. As pessoas se espelham em ti.
Elas tao todo dia te olhando. E tu pode ser o espelho positivo ou negativo né”
(Entrevistada C)

“eu acredito que a gente potencializa o nosso papel, é potencializar as
pessoas através das ferramentas que a gente entrega, seja 0 nosso cliente,
seja 0 nosso colaborador, entdo € pra mim o falar o interagir né, assim, ta
junto, trocar ideia eu sou de pessoas ndo importa quem seja” (Entrevistada E)
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“tu cria um ambiente que gere confianca. Que as pessoas se sintam aptas a
poder dizer o que elas pensam. O que elas sentem. Tu gere as crises muito
mais rapido.” (Entrevistada F)

Desse modo, a analise demonstra que as praticas da lideranca feminina em
contextos de crise sao constituidas por trajetdrias profissionais marcadas pela
aprendizagem experiencial, pela constru¢ao de legitimidade, pelo enfrentamento de
barreiras e pela consolidagdo gradual da autoridade. As falas das entrevistadas
evidenciam que a conducdo de cenarios complexos ndo se sustenta apenas na
posicdo formal de lideranca, mas na capacidade de articular comunicacéo clara,
escuta ativa, empatia, descentralizacdo, corresponsabilidade e estabilidade
emocional das equipes. Nesse sentido, 0 modelo de gestéo identificado revela uma
lideranca feminina relacional, resiliente e participativa, capaz de integrar
sensibilidade humana e efetividade gerencial na tomada de decisdo. Portanto, a
lideranca feminina, nos casos analisados, manifesta-se como uma pratica de gestao
que mobiliza pessoas, preserva vinculos, fortalece a confianca coletiva e amplia a

capacidade organizacional de resposta diante da crise.

4.3 INTERPRETACAO DA CRISE E SUSTENTACAO DAS EQUIPES SOB
PRESSAO

A andlise evidencia que as lideres femininas percebem a crise ndo apenas como
um evento isolado, mas como uma ruptura que se manifesta simultaneamente no
campo operacional, emocional, comunicacional e relacional. Essa compreensao
dialoga com Coombs (2019), ao definir crises como eventos que ameacam
expectativas importantes das partes interessadas, podendo impactar seriamente o
desempenho organizacional, e com Rosenthal et al. (1989), para quem a crise
representa uma ameaca grave as estruturas, valores e normas fundamentais de um
sistema social, exigindo decisdes criticas sob presséo de tempo e elevada incerteza.
Nesse sentido, encontram-se nas falas indicacfes de que a crise é percebida pelas
lideres como um processo que exige interpretacdo rapida, autocontrole,

comunicacao assertiva e capacidade de mobilizar pessoas em meio a instabilidade.
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A crise é reconhecida antes de seu agravamento formal, por meio de sinais
comunicacionais, relacionais e comportamentais. Entre os relatos, destaca-se a

percepcao antecipatoria da crise, como se observa nos trechos:

“tudo tem um porqué tem uma sequéncia a isso aqui saiu daqui pequenininho
se transformou grande é porque tu ndo olhou certo pra aquilo ali. [...] Entdo
assim todos os conflitos o quanto mais tu olha e tu rega ele de forma errada
meu olho ele cresce. A falta de comunicagéo 99,9% dos meus conflitos que
sdo pequenos e se transformam em grandes é falta de comunicagdo”
(Entrevistada D)

“[...] gestdo ndo é sobre s6 o empirico, mas, as vezes esse subjetivo ele
também é importante,[...] ndo é sO a educacao formal que da a eles aquela
capacidade de estar onde estdo, mas algo diferente elas tém. [...] a
senioridade, o ver as coisas acontecendo no dia a dia. Eu acho que d4 um
caminho, da um norte.[...] porque a gente viveu ou porque a gente consegue
olhar a situacdo com um olhar mais amplo [...] A gente é lider porque a gente
vé antes. Porque a gente vé na frente. O liderar € isso, a gente enxerga la na
frente antes e a gente precisa fazer com que as pessoas caminhem aquele
caminho que vai nos fazer chegar naquele lugar que a gente ja viu e que eles
ainda néo viram.” (Entrevistada E)

“Acho que tem que ter alguns cuidados assim: o processo esta estabelecido?
Nés estamos cumprindo um processo? Ele atende os requisitos do cliente?
[...] O primeiro ponto de atencao é esse. Ele ndo pode quebrar o processo [...]
O segundo que eu vejo é cenarios de mercado. Hoje 0 mundo muda muito
rapido. Uma coisa que talvez ndo gerasse risco pro teu negécio agora, daqui
uma hora pode gerar [...] e a gente tem que estar atento a esses riscos
externos que possam afetar o teu negocio.” (Entrevistada C)

Estas falas sugerem que a percepcdo da crise envolve leitura ampliada do
ambiente, identificacdo de sinais e capacidade de conduzir pessoas para uma
compreensao ainda ndo plenamente compartilhada com o grupo. Essa interpretagcao
se alinha a perspectiva de Weick (1988), Lazarus (2006), Maitlis e Sonenshein
(2010) e Weick et al. (2005), segundo a qual as crises desafiam interpretacdes e
exigem construcdo de sentido diante da incerteza. Nesse contexto, a liderangca nao
se limita a reacdo diante do problema ja instalado, mas envolve a capacidade de
interpretar indicios, organizar significados e orientar a acédo coletiva antes que a

situacdo se agrave.

A comunicagdo aparece como eixo estruturante da gestdo de conflitos e da
propria contencéo da crise, evidenciada pela fala da entrevistada D: “pra mim todos
os conflitos gerados que, se pequenos que se tornam grandes, inevitavelmente é

comunicacao e assim comunicagdo assertiva né?”. Este relato associa diretamente
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0 crescimento dos conflitos a auséncia de comunicacdo assertiva, onde €
complementado pela entrevistada C pondera que a lideranca exige escuta, conexao
e construgcdo de confianca quando fala que: “Resiliéncia, senso de justica,
humildade, poder de conectar ideias. [...] Eu escuto de todas as areas. Entdo eu

entro na escuta ativa”.

A crise, portanto, ndo é tratada apenas como falha técnica ou problema externo,
mas como situagdo agravada quando ndo ha alinhamento, escuta ou clareza na
relacdo entre lideranca e equipe. Sellnow e Seeger (2013) sustentam que a
comunicacdo de crise constitui um processo continuo de criacdo de significado
compartilhado entre individuos e grupos, com o propésito de preparar e reduzir,
limitar e responder a ameacas e danos. Assim, 0s relatos evidenciam que a
comunicacdo atua como mecanismo de prevencdo, mediacdo e estabilizagdo em

situacdes criticas.

A tomada de decisdo sob pressao aparece como uma dimensdo fortemente
relacionada a capacidade de agir mesmo diante do medo, da duvida e da auséncia
de controle pleno. As falas convergem para a compreensao de que a lideranca em
crise ndo elimina o medo, mas impede que ele paralise a decisdo. Assim, a atuacao
das lideres aparece associada a capacidade de reconhecer a instabilidade
emocional, organizar prioridades e produzir condicdes minimas de a¢ao coletiva em
meio a incerteza. Essa andlise encontra respaldo em Kruke (2012), ao afirmar que a
gestdo de crises envolve decisdes criticas em situacdes de elevada incerteza, e em
Boin e Hart (2003), para quem a gestdo de crises tornou-se uma questdo de
liderangca. Como observa-se nas falas:

“Eu estava no olho do furacéo [...] Mas precisava decidir mesmo com medo. A
continuidade do negécio dependia disso.” (Entrevistada C)

“l...] como a gente tem uma no¢do mais ampla do mundo, a gente tem muito
mais hipéteses né, e se, e se, e se. Entdo assim no momento de crise tu toma
a atitude [...] tem que fazer, tem que fazer, tem que fazer.” (Entrevistada F)

“I...] deu um probleméo, ok, vamos respirar e vamos achar a solugéo [...] E
isso ai, vamos encarar o problema.’ Ndo tem outra maneira”. (Entrevistada A)
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A relacdo entre decisdo e adesdo coletiva aparece como outro ponto
importante. A decisdo da lider ndo se sustenta apenas por sua racionalidade técnica,
mas pela confianca que consegue gerar na equipe. Os relatos indicam que a gestao
de conflitos depende da legitimidade da deciséo, da proximidade simbdlica da lider
com a equipe e da confianga construida no processo. Bass e Riggio (2006)
sustentam essa analise ao associar a lideranca transformacional a confianca, ao

engajamento e a valorizacdo dos individuos. Conforme revelam os trechos:

“[...] se as pessoas compram a ideia e elas entendem que aquilo que tu ta
fazendo, é o que tu tem que fazer, que ndo tem plano B, elas vao. Elas
seguem. Agora se a atitude que tu tomar elas ndo acreditarem tu vai ter duas
brigas. Uma briga com a tua atitude e outra briga com toda a equipe até do
convencé-las.” (Entrevistada F)

“Mostrar que estamos no mesmo barco. Se o barco afundar eu morro
afogada junto. N&@o é patrdo e funcionario. Eu me coloco na mesma posi¢éo
deles. A lideranca néo é imposigdo. E inspiragdo.” (Entrevistada C)

A estabilidade emocional das equipes aparece diretamente vinculada a
capacidade da lider de regular suas proprias emocdes e impedir que o descontrole

se propague para o grupo. Conforme se observa nos trechos:

“Porque se tu ta em crise operacional que seja, e o teu emocional entrar em
crise tu ndo tem o resultado.” (Entrevistada D)

i

“Porque muitas vezes o pavor te tira a serenidade, a inteligéncia.’
(Entrevistada A)

“l...] o cargo que eu ocupo é um cargo muito solitario, muito solitario, muito, é
uma cadeira que ela é muito dificil e tem coisas, que pelo bem do time e dos
liderados, tu ndo pode se apoiar nos liderados para resolver questdes
internas, questdes emocionais, as vezes tu ta destruido por dentro mas, tu
ndo pode mostrar fraqueza porque ou tu ta com medo” (Entrevistada E)

“O mundo ¢é assim. Respira. Respira. Espera as coisas se acomodarem. [...]
Depois tu cria mais resisténcia emocional e menos resisténcia fisica. Um
amadurecimento. Um aprendizado.” (Entrevistada F)

As falas demonstram que a liderangca em crise exige controle emocional,
pausa interpretativa e maturidade construida pela experiéncia. Zhe et al. (2012) e
Hunt et al. (1999) sustentam essa leitura ao indicarem o controle emocional,
associado a uma forma de distanciamento, como um elemento crucial para uma

lideranca eficaz em momentos de crise. A gestdo emocional também se expressa na
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capacidade da lider de sustentar simbolicamente a equipe em situacdes extremas,
nas quais passa a operar como referéncia emocional, moral e decisoria para a
equipe. Gioia e Chittipeddi (1991) contribuem para essa analise ao compreenderem
o lider como agente de sensegiving, isto €, como aquele que orienta a construcao de
significados compartilhados, reduz ambiguidades, neutraliza emoc¢des negativas e
fortalece a confianga em momentos criticos. Essa dimensdo simbdlica da lideranca

aparece com forca nos relatos:

“A gente envia o corpo pra cremag¢do as 11h00 da manhé e a 1h00 da tarde
eu tive que lidar com a estrutura da fabrica, com caminhdes que tinham que
carregar e tinham que estar na estrada, e eu ndo tinha o que fazer, eu tive
que fazer. [...] eu cheguei aqui estavam todos os meus funcionarios me
esperando. Todos, todos, todos. [...] A gente tem que continuar nés somos
muitas familias que dependem disso aqui.” (Entrevistada D)

“[...] ele deu uns dois anos para a gente vender a empresa. S6 que logo veio

a pandemia, e ai como é que tu vai vender uma empresa nessa estrutura?
Quem é que vai comprar uma empresa? Até que veio uma cartinha do
advogado dele dizendo: “Pague meus direitos, me tire do contrato social em
30 dias. [...] porque foi uma sacudida, dizer: Agora, [nome suprimido], tu néo
pode mais brincar. Agora tu tem um contdo pra pagar, de 120 parcelas, que
sdo dez anos da tua vida...pra mim, foi marcante no sentido de dizer; Vamos
l4. E um desafio enorme. N6s vamos vencer.” (Entrevistada A)

“Teve a enchente ha dois anos atras. E ai foi em maio... eu tava fazendo uma
live e comecou a piscar e raio, raio e a internet caia. E eu tava ali, e eu tava
com a loja, com o estoque la cheio porque eu precisava era a Pascoa, dia das
Méaes dia, dos namorados e depois pais entdo, eu ja tava com tudo dentro do
nosso estoque. E veio a bendita enchente meu Deus... na hora, assim, ndo
pode t4, bateu o desespero, mas tu para e acha, vamo |4, vamo pensar, ah
ndo deu certo isso aqui, t4, vamo pensar de novo, nGs vamos ter que achar
uma saida” (Entrevistada B)

Outro eixo comum entre os relatos é a descentralizagdo como mecanismo de
estabilidade e corresponsabilidade. Conforme a entrevistada C: “Eles tém carta
branca para agir. No momento em que entendi que precisava sair da operacao e
confiar mais no time, virei uma chave.” A entrevistada A apresenta logica
semelhante quando fala que: “a gente € todo mundo colega e da muita liberdade
para os gestores também poderem se dar o poder de ser um pouco do dono.” Essas
falas demonstram que a estabilidade emocional das equipes ndo depende apenas
da presenca direta da lider, mas da criacdo de um ambiente em que as pessoas se
sintam capazes, autorizadas e corresponsaveis pela resposta a crise. Edmondson
(1999) sustenta essa interpretacdo ao tratar da segurangca psicolégica como

condicao para participacdo, confianca e enfrentamento coletivo de problemas.
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Dessa forma, evidencia-se que as lideres femininas percebem as situacdes
de crise como processos complexos, marcados por sinais de ruptura
comunicacional, operacional, emocional e relacional, que exigem leitura
antecipatéria do contexto, capacidade de decisdo sob pressdo e sustentacao
emocional das equipes. A relacdo entre os relatos permite analisar que essas lideres
tomam decisbes mesmo diante do medo, da incerteza e da pressdo temporal;
administram conflitos por meio da comunicacdo assertiva, da escuta ativa, da
confianca, da legitimidade e da adesado coletiva; e contribuem assim para a
preservacdo da estabilidade emocional das equipes pela regulagdo de suas proprias
emocdes, pela construcdo de seguranca psicologica, pela descentralizacédo do poder
e pela corresponsabilizacdo nas tomadas de decisdo. Assim, entende-se que a
lideranca feminina, nos relatos analisados, atua como instancia de interpretacéao,
decisdo e sustentacdo emocional em cenarios criticos, articulando comunicacao,
confianga, resiliéncia e mobilizacdo coletiva como elementos centrais para a gestao
organizacional sob pressado, favorecendo respostas mais consistentes diante da

instabilidade propria das crises.

4.4 LIDERANCA FEMININA E PROTECAO REPUTACIONAL EM CONTEXTOS
CRITICOS

A preservacdo da reputacdo em contextos de crise evidencia-se como
resultado de praticas de lideranca sustentadas pela credibilidade, pela coeréncia
comportamental, pela comunicacao clara, pela confianca interna e pela capacidade
de manter relacdes consistentes com os diferentes publicos organizacionais. Nesse
sentido, reputacdo, imagem e credibilidade devem ser compreendidas como
dimensdes relacionadas, mas nao equivalentes: a reputagcdo constitui uma
construcdo acumulada ao longo do tempo, a imagem refere-se a percepcao
projetada em determinado contexto, e a credibilidade atua como base de confianca

gue sustenta ambas em situacdes criticas.

Essa distingdo torna-se relevante porque, em contextos de crise, as
expectativas das partes interessadas sdo ameacadas, podendo comprometer o
desempenho organizacional e gerar comentarios negativos (Coombs, 2019). Ao

mesmo tempo, o impacto sobre a imagem depende de qudo favoravel ou
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desfavoravel é o cenario atual da organizagao (Dowling, 2001), visto que, a imagem
pode ser compreendida como ponto de partida para a reputacéo (Vidales Flores, et
al., 2024) e corresponde a uma idealizacdo de uma representacdo mental que as

partes interessadas tem da organizacao (Alvarado Herrera; Schlesinger Diaz, 2008).

Enquanto a reputacdo deve ser compreendida como uma avaliagdo coletiva
das habilidades, caracteristicas e credibilidade de uma organizacdo com base em
seus comportamentos (Adamu et al., 2024; Coombs, 2007),0u seja, a reputacdo €
construida ao longo do tempo nas relagBes entre a organizacdo e seus diferentes
publicos, ela reflete a realidade subjetiva do publico (Dukerich e Carter, 2000).

Esse entendimento encontra respaldo ao afirmar que um dos principais
objetivos da gestdo de crises é manter a imagem da organizacdo, diminuir os
resultados negativos para a organizacdo e proteger as partes interessadas
(Coombs, 2010; Stocker, 1997). Nesse sentido, a reputacdo nao se apresenta
apenas como atributo simbolico ou comunicacional, mas como ponto estratégico que
precisa ser preservado quando a organizacdo se encontra exposta a incerteza, ao

julgamento publico e ao risco de perda de legitimidade.

A credibilidade aparece como elemento estruturante dessa preservacao
reputacional, pois funciona como base de confianga anterior a crise e como condi¢ao
para que a organizacdo continue sendo reconhecida como legitima em situacdes
adversas. Essa compreensdo demonstra que, em contextos criticos, a reputacdo é
preservada quando a liderangca consegue manter a confianga como dimensao nao
substituivel da relacdo com clientes e demais publicos. Como percebe-se no trecho

abaixo:

“A credibilidade é o primeiro ponto, isso ai exatamente. E, eu acho que hoje
uma empresa sO sobrevive no mercado em virtude da credibilidade [...] E o
principal fator é credibilidade. Claro que preco interfere. E claro que entrega
interfere. Mas isso é negociavel. Preco. Prazo. Entrega. Qualidade. Tudo é
negociavel. Credibilidade n&o € negociavel. Ou tu tem. Ou tu ndo tem. Entéo
eu acho que é o principal fator. Com certeza absoluto.” (Entrevistada C)

Esse ponto se articula a afirmacdo de Dowling (2001), segundo a qual o
impacto das crises na imagem da organizacdo depende de quao favoravel ou

desfavoravel é o cenério atual da organizacdo. A credibilidade, contudo, ndo se



83

sustenta apenas pelo histérico da organizacdo, mas pela postura do lider diante da
instabilidade. A entrevistada C refor¢ca essa interpretacdo ao declarar: “O lider do
topo ele tem que ter uma estabilidade de pensamento e comportamento entendeu.
No momento em que ele se torna muito explosivo ele perde credibilidade. Entdo o

comportamento eu digo que € um espelho.”

A preservacao da reputacdo, nesse caso, passa pela estabilidade emocional,
pela previsibilidade da conduta e pela coeréncia entre o discurso e o0
comportamento, a qual aproxima-se da nocao de sensegiving, segundo a qual, em
situacOes de crise, a atitude da lideranca atua na reconstrucado de significados
compartilhados, na neutralizacdo de emocdes negativas e na instauracdo de
confianga na lideranca (Gioia; Chittipeddi, 1991).Essa interpretacéo aproxima-se do
pensamento de Pearson e Clair (1998), para os quais um objetivo primario da gestédo
de crise € improvisar e interagir com as principais partes interessadas para que a
criacdo de sentido individual e coletiva, o significado compartilhado e os papéis

sejam reconstruidos.

A comunicacdo surge novamente como pratica decisiva para a preservacao
reputacional, sobretudo porque a crise amplia ambiguidades, lacunas informacionais

e interpretagcOes adversas.

“eu acho que a principal coisa é qualidade de comunicagdo, porgue pra mim,
parte dai a gestdo de crise, pra mim ela ta totalmente baseada em
comunicacdo em entendimento claro de problema e entendimento claro de
papéis e responsabilidades [...] isso tem que ser bem comunicado e bem
gerido as pessoas tém que falar, as pessoas tém que se reunir, elas tém que
trocar ideias pra chegar a um bom termo sobre como resolver entdo muitas
coisas [...] entre o time e o cliente, entre o time e o0 mercado, é a comunicacao
que salva [...] entdo pra mim é comunicagao é a base de tudo.” (Entrevistada
E)

‘por mais que venham crises e problemas, se a gente sentar todo mundo e

todo mundo tiver consciéncia desse problema, vai ficar mais facil e as
solugbes vao vir antes, né? Porque, as vezes, as solu¢des estdo em uma
coisa simples, que tu ndo ta vendo, porque tu ta tdo dentro daquela crise que
tu ndo enxerga. Entdo, eu acho que a comunicacdo vai ser o grande
diferencial pra essa evolugéo, né?” (Entrevistada A)

Os trechos reforcam que a reputacao € protegida quando a lideranga organiza
sentidos, reduz ruidos, define responsabilidades e impede que a auséncia de

informacao produza desconfianca entre os publicos. Essa interpretacdo se aproxima
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de Sellnow e Seeger (2013), para 0s quais a comunicacdo de crise constitui um
processo continuo de criacdo de significado compartilhado, necessério para orientar

decisfes, mitigar danos e sustentar a confianca em contextos de ameaca.

Além de reduzir ambiguidades internas, a comunicacdo também aparece
como capacidade de traduzir a complexidade da crise e projetar confianca para os
publicos que avaliam a conduta da organizacdo. A reputacdo, nesse ponto, €
preservada pela clareza com que a lider organiza a percepcdo dos publicos,
tornando a empresa compreensivel, confiavel e coerente. Essa relacao confirma que
a imagem da organizacdo, em contextos criticos, pode ser fortemente mediada pela
forma como a lideranca comunica, interpreta e representa o negécio. Conforme

podemos observar no trecho:

“Pela forma como eu me posiciono, pela forma como eu cobro o time, pela
forma que eu apresento, [...] esses meus posicionamentos, a minha clareza
no apresentar, [...] entdo essa minha forma de talvez organizar o
pensamento, de organizar o raciocinio de fazer com que as pessoas
consigam entender aquilo que eu t6 falando da ou traz pra elas essa viséo de
gue ta bom assim é a [nome suprimido], assim é a empresa que ela lidera né,
assim entdo eu acho que eu transfiro um pouco daquilo que eu sou”
(Entrevistada E)

A reconstrucdo da confianca, quando a credibilidade ja se encontra
tensionada, constitui outra pratica relevante para a preservacdo da reputacdo. A
preservagao reputacional ndo ocorre pela negagdo do problema, mas pela
apresentacao de plano, responsabilizacdo, compromisso e manutencao do vinculo.
Essa perspectiva converge com Pearson e Clair (1998), ao afirmarem que um
objetivo primario da gestdo de crise é improvisar e interagir com as principais partes
interessadas para que a criagdo de sentido individual e coletivo, o significado
compartilhado e os papéis sejam reconstruidos. Quando a reputacdo organizacional
€ compreendida como um ativo relacional, pois, captura as avaliacbes holisticas
baseadas no histérico de seus publicos sobre seu carater e comportamento (Hua,
Wu e Niu, 2026), € a ideia gerada quando ac¢lGes passadas sdo lembradas e
comparadas com as expectativas futuras (Fombrun, 1996), com sua capacidade de
satisfazer as expectativas das diferentes partes interessadas (Becker et al., 2020)
restabelecendo a confianga baseada em competéncia, benevoléncia e integridade.

Como podemos observar no trecho:
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“A gente tava semana passada [...] um cliente importante pra gente, crise
gigante 14, fui eu: cara ta aqui, n6s vamos fazer isso, isso, isso ele falou,
[nome suprimido] a gente adora vocés, mas tu concorda comigo que ja faz
dois anos que vocés tao falando isso e eu ndo sei se eu consigo acreditar. E
eu disse: [...] eu sei que é dificil acreditar no que a gente ta falando, eu s6 vim
te trazer qual é o plano de trabalho, para fazer diferente s6 me deixa
trabalhar, ndo precisa me dar muitos votos de confianga mas, também nao
me deixa, ndo me tira a confianca, [...] eu ndo td te pedindo ah confia
cegamente em mim, mas é confia o suficiente pra me deixar trabalhar, porque
eu te garanto que vai acontecer [..] eu acho que a gente tem bons
relacionamentos a gente se relaciona bem com o cliente a gente consegue
dar essa seguranga pra ele.” (Entrevistada E)

A reputacdo também se constréi a partir da coeréncia interna da organizacao,
especialmente quando a experiéncia dos colaboradores se converte em percepgao

externa. A entrevistada F comenta:

“Eu acredito muito que o marketing é o reflexo do teu marketing interno.
Entdo a maneira com que tu trata as pessoas dentro da empresa, a maneira
como que tu gere todos os teus processos isso reflete. Eu acredito que hoje a
[nome suprimido] tem um nome interessante no mercado porque as pessoas
gue passaram por aqui se sentiram valorizadas, se sentiram fazendo parte.”

A fala indica que a preservacdo da reputacdo ndo se limita & comunicagéo
institucional, mas depende de préaticas internas de valorizacdo, pertencimento e
consisténcia na gestdo. Essa relacao reforca a compreensdo de que a reputacao
externa é influenciada pela experiéncia organizacional vivida internamente, uma vez
gue colaboradores, processos e praticas de gestdo também constituem fontes de
percepcao e julgamento sobre a organizagdo. Nesse contexto, Edmondson (1999)
contribui para a analise ao demonstrar que a seguranca psicolégica favorece a
manifestacdo de ideias, preocupacdes e percepcdes pelos membros da equipe,
aspecto que pode fortalecer a capacidade interna de resposta a crise e,
indiretamente, preservar a confianca atribuida a organizacdo. Essa leitura pode ser
complementada por Bass e Riggio (2006), ao indicarem que liderancas
transformacionais promovem um clima organizacional baseado na confiangca e na
valorizacdo dos individuos, elementos relevantes para a estabilidade interna em

momentos de instabilidade.

A coeréncia entre resultados, pessoas e clientes também aparece como eixo de
sustentacao reputacional. A entrevistada F coloca que:
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“qual é o objetivo? O objetivo é cliente satisfeito. Preservando a lucratividade
da empresa é claro. Mas tu ter essa repeticdo de comportamento dentro da
empresa. Dos colaboradores bem. Os clientes bem. Tu consegue ter uma
linha né. [...] tu cria um ambiente que gere confianga. Que as pessoas se
sintam aptas a poder dizer o que elas pensam. O que elas sentem. Tu gere
as crises muito mais rapido. Tu ndo vai ter s6 o feeling. Tu vai ter uma base
de dados, de pessoas com conhecimento. A equipe ajuda muito se ela tiver
conhecimento. Confianga. Eu acredito nisso.”

Essa fala indica que as praticas de lideranca feminina contribuem para a
preservacdo da reputacdo ao articular estabilidade interna, satisfacdo externa,
participagdo da equipe e decisdes menos intuitivas, mais sustentadas por
conhecimento coletivo. Esse ponto se aproxima do referencial ao indicar que
praticas mais inclusivas e participativas favorecem redes de colaboracdo mais
robustas e fortalecem o engajamento com os publicos (Canhoto; Clark; Fennemore,
2015), o que pode reduzir resisténcias, ampliar a confiangca e fortalecer a

legitimidade da organizacdo em contextos de crise.

A preservacdo da reputacdo exige ainda reconhecer que diferentes publicos
interpretam a organizacdo de maneiras distintas. A reputacdo, nesse caso, €
preservada pela capacidade de priorizar publicos estratégicos, compreender
diferencas de percepgéo e promover comunicagao coletiva para antecipar solucgoes.
Conforme Coombs (2019), crises sdo eventos que ameagcam expectativas
importantes das partes interessadas, podendo impactar seriamente o desempenho

organizacional e gerar comentéarios negativos. Conforme observa-se no trecho:

“E porque primeiro eu priorizo a minha empresa, os meus colaboradores, 0s
meus fornecedores e os meus clientes [...] Entdo, as vezes, eu percebo que
as pessoas me acham uma pessoa dificil de chegar, sabe? Que eu ndo dou
muita abertura. Ja a minha populagédo interna ndo. D4 um jeito de dar a volta
no gestor para tentar fazer o problema chegar até a [nome suprimido]. Entao
eu acho que sdo duas percepcdes bem diferentes: de quem me vé de fora e
de quem esta aqui dentro.” (Entrevistada A)

A dimensdo emocional também atua sobre a reputacdo, uma vez que a forma
como a lideranca conduz expectativas, percepcbes e instabilidades internas
repercute na imagem projetada pela organizagdo e na confianca atribuida a sua
capacidade de enfrentamento da crise . Em situacdes criticas, a gestdo emocional
da lideranca contribui para reduzir reacdes defensivas, alinhar interpretacdes e

sustentar comportamentos percebidos como coerentes, confiaveis e responsaveis.
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Essa leitura aproxima-se de Pang et al. (2009), ao destacarem que, quando as
emocdes das pessoas estdo em jogo, h& necessidade constante de envolvimento e
conexdo com elas em suas horas de necessidade, fator essencial para garantir a
coesdo organizacional. A preservacao da reputacdo envolve gestdo emocional,
comunicacdo assertiva e alinhamento de expectativas, especialmente quando a
crise pode ser agravada por interpretacbes equivocadas ou por auséncia de

orientacao clara. A entrevistada D pondera que:

“Eu sou uma administradora, que entende que, o emocional vem antes de
qgualquer coisa ta. Com crise, em qualquer setor, verifica fundo o porqué tu
néo esta saindo dessa crise. Com certeza tem um padrdo emocional que ta.
Uma falta de comunicacao assertiva que € vinculada a isso também. E a
questdo de percepgdo do que as pessoas do teu entorno esperam de ti.
Porque muito é, o que a gente projeta [...] Tudo uma questdo de comunicagao
de percepgédo.”

A reputacdo também pode ser fortalecida pela associacéo entre a trajetéria da
lider e a trajetoria da organizacéo, sobretudo quando ambas sé@o percebidas sob a
l6gica da superacdo, da continuidade e da capacidade de recuperacao diante de
eventos criticos. Nesse caso, a experiéncia pessoal da lideranca ndo € analisada
como elemento biogréfico isolado, mas como recurso interpretativo por meio do qual
0S publicos atribuem a organizacdo sentidos de resisténcia, permanéncia e
resiliéncia. A reputacdo organizacional pode ser personificada na figura da lideranca,
especialmente quando a capacidade de aprender, resistir e transformar-se em crises
pode impactar a forma como os publicos avaliam a organizacdo e reconhecem sua
reputacdo ao longo do tempo. Essa perspectiva se articula a compreensao de que
organizacbes resilientes aprendem com seus erros, reconhecem novas
oportunidades no caos, inovam e transformam seus negdcios durante as crises
(Ayala; Manzano, 2014; Yang; Danes, 2015). Desse modo, a trajetdria de superacao
da lideranca pode funcionar como recurso simbdlico associado a capacidade
organizacional de resistir, aprender e recuperar-se diante de eventos criticos.

Observamos esse padrao no trecho abaixo:

“eu acho que eu venho de uma pandemia, onde eu fiquei 16 dias entubada
[...] minha m&e morreu de Covid. Eu fiquei sabendo 20 dias depois quando eu
acordei. [...] Acho que as pessoas me enxergam como uma superacao. E
eles enxergam que a empresa em si, ela também é uma superacéo. Por qué.
Porque ela ja passou por duas enchentes devastadoras. Ela passou pela
morte do meu irm&o aqui dentro e ela th de pé. Entdo assim, eu acredito que
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muito vem atrelar a minha imagem, a imagem da empresa com dois vieses
muito parecidos. [...] E eu acho que as pessoas me enxergam assim.
Enxergam a empresa também. [...] Superacgéo é a palavra.” (Entrevistada D)

Por fim, a honestidade e a humanizacdo das relacbes aparecem como
praticas complementares de preservacdo reputacional, especialmente por
vincularem a imagem da marca a coeréncia ética da lideranca. Essa interpretacéo
pode ser aproximada da lideranga auténtica, na medida em que a consisténcia entre
valores, discurso e comportamento fortalece a confianca dos publicos na lideranca e,
por consequéncia, na organizacdo que ela representa. Avolio e Gardner (2005) e
Gardner et al. (2005) sustentam essa leitura ao associarem a lideranga auténtica a
atuacao ética e responsavel. De forma complementar, Gardner et al. (2005) vincula
essa abordagem a autorregulacdo dos comportamentos de lideranca, a reducao de
vieses pessoais e a transparéncia nas relacdes profissionais. Greenleaf (1977), por
sua vez, permite aproximar essa pratica de uma lideranca orientada pelo
compromisso moral e pela centralidade das relagdes humanas. Como observamos

no relato da entrevistada B:

“ai [nome suprimido] tu é sempre igual né desde pequena [...] Essa é a minha
esséncia, assim, de querer estar na loja conversando com cliente vendendo
sabe e sempre fui muito honesta. [...] E ser sempre verdadeiro. [...] 0 jeito
humano, o jeito [nome suprimido] € de ser, reflete no nome [nome suprimido].
E eu acho que é o que eu sou, iSsSo ai que eu queria é iSSo que eu quero.”

Com base na andlise desenvolvida, verifica-se que as préticas de lideranca
feminina contribuem para a preservacao da reputacdo em contextos de crise ao
articularem credibilidade, comunicacdo clara, estabilidade emocional, coeréncia
comportamental, transparéncia, confianca e cuidado com as relagdes internas e
externas. As falas das entrevistadas demonstram que a reputacdo nao é preservada
apenas por acdes comunicacionais pontuais, mas pela capacidade da lideranca de
sustentar vinculos de confianca, organizar sentidos, direcionar equipes, reconhecer
as expectativas dos seus publicos e manter coeréncia entre discurso, decisédo e
pratica gerencial. Dessa forma, a lideranca feminina evidencia-se como agente
estratégico de protecdo reputacional, pois transforma atributos relacionais,
emocionais e éticos em mecanismos de sustentagdo da legitimidade organizacional

diante da instabilidade, permitindo que a organizagdo preserve sua imagem,
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mantenha a confianca dos stakeholders e reforce sua capacidade de resposta em
situacdes criticas.

4.5 IMAGEM CORPORATIVA E ADAPTABILIDADE EM SITUACOES DE CRISE

A analise dos relatos permitiu identificar quatro dimensdes articuladas a
construcdo da imagem corporativa em situacdes criticas: adaptabilidade
organizacional, antecipacdo e leitura de mercado, sustentacdo emocional das
equipes e, de modo complementar, inovacdo como resposta as demandas
emergentes da crise. Nesse contexto, a imagem corporativa ndo se limita a projecao
externa da marca, mas constitui uma construcao perceptiva formada pelos publicos
a partir das préticas, decisbes e comunicac¢des da organizacdo durante a crise. Sua
configuracdo relaciona-se, portanto, a maneira como a lideranca feminina conduz a
organizacdo diante da instabilidade, sinalizando confianga, capacidade de resposta

e coeréncia entre discurso e préatica.

Embora reputacdo e imagem corporativa sejam conceitos préximos, a analise
privilegia a imagem como percep¢do mais imediata, projetada e interpretada pelos
publicos durante a crise. Nesse sentido, a imagem pode ser compreendida como a
representacdo mental formada pelos diferentes publicos possuem em relacdo a
empresa (Gray e Balmer, 1998). A reputacdo, por sua vez, tende a se consolidar ao
longo do tempo, a partir da recorréncia, da consisténcia e da avaliacdo acumulada
dessas percepcdes e representacdes, sem desconsiderar que a imagem construida
em situacOes criticas pode repercutir posteriormente na reputacdo organizacional,
pois, refere-se a avaliacdo coletiva da credibilidade, da confianca e posicao geral da
organizacdo perante os olhos das partes interessadas (Baruah e Panda, 2020;
Chun, 2005; van der Merwe e Puth, 2014).

Essa interpretacdo ganha forgca quando a crise é compreendida como evento
gque ameaca expectativas importantes das partes interessadas e pode impactar
desempenho, reputacdo e percepcdo publica da organizacédo, conforme Coombs
(2019), contexto no qual, a gestdo de crises exige resposta rapida, coordenada e
interpretativamente consistente, pois a forma como a organizagdo age diante da

ruptura interfere diretamente na percepcéo projetada aos seus publicos.
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O vinculo entre as praticas da lideranca feminina e a adaptabilidade
demonstra que a imagem corporativa € fortalecida quando a organizagdo consegue
se reposicionar diante da ruptura. Nesse sentido, a adaptabilidade ndo deve ser
interpretada apenas como capacidade operacional de ajuste, mas como elemento
constitutivo da imagem corporativa, uma vez que a rapidez de resposta, a
permanéncia no mercado e a capacidade de atender novas demandas sinalizam aos
publicos uma organizacdo competente, responsiva e confiavel em contextos de

instabilidade. Esse aspecto pode ser observado nos trechos a seguir:

“Que nem na pandemia, né? Que todo mundo deu varios passos pra tras, e
nds, no primeiro dia que a gente foi obrigado a fechar, jA comecamos a
negociar com a prefeitura pra abrir a empresa de novo, porque nés tinhamos
o0 ramo hospitalar que tava precisando de pecas e o ramo de moto, que
também comecou a criar a demanda da moto da tele, porque ninguém mais
saia de casa, né? Entdo eu acho que a gente sempre reaprendeu a olhar
outros mercados, pra, na crise, dar valor pra outras coisas. E a gente nunca
para no tempo, a gente ta sempre desenvolvendo novas coisas, Nnovos
produtos.” (Entrevistada A)

“Eu acho que as mudangas hoje elas sdo muito rapidas. O percebido ao
longo do tempo é num curto espaco de tempo. Hoje a agdo e a reagao ela é
muito rapida. Tu toma acao aqui. A reacgdo é de 30 a 60 dias no maximo. Uma
vez tu tomava uma acédo e levava seis meses pra perceber. Hoje tu erra uma
tabela de preco é o fogo do mercado. Tu tem um feedback muito rapido.
Entdo a atuacdo tem que ser muito mais adaptativa. Porque as vezes aquela
agédo que tu fez ha 30 dias. As vezes néo ta mais valendo.” (Entrevistada F)

“Diariamente. diariamente com o advento da internet essa mudanca ela é
muito rapida. Muito rapida. Eu ndo sei se a mudanca de comportamento tu
entende mas a mudan¢a a visdo estratégica do negdcio tu entendeu. O
comportamento ele tem que ser linear. Mas tu tem que tomar uma deciséo
muito mais rapida né pra acompanhar a evolugéo tecnolégica né [...] Essa
tomada de decis@o as vezes é cortar na carne entendeu. E sdo tomadas de
decisdes doidas [..] Assim como tu pode fazer um investimento em
tecnologia que vai melhorar a qualidade de vida das pessoas [...] eu gosto
muito de participar disso porque t& na minha veia né comercial. Entender pra
onde o mercado ta indo né. Pra nds conseguir fazer esse acompanhamento
né. E a inovagéo ela ta é o cerne né.” (Entrevistada C)

“eu aprendi muito, que a gente tem que implementar, a gente tem que treinar,
a gente tem que testar pra depois cobrar. Entdo assim eu tenho muito isso
pra mim. Entdo é o que eu tento fazer aqui. Que é eu sempre buscar o novo e
tentar implementar ele aos poucos. Porque a gente ta num mercado
extremamente, numa induUstria extremamente, machista onde ela tem 65
anos. Toda implantagdo, toda implementagdo € dificil. Porque sempre era
assim. Antes de fazer assim dava certo. E ainda mais agora com uma mulher
na frente né. Entdo assim, vamos |4 olhar onde essa maquina que ta
funcionando. N&o perco mais tempo. Vamos olhar. Porque a pessoa que ta
comigo, os olhos tém que brilhar como os meus também. Certo. Entdo assim
€eu ndo posso criar uma coisa, implementar uma coisa, se eu nao fizer com
gue as pessoas tenham o mesmo brilho que eu pra que as coisas acontegcam.
N6s somos visuais né.” (Entrevistada D)
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Nos relatos, as praticas de lideranca feminina aparecem associadas a
capacidade de leitura contextual, reposicionamento rapido, mobilizacdo de pessoas,
escuta das demandas internas e externas e abertura a revisdo de praticas. Esses
elementos permitem compreender a adaptabilidade ndo apenas como ajuste
operacional, mas como expressdo de uma conducao relacional, estratégica e
responsiva, capaz de projetar aos publicos uma imagem de competéncia, cuidado
organizacional e capacidade de aprendizagem diante da crise. Essa adaptabilidade
também se manifesta como aprendizagem continua e qualificacdo da organizacdo
diante das exigéncias externas. A organizagao preserva sua imagem ndo apenas
gquando comunica competéncia, mas quando demonstra, por meio de processos,
certificacdes e praticas consistentes, que continua apta a responder ao ambiente.
Conz e Magnani (2020) contribuem para essa interpretacdo ao compreenderem a
resiliéncia como uma capacidade dinamica, composta por fases proativa,
absorvente/adaptativa e reativa, permitindo que a organizacdo ndo apenas suporte a
crise, mas também se transforme a partir dela. Esse aspecto pode ser observado

nos trechos a segquir:

“Todo dia tu tem que reaprender a lidar com o teu negécio e com os teus
clientes, com as novas exigéncias. E, ainda mais nés, como industria, a gente
ndo pode parar nem tecnologicamente e nem em relacédo as certificacdes. A
gente tem a ISO 9001 e agora a gente esta indo para a IATF, que é uma
exigéncia dos clientes dos meus clientes. Entdo a gente esta tendo sempre
que se adaptar.” (Entrevistada A)

“eu fui buscar também foi a qualificagcdo na questao de pessoas. Eu fiz cursos
de formacdo de coach, de coach executivo, eu fiz programagao
neurolinguistica por qué? Porque o meu irmao tinha um linguajar dentro da
empresa. E eu ndo aceitava aquele linguajar, eu ndo aceitava aquela
estratégia, eu ndo aceitava aquela forma como lidava com a situacao, mas
como eu sempre disse, era a forma que tava dando certo [...] Eu fiz muito
projeto externo de certificacdo tipo, 1ISSO, certificacdo da Disney, fui varias
vezes consultora em empresa pra fazer isso Entdo assim eu aprendi muito”
(Entrevistada D)

Os relatos também registram iniciativas relacionadas a criacdo de produtos,
canais comerciais e formas de atendimento diante da crise. Nos casos examinados,
essas iniciativas podem ser compreendidas como respostas inovadoras

desenvolvidas para enfrentar restricdes, preservar o relacionamento com os clientes
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e favorecer a continuidade das atividades organizacionais. Como se observa nos

trechos destacados:

“Porque eu fiquei numa dificuldade o ano da pandemia, de néo ter
mercadoria, [...] o pessoal ficou em casa no Home office e trabalhando de
pijama e ninguém mais tinha pra entregar eu disse quer saber vamos tentar.
[...] Dai foi que a gente criou a linha da [nome suprimido] de pijamas e foi um
sucesso pijama e roupéo foi o que me salvou [...] eu fagco uma live e vendo
pra todos os meus 10 municipios que eu tenho loja [...] isso ai pra mim foi um
grande passo [...] eles estdo em casa, querem comprar pela internet, entdo
deixa eles comprar da gente” (Entrevistada B)

“Entdo é muito rapido. Tu tem que estar muito atento ao mercado e a
necessidade do nosso cliente né. Entdo eu acho que € isso. E diariamente
gue a gente faz né. A gente recebe clientes e visita clientes. E eu gosto muito
de participar disso porque ta na minha veia né comercial. Entender pra onde
0 mercado ta indo né. Pra nés conseguir fazer esse acompanhamento né. E a
inovagéo ela ta é o cerne né.” (Entrevistada C)

A andlise sugere que, nos casos examinados, a inovacao esteve associada
ao acompanhamento do ambiente e a busca de solucbes diante da crise. Essas
praticas podem contribuir para a percepcdo de uma organizacdo atenta e
responsiva. Tal interpretacdo encontra apoio em Chen et al. (2017), Wikhamn e
Wikhamn (2020) e Moreno-Ureba et al. (2022), cujos estudos indicam que a
diversidade de género e a participacdo feminina em estruturas decisérias podem
ampliar perspectivas e favorecer processos de inovacdo em contextos

organizacionais complexos.

As questdes relacionadas a antecipacdo em situacfes de crise ampliam a
analise por demonstrar que a imagem corporativa hdo depende apenas da reacéo a
crise, mas também da capacidade de prever impactos e preparar a organizacao
antes que a ruptura comprometa sua entrega. A entrevistada E apresenta um trecho

relevante ao afirmar que:

“eu acho que faz parte do nosso negdcio o antever algumas coisas porque,
alguns movimentos de mercado eles vdo acontecer, mas o mercado tem que
estar preparado quando eles acontecerem e no nosSsoO caso, que S&ao
ferramentas de gesté@o pras empresas, a gente tem que de fato saber antes o
gue ta impactando ou o que pode impactar pra que no momento em que
aquele impacto acontecga a gente saiba responder [...] a gente precisa antever
[...] pra poder fazer o sistema estar preparado no dia necesséario [...] a gente
nao olha para o0 nosso produto quando a gente precisa entender o movimento
de mercado ou de mudanca de mundo, a gente olha para 0 comportamento



93

humano, para o comportamento dos negdcios, pra ver de que forma a gente
apoia isso ou, a gente eventualmente atrapalha isso, e precisa estar atento
guando isso chegar no dia a dia da gestao, da operagéo, dos negdcios entao
assim o antever ele é fundamental pra gente”

Esse trecho alicerca a discussdo sobre antecipacdo e adaptabilidade,
demonstrando que a lideranca feminina atua na construgcdo de prontidao
organizacional diante das transformacdes do ambiente. Essa interpretacdo dialoga
diretamente com Hughbank e Hershkowitz (2009), para quem o planejamento e a
preparacdo para incidentes comegam com a previsdo de possiveis cursos de acgéo,
ampliando a capacidade organizacional de reduzir danos, responder com maior
consisténcia e recuperar-se de forma mais estruturada diante da crise. Desse modo,
a antecipacdo ndo € apenas uma pratica preventiva, mas também um recurso de
preservacdo da imagem corporativa, pois sinaliza ao mercado e aos publicos
internos que a organizacado possui capacidade interpretativa, visdo estratégica e

preparo para responder as transformacg6es do ambiente.

Os aspectos emocionais devem ser analisados como condicdo para que
adaptacdo e inovacdo se sustentem sob pressdo. Estabilidade emocional,
autoconhecimento, comunicacdo assertiva, confianca e capacidade de agir em
situacdes de crise ndo sédo elementos periféricos, mas condi¢cdes de possibilidade
para a resposta organizacional. Elementos que demonstram que a lideranca
feminina contribui para a imagem corporativa ao evitar a paralisia organizacional,
favorecer a expressao das equipes e criar condicdes para respostas mais rapidas.
Essa leitura pode ser alinhada ao pensamento de Edmondson (1999), ao tratar a
seguranca psicolégica como condi¢cdo para participacao, confianca e enfrentamento
coletivo de problemas; por Gioia e Chittipeddi (1991), ao permitirem compreender 0s
processos de construcao e atribuicdo de sentido em momentos de mudanca; e por
Pang et al. (2009), ao ressaltarem a relevancia do envolvimento e da conexao com
0s publicos quando emocdes e confianca estdo em jogo em situacdes criticas. Como

evidenciam os trechos abaixo:

“Mas eu tinha uma coisa em mente, eu preciso sair do meu ambiente pra ver

a solucdo do meu problema. Porque o meu ambiente tava me contaminando
de tal forma que eu néo vi a solucéo. [...] E eu consegui alinhar muita coisa.
N&o resolvi tudo, mas eu consegui alinhar a minha mente em relagéo ao que
estava acontecendo. Porque se tu ta em crise operacional que seja, e o teu
emocional entrar em crise tu ndo tem o resultado. [...] 0 emocional vem antes
de qualquer coisa ta. [...] Tudo uma questdo de comunicagéo de percepc¢éo.”
(Entrevistada D)
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“o desenvolvimento emocional ele é tdo ou mais importante que o intelectual,

nesse sentido de novos skills, novos conhecimentos técnicos [...] porque ela
me dé a habilidade e a capacitacdo pra lidar com todos os demais aspectos,
eu acho que isso é fundamental pro lider de verdade, assim, eu acho que é o
ponto de partida é autoconhecimento.” (Entrevistada E)

“Conhecimento e confianga. [...] Tem pouco conhecimento e tu acha que tu
pode lidar com a crise. Isso € um problema. E as vezes, a pessoa tem muito
conhecimento, mas ndo tem confianca de resolver a crise. As pessoas se
paralisam por motivos diferentes. Entdo eu acho que tu cria um ambiente que
gere confianga. [...] Tu gere as crises muito mais rapido.” (Entrevistada F)

Assim, a analise permite compreender que as préticas de lideranca feminina
em situacdes criticas se associam a constru¢cao da imagem corporativa por meio da
capacidade adaptativa, da antecipacéo estratégica e da sustentacdo emocional das
equipes, as quais se somam, em alguns casos, respostas inovadoras. Os relatos
indicam que a imagem projetada em contextos de crise ndo resulta apenas da
comunicacdo externa, mas da coeréncia entre decisbes, praticas de gestao,
reposicionamento organizacional, cuidado com as pessoas e prontiddo diante das
exigéncias do ambiente. Nesse sentido, essas praticas podem fortalecer a
percepcdo de competéncia, confiabilidade e responsabilidade, ao favorecer

aprendizagem, ajustes e respostas consistentes diante da crise.

5 DISCUSSAO

A andlise dos resultados evidencia que os diferenciais da lideranca feminina
em cenarios de crise se expressam pela articulacdo entre leitura antecipatoria do
contexto, estabilidade emocional, comunicacdo clara, empatia, credibilidade,
adaptabilidade e preservacao dos vinculos de confianca. Esses elementos, quando
analisados de forma integrada, permitem compreender como a atuacao da lideranca
feminina organiza a resposta a crise e cria condicdes para a preservacdo da
reputacdo e da imagem corporativa. Nessa perspectiva, a crise nao se limita a uma
ruptura operacional, mas constitui um evento capaz de ameacar expectativas
relevantes dos publicos, afetando desempenho, reputacdo e percepcao publica da
organizacdo (Coombs, 2019; Rosenthal et al., 1989).
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Nos relatos analisados, a lideranca feminina aparece como vetor de
interpretacdo, mobilizagdo e conducgao coletiva, capaz de transformar instabilidade
em acdo coordenada, reduzir ambiguidades e sustentar a confianca interna e
externa. Esse entendimento dialoga com Boin e Hart (2003), ao compreenderem a
gestéo de crises como questao de lideranca, e com Weick et al. (2005), ao indicarem
que contextos criticos exigem construcdo de sentido, coordenacédo e interpretacdo

coletiva diante da incerteza.

Contudo, a andlise exige cautela para que os diferenciais observados na
lideranca feminina ndo sejam compreendidos como atributos naturais, universais ou
biologicamente determinados. Tais praticas devem ser interpretadas como
repertorios sociais, cultural e organizacionalmente construidos. A teoria dos papéis
sociais contribui para compreender como expectativas de género podem favorecer
trajetérias mais orientadas a cooperacao, a escuta e ao cuidado (Eagly et al., 2000),
enguanto Gilligan (1982) auxilia na compreensao de uma ética relacional vinculada a
responsabilidade e a atengcdo ao outro. Dessa forma, empatia, mediacgéo,
proximidade e sensibilidade devem ser analisadas como préaticas de lideranca
estrategicamente mobilizadas, e ndo como caracteristicas essencializadas do

feminino.

Essa andlise também deve considerar que a sub-representacdo feminina em
cargos de lideranca ndo decorre da auséncia de competéncia, mas da permanéncia
de barreiras culturais, institucionais e organizacionais associadas aos vieses
normativos de género e a incongruéncia entre as caracteristicas atribuidas aos
lideres e aquelas atribuidas as mulheres em geral (Diaz-Garcia; Welter, 2011). Além
disso, essa desigualdade € reforcada por praticas de recrutamento e selecao
orientadas pelo principio de similaridade com perfis ja predominantes em posi¢cdes
de lideranca, em detrimento da andlise da adequacdo ou competéncia real das
candidatas ao cargo (Muller, 1999; Jordan; Mack, 2014). Ao afirmar que: “ndo vejo
diferenca em mulher e homem [...] a gente percebe que existem habilidades
diferentes nos homens, nas mulheres isso € indiscutivel. [...] Mas o que eu percebo
€ que a mulher tem uma coisa que se chama sensibilidade”, assim a Entrevistada F
relativiza uma oposicao rigida entre liderancas masculinas e femininas, embora

reconheca a presenca de sensibilidades e habilidades distintas.
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De modo convergente, a Entrevistada C observa que: “a lideranga feminina
ela vem com um olhar de humanizacao. Ela vem com um olhar de propésito”. Ambos
os relatos evidenciam que a lideranca feminina ainda se exerce em estruturas
marcadas por assimetrias de reconhecimento. Embora as entrevistadas reconhecam
diferenciais como sensibilidade, humanizacéo e propdsito, também indicam que tais
caracteristicas ndo pertencem exclusivamente as mulheres. A competéncia
permanece como eixo central da lideranca; contudo, a fala da Entrevistada D, ao
afirmar que: “sendo mulher tu tem que provar 10 vezes que tu € boa”, revela que a
legitimacao feminina ainda ocorre sob maior exigéncia simbdlica e organizacional.
Assim, a lideranca feminina analisada se afirma ndo apenas por competéncias
relacionais, mas também pela necessidade continua de reconhecimento em espacos

historicamente marcados por desigualdades.

A partir dessa base interpretativa, observa-se que uma das primeiras
contribuicBes da lideranca feminina para a conducdo da crise, esta na capacidade
de perceber sinais prévios de instabilidade e orientar a equipe antes que o problema
se amplifigue. Essa capacidade manifesta-se, inicialmente, na leitura de sinais
comunicacionais, relacionais, emocionais e operacionais antes do agravamento
formal da crise. As entrevistadas indicam que pequenos conflitos tendem a se
ampliar quando ndo sao percebidos ou tratados adequadamente, sobretudo pela
auséncia de comunicagéo clara. A fala da Entrevistada E sintetiza essa competéncia
antecipatéria ao afirmar que: “a gente é lider porque, a gente vé antes’,
evidenciando que a lideranca, nesses contextos, envolve sensibilidade para

interpretar o ambiente e orientar a equipe antes que o problema se amplifique.

~

Essa leitura antecipatoria se fortalece quando associada a estabilidade
emocional, pois aparece como condicdo para manter a capacidade deciséria e
sustentar a confianca coletiva. A estabilidade emocional, o autoconhecimento e a
confianga interna surgem como condi¢cdes fundamentais para evitar a paralisia
organizacional. As entrevistadas indicam que, em momentos de pressdo, O
desequilibrio emocional pode comprometer a capacidade de analise, decisdo e
resposta. Essa relagéo é evidenciada pela Entrevistada D afirma que, se “se tu t4

em crise operacional, e o teu emocional entrar em crise tu ndo tem o resultado”,
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demonstrando que a instabilidade emocional da lideranga pode repercutir

diretamente sobre os resultados organizacionais.

Na mesma dire¢do, a Entrevistada E destaca que para a lideranga “o ponto de
partida € autoconhecimento®. Esses relatos indicam que a gestao de crise exige nao
apenas competéncia técnica, mas também dominio emocional, clareza de
percepcdo e capacidade de sustentar a confianca coletiva. Esse achados dialogam
com Gioia e Chittipeddi (1991), pela construcdo e atribuicdo de sentido em
momentos criticos, e com Pang et al. (2009), ao ressaltarem a relevancia do
envolvimento e da conexdao com os publicos quando emocgdes e confianca estdo em
jogo. Além disso, podem ser relacionados a lideranca auténtica, na medida em que a
autoconsciéncia, a autorregulacdo e a transparéncia relacional contribuem para
sustentar confianca e coeréncia em contextos de instabilidade (Avolio e Gardner,
2005).

No plano relacional, a confianca também é construida pela escuta, pela
empatia e pela proximidade com as equipes, elementos que favorecem vinculos
internos mais soélidos diante da instabilidade. Esses aspectos emergem como
praticas centrais da lideranca feminina em crise, sem serem interpretadas como
fragilidade gerencial. Ao contrério, os relatos indicam que esses elementos
funcionam como recursos estratégicos para sustentar emocionalmente as equipes,
mediar conflitos e preservar vinculos internos. Essa analise dialoga com Edmondson
(1999), ao compreender a seguranca psicolégica como condicdo para a
participacdo, a confianca e o0 enfrentamento coletivo de problemas. Também
encontra respaldo em Seetren, Vaag e Lund (2024), ao ponderarem que um fator
essencial para a superacao de crises é estabelecer uma relagéo de longo prazo com
seguranca e confianca psicolégica, e compreender o contexto em que a crise
ocorreu. Bem como, em Bass e Riggio (2006), ao associarem a lideranca
transformacional a confianca, a valorizacdo dos individuos e ao engajamento em
momentos de instabilidade. As falas das entrevistadas revelam que o cuidado com
as pessoas, a escuta e a capacidade de se colocar no lugar do outro favorecem

ambientes mais seguros, colaborativos e preparados para responder a instabilidade.

Essas préaticas relacionais ganham consisténcia quando integradas a

comunicacdo clara, que conecta a equipe, os clientes, o mercado e os demais
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publicos organizacionais. Esse processo comunicacional constitui outro diferencial
decisivo, pois atua como pratica transversal de prevencao, contencdo, alinhamento
interno e protecdo da imagem corporativa. A comunicacdo de crise pode ser
compreendida como um processo continuo de construcdo de significado
compartilhado, orientado a preparacao, reducao, limitacdo e resposta a ameacas e
danos (Sellnow; Seeger, 2013). Canhoto, Clark e Fennemore (2015) e Zeng e
Gerritsen (2014) reforcam que, em cenarios criticos, a preservacado da reputacéo
depende de respostas rapidas, congruentes e alinhadas as expectativas dos
publicos. Essa compreensao aparece de modo evidente na fala da Entrevistada E,
ao afirmar que: “a gestdo de crise ela parte de boa comunicacéo entre time, entre o
time e o cliente, entre o time e o mercado, € a comunicacdo que salva”, pois, quando
equipes, clientes e mercado ndo estdo alinhados, abre-se espaco para
interpretagbes equivocadas e agravamento da crise. Assim, a comunicacdo clara
nao apenas organiza a resposta operacional, mas também protege a confianca e a

percepcao publica da organizacgéao.

Além de interpretar, acolher e comunicar, a lideranca feminina contribui para
a preservacdo organizacional quando demonstra capacidade de adaptacdo e
reposicionamento diante da ruptura, especialmente quando a organizacdo precisa
lidar com mudancgas, redefinicdo de prioridades e busca por novos caminhos de
atuacao. Nos relatos, a adaptacdo aparece tanto na busca por novos mercados
guanto na rapidez de resposta diante de mudancas externas. Assim, a atuacao da

lideranca ndo se restringe a continuidade operacional, mas envolve prontidao

estratégica, responsabilidade e capacidade de aprendizagem diante da instabilidade.

Esse conjunto de praticas, antecipacdo, estabilidade emocional, escuta,
comunicacdo e adaptabilidade, converge diretamente para a preservagdo da
reputacdo, pois sustenta credibilidade, coeréncia e confiangca ao longo da crise. A
preservacao da reputacdo evidencia-se de forma direta quando as entrevistadas
associam lideranca a credibilidade, a coeréncia comportamental e a confianca
acumulada. A reputacéo, conforme Adamu et al. (2024) e Coombs (2007), pode ser
compreendida como avaliagdo coletiva das habilidades, caracteristicas e
credibilidade da organizacdo com base em seus comportamentos; nessa direcao,

Dukerich e Carter (2000) indicam que ela reflete uma realidade subjetiva dos
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publicos. A Entrevistada C reforga essa compreenséao ao afirmar que: “Preco. Prazo.
Entrega. Qualidade. Tudo € negociavel. Credibilidade ndo é negociavel. Ou tu tem.
Ou tu ndo tem.”, indicando que diversos pontos do processo podem ser ajustados,

mas a confianca constitui elemento central para a sobrevivéncia organizacional.

s

Essa percepgdo é reforcada quando a mesma entrevistada relaciona a
estabilidade do lider a credibilidade da empresa, ao afirmar que o comportamento da
lideranga funciona como “um espelho” em momentos de crise. Essas colocagdes
aproximam-se de Dowling (2001), ao indicar que o impacto das crises na imagem da
organizacdo depende de quao favoravel ou desfavoravel é seu cenario atual, e de
Gioia e Chittipeddi (1991), ao compreenderem a atuacéo da lideranca em situacfes
critcas como processo de reconstrucdo de significados compartilhados,
neutralizacdo de emocgdes negativas e instauracdo de confianca. Também se
aproximam de Pearson e Clair (1998), para quem a gestdo de crise envolve
improvisar e interagir com as partes interessadas para reconstruir significados,

papéis e sentidos coletivos.

A reputacdo, por sua vez, repercute na imagem corporativa, preservando a
mesma quando as praticas de lideranca se tornam visiveis aos publicos por meio de
decisdes coerentes, comunicacdo responsavel e capacidade de resposta. Gray e
Balmer (1998) permitem compreender a imagem como uma representagcdo mental
formada pelos publicos sobre a organizacdo, o que reforca a importancia da forma
como a empresa decide, comunica e age durante a crise. Essa perspectiva se apoia
em Coombs (2010) e Stocker (1997), ao afirmarem que um dos objetivos centrais da
gestdo de crises € manter a imagem organizacional, reduzir resultados negativos e

proteger as partes interessadas.

Dessa forma, os resultados demonstram que os diferenciais da lideranca
feminina em cenarios de crise constituem um conjunto integrado de praticas
gerenciais, relacionais e simbodlicas. As acOes e atitudes das entrevistadas
contribuem para a preservacdo da reputacdo ao sustentarem credibilidade,
coeréncia, confianca e legitimidade; e contribuem para a imagem corporativa ao
projetarem comunicacao clara, estabilidade emocional, empatia, adaptabilidade e
prontiddo estratégica. Assim, a lideranca feminina atua como mediadora entre

instabilidade e confiancga, entre ruptura e reorganizacao, e entre pressdo emocional
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e resposta estratégica, evidenciando que reputacdo e imagem sao preservadas néo
apenas pelo que a organizacdo comunica, mas pelo modo como suas lideres
interpretam a crise, mobilizam pessoas, tomam decisbes e demonstram coeréncia

entre discurso e pratica.

6 CONCLUSAO

Os resultados desta pesquisa permitem concluir que os diferenciais da
lideranga feminina na gestdo organizacional em cenarios de crise ndo decorrem de
atributos inerentes ao género, mas de competéncias social e organizacionalmente
construidas, desenvolvidas ao longo das trajetorias profissionais e mobilizadas de
forma estratégica diante da instabilidade. Neste estudo, o termo “diferenciais” refere-
se as praticas identificadas nas narrativas das entrevistadas, cuja convergéncia
revelou modos de atuacdo recorrentes em situacdes de crise; portanto, nao
corresponde a afirmacado de caracteristicas universais ou exclusivas das mulheres,

nem estabelece superioridade em relagéao a outros perfis de lideranca.

Evidenciou-se que a leitura antecipatéria do contexto, a estabilidade
emocional, a escuta empatica, a comunicacdo clara, a adaptabilidade e a
capacidade de reorganizacédo favorecem a coordenacdo das equipes, a reducao de
ambiguidades, o fortalecimento da confianca e a ampliacdo da capacidade de
resposta organizacional. Como consequéncia, essas praticas foram percebidas
pelas participantes como elementos que podem contribuir para a preservacdo da
reputacdo, ao sustentar credibilidade, coeréncia, legitimidade e confianca, e para a
protecdo da imagem corporativa, ao reforcar percepcbes de responsabilidade,

equilibrio e competéncia junto aos diferentes publicos.

No ambito tedrico, os achados ampliam a compreenséao da lideranca feminina
em cenarios de crise ao integrar contribuicdes da gestédo de crises, da lideranca, da
lideranca feminina, da reputacdo e da imagem corporativa, sob uma perspectiva
analitica integrada. Ao evidenciar a articulacdo entre competéncias relacionais,
emocionais, comunicacionais, estratégicas e adaptativas, a pesquisa indica que a

preservacao da reputacdo e da imagem nao resulta exclusivamente de estratégias
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de comunicagdo, mas da coeréncia entre a interpretacdo da crise, a tomada de
decisdo, a mobilizacdo das equipes e a consisténcia das ac¢Oes da lideranca,
evidenciando 0s mecanismos que sustentam a resposta organizacional em

contextos criticos.

Acrescenta-se, como contribuicdo tedrica e empirica, a producdo de
evidéncias qualitativas em organizacdes brasileiras de diferentes setores e portes,
incluindo empresas familiares e processos sucessorios. Esse contexto evidencia que
a atuacdo feminina em cendrios criticos € atravessada pela construcdo de
legitimidade, pelo reconhecimento das equipes e pela superacdo de barreiras
culturais e organizacionais, manifestando-se em interacdo com estruturas
organizacionais, relacdes de confianca e expectativas sociais. Ao situar a reputagcao
e a Iimagem corporativa como resultados da coeréncia entre decisoes,
comportamentos e comunicacdo ao longo da crise, a pesquisa aproxima esses
conceitos do debate sobre lideranca feminina e indica que sua preservacao esta
relacionada tanto qualidade das respostas organizacionais quanto da capacidade da
lideranca de sustentar confianca e legitimidade perante os diferentes publicos.

Além disso, os achados indicam a relevancia de reconhecer e valorizar a
participacdo feminina em posicdes estratégicas de lideranca, ndo com base em um
pressuposto de superioridade em relagcdo a outros estilos de gestdo, mas no
reconhecimento de competéncias que se mostraram relevantes para a conducao de
crises, para a preservacdo dos ativos intangiveis organizacionais e para o0

fortalecimento da aprendizagem e da prontidao institucional.

Sob a perspectiva pratica, os resultados oferecem subsidios as organizacdes
gue buscam fortalecer sua capacidade de resposta diante de contextos criticos. O
desenvolvimento de competéncias relacionadas a antecipacdo, a inteligéncia
emocional, a comunicacdo, a confianca e a adaptabilidade pode contribuir para a
construcdo de ambientes mais resilientes e preparados para enfrentar situacdes
adversas. Nesse sentido, os resultados podem orientar programas de formacao de
liderancas, processos sucessorios, constituicdo de equipes de crise e revisdo das
praticas organizacionais, combinando critérios técnicos de decisdo com escuta ativa,
seguranca psicologica, transparéncia comunicacional e descentralizacdo

responsavel. Essas iniciativas podem reduzir ambiguidades, preservar vinculos de
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confiangca e sustentar percepcdes de coeréncia, responsabilidade e competéncia
durante e ap0s a crise, podendo favorecer a protecado da reputacdo e da imagem

corporativa.

Como limitagbGes, reconhece-se que a investigacao foi desenvolvida a partir
de uma abordagem qualitativa e de um conjunto especifico de entrevistadas, 0 que
nao permite generalizacbes estatisticas, embora possibilite uma compreensao
aprofundada do fendmeno investigado. A delimitacdo geogréfica, o numero reduzido
de participantes e a heterogeneidade dos setores e portes organizacionais
restringem a transferibilidade dos achados para outras realidades e limitam
comparacdes setoriais mais aprofundadas. Acrescenta-se que a analise sobre a
preservagao da reputacdo e da imagem corporativa foi realizada exclusivamente a
partir da perspectiva das lideres, sem triangulagdo com outros publicos
organizacionais nem com indicadores documentais ou perceptuais externos. Por
essa razdo, os achados permitem compreender como as participantes interpretam a
contribuicdo de suas praticas, mas ndo comprovam a correspondéncia entre essa

interpretacéo e as avaliacdes efetivamente formuladas fora do grupo investigado.

Recomenda-se que pesquisas futuras ampliem a diversidade regional e
organizacional, adotem desenhos comparativos entre setores, tipos de crise, estilos
de lideranca e incorporem mdltiplos publicos para examinar convergéncias e
divergéncias entre a atuacdo da lideranca e as percepcdes dos diferentes publicos.
Estudos longitudinais poderdo verificar como reputacdo e imagem se modificam
antes, durante e ap0s as crises, enquanto abordagens quantitativas ou métodos
mistos poderdo testar, em amostras mais amplas, as relagcdes identificadas nesta
pesquisa e a influéncia de fatores como estrutura de propriedade, sucessao familiar,

cultura organizacional e duracéo da crise.

Assim, conclui-se que a lideranca feminina, quando mobiliza competéncias
relacionais, emocionais, comunicacionais, estratégicas e adaptativas, pode fortalecer
a capacidade organizacional de interpretar, responder e aprender com as crises,
contribuindo, sobretudo, para a preservacao da reputacdo e da imagem corporativa
e para o desenvolvimento de organizacbes mais preparadas para enfrentar cenarios
futuros de instabilidade. Dessa forma, o estudo amplia a compreensédo sobre os

mecanismos pelos quais a lideranca feminina contribui para a gestao organizacional
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em cenarios de crise, oferecendo uma base analitica e pratica para futuras
investigacbes e para o aprimoramento das estratégias de preparacdo e de resposta

organizacional.
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Pergunta

Categoria analitica

Conceito teérico

Autor(es) de
referéncia

1. Para iniciarmos, gostaria que vocé
compartilhasse um pouco da sua trajetoria
profissional até chegar a posigao de
lideranca que ocupa hoje.

Trajetéria e
formacao da
lideranca

Lideranga como prética
construida ao longo da
experiéncia, baseada em
influéncia, confianca e
desenvolvimento relacional

Stone et al. (2004);
Stoten (2021)

2. Ao revisitar esse percurso, que
experiéncias vocé considera que mais
contribuiram para a forma como vocé

conduz situa¢des mais complexas,

especialmente aquelas que envolvem maior
instabilidade, incerteza ou presséo dentro da
organizacdo?

Construcao do estilo
de lideranga

Aprendizagem experiencial,
evolucéo da lideranga e
preparagao para contextos
complexos

Senge et al. (2008);
Shehadeh et al. (2024)

3. Na sua vivéncia como gestora, como vocé
percebe que determinadas situa¢des
passam a se configurar como mais criticas
ou desafiadoras para a organiza¢éo?

Percepcéo e
definicdo de crise

Crise como evento de
ameagca, incerteza e
necessidade de interpretagao

Coombs (2019);
Rosenthal et al.
(1989); Weick (1988)

4. Vocé poderia compartilhar uma situagao
marcante que tenha vivido enquanto lider,
em que a organizagao ou a equipe precisou
lidar com um momento desafiador?

Experiéncia vivida
em cenario de crise

Crise como ruptura
organizacional que exige
acao urgente e resposta

coordenada

Mitroff e Kilmann
(1984); Rosenthal et
al. (1989); Coombs

(2019)

5. E, nesse momento, como vocé conduziu
esse momento, o0 processo de tomada de
decisdo, ao mesmo tempo em que precisava
lidar com tensdes, expectativas e 0s
aspectos emocionais da equipe?

Tomada de decisao
e gestdo emocional
em crise

Deciséo sob elevada
incerteza; lideranga em crise;
inteligéncia emocional e
gestédo das emogdes

Kruke (2012); Boin e
Hart (2003); Lazarus
(2006)

6. Ao conduzir situagBes mais delicadas ou
criticas, como vocé percebe que suas acdes
e posicionamentos influenciam na forma
como a organizacao é percebida pelos
diferentes publicos com que a organizagéo
se relaciona?

Reputacéo
organizacional

Preservacao da reputacao e
percepcgéo dos stakeholders
em contextos de crise

Coombs (1995; 2010);
Pearson e Mitroff
(1993)

7. Que elementos, sejam eles relacionados a
comunicacao, postura ou tomada de
decisdo, costumam orientar a sua atuagéo
nesses contextos?

Comunicagao
estratégica e
posicionamento da
lideranca

Comunicagéo de crise como
construcao de significado
compartilhado; resposta

congruente e transparente

Sellnow e Seeger
(2013); Canhoto, Clark
e Fennemore (2015);

Pang et al. (2009)

8. Nesses contextos de maior instabilidade,
como vocé percebe que a sua forma de
liderar se reflete na imagem que a
organizacdo projeta?

Imagem corporativa

Imagem organizacional como
projecéo percebida a partir
da atuacéo da lideranca e da
resposta a crise

Dowling (2001); Zeng
e Gerritsen (2014)

9. Durante situag¢des de instabilidade ou
crise, como foi para vocé lidar com as
pessoas envolvidas e conduzir a equipe
nesse contexto?

Condugéo de
equipes em crise

Lideranca como eixo da
adaptacéo, coordenacgéo e
coesao organizacional em

cenarios criticos

Boin e Hart (2003);
Certo et al. (2006);
Qiao et al. (2024)

10. Olhando para esse momento, como vocé
percebe que lidou com os aspectos
emocionais, tanto 0s seus quanto os da sua
equipe?

Inteligéncia
emocional e
seguranga
psicoldgica

Empatia, seguranca
psicolégica, confianca e
estabilidade emocional das
equipes

Edmondson (1999);
Lazarus (2006); Gioia
e Chittipeddi (1991)

11. Ao longo desse processo, vocé identifica
movimentos de adaptacéo, constru¢éo de
novas solu¢des ou mudancas na forma de
atuar que acabam influenciando a imagem

ao longo do tempo?

Adaptabilidade,
inovacao e
resiliéncia

Resiliéncia organizacional
como capacidade de
adaptacéo, absorcéo,

renovacgéo e aprendizagem

em crise

Conz e Magnani
(2020); Ayala e
Manzano (2014); Yang
e Danes (2015); Weick
e Sutcliffe (2001)

12. A partir das experiéncias que vocé ja
vivenciou, que transformagdes vocé percebe
tanto na sua forma de liderar quanto na

Aprendizagem
organizacional e

Crise como fonte de
aprendizado, revisdo de
praticas e fortalecimento

Senge et al. (2008);
Conz e Magnani
(2020); Pearson e

dindmica da organizagao? transformagao organizacional Clair (1998)
13. E, olhando para o futuro, o que vocé
considera essencial que equipes e Hughbank e
organizac¢es desenvolvam para lidar melhor Preparacéo, Antecipac¢éo, resposta, Hershkowitz (2009);
com situacdes criticas, fortalecendo sua prontid&o e resposta recuperacdo e preparagao UNDRR (2017/2023);
capacidade de resposta, adaptacéo e futura para crises futuras Conz e Magnani

manutencao da confianga ao longo do

tempo?

(2020)




