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RESUMO 
 
Esta dissertação teve como objetivo compreender como as práticas de mulheres 
líderes na gestão organizacional em cenários de crise contribuem, através de suas 
perspectivas, para a preservação da reputação e da imagem corporativa. Partiu-se 
do entendimento de que as crises, caracterizadas por incerteza, complexidade e 
instabilidade, afetam não apenas a dimensão operacional das organizações, mas 
também sua credibilidade, legitimidade, confiança e percepção perante os diferentes 
públicos. Desenvolveu-se uma pesquisa qualitativa, exploratória, descritiva e 
interpretativa, estruturada como estudo qualitativo básico e fundamentada nos 
estudos sobre gestão de crises, liderança, liderança feminina, reputação, imagem 
corporativa. Participaram da investigação seis mulheres em funções de liderança em 
organizações de diferentes setores da Serra Gaúcha e do Vale do Caí, selecionadas 
por amostragem intencional em razão de suas experiências na condução de 
situações críticas. Os dados foram coletados por meio de entrevistas 
semiestruturadas em profundidade e examinados mediante análise temática. Os 
resultados evidenciaram que os diferenciais identificados não constituem atributos 
inerentes ou exclusivos do gênero, mas competências social e organizacionalmente 
construídas ao longo das trajetórias profissionais. Essas competências, de natureza 
relacional, emocional, comunicacional, estratégica e adaptativa, manifestaram-se na 
leitura antecipatória do contexto, na estabilidade emocional, na escuta empática, na 
comunicação clara, na coerência decisória, na descentralização responsável, na 
adaptabilidade e na inovação. Quando articuladas na prática gerencial, favoreceram 
a redução de ambiguidades, o alinhamento das equipes, a segurança psicológica, o 
fortalecimento da confiança e a ampliação da capacidade organizacional de 
resposta. Na percepção das participantes, tais práticas contribuíram para preservar 
a reputação ao sustentarem credibilidade, coerência, legitimidade e confiança 
acumulada, bem como para proteger a imagem corporativa ao favorecerem 
percepções de responsabilidade, equilíbrio, competência e prontidão diante da crise. 
Verificou-se, ainda, que a aprendizagem decorrente das experiências críticas 
possibilitou revisar práticas, sistematizar conhecimentos e ampliar a preparação das 
equipes para crises futuras. Concluiu-se que a contribuição da liderança feminina 
para a gestão de crises e para a preservação desses ativos intangíveis decorre da 
integração entre competências e práticas, sem atribuir caráter universal ou biológico 
aos diferenciais identificados. Ao articular práticas de lideres femininas, gestão de 
crises, reputação e imagem corporativa, a pesquisa contribuiu para o avanço teórico 
na área de Inovação e Competitividade, ao oferecer uma interpretação integrada dos 
mecanismos pelos quais essas lideranças interpretam a instabilidade, mobilizam 
pessoas, coordenam respostas e promovem aprendizagem organizacional, bem 
como subsídios para práticas organizacionais mais inclusivas, resilientes, 
colaborativas e socialmente legitimadas. 
 
Palavras-chave: liderança feminina; gestão de crises; reputação 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 Gaúcha and 
Vale do Caí 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 INTRODUÇÃO 

 

Crises são fenômenos cada vez mais recorrentes em um cenário global 

marcado por volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade, o qual está cada 

vez mais interconectado, onde as ameaças são difíceis de prever e crises potenciais 

podem surgir em diferentes sistemas sociais (Davoudi et al., 2012; Heinonen et al., 

2017). Esses eventos inesperados ameaçam expectativas importantes que podem 

impactar seriamente o desempenho de uma organização, sua estabilidade, 

estruturas ou os valores e normas fundamentais de um sistema social que, sob 

pressão de tempo e circunstâncias adversas, exige respostas rápidas, assertivas e 

coordenadas nas tomadas de decisão (Rosenthal et al., 1989; Coombs, 2019). 

Gestão de crise ainda é um termo vago, sem definição literal ou de conteúdo, 

mas, por muitas vezes, gestão de crises refere-se a lidar com uma crise 

organizacional ou financeira (Mitroff; Kilmann, 1984; Richardson, 1994). Porém 

deve-se ter consciência que crise faz relação a uma gama muito maior, seja no 

âmbito corporativo, acadêmico, governamental ou social. As crises podem eclodir 

em diversas formas e esferas, desde catástrofes naturais, crises financeiras, falhas 

tecnológicas, escândalos reputacionais, problemáticas de saúde (como a recente 

pandemia de COVID enfrentada em 2020). Para lidar com essas adversidades, a 

gestão de crises tornou-se uma disciplina essencial dentro do gerenciamento 

organizacional em setores como, por exemplo, gestão de riscos (Dorfman; Cather, 

2013; Ndlela, 2019), relações públicas (Brown-Devlin et al., 2021; Coombs, 2021), 

negócios (Khalatur et al., 2020; Salamzadeh; Dana, 2022) finanças (Busch e 

Shrivastava, 2011; Shrivastana; Statler, 2012) e diplomacia (Al-muftah, 2019; 

Schwegmann, 2019), sendo um campo de estudo que se aprofunda nas dinâmicas 

de liderança, resiliência e governança institucional. 

A liderança desempenha um papel importante na condução das organizações 

durante os períodos de crise, influenciando na capacidade de adaptação e 

recuperação das instituições. Conforme Boin e Hart (2003), a gestão de crises 

tornou-se uma questão de liderança, deixando claro que o sucesso no 

enfrentamento da crise está diretamente ligado à atuação estratégica dos líderes. 

Esse papel exige competências como comunicação eficaz, tomada de decisão sob 

pressão, inteligência emocional e habilidades de gestão de riscos, pois, as crises 

desafiam interpretações (Weick, 1988), sendo necessário que os líderes e as partes 
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interessadas façam o seu melhor para dar sentido ao que está acontecendo 

(Lazarus, 2006; Maitlis e Sonenshein, 2010; Weick, 1988; Weick et al., 2005). 

Nesse contexto, torna-se relevante compreender as práticas adotadas por mulheres 

em posições de liderança no enfrentamento de crises organizacionais. A investigação 

dessas práticas permite examinar como as líderes conduzem respostas às situações 

críticas, 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 resolução de crises, 

buscando consertar o tecido social e desenvolver soluções sustentáveis (De la 

Parra-Guerra et al., 2025). Mulheres em posições de liderança impulsionam 

iniciativas (Carrillo e Izulain, 2023) que geram engajamento e resiliência 

organizacional. O estudo das práticas de mulheres líderes em cenários de crise torna-se 

cada vez mais relevante à medida que as mulheres conquistam maior 

representatividade em posições estratégicas, apesar da predominância masculina 

nos espaços de poder e tomada de decisão dentro das organizações (Longarela, 

2017).  Embora ainda persistam barreiras culturais e estruturais que dificultam sua 

ascensão por atribuições de “falta de competência”, especialmente quando se trata 

de liderança (Diaz-Garcia e Welter, 2011). Além disso, obstáculos organizacionais 

invisíveis, profundamente enraizados na cultura corporativa, continuam a restringir o 

progresso profissional das mulheres, limitando sua nomeação e promoção para 

cargos de alto escalão na hierarquia empresarial (Casaca; Lortie, 2017). 

Práticas como a comunicação transparente, empatia, construção de confiança 

e de segurança psicológica (Edmondson, 1999), constituem dimensões relevantes, 

onde, nesse contexto, nos interessa compreender como essas práticas se relacionam à 

atuação de mulheres líderes em situações de crise.  Na crise, atitude de um líder não 

serve apenas para criar sentido, mas também para a função de dar sentido em uma 

crise, servindo como um mecanismo de sensegiving de forma que repare o 

significado compartilhado, neutralizando emoções negativas e instilando a confiança 

na liderança (Gioia; Chittipeddi, 1991). 

A resiliência organizacional constitui outra dimensão relevante para a análise das 

práticas de mulheres líderes em cenários de crise. Essa dimensão envolve a aprendizagem 

a partir de experiências adversas, o reconhecimento de oportunidades e a transformação 

dos negócios durante as crises (Ayala e Manzano, 2014; Yang e Danes, 2015). Nesse 

sentido, interessa compreender como as práticas relatadas pelas participantes se articulam 

à adaptação organizacional, à aprendizagem e à preparação para situações futuras. 
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A comunicação eficaz durante crises também é uma característica 

amplamente discutida na gestão estratégica de crises. Conforme Sellnow e Seeger 

(2013), a comunicação de crise é um processo contínuo de criação de significado 

compartilhado entre grupos, comunidades, indivíduos e agências, dentro do contexto 

ecológico de uma crise, com o propósito de preparar e reduzir, limitar e responder a 

ameaças e danos, ou seja, ela visa criar significado compartilhado entre indivíduos e 

grupos, permitindo a tomada de decisão assertiva e a mitigação de danos. Assim a 

comunicação constitui uma dimensão importante para compreender como as participantes 

compartilham informações, estabelecem diálogo e articulam respostas com as partes 

interessadas. A investigação permite examinar como essas práticas se relacionam à 

coordenação das ações ao enfrentamento das situações críticas, e tendem a construir 

redes de colaboração mais robustas, fortalecendo o engajamento das partes 

interessadas e, consequentemente, garantindo melhor eficácia da gestão de crises, 

onde depende da rapidez e congruência das respostas organizacionais (Canhoto, 

Clark; Fennemore, 2015). Além disso, conforme Pang et al. (2009), em momentos de 

crise, quando as emoções das pessoas estão em jogo, há 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 coesão organizacional. 

Nesse contexto, a crise deve ser compreendida não apenas como um evento 

operacional ou gerencial, mas como uma situação capaz de afetar dimensões 

simbólicas da organização, especialmente sua reputação e sua imagem corporativa. 

Isso porque as crises ameaçam expectativas relevantes das partes interessadas, 

podendo comprometer o desempenho, a confiança e a percepção pública sobre a 

organização (Coombs, 2019). A reputação, nessa perspectiva, relaciona-se à 

avaliação construída pelos públicos a partir dos comportamentos anteriores da 

organização, de sua capacidade de atender expectativas e da coerência 

demonstrada em suas ações (Coombs, 2007; Adamu et al., 2024).  

De modo complementar, a imagem corporativa refere-se à representação 

mental formada pelas partes interessadas sobre a organização, sendo influenciada 

pela maneira como ela comunica, decide e se posiciona diante dos acontecimentos 

(Gray; Balmer, 1998). Assim, em cenários de instabilidade, as respostas adotadas 

pela liderança, a transparência na comunicação, a consistência das decisões e a 

preservação dos vínculos de confiança com públicos internos e externos tornam-se 

elementos fundamentais para sustentar credibilidade, legitimidade e aceitação 



16 
 

social. Dessa forma, esta pesquisa concentra-se nas práticas de mulheres líderes na 

gestão organizacional em cenários de crise, buscando compreender, a partir dos relatos das 

participantes, como essas práticas contribuem para a preservação da reputação e da 

imagem corporativa. A análise considera suas experiências e contextos de atuação, sem 

pressupor práticas inerentes ao gênero ou comuns a todas as mulheres. 

 

1.1 TEMA E PROBLEMA 

 

A liderança é um fator determinante para o sucesso ou fracasso de uma 

organização em momentos de crise. A gestão de crises tornou-se uma questão de 

liderança (Boin e Hart, 2003), evidenciando que o papel do líder é fundamental para 

enfrentar desafios emergentes. Em uma crise onde os cenários desafiam 

interpretações, geram altos níveis de incerteza (Maitlis; Sonenshein, 2010), 

ambiguidade, confusão e sentimentos de desorientação (Ulmer et al., 2017), a 

liderança feminina tem se destacado por sua abordagem resiliente, humanística, 

empática e proativa, onde esses elementos são fundamentais para que as 

organizações possam responder de maneira eficaz às adversidades, promovendo 

um ambiente organizacional mais coeso e adaptável, assim contribuindo para a 

preservação da confiança, da reputação e da imagem corporativa diante dos 

diferentes públicos envolvidos. 

A resiliência organizacional é definida como a capacidade de um sistema, 

comunidade ou organização 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 resiliência compreende três fases: a fase proativa antes da crise, 

a fase absorvente e adaptativa durante a crise e a fase reativa após a crise. Nesse 

contexto observa-se que a atuação de mulheres líderes possui aderência a esse 

modelo, pois a resiliência e a empatia demonstradas por gestoras têm 

desempenhado um papel fundamental no planejamento estratégico, na construção 

de redes de suporte e na manutenção da coesão organizacional durante períodos de 

turbulência. Adquirir consciência situacional suficiente numa crise, estabelecer uma 

relação de longo prazo com segurança e confiança psicológica e compreender 

completamente o contexto em que a crise ocorreu (Sætren, Vaag e Lund, 2024) é 

um fator essencial para a superação de crises. 
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De forma complementar, De la Parra-Guerra et al. (2025) comenta que essa 

articulação pode ser atribuída ao fato de que, historicamente, as mulheres têm sido 

direcionadas para o cuidado familiar e comunitário, refletindo normas e estruturas 

sociais que as posicionaram em papéis de responsabilidade no lar, na criação 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 avaliação 

preventiva de riscos e sempre priorizando os interesses da comunidade.  

Além disso, a resiliência organizacional não se trata apenas de resistência, 

mas também de aprendizagem e adaptação contínua. Organizações resilientes 

aprendem com seus erros, reconhecem novas oportunidades no caos, inovam e 

transformam seus negócios durante as crises (Ayala e Manzano, 2014; Yang e 

Danes, 2015). Nesse sentido, é papel da liderança incentivar uma cultura de 

aprendizagem organizacional visto que esta contribui significativamente para a 

capacidade adaptativa das empresas diante de cenários adversos. 

A empatia, como já foi dito anteriormente, é outro elemento essencial para a 

gestão de crises. A atitude de um líder não serve apenas para criar sentido, mas 

também para dar sentido em uma crise, instilando a confiança na liderança (Gioia e 

Chittipeddi, 1991). Neste aspecto, considerando que, a empatia pode ser um 

catalisador de confiança e de segurança, sugere-se que mulheres líderes tendem a 

promover um ambiente de trabalho ao qual favoreça o diálogo, a colaboração e a 

inovação, permitindo que equipes permaneçam unidas e focadas na solução dos 

desafios impostos pelas crises.  Percebe-se que líderes que adotam uma postura 

transformacional criam um clima organizacional baseado na confiança e na 

valorização dos indivíduos, aspectos essenciais em momentos de instabilidade 

(Bass e Riggio, 2006). Além disso, o fortalecimento das redes de apoio entre 

mulheres líderes potencializa a troca de experiências, amplia o acesso a recursos e 

aumenta sua visibilidade em espaços de tomada de decisão, contribuindo para uma 

gestão 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 primário da gestão de crise é improvisar e interagir 

com as principais partes interessadas para que a criação de sentido individual e 

coletiva, o significado compartilhado e os papéis sejam reconstruídos (Pearson e 

Clair, 1998). Este traço humanístico da liderança, marcante nas lideranças 

femininas, é essencial para a reconstrução organizacional durante e no pós-crise, 
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pois líderes que demonstram sensibilidade e abertura para a colaboração tendem a 

engajar melhor suas equipes e promover um ambiente organizacional mais 

saudável.  

O planejamento e a preparação para qualquer incidente começa com a 

previsão de possíveis cursos de ação, e estar preparado para uma possível crise 

oferece à organização a maior chance de superar a crise de forma ilesa (Hughbank 

e Hershkowitz, 2009). Assim, a proatividade é uma característica necessária para 

gestores que estão imersos em uma situação de crise, refletindo na forma como 

estruturam novas estratégias de prevenção de riscos no pós-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 

posições de liderança impulsionam iniciativas para promover a equidade e melhorar 

o bem-estar social (Carrillo e Izulain, 2023). Essa abordagem permite que as 

organizações enfrentem crises com maior coesão, pois a equipe se sente mais 

motivada e alinhada com os valores institucionais.  

Além disso, a gestão feminina favorece um modelo no qual, líderes adotam 

uma abordagem transformacional promovem um clima organizacional de confiança e 

valorização do indivíduo, o que é essencial em períodos de crise (Bass e Riggio, 

2006). Esse modelo de liderança combinado com a resiliência e a inteligência 

emocional presente no perfil das mulheres líderes sugere que a equipe atue com 

mais coesão, criatividade e engajamento, resultando em maior estabilidade 

organizacional e em maior capacidade de sustentar comportamentos 

organizacionais coerentes com as expectativas dos públicos internos e externos. 

Essa discussão torna-se relevante porque, em contextos de crise, a atuação 

da liderança não se limita à contenção operacional dos danos, mas também 

influencia sobre a forma como a organização é percebida, avaliada e legitimada 

pelos diferentes públicos. Nesses cenários, a reputação assume papel estratégico, 

pois está associada à avaliação coletiva das partes interessadas sobre a 

capacidade, a credibilidade e a coerência da organização a partir de seus 

comportamentos anteriores (Coombs, 2007; Adamu et al., 2024). Assim, a crise não 

afeta apenas processos internos ou resultados imediatos, mas pode comprometer a 

confiança construída ao longo do tempo e alterar a leitura subjetiva que os públicos 

fazem da organização (Dukerich; Carter, 2000). 
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De modo complementar, a imagem corporativa também se apresenta como 

um ponto sensível em situações críticas, uma vez que se relaciona à percepção 

formada pelos públicos diante das respostas organizacionais. Ao compreender a 

imagem como a representação mental construída pelas partes interessadas sobre a 

empresa, conforme Gray e Balmer (1998), observa-se que a maneira como a 

organização comunica, decide e se posiciona durante a crise pode reforçar ou 

fragilizar sua aceitação social. Nesse sentido, uma imagem favorável pode funcionar 

como recurso simbólico de sustentação, contribuindo para a recuperação 

organizacional e para a manutenção da confiança em momentos de instabilidade 

(Massey, 2004; Hutton et al., 2001). 

Nesse sentido, práticas relacionadas à empatia, escuta, comunicação, 

proatividade, capacidade adaptativa, sensibilidade relacional e construção de 

confiança, passam a ser compreendidos não apenas como atributos 

comportamentais, mas como práticas de gestão com potencial de influenciar a 

preservação da reputação e da imagem corporativa. Assim, lideres femininas 

envoltas em cenários críticos podem atuar como elo entre a resposta organizacional 

à crise, a estabilidade interna das equipes e a percepção externa da organização, 

especialmente quando suas ações expressam coerência, responsabilidade, cuidado 

com as partes interessadas e capacidade de adaptação. 

Por fim, é importante destacar que a gestão de crises constitui um campo de 

estudo vasto e relevante, onde seu gerenciamento se tornou um componente crítico 

para as organizações (Hughbank e Hershkowitz, 2009), e compreender como lideres 

femininas podem contribuir para os processos de gestão em contextos de crise 

representa uma oportunidade valiosa tanto para o avanço teórico quanto para a 

prática da gestão organizacional. Entretanto, persistem obstáculos significativos 

quando se trata do avanço de mulheres em cargos de liderança, um exemplo disso é 

a região sul do Brasil, onde predominam fortes traços culturais que ainda atribuem à 

mulher o papel central na manutenção do lar e na responsabilidade pelo cuidado da 

família e educação dos filhos. 

Apesar desse cenário de desigualdade em relação à oportunidade, as 

mulheres inseridas nesse contexto regional (especificamente do sul do Brasil) 

demonstram traços marcantes de resiliência, proatividade e capacidade adaptativa 

diante de situações adversas, características que, em grande parte, derivam da 

herança cultural dos imigrantes europeus que colonizaram a região e enfrentam 
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condições de vida desafiadoras. Essa dualidade entre barreiras socioculturais e 

competências evidencia a complexidade e, ao mesmo tempo, o potencial estratégico 

da liderança feminina em cenários de crise. 

Diante dessas evidências, surge a seguinte questão problemática: de como 

as práticas de mulheres líderes na gestão organizacional em cenários de crise 

contribuem, através de suas perspectivas, para a preservação da reputação e da 

imagem corporativa? 

 

 

 

1.2 OBJETIVOS 

      

Nesta seção apresentam-se os objetivos, geral e específicos, que compõe 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 práticas de mulheres líderes na gestão 

organizacional em cenários de crise e, apartir de suas perspectivas, analisar como 

suas ações e atitudes contribuem para a preservação da reputação e da imagem 

corporativa. 

 

1.2.2 Objetivos específicos 

 

Alinhado ao objetivo principal, faz-se necessário abordar os seguintes 

objetivos específicos: 

a) Descrever práticas adotadas por mulheres líderes em contextos de crise, 

observando suas trajetórias profissionais, as experiências vividas e as 

características do seu modelo de gestão; 

 
b) Analisar como mulheres líderes percebem situações de crise e como 

articulam essa percepção às práticas de gestão de conflitos, tomada de 

decisão e apoio à estabilidade emocional das equipes sob pressão; 
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c) Examinar, a partir dos relatos das participantes, como as práticas adotadas 

por mulheres líderes contribuem para a preservação da reputação em 

contextos de crise;  

 
d) Examinar, a partir dos relatos das participantes,  como as práticas de 

mulheres líderes contribuem para a preservação da imagem corporativa em 

situações de crise, considerando suas relações com a adaptabilidade 

organizacional, a inovação e os aspectos emocionais das equipes. 

 
 

 

 

1.3 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO 

 

A relevância deste estudo está ancorada no reconhecimento da importância 

da diversidade de gênero na liderança e na necessidade de ampliar o conhecimento 

sobre os benefícios que a presença feminina pode trazer para a gestão 

organizacional em cenários de crise, especialmente no que se refere à preservação 

da reputação e da imagem corporativa. Em um ambiente empresarial e institucional 

cada vez mais desafiador, entender o perfil de mulheres em cargos de liderança na 

gestão de crises permite desenvolver estratégias organizacionais mais eficazes e 

equitativas, capazes de articular resiliência, comunicação, confiança, legitimidade e 

percepção pública (Franken, 2019; Andrijevic et al., 2020). 

A resiliência, a empatia e a aprendizagem contínua constituem elementos 

essenciais para o enfrentamento de crises e a sustentabilidade organizacional, 

assim, torna-se relevante a análise das práticas de mulheres líderes no enfrentamento de 

crises organizacionais. A resiliência organizacional não se trata apenas da capacidade 

de recuperação, mas sim da habilidade de adaptação e transformação diante de 

cenários adversos. Segundo Conz e Magnani (2020), a resiliência organizacional 

compreende três fases: uma fase proativa antes da crise, uma fase absorvente 

durante a crise e uma fase reativa pós-crise. Nesse contexto, interessa investigar como 

o planejamento estratégico, o suporte às equipes, a comunicação transparente e a 

construção de confiança se manifestam nas práticas das mulheres líderes e como se 

relacionam à preservação da reputação e da imagem corporativa.  Em contextos de crise, 

esses aspectos podem favorecer a estabilidade organizacional e contribuir para a 

preservação da reputação 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 às práticas de líderes femininas em contextos organizacionais. A 

habilidade de compreender e responder às emoções e necessidades dos 

colaboradores e stakeholders contribui para um ambiente organizacional mais coeso 

e resiliente. A segurança psicológica proporcionada por uma liderança empática e 

colaborativa é um fator essencial para a superação de crises (Edmondson, 1999). 

Essa característica possibilita uma comunicação mais eficaz, promovendo 

transparência e confiança entre as partes envolvidas, elementos fundamentais para 

minimizar impactos negativos e fomentar a recuperação sustentável da organização.  

Coombs (2007) definiu reputação como uma avaliação agregada que as 

partes interessadas fazem sobre o quão bem uma organização está atendendo às 

suas expectativas com base em seus comportamentos passados. Segundo Gray e 

Balmer (1998), a imagem é a representação mental formada pelas diferentes partes 

interessadas em relação à empresa e, portanto, é considerada a imagem mental que 

possuem as partes interessadas. Dessa forma, a empatia e a transparência 

assumem relevância não apenas interna, mas também externa, pois interferem na 

forma como a organização é percebida, avaliada e legitimada em contextos de crise. 

Além disso, o enfoque humanístico da mulher líder pode permitir que decisões 

sejam tomadas considerando não apenas os impactos financeiros e operacionais, 

mas também os efeitos sobre as pessoas. A humildade é de interesse teórico 

porque é um conceito inerentemente relacional e porque um objetivo primário da 

gestão de crise é improvisar e interagir com as principais partes interessadas para 

que a criação de sentido individual e coletiva, o significado compartilhado e os 

papéis sejam reconstruídos (Pearson e Clair, 1998). Esse olhar ampliado garante 

que as soluções adotadas sejam mais duradouras e sustentáveis, fortalecendo a 

reputação e a credibilidade da organização perante seus públicos, preservando a 

imagem corporativa como expressão da forma pela qual a organização se comunica, 

decide e se posiciona diante da crise. 

A aprendizagem organizacional constitui outro aspecto relevante para 

compreender as práticas de mulheres líderes em cenários de crise. A capacidade de 

refletir sobre erros e acertos e integrar essas lições na cultura organizacional 

possibilita o aprimoramento constante das práticas de gestão. Líderes mulheres 

costumam incentivar a troca de conhecimentos, a capacitação contínua das equipes 

e a implementação de políticas de prevenção e mitigação de riscos, o que reduz 
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vulnerabilidades e fortalece a empresa no longo prazo. Esse processo também 

contribui para preservação da reputação organizacional, uma vez que práticas 

consistentes de aprendizagem, prevenção e adaptação demonstram capacidade de 

resposta, responsabilidade e coerência institucional diante das expectativas dos 

públicos. 

A construção de redes de apoio e o desenvolvimento de relações colaborativas 

também integram o exame das práticas de mulheres líderes em situações de crise. Essa 

abordagem permite que as organizações enfrentem crises com maior coesão, pois a 

equipe se sente mais motivada e alinhada com os valores institucionais. Além disso, 

a capacidade de criar um ambiente de confiança e engajamento reflete na coesão 

interna e na consistência das respostas organizacionais, aspectos que podem 

influenciar a forma como a organização é percebida pelos públicos em momentos de 

crise, preservando sua imagem corporativa e sustentando sua reputação. 

A importância teórica deste estudo reside na ampliação do conhecimento 

sobre as práticas de mulheres líderes na gestão de crises, promovendo uma maior 

compreensão das dinâmicas de poder, tomada de decisão e resiliência dentro das 

organizações. Segundo Weick e Sutcliffe (2015), a diversidade na liderança está na 

construção de uma cultura de segurança e resiliência, associada a uma maior 

capacidade adaptativa fundamental para a sobrevivência 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 

transparência na comunicação. Esses fatores não apenas promovem maior 

engajamento das equipes, mas também fortalecem a capacidade da organização de 

atuar proativamente na mitigação de crises.  

A comunicação em situações de crise é crucial para gerenciar e mitigar o 

impacto de eventos inesperados na reputação corporativa, nas operações e na 

confiança das partes interessadas (Mills e Morrish, 2023). Uma comunicação 

transparente, informativa e empática pode fortalecer a reputação (Argenti, 2020). 

Assim, o estudo se justifica por aproximar práticas de mulheres líderes, gestão de 

crise, reputação e imagem corporativa como dimensões interdependentes da 

atuação organizacional sob pressão. A literatura sobre governança organizacional 

também tem demonstrado que empresas que promovem a equidade de gênero em 

cargos estratégicos apresentam maior flexibilidade e inovação na resolução de 

problemas complexos (Bruckmüller e Braun, 2020). 
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Outro aspecto fundamental que reforça a viabilidade desta pesquisa é a 

crescente ênfase dada pelas empresas aos ativos intangíveis, como reputação, 

credibilidade, confiança e imagem corporativa. Líderes femininas têm sido 

associadas a práticas de gestão mais éticas e sustentáveis, o que pode contribuir 

para um fortalecimento da resiliência organizacional em tempos de crise (Hoise e 

Smitt, 2004). Além disso, a governança corporativa moderna tem enfatizado a 

necessidade de diversidade e inclusão como fatores determinantes para a 

longevidade e competitividade das empresas (Dorfman e Cather, 2013). Dessa 

forma, compreender o papel da lider feminina na gestão de crises não apenas 

agrega valor à literatura acadêmica, mas também oferece insights valiosos para a 

formulação de políticas organizacionais mais eficientes, capazes de proteger ativos 

intangíveis como reputação, credibilidade, confiança e imagem corporativa. 

A influência da lider feminina em contextos de crise também pode ser 

observada na forma como as gestoras priorizam a inovação como ferramenta de 

superação de desafios. Mulheres líderes frequentemente adotam abordagens 

criativas para a resolução de problemas, explorando múltiplas perspectivas e 

incentivando a participação ativa da equipe na construção de soluções viáveis. Esse 

modelo de liderança resulta em maior agilidade e eficiência na adaptação a novos 

cenários, um fator essencial em tempos de mudanças abruptas. Ao favorecer 

respostas adaptativas e participativas, a inovação também se relaciona à 

preservação da imagem corporativa, pois demonstra capacidade de reorganização, 

sensibilidade ao contexto e disposição para responder às expectativas das partes 

interessadas em situações de instabilidade. 

Com o objetivo de mapear a produção científica relacionada ao objeto 

investigado e verificar a existência de lacunas no campo, realizou-se uma análise 

bibliométrica, procedimento que possibilita identificar a evolução das publicações, os 

principais autores, periódicos e áreas do conhecimento, além de subsidiar a 

delimitação teórica da pesquisa (Chueke; Amatucci, 2015). A consulta foi realizada 

exclusivamente na base Scopus, entre 2 e 13 de julho de 2026, considerando 

publicações em língua inglesa, recuperadas nos campos de título, resumo e 

palavras-chave. O recorte temporal compreendeu o período de 2015 a 2025, 

correspondente a onze anos-calendário, e restringiu-se a artigos publicados em 

periódicos científicos. 
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O protocolo de busca foi desenvolvido progressivamente por meio de três 

blocos conceituais: gestão de crises, liderança feminina e reputação ou imagem 

corporativa. Em cada bloco, o operador booleano OR foi empregado para reunir 

variações terminológicas, enquanto o operador AND foi utilizado para exigir a 

presença simultânea dos diferentes eixos temáticos. Na etapa final, aplicou-se o 

operador AND NOT para reduzir a incidência de estudos diretamente relacionados à 

Covid-19 e concentrar o corpus em crises organizacionais, corporativas, 

institucionais, reputacionais e comunicacionais. 

A primeira consulta, composta apenas pelas expressões relacionadas à 

gestão de crises, localizou 9.842 artigos. A produção permaneceu relativamente 

estável entre 2015 e 2019, com aproximadamente 400 a 550 publicações anuais, 

mas apresentou crescimento expressivo a partir de 2020, alcançando cerca de 1.700 

documentos em 2025. Esse comportamento evidencia que a gestão de crises 

constitui um campo científico amplo, crescente e com indícios de consolidação, 

especialmente diante da intensificação dos estudos sobre instabilidade, ruptura, 

comunicação e capacidade de resposta organizacional. A presença de autores como 

Coombs, Pang, Jin e Claeys também demonstra a vinculação do campo às 

discussões sobre comunicação de crise, relacionamento com os públicos, 

estratégias organizacionais de resposta e consequências reputacionais. 

Gráfico 1 - Evolução anual da produção científica sobre gestão de crises. 

 

Fonte: Scopus (2026). 
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Na segunda etapa, a inclusão do bloco referente à liderança feminina reduziu 

o conjunto de 9.842 para apenas 21 artigos. A distribuição temporal mostrou-se 

descontínua, com duas publicações em 2015, uma em 2017, duas em 2019, três em 

2020, três em 2022, quatro em 2023, quatro em 2024 e duas em 2025, sem registros 

em 2016, 2018 e 2021. O reduzido volume anual, associado à ausência de 

continuidade em determinados períodos, indica que a relação entre gestão de crises 

e liderança feminina ainda não constitui uma trajetória consolidada de investigação. 

Embora o crescimento verificado em 2023 e 2024 demonstre maior interesse 

recente pelo tema, à redução observada em 2025 e a baixa quantidade acumulada 

de artigos evidenciam que essa interface permanece emergente e pouco explorada 

na literatura científica.  

Gráfico 2 - Evolução anual da produção científica sobre gestão de crises e liderança 

feminina. 

 

Fonte: Scopus (2026). 

 

A análise temática desses 21 artigos demonstrou que Ciências Sociais e 

Negócios, Gestão e Contabilidade concentraram, conjuntamente, 54,6% da 

produção. Esse resultado confirma a aderência do problema de pesquisa ao campo 

da Administração, especialmente às discussões sobre liderança, processos 
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decisórios, comportamento organizacional e gestão em contextos críticos. Também 

se identificou elevada dispersão autoral, pois cada pesquisador apresentou apenas 

uma publicação, sem a formação de um núcleo consolidado de autores dedicado 

especificamente à interseção entre liderança feminina e gestão de crises. 

A distribuição geográfica reforçou a lacuna identificada. Os Estados Unidos 

concentraram oito artigos, seguidos pela Austrália, com quatro. O Brasil apresentou 

apenas uma publicação: o estudo de Bruce et al. (2022) sobre a atuação de 

prefeitas brasileiras durante a pandemia. Embora trate de liderança feminina em 

situação crítica, esse artigo está relacionado à economia política, à saúde pública e 

à gestão municipal, sem examinar práticas de gestão organizacional ou seus efeitos 

sobre a reputação e a imagem corporativa. Assim, no recorte analisado, não foi 

localizado estudo brasileiro com aderência integral ao objeto desta dissertação. 

Gráfico 3 – Distribuição geográfica da produção cientifica sobre gestão de crises e 

liderança feminina. 

 

Fonte: Scopus (2026). 

 

Na terceira etapa, a combinação simultânea dos três blocos: gestão de crises, 

liderança feminina e reputação ou imagem corporativa, não recuperou nenhum 

artigo. Esse resultado representa a principal evidência bibliométrica da lacuna 
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investigada. Contudo, deve ser interpretado com cautela: a ausência de documentos 

não comprova a inexistência absoluta de estudos sobre o fenômeno, mas demonstra 

que, no recorte temporal, documental, linguístico e terminológico adotado, nenhum 

artigo apresentou simultaneamente esses três eixos em título, resumo ou palavras-

chave. 

Para verificar se a ausência decorria especificamente da inclusão da liderança 

feminina, esse bloco foi retirado na etapa seguinte. A combinação entre gestão de 

crises e reputação ou imagem corporativa recuperou 95 artigos, confirmando a 

existência de uma produção científica contínua e relativamente estruturada sobre as 

consequências reputacionais das crises. A produção esteve presente em todos os 

anos do período analisado, passando de quatro artigos em 2015 para quatorze em 

2019. Nos anos seguintes, foram identificadas oito publicações 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 liderança 

feminina e demonstra que a relação entre crises, reputação e imagem apresenta 

desenvolvimento próprio. Dessa forma, a lacuna não se encontra nessa relação, 

mas na ausência da dimensão da liderança feminina nesses estudos. Em outras 

palavras, a literatura examina a proteção de ativos reputacionais em contextos 

críticos, porém ainda não explica suficientemente como as práticas, percepções e 

diferenciais da líder feminina influenciam a confiança, a credibilidade, a legitimidade 

e a percepção dos públicos.   

Na etapa final, empregou-se a seguinte expressão 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 exclusão dos estudos relacionados à Covid-19 reduziu o conjunto de 95 

para 88 artigos, correspondendo à retirada de sete documentos, ou 

aproximadamente 7,4% do total. Essa redução limitada demonstra que a produção 

científica sobre gestão de crises, reputação e imagem corporativa não se encontra 

predominantemente condicionada ao contexto pandêmico, apresentando 

continuidade em outros tipos de crises organizacionais. Ressalta-se, entretanto, que 

a exclusão utilizou apenas o termo “COVID”, sem incorporar expressões como 
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“coronavirus” e “SARS-CoV-2”, aspecto que deve ser registrado como limitação do 

protocolo. 

No conjunto documental final, Negócios, Gestão e Contabilidade 

representaram 40,1% das publicações, enquanto Ciências Sociais corresponderam 

a 29,3%. Juntas, essas áreas concentraram 69,4% dos documentos, confirmando 

elevada aderência à Administração e às discussões organizacionais, gerenciais e 

comunicacionais. Os artigos também foram publicados em periódicos reconhecidos 

internacionalmente, como Public Relations Review, com índice H de 118; Journal of 

Contingencies and Crisis Management, com índice H de 76; e Corporate 

Communications: An International Journal, igualmente com índice H de 76. Esses 

indicadores, consultados na plataforma SCImago Journal e Country Rank em 18 de 

julho de 2026, sinalizam a presença de publicações em veículos de reconhecida 

influência acadêmica.  Também foram identificados produções de autores 

relevantes, como Jin, Claeys, Pang e Coombs. Esses elementos demonstram a 

consistência científica do campo que relaciona crise, comunicação e reputação, 

embora permaneça ausente a incorporação sistemática da liderança feminina. 

Gráfico 4 – Distribuição percentual por área do conhecimento. 

 

Fonte: Scopus (2026). 
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Os resultados bibliométricos sustentam, portanto, três conclusões centrais. 

Primeiro, a gestão de crises constitui um campo amplo, crescente e caracterizado 

por produção científica recorrente. Segundo, sua articulação com a liderança 

feminina permanece reduzida, descontínua e geograficamente concentrada, com 

presença brasileira praticamente inexistente e sem estudos integralmente aderentes 

ao objeto proposto. Terceiro, embora exista produção sobre crises, reputação e 

imagem corporativa, não foram identificados artigos que integrem simultaneamente 

esses temas à liderança feminina. Essa lacuna justifica a pertinência da pesquisa e 

reforça seu potencial de contribuição ao investigar como ações, percepções e 

práticas de mulheres lideres podem favorecer a preservação da reputação e da 

imagem corporativa em cenários de crise. 

 
 

1.4 DELIMITAÇÃO E ADERÊNCIA DO PROJETO À LINHA DE PESQUISA 

A presente pesquisa delimita-se ao estudo das práticas de mulheres líderes na 

gestão organizacional em cenários de crise, com ênfase na compreensão de como 

suas ações, atitudes, percepções e práticas contribuem para a preservação da 

reputação e da imagem corporativa. O estudo concentra-se na análise de mulheres 

em posições de liderança que vivenciaram ou conduziram situações de instabilidade, 

ruptura, conflito, reorganização ou crise organizacional, buscando compreender de 

que modo suas práticas de gestão se articulam à comunicação, à tomada de 

decisão, à estabilidade emocional das equipes, à construção de confiança, à 

adaptabilidade e à aprendizagem organizacional. 

Nesse sentido, a pesquisa não se propõe a comparar homens e mulheres em 

cargos de liderança, tampouco a mensurar desempenho organizacional de forma 

quantitativa. Sua delimitação está centrada na interpretação das experiências de 

mulheres líderes e na análise dos significados atribuídos por elas à condução de 

crises, considerando os efeitos dessas práticas sobre dimensões simbólicas e 

estratégicas das organizações. Assim, reputação e imagem corporativa são 

compreendidas como ativos intangíveis relevantes em contextos críticos, uma vez 

que a forma como a organização responde, comunica, decide e preserva vínculos de 

confiança pode influenciar sua credibilidade, legitimidade e percepção perante os 

diferentes públicos. 



31 
 

A aderência do projeto à linha de pesquisa em inovação e Competitividade se 

desenvolve à medida que a investigação considera a liderança como elemento 

central para a adaptação organizacional, para a aprendizagem em contextos 

adversos e para a construção de respostas inovadoras diante de crises. A inovação, 

neste estudo, não é tratada apenas sob a perspectiva tecnológica ou mercadológica, 

mas também como prática gerencial e organizacional, expressa na capacidade de 

reorganizar processos, mobilizar equipes, criar alternativas, fortalecer vínculos e 

desenvolver formas mais resilientes de enfrentamento da instabilidade. 

No âmbito das organizações e dos processos, o estudo contribui para 

compreender como as praticas de mulheres lideres podem favorecer ambientes mais 

colaborativos, adaptativos e orientados à confiança, elementos fundamentais para a 

competitividade em cenários marcados por incerteza. Ao abordar práticas 

associadas à escuta ativa, à empatia, à comunicação transparente, à inteligência 

emocional, à construção de redes de apoio, à aprendizagem organizacional e à 

gestão do conhecimento, a pesquisa amplia a compreensão sobre como diferentes 

formas de liderança podem fortalecer a capacidade organizacional de responder a 

crises, reorganizar práticas internas, incorporar aprendizados e desenvolver maior 

prontidão para situações futuras. 

Dessa forma, ao integrar as praticas de lideres femininas, gestão de crises, 

reputação, imagem corporativa, inovação e aprendizagem organizacional, esta 

pesquisa apresenta aderência à linha de Inovação e Competitividade por discutir 

fatores que influenciam a sustentabilidade, a resiliência e a diferenciação das 

organizações em ambientes instáveis. Sua contribuição está em ampliar o 

entendimento sobre como práticas de liderança podem proteger recursos intangíveis 

essenciais, fortalecer a confiança dos públicos e favorecer organizações mais 

preparadas, inclusivas, adaptativas e competitivas diante de cenários adversos. 
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 

 

O objetivo deste capítulo é apresentar e discutir os conceitos e as 

contribuições acadêmicas que nortearam essa pesquisa. Essa seção apresenta a 

base conceitual que sustenta e orienta o estudo, abordando os conceitos 

relacionados à gestão de crise e liderança, trazendo maior ênfase para liderança 

feminina na gestão de cenários de crise. 

 

2.1 GESTÃO DE CRISES 

 

No cenário contemporâneo, a gestão de crise revela-se como um campo de 

estudo essencial e necessário, impulsionado pela crescente instabilidade, 

imprevisibilidade e complexidade presente nos mais diversos acontecimentos que o 

mundo tem vivenciado, abrangendo desde crises e reputação, 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 população mundial, deixando todos ilhados em seu micro universo a 

deriva de respostas e soluções que possibilitassem uma visualização de integração 

e restabelecimento da vida normal. De acordo com Hughbank e Hershkowitz (2009), 

os estudos nessa área tornaram-se componentes críticos nas fases de 

planejamento, reação e recuperação de respostas a riscos, pois, em termos gerais, 

a gestão de crise envolve a tomada de decisões críticas em situações de elevada 

incerteza (Kruke, 2012). 

Uma crise pode ser definida como um evento imprevisível e disruptivo que 

ameaça a estabilidade de um sistema, exigindo respostas rápidas e soluções 

eficazes. Segundo Coombs (2019), crises são eventos que ameaçam expectativas 

importantes das partes interessadas, podendo impactar seriamente o desempenho 

organizacional e gerar comentários negativos. De forma semelhante, Rosenthal et 

al. (1989) a descrevem como uma ameaça grave às estruturas, valores e normas 

fundamentais de um sistema social, que, sob pressão de tempo e circunstâncias 

altamente incertas, exige a tomada de decisões críticas. Essas definições 

evidenciam que as crises não são apenas rupturas temporárias, mas eventos que 

podem abalar a reputação e a sustentabilidade de organizações e governos.  
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Diante desse contexto, diversos modelos foram propostos para estruturar a 

gestão de crises, sendo um dos mais influentes o de Mitroff e Pearson (1992). Esse 

modelo divide o gerenciamento de crises em cinco etapas interligadas:  

 Detecção dos sinais da crise – monitoramento continuo do ambiente 

interno e externo visando identificar sinais de uma crise potencial;  

 Prevenção e preparação – identificados os sinais medidas preventivas 

são tomadas evitando a materialização da crise, desenvolvendo planos, 

treinamentos e sistemas de alerta;  

 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 execução dos planos de emergência e comunicacionais;  

 Recuperação – trabalhar na retomada da normalidade das operações 

restaurando sistemas e processos, mantendo comunicação direta e clara 

sobre as tomadas de decisão junto às partes interessadas ou afetadas e, por 

fim,  

 Aprendizado - fase de análise critica sobre a funcionalidade do plano e 

ações tomadas, visando aprimorar o mesmo com base nas lições aprendidas 

ajustando-os se necessário para uma preparação futura mais eficaz.  

Esse modelo destaca que a gestão de crises não deve ser apenas reativa, 

mas sim um processo contínuo e estruturado. 

Quando a crise se instaura, a contenção dos impactos se torna vital, limitando 

os danos e impedindo que a crise se alastre através da execução dos planos de 

emergência e comunicacionais. A recuperação envolve trabalhar na retomada da 

normalidade das operações, restaurando sistemas e processos, mantendo 

comunicação direta e clara com as partes interessadas ou afetadas. Segundo 

Hughbank e Hershkowitz (2009), o planejamento e preparação para qualquer 

incidente começam com a previsão de possíveis cursos de ação, oferecendo à 

organização a maior chance de superar a crise de forma ilesa. 

A eficácia da gestão de crises pode ocorrer em diferentes níveis 

organizacionais. Sætren, Vaag e Lund (2024) classificam a gestão de crises em três 

níveis:  

 Tático - que ocorre no local do incidente e lida diretamente com a 

contenção da crise;  
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 Operacional - que envolve a coordenação entre equipes e 

departamentos para implementar ações estratégicas; 

  Estratégico - que se refere às decisões de alto nível para mitigar 

impactos de longo prazo e alinhar a organização às novas realidades.  

Assim, independente do nível, a gestão de crise eficaz é aquela que possui 

uma capacidade de resposta rápida e coordenada para minimizar os danos e 

preservar a resiliência organizacional, ou seja, a gestão de crises como a 

capacidade de gerir operações quando ocorre uma crise (Cantu et al., 2020; 

Johnstone e Turale, 2014; Jong et al., 2016; Veenema et al., 2019). 

Outro fator relevante na gestão de crise é a gestão de riscos, pois crises 

geralmente resultam de falhas na identificação e diminuição de ameaças. Segundo 

Wut, Xu e Wong (2021) a crise acontece quando o risco não é gerido de forma 

adequada e eficaz. Dorfman e Cather (2013) definem risco como a possibilidade de 

dano ou perda, ressaltando que a gestão de riscos envolve identificação, medição, 

tratamento e monitoramento de riscos na busca de assegurar que a organização 

esteja preparada para lidar com situações adversas a sua rotina ou estabilidade. A 

interseção entre gestão de riscos e gestão de crises demonstra a importância da 

antecipação estratégica e da criação de sistemas preventivos para reduzir a 

exposição da organização a eventos críticos. 

Um elemento fundamental na capacidade de uma organização enfrentar uma 

crise é a resiliência organizacional. Reinmoeller e Van Baardwijk (2005) definem a 

resiliência organizacional como a capacidade de uma empresa se renovar, absorver 

choques e recuperar (Bishop 2019; Martin 2012). Já para Conz e Magnani (2020), 

conceituam a resiliência como um atributo que permite às empresas enfrentar 

eventos de disrupção, que se desenvolve em três fases: a proativa, em que a 

organização antecipa riscos e se prepara para enfrentá-los; a adaptativa, em que a 

organização absorve os impactos da crise e se ajusta às circunstâncias; e a reativa, 

em que a organização recupera sua normalidade e incorpora aprendizados. 

Organizações resilientes procuram significado durante uma crise, são pragmáticas e 

demonstram uma propensão para alavancar a tecnologia e os recursos 

organizacionais e improvisar rapidamente (Amann e Jaussaud 2012; Coutu 2002; 

Weick e Sutcliffe 2001). 

A liderança desempenha um papel decisivo na formulação e implementação 

de decisões 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 não, a gestão de crises tornou-se uma questão de liderança 

(Boin e Hart 2003). Os líderes precisam improvisar e tomar decisões rápidas e 

decisivas para enfrentar os desafios de curto e longo prazo (Pearson e Clair 1998; 

Tabesh e Vera 2020), facilitando o enfrentamento de exigências conflitantes (Anwar, 

Coviello e Rouziou 2021; Hadjielias et al. 2022; Pradies et al. 2021). 

Outro aspecto relevante da gestão de crise é a preservação da reputação 

organizacional. Coombs (1995) e Pearson e Mitroff (1993) apontam que um dos 

principais objetivos da gestão de crises é manter a imagem da organização, diminuir 

os resultados negativos para a organização e proteger as partes interessadas 

(Coombs, 2010; Stocker, 1997).  Dowling (2001) argumenta que o impacto das 

crises na imagem da organização depende de quão favorável ou desfavorável é o 

cenário atual da organização. Hoje, vivemos em um mundo altamente conectado, 

onde as mídias sociais estão se tornando um foco de pesquisa que desencadeia 

novas reflexões sobre a gestão de crises (Zeng e Gerritsen, 2014), reforçando que a 

preservação da reputação em um cenário de crise dependerá da rapidez e 

congruência das respostas organizacionais às expectativas das mídias sociais. 

(Canhoto; Clark; Fennemore, 2015; Zeng e Gerritsen, 2014). 

Diante desses pontos apresentados, percebe-se que a gestão de crise se 

desenha como um processo dinâmico, multidisciplinar, que envolve planejamento 

estratégico, resiliência organizacional, liderança eficaz e comunicação transparente 

e assertiva. A integração de diversas áreas, profissionais e expertises possibilita que 

as organizações desenvolvam sólidas capacidades de gestão de crise não apenas 

mitigando riscos, mas também fortalecendo sua competitividade e inovação. Ao 

transformarem crises em oportunidades de aprendizado e crescimento, as empresas 

não apenas garantem sua sustentabilidade, mas também constroem modelos 

organizacionais mais adaptáveis, resilientes e preparados para os desafios do 

futuro. 

 

2.2 LIDERANÇA 

 

A liderança é um campo central nos estudos organizacionais e na gestão, 

sendo amplamente debatida em diferentes contextos e perspectivas. Embora não 

haja uma definição única e universal, a liderança pode ser compreendida como a 
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capacidade de influenciar, motivar e direcionar pessoas para a realização de 

objetivos comuns. Segundo Stone et al. (2004), a relação entre líder e seguidores é 

baseada na confiança, sendo este um dos elementos essenciais para uma liderança 

eficaz. Stoten (2021) coloca que devemos considerar a forma como os líderes 

praticam o seu trabalho, o seu impacto nos outros e o que podemos aprender com 

as diferentes abordagens. Nesse sentido, a liderança não se condiciona a uma 

autoridade formal, mas sim a uma pessoa ou profissional dotado de habilidades 

interpessoais, visão estratégica e capacidade de adaptação às mudanças. 

Ao longo da história, diversas teorias foram desenvolvidas para explicar a 

liderança. A teoria da liderança transformacional, por exemplo, enfatiza a 

importância de líderes que inspiram e motivam seus seguidores a alcançar níveis 

mais elevados de desempenho e comprometimento organizacional. No entanto, 

essa visão pode ser considerada reducionista, pois desconsidera as complexidades 

do comportamento humano. Conforme argumenta Stoten (2021), o carisma da 

liderança é apenas mais uma ferramenta de gestão que tem o potencial de falhar e 

distorcer a nossa compreensão dos resultados organizacionais. Esse ponto ressalta 

que a eficácia da liderança não depende apenas da personalidade do líder, mas 

também das estruturas organizacionais e dos contextos em que está inserida. 

Um pensamento complementar é em relação à teoria da liderança autêntica e 

servidora, que enfatiza a capacidade dos líderes de agir de forma ética e 

responsável (Avolio e Gardner, 2005; Gardner et al.  2005; Greenleaf, 1977; Spears, 

2005; Stoten, 2013a, 2013b). Segundo Gardner et al. (2005), a liderança autêntica 

se manifesta na vontade de autorregular os seus comportamentos de liderança, agir 

sem preconceitos pessoais e ser transparente nas relações profissionais. Da mesma 

forma, Greenleaf (1977) argumenta que certos contextos profissionais, como a 

liderança educacional, eram inerentemente de natureza moral. 

Outro conceito relevante é o da liderança estratégica, que ocorre no mais alto 

nível das organizações e tem ações diretas de formulação e implementação de 

políticas e diretrizes corporativas. De acordo com Singh et.al (2023), a liderança 

estratégica é definida como as funções desempenhadas por indivíduos nos níveis 

mais altos de uma organização que se destinam a ter consequências estratégicas 

para a organização. Esse tipo de liderança se diferencia por sua capacidade de 

antecipar mudanças, alocar recursos de forma eficiente e equilibrar a estabilidade 
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com a inovação, pois, a liderança deve seguir um plano claro apoiado por uma 

mentalidade ágil (Shehadeh et al., 2024). 

No contexto corporativo atual, marcado por crescente complexidade e 

incerteza, surge a necessidade de líderes com uma mentalidade ambidestra, ou 

seja, a capacidade de equilibrar a eficiência operacional no presente e a adaptação 

estratégica para o futuro. Segundo Gibson e Birkinshaw (2004), ambidestria refere-

se à capacidade de uma empresa alcançar alinhamento em suas operações atuais 

enquanto se adapta efetivamente às mudanças nas demandas ambientais. Dessa 

forma, a liderança ambidestra permite que organizações desenvolvam soluções 

rápidas e tomem decisões ágeis, conciliando os recursos de uma organização entre 

a sua visão futura e a adaptação através da flexibilidade e criatividade (Lewis et al., 

2014). 

A relação entre liderança e resiliência também tem sido objeto de crescente 

atenção. Estudos indicam que líderes resilientes promovem um ambiente de 

trabalho onde os colaboradores se sentem valorizados e capacitados a enfrentar 

desafios. Segundo Qiao et al. (2024), priorizar uma comunicação bilateral foi 

percebido como uma disposição da liderança 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 confiança por parte da liderança 

tendem a demonstrar maior comprometimento e capacidade de adaptação em 

diferentes contextos. Um exemplo, é a crise da COVID-19 que destacou a 

necessidade de relacionamentos interpessoais fortes e comunicação aberta para 

promover a confiança dentro das equipes” (Crain et al. 2021). 

Para uma liderança eficaz percebe-se a necessidade de um compromisso 

contínuo com o aprendizado e a evolução da cultura organizacional. Senge et al. 

(2008) destacam a importância de desenvolver um ambiente que permita aos 

indivíduos responderem a cenários problemáticos em mudança. Nesse sentido, 

programas de desenvolvimento de liderança devem incorporar aprendizado 

experiencial e construção de resiliência para ajudar futuros líderes a lidar com altos 

níveis de estresse e complexidade (Shehadeh et al., 2024). Dessa forma, a liderança 

não é apenas uma posição hierárquica, mas um processo dinâmico que requer 

habilidades cognitivas, emocionais e relacionais. 

A comunicação, por sua vez, é um dos pilares fundamentais da liderança. A 

centralidade da comunicação entre os indivíduos e a importância do 



38 
 

desenvolvimento da compreensão intersubjetiva que se baseia no respeito mútuo 

(Buber, 2002), permitindo uma interação mais empática e eficaz. Uma comunicação 

eficaz requer uma mudança de postura, passando de uma abordagem funcional e 

hierárquica para um modelo de interação mais colaborativo e participativo, como 

Buber (2002) e Raelin (2016) ponderam esse pensamento onde pontuam que uma 

mudança da relação “Eu-Isso”, que é de natureza funcional, para a relação “Eu-Tu”, 

que pressupõe uma compreensão das opiniões e sentimentos dos outros, sugerindo 

que líderes bem-sucedidos não apenas transmitem informações, mas também criam 

espaços de escuta e engajamento, fortalecendo a coesão organizacional. 

Apesar das inúmeras abordagens existentes, a liderança continua sendo um 

campo complexo, exposto a desafios e dilemas constantes. Segundo Ashman e 

Lawler (2008), compreender a liderança exige um olhar além das suas práticas, mas 

sim explorar uma discussão sobre a natureza da comunicação da liderança. Nesse 

contexto, uma perspectiva mais ampla e inclusiva sobre liderança permite 

reconhecer a própria diversidade de experiências que existe dentro de nós e das 

nossas organizações (Stoten, 2021), possibilitando modelos organizacionais e de 

gestão mais adaptáveis e sustentáveis. 

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

diferentes tipos de liderança e suas principais características. 

 
Quadro 1 – Tipos de liderança e suas características 

          Fonte: Elaborado pelo autor (2025) 
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Diante do exposto até o momento, compreende-se que a liderança não é um 

conceito pré-definido, mas uma prática evolutiva que reflete as demandas do 

ambiente organizacional. Seu impacto vai além do simples personagem de 

autoridade hierárquica, abrangendo amplamente as questões de ética, resiliência, 

aprendizado contínuo e comunicação estratégica. À medida que o mundo 

corporativo se vê simultaneamente imerso em volatilidade e dinamismo, se torna 

cada vez mais evidente a necessidade de líderes preparados para navegar na 

complexidade das relações sendo fonte de inspiração para mudanças. Assim, 

compreender as diferentes teorias e abordagens de liderança é fundamental para 

desenvolver organizações mais eficazes, inovadoras e resilientes. 

 

2.3 LIDERANÇA FEMININA 

 

Atualmente, observa-se um número crescente de mulheres em cargos de 

liderança, tanto no ambiente corporativo ou órgãos governamentais, sua posição 

tem se consolidado contribuindo significativamente para a diversidade de 

pensamento, a inovação e a construção de equipes mais colaborativas. No entanto, 

a presença das mulheres em cargos de liderança ainda é marcada por desafios 

estruturais e culturais, que limitam seu pensamento e ascensão a posições 

estratégicas mais altas. Embora exista um consenso sobre a importância do 

equilíbrio de gênero, a sub-representação feminina em altos cargos corporativos e 

políticos persiste, refletindo em termos reais das proporções de mulheres em suas 

organizações (Ville et al., 2023) deixando a olhos nus as barreiras impostas que vão 

além da competência ou da experiência profissional. Nesse sentido, Chambon et 

al.(2025) pondera que o acesso a cargos de liderança está sujeito a barreiras 

específicas para mulheres em termos de capital humano e social e discriminação de 

gênero. 

Historicamente, as mulheres foram desconsideradas de funções de liderança 

devido a padrões sociais que associam o poder e a autoridade a traços 

tradicionalmente masculinos. Esse viés estrutural, quase que colonial, contribui para 

a chamada “cultura do silêncio”, na qual mulheres não levantam suas vozes por 

causa de fortes normas culturais (Vunisea, 2008). Além disso, processos de seleção 

ou sucessórios tendem a favorecer candidatos que se assemelham aos perfis já 
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predominantes em cargos de liderança, contribuem para a perpetuação da 

desigualdade e do modelo restrito de liderança já existente. Pesquisas sobre 

recrutamento de liderança indicam que uma das principais razões para essa sub-

representação evidente está na adoção de práticas seletivas baseadas no princípio 

da "similaridade", priorizando candidatos com características semelhantes às dos 

líderes atuais, em detrimento da avaliação criteriosa da competência e adequação 

ao cargo (Müller, 1999; Jordan e Mack, 2014). 

Mesmo com barreiras como essas, a presença feminina em posições de 

liderança tem crescido, impulsionada por movimentos globais em prol da equidade 

ou ainda por programas institucionais que buscam ampliar a participação das 

mulheres em conselhos empresariais e órgãos governamentais. Medidas como 

programas de mentoria, redes de apoio e cotas de gênero têm sido adotadas para 

melhorar o equilíbrio de gênero (Ludwig; Oller; Aubram, 2024), visando reduzir as 

desigualdades estruturais e garantir que mulheres tenham acesso a oportunidades 

de desenvolvimento e ascensão profissional. 

O impacto da liderança feminina no desempenho organizacional vem 

ganhando espaço para debate, estudos indicam que a inserção de mulheres nos 

conselhos administrativos pode incorporar múltiplas 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 crítica”, por exemplo, 

sugere que a presença de pelo menos três mulheres corresponde à massa crítica ou 

“número mágico” que poderia trazer diversidade de gênero na sala de reuniões 

(Torchia et al., 2011; Joecks et al., 2013), isso pode gerar mudanças significativas 

na governança e no desempenho das organizações. Essa compreensão é reforçada 

pela afirmação de que a diversidade nos conselhos de administração enriquece os 

recursos e as perspectivas disponíveis para a tomada de decisões estratégicas 

corporativas (Kalia, 2025). 

Além disso, pesquisas mostram que a liderança feminina é mais 

comprometidas com a equidade, justiça e inclusão e, portanto, atendem às 

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 têm disposições diferentes com base nas normas 

sociais existentes e expectativas vinculadas ao seu grupo social (Eagly et al., 2000) 

assim, incutem comportamentos cooperativos e de construção de relacionamentos 
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em mulheres e comportamentos autônomos e competitivos em homens (Gilligan, 

1982). Nessa direção, Eagly e Karau (2002) comentam que a dimensão de gênero é 

incluída porque atributos comunitários socialmente associados às mulheres, como 

empatia, colaboração e prudência, demonstraram aumentar a eficácia das funções 

de monitoramento e a orientação para as partes interessadas. Ou seja, as mulheres 

são socialmente incentivadas a desenvolver habilidades interpessoais e empáticas, 

tornando-as mais propensas a liderar com base na construção de relacionamentos e 

na cooperação. 

Outro aspecto relevante é a relação entre liderança feminina e inovação. 

Empresas com maior diversidade de gênero possuem maior impacto positivo no 

desenvolvimento inovador (Chen et al., 2017; Wikhamn e Wikhamn, 2020). Além 

disso, há uma tendência crescente à adoção de práticas sustentáveis, uma vez que 

a diversidade de gênero no conselho de administração afeta positivamente a 

ecoinovação (Moreno-Ureba et al., 2022). Isso sugere que a inclusão de mulheres 

na alta liderança não apenas melhora o desempenho financeiro das organizações, 

mas também impulsiona estratégias mais alinhadas a valores sociais e ambientais.  

Apesar desses avanços, a progressão feminina na liderança continua sendo 

impactada por desafios culturais e institucionais. A carga desproporcional de 

responsabilidades que as mulheres têm de equilibrar a vida familiar e profissional é 

mais difícil (Cardella et al., 2020), as expectativas sociais sobre combinação de seus 

outros papéis (Chasserio et al., 2014) e a resistência a mudanças nas estruturas de 

poder dificultam a ascensão das mulheres a cargos de alta gestão. Em algumas 

sociedades, essa desigualdade de gênero é grave e a reação contra mulheres se 

tornarem líderes é prevalente (Gangadharan et al., 2016), com isso o custo de uma 

oportunidade pode ser ainda maior e mais acentuada, tornando a conquista de 

espaços de liderança um processo lento e complexo. 

A forma como a desigualdade de gênero é enquadrada também influencia as 

percepções e políticas voltadas para a inclusão feminina. Pesquisas indicam que, 

quando a disparidade é apresentada como uma super-representação masculina em 

vez de uma sub-representação feminina, há maior mobilização para mudanças 

estruturais e para a implementação de medidas que promovam um ambiente mais 

equitativo (Bruckmüller e Braun, 2020). Essa leitura dialoga com a constatação de 

que líderes femininas continuam a enfrentar barreiras significativas em termos de 

oportunidades, salários e acesso a posições de poder, levando-as a desafiar 



42 
 

estruturas patriarcais e se transformar em agentes de mudança, inspirando e 

fortalecendo suas comunidades diante de crises globais (De la Parra-Guerra et al., 

2025). 

Para melhor visualização e entendimento, o quadro 2 apresenta uma 

sumarização do conteúdo descrito na seção.  

 

Quadro 2 – Características da Liderança Feminina 

Fonte: Elaborado pelo autor (2025) 
 

Diante desse cenário, a promoção da equidade de gênero na liderança não 

deve ser encarada apenas como uma questão de justiça social, mas como um fator 

estratégico. Empresas e instituições que investem na diversidade colhem benefícios 

não apenas em termos de competitividade e desempenho, mas principalmente na 

construção de uma cultura organizacional mais resiliente e adaptável às 

transformações do mercado. O futuro da liderança, portanto, passa necessariamente 

pela valorização da pluralidade e pela criação de espaços que permitam que 

mulheres assumam papéis de protagonismo sem que precisem enfrentar obstáculos 

desproporcionais ao seu talento e competência. 
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2.4 LIDERANÇA EM CENÁRIOS DE CRISE 

 

A liderança e as crises são fenômenos intrinsecamente interligados. Como 

apontam Rosenthal, Boin e Comfort (2001), as crises são vivenciadas como 

episódios de ameaça e incerteza, situações graves que exigem ação urgente. A 

gestão de uma crise nunca foi e nunca será uma tarefa fácil. O caos organizacional, 

a pressão da mídia, o estresse e as informações imprecisas são apenas alguns dos 

fatores que tornam difícil para os líderes tomarem decisões acertadas (Boin e Hart, 

2003). As crises modernas são ainda mais complexas, visto que, não estando 

espacialmente confinadas por fronteiras físicas, 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 modernização e globalização, Perrow (1999) coloca que esses 

avanços promovem um mundo unido, que, no entanto, é suscetível à infestação por 

uma única crise. O que nos faz perceber que pequenas situações imprevistas 

podem se transformar em uma questão muito mais ampla e difícil de ser gerenciada. 

Além disso, segundo Boin e Hart (2003), é igualmente importante o aspecto 

cognitivo e sociocultural das crises contemporâneas, onde se faz presente um 

sentimento crescente de vulnerabilidade. 

Nesse sentido, a percepção das crises pela sociedade impacta diretamente a 

resposta da liderança. O sociólogo alemão Ulrich Beck (1992) observou que a 

sociedade contemporânea está inserida em um contexto de risco, na qual as 

questões de segurança e saúde pessoal, bem como coletivas ascenderam ao topo 

das agendas sociais e políticas. Como consequência, muitos cidadãos desconfiam 

das crises, pois não compreendem suas complexidades (Boin e Hart, 2003). Com 

isso, as consequências geradas por uma crise tendem a serem tão intensas e 

controvérsias que podem colocar seus líderes sob pressão de investigações 

informais, jornalismo proativo, reclamações de seguros e processos jurídicos, no 

qual em meio a essa adversidade, a liderança se torna precária (Boin e Hart, 2003). 

Esse pensamento evidencia um distanciamento entre as expectativas dos 

cidadãos e os esforços de liderança em conter e prevenir crises, pois, alimenta-se 

uma cultura na qual os líderes não parecem estar à altura da procura por prevenção, 

preparação e resposta eficaz a crise (Boin e Hart, 2003). Tal percepção reforça a 
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necessidade de líderes que possuam estratégias bem delineadas para lidar com 

cenários de instabilidade. 

As crises não podem ser compreendidas como eventos isolados e de curta 

duração, mas sim como processos dinâmicos e caóticos. Segundo Porfiriev (1996), o 

escopo da crise pode se expandir e contrair-se dependendo de quais temas e 

questões exigem atenção em diferentes momentos no tempo, e é produzida pelo 

contexto mais amplo da sociedade em que ocorre. Boin e Hart (2003) argumentam 

que é necessária uma perspectiva adequada sobre novas formas de gestão de 

crises enfatizando os desafios político-psicológicos de lidar com contingências 

inesperadas. Em outras palavras, como os mesmos autores relatam, a gestão de 

crises tornou-se uma questão de liderança (Boin e Hart, 2003). 

Neste contexto, é possível afirmar que a liderança deve adotar uma 

abordagem preventiva e proativa, levando em consideração aprendizados 

vivenciados em outras situações de crise. Porém é rotineira uma realidade diferente, 

onde é claro que os principais gestores empresariais são geralmente avessos a 

levar a sério o planejamento de contingências de crises (Pauchant e Mitroff, 1992). A 

formulação de um pensamento voltado à gestão de crises é importante para a 

condução eficiente da liderança em situações de adversidade. Essa filosofia deve 

contribuir para a liderança evitar respostas comuns a crises, como ad hocery, 

improvisação e rigidez induzida pelo estresse (Holsti, 1989; Rosenthal et al. , 1989). 

A postura dos líderes ao exercerem sua função e o impacto de suas ações 

sobre os outros são aspectos intrínsecos no estudo da liderança em crises. Stoten 

(2021) argumenta que devemos considerar a forma como os líderes praticam o seu 

trabalho, o seu impacto nos outros e o que podemos aprender com as diferentes 

abordagens. Além disso, Betta e Owczarzak-Skomra (2019) observam que 

encontramos diferentes definições de crise, dependendo de fatores como: domínio 

de atividade afetado pela crise, tipo de crise, sua escala, danos resultantes, ponto de 

vista ou experiência, mas que é caracterizada por uma perturbação da prática 

estabelecida que leva à perda de controle, ao stress e à necessidade de responder. 

Diante do exposto, percebe-se que a liderança deve possuir algumas 

habilidades específicas, como por exemplo, a metaliderança, que é um modelo de 

liderança que vai além das práticas tradicionais, integrando a colaboração e a 

interdependência entre líderes e equipes. Ou seja, um ambiente complexo e 

dinâmico, as lideranças orientam e coordenam outros que abrangem toda a 
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organização até redes mais amplas de profissionais (Marcus et al., 2006), sendo 

essencial para enfrentamento de constantes mudanças e desafios, como no caso de 

cenários de crise. Zhe et al. (2012) ao estudarem as consequências de um terremoto 

na China em 2008, relatam que líderes eficazes eram caracterizados por fortes 

comportamentos de troca entre líderes e membros além de controle emocional. Em 

concordância 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 liderança eficaz em momentos de crise 

Stone et al. (2004) reconhecem que a relação entre líder e seguidores é 

baseada na confiança, enquanto o desempenho organizacional estende-se além do 

indivíduo para uma perspectiva organizacional e com isto a ideia de desenvolver 

capacidades a todos os níveis (Heifatz et al., 2009; Mabey e Lees Finch, 2008; 

Nicolaides e McCallum, 2013; Romme e Witteloostuijn, 1999). Pang et al. (2009) 

afirmaram que quando as emoções das pessoas estão em jogo, há uma 

necessidade constante de ser visto se envolvendo e se conectando com elas em 

suas horas de necessidade. 

A literatura enfatiza que uma liderança eficaz deve se basear em princípios 

éticos e comunicação eficiente. Autores como Avolio e Gardner (2005), Gardner et 

al. (2005), Greenleaf (1977), Spears (2005), e Stoten (2013) destacam a liderança 

autêntica e servidora, ressaltando o compromisso ético dos líderes em crises. 

Ashman e Lawler (2008) propõem rever a compreensão da prática de liderança 

através de uma análise da comunicação da liderança, reconhecendo que as 

operações de crise são redes de resposta multiorganizacionais, trans jurisdicionais e 

policêntricas (Boin e Hart, 2003). 

Assim, a liderança em cenários de crise transcende as habilidades técnicas e 

estratégicas, demandando resiliência, comunicação clara e adaptabilidade. Como 

apontam Boin e Hart (2003), a confiança pública torna-se um desafio central para os 

líderes, exigindo deles não apenas a tomada de decisões sob pressão, mas também 

a construção de um ambiente organizacional que favoreça a cooperação e a 

inovação. Priorizar a comunicação foi percebido como uma disposição da liderança 

que influenciou positivamente o moral e a cultura das organizações, onde a equipe 

se sentiu essencial e valorizada por seus esforços (Qiao et al., 2024). O sucesso da 

liderança reside na capacidade de antecipar cenários, mitigar riscos e engajar 

equipes em respostas coordenadas. Segundo Rochlin (1996) e Weick, Sutcliffe e 
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Obstfeld (1999), a não prevenção continuará a constituir a natureza das 

organizações até que as alterações estruturais e culturais sejam atualizadas, com o 

redirecionamento de uma cultura de prevenção de problemas para “alta 

confiabilidade”. Somente com uma abordagem estruturada e um compromisso 

contínuo com o aprendizado e a evolução será possível transformar desafios em 

oportunidades, garantindo que as organizações e sociedades se tornem mais 

resilientes e preparadas para futuras adversidades. 

 

2.5 LIDERANÇA FEMININA EM CENÁRIOS DE CRISE 

 

Em um cenário global cada vez mais instável, a gestão de crises tornou-se 

um campo essencial para a sustentabilidade organizacional. As crises, 

frequentemente caracterizadas como eventos imprevisíveis que ameaçam a 

estabilidade de um sistema (Coombs, 2019; Rosenthal et al., 1989), exigem 

lideranças altamente preparadas para responder com segurança, eficiência, 

agilidade e inovação. Nesse contexto, a liderança feminina vem ganhando destaque 

e espaço no ambiente corporativo e organizacional, especialmente quando 

associada, a práticas relacionais, colaborativas, empáticas e orientadas à resiliência 

em cenários de crise.  

A resiliência é um atributo de indivíduos que prosperam sob desafios gerados 

pela incerteza, adaptam-se a novas situações (Herbane, 2019), logo a resiliência 

organizacional deve ser vista como a capacidade de que corporação 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 traço marcante da liderança feminina. 

Segundo Conz e Magnani (2020), a resiliência organizacional envolve três fases 

principais: a proativa, que se caracteriza pela antecipação de riscos e planejamento 

preventivo; a adaptativa, que ocorre durante a crise e requer ajustes contínuos; e a 

reativa, que foca na recuperação e aprendizado. Mulheres em posições de liderança 

tendem a possuir um perfil que enfatiza a construção de ambientes organizacionais 

flexíveis e adaptáveis, adotam estratégias de previsão e prevenção de riscos, 

promovendo mudanças rápidas do ambiente organizacional. Outra qualidade das 

mulheres que aumenta sua capacidade de gerenciar situações inesperadas é a 

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

e assertividade. 

A liderança feminina permite-se associar determinadas práticas de gestão à 

valorização do capital humano, à inclusão e à colaboração, dimensões que dialogam 

com uma abordagem mais humanizada da liderança. Líderes femininas são mais 

propensas a implementar práticas participativas, nas quais os colaboradores têm voz 

ativa e se sentem parte fundamental do processo decisório. Weick (2001) destaca 

que, à medida que o mundo se torna cada vez mais imprevisível, os líderes 

precisarão abordá-lo com mais humildade e menos arrogância. Nesse sentido, 

práticas participativas e relacionais contribuem para fortalecer a confiança, ampliar o 

engajamento das equipes e criar condições mais favoráveis à cooperação em 

contextos de crise. Esta abordagem humanista fortalece a confiança e a cultura 

organizacional aumentando o comprometimento das equipes, o que impacta 

diretamente a capacidade de resposta e superação das adversidades. 

A empatia e a inteligência emocional são componentes presentes na 

liderança feminina, promovendo um ambiente de trabalho mais coeso, confiante e 

motivado. Estudos indicam que papéis sociais específicos de gênero provavelmente 

incutem comportamentos cooperativos e de construção de relacionamentos em 

mulheres e comportamentos autônomos e competitivos em homens (Gilligan, 1982). 

Joshi e Jackson (2003) comentam que a liderança feminina pode acelerar o 

processo de comunicação e, consequentemente, aprimorar o entendimento mútuo e 

o compartilhamento de informações. Esse diferencial é determinante em momentos 

de crise, nos quais a segurança psicológica e o bem-estar emocional dos 

colaboradores são elementos chave para a manutenção do desempenho 

organizacional, pois, compreender completamente o contexto em que a crise 

ocorreu requer um trabalho de gestão de segurança (Sætren, Vaag e Lund, 2024). 

Lazarus (2006) conceituou a emoção como o conceito geral que abrange as 

relações entre motivação, estresse e enfrentamento, assim as emoções são 

manifestações com um significado pessoal que cada indivíduo atribui a determinada 

situação, e reavaliar essas emoções podem ser uma das maneiras mais eficazes de 

lidar com momentos de adversidade e estresse. Nesse contexto, práticas de 

liderança associadas características femininas como a escuta, comunicação e a 

regulação emocional podem favorecer ambientes de trabalho mais seguros, 

colaborativos e propícios à resiliência e à inovação.  
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Outro aspecto relevante refere-se à inovação, muito presente em gestoras 

femininas, pois percebe-se que a diversidade de gênero impacta positivamente o 

desenvolvimento inovador (Chen et al., 2017 e Wikhamn e Wikhamn, 2020). 

Empresas com maior diversidade de gênero nas suas lideranças são afetadas 

positivamente (Moreno-Ureba et al., 2022) no desempenho da resolução criativa de 

problemas e na adaptação às novas realidades do mercado. Presume-se que as 

líderes femininas sejam recursos inexplorados que impactam significativamente o 

desempenho e a inovação das empresas (Fuentes-Fuentes et al., 2023).  Esse 

diferencial está associado à capacidade das líderes femininas em estimular a 

cocriação e o compartilhamento de ideias dentro da organização, promovendo um 

ecossistema de aprendizagem contínua e aprimoramento constante. 

O aprendizado organizacional pode ser favorecido pela liderança feminina 

através de práticas que transformam experiências adversas em conhecimento 

estratégico, especialmente quando sustentadas por comunicação, reflexão coletiva e 

abertura à mudança. Organizações resilientes procuram significado durante uma 

crise, são pragmáticos e demonstram uma propensão para alavancar a tecnologia e 

os 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 contínuo, as 

mulheres na liderança criam estruturas organizacionais mais preparadas para 

enfrentar futuras crises e desafios. 

Apesar dos diferenciais apresentados, a liderança feminina ainda enfrenta 

desafios significativos, como a persistência de barreiras estruturais e culturais.  Os 

processos de seleção ainda favorecem candidatos masculinos, dificultando a 

ascensão feminina a cargos de alta gestão, onde as práticas de seleção seguem de 

acordo com o princípio de "similaridade" com outras posições de liderança e menos 

de acordo com a adequação ou competência real (Müller, 1999; Jordan e Mack, 

2014). Um desafio à liderança feminina é o penhasco de vidro, onde os cargos mais 

altos são concedidos às mulheres, particularmente em tempos de crise e 

instabilidade (Sabharwal, 2015). No entanto, à medida que as organizações 

reconhecem os benefícios de uma liderança mais diversificada, cresce a 

implementação de políticas que promovem equidade de gênero e ampliam as 

oportunidades para mulheres em posições estratégicas. 
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Com base no exposto, o quadro 3 resume os pilares da liderança feminina, 

suas características-chave e seu impacto na gestão de crise. 

Quadro 3 – Pilares e impactos da Liderança Feminina 

 
Fonte: Elaborado pelo autor (2025) 
 

Em suma, a liderança feminina em cenários de crise se destaca pela 

interseção de resiliência, inteligência emocional, empatia, inovação e aprendizagem 

contínua. Ao reconhecer e valorizar esses diferenciais, as organizações podem 

construir equipes mais resilientes, inovadoras e adaptáveis, preparadas para 

enfrentar os desafios do futuro. O reconhecimento da liderança feminina não apenas 

fortalece a capacidade de resposta das organizações, 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 LIDERANÇA FEMININA, REPUTAÇÃO E IMAGEM CORPORATIVA EM 

CENÁRIOS DE CRISE 

 

A reputação e a imagem corporativa constituem aspectos interdependentes 

da relação entre a organização e seus públicos, especialmente em cenários de crise, 

nos quais as ações institucionais passam a ser avaliadas sob maior pressão social, 

emocional e comunicacional. A imagem corporativa refere-se à percepção formada 

pelas partes interessadas em determinado contexto, sendo compreendida como a 

representação mental que diferentes públicos constroem sobre a organização (Gray 

e Balmer, 1998; Alvarado Herrera; Schlesinger Díaz, 2008). A reputação, por sua 

vez, apresenta caráter mais acumulativo e avaliativo, pois decorre da memória social 
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sobre o comportamento organizacional ao longo do tempo. Sob essa perspectiva, a 

reputação organizacional pode ser compreendida como a avaliação agregada que 

as partes interessadas constroem sobre o quanto uma organização atende às suas 

expectativas, considerando seus comportamentos passados, suas habilidades, 

características e credibilidade (Coombs, 2007; Adamu et al., 2024). 

A distinção entre imagem e reputação é significativa porque permite 

compreender que a crise não atinge apenas a operação da empresa, mas também o 

modo como ela é percebida, julgada e legitimada pelos públicos. A imagem tende a 

expressar aquilo que a organização representa em determinado momento, enquanto 

a reputação traduz uma avaliação mais ampla sobre sua coerência, confiabilidade e 

capacidade de cumprir expectativas. Fombrun (1996) concebe a reputação 

corporativa como a ideia gerada quando ações passadas são lembradas e 

comparadas com expectativas futuras, o que reforça sua dependência de 

consistência, previsibilidade e credibilidade. Nessa mesma direção, Vidales Flores et 

al. (2024), ponderam que a imagem é o ponto de partida para a reputação pois as 

percepções imediatas, quando reiteradas e confirmadas ao longo do tempo, passam 

a compor o julgamento reputacional da organização. Assim, imagem e reputação 

não devem ser tratadas como sinônimos, mas como categorias articuladas: a 

primeira vinculada à percepção situada e a segunda à avaliação acumulada sobre 

caráter, comportamento e legitimidade organizacional. 

Em contextos de crise, essa relação torna-se mais delicada porque as partes 

interessadas avaliam não apenas o evento adverso em si, mas a postura assumida 

pela organização diante dele. Coombs (2019) define crise como um evento 

imprevisível que ameaça expectativas importantes das partes interessadas, que 

pode impactar seriamente o desempenho de uma organização e gerar comentários 

negativos. Assim, a preservação da imagem e da reputação depende da capacidade 

organizacional de responder com clareza, rapidez, coerência e responsabilidade. A 

crise pode afetar o “bom nome” da organização (Fearn-Banks, 2002), exigindo 

respostas voltadas à contenção dos danos simbólicos e relacionais. Nessa direção, 

a gestão de crises busca reduzir os efeitos negativos do evento crítico, proteger as 

partes interessadas e preservar a imagem institucional (Coombs, 2010; Stocker, 

1997). Essa perspectiva também se aproxima da compreensão de Pearson e Mitroff 

(1993), para os quais a crise demanda preparação, resposta e aprendizagem 

organizacional. Nesse processo, a credibilidade atua como eixo de sustentação da 
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confiança, pois uma organização que demonstra domínio da situação, transparência 

comunicacional e responsabilidade diante dos danos tende a reduzir ambiguidades e 

a fortalecer a percepção de segurança entre seus públicos.  

A confiança e a segurança, portanto, não devem ser compreendidas apenas 

como efeitos emocionais positivos, mas como elementos estruturantes da reputação 

em crise. Pode-se afirmar que a reputação corporativa se refere à avaliação coletiva 

da credibilidade, confiabilidade, fiabilidade e posição geral de uma empresa aos 

olhos das partes interessadas (Baruah e Panda, 2020; Chun, 2005; Van der Merwe 

e Puth, 2014). Além disso, a reputação corporativa é vista como um dos ativos 

intangíveis essenciais da empresa e está diretamente relacionada à gestão de crises 

(Floreddu et al., 2014; Tucker e Melewar, 2015). Nessa direção, a comunicação em 

situações de crise assume papel estratégico, pois contribui para mitigar os impactos 

de eventos inesperados sobre a reputação corporativa, as operações 

organizacionais e a confiança das partes interessadas (Mills e Morrish, 2023). Desse 

modo, quando a crise ameaça a estabilidade simbólica da empresa, a confiança e a 

credibilidade tornam-se uma reserva relacional que pode preservar legitimidade, 

reduzir danos à imagem e limitar perdas reputacionais.  

Essa reflexão ganha maior complexidade analítica quando se reconhece que 

a reputação não é formada apenas por elementos racionais, mas também por 

componentes afetivos e emocionais. Coombs (2007) reconhece que reputação e 

emoções estão intimamente relacionadas, o que indica que a forma como os 

públicos se sentem diante da organização influencia a avaliação de sua 

credibilidade, responsabilidade e confiabilidade. Dois processos atuam nesse 

julgamento: o componente cognitivo, relacionado ao que se sabe sobre a 

organização, e o componente afetivo ou emocional, associado ao modo como as 

partes interessadas se sentem em relação a ela (Avraham e Ketter, 2008; Dowling, 

2001). Assim, em situações de crise, a preservação reputacional depende não 

apenas da correção técnica das decisões, mas também da capacidade de produzir 

segurança comunicacional e relacional, reduzir incertezas e manter relações de 

confiança. Nesse sentido, uma reputação favorável pode funcionar como uma 

reserva de boa vontade e oferecer proteção contra reações negativas do público 

(Hutton et al., 2001; Fombrun e Rindova, 2000). 

Nesse cenário, a liderança feminina assume papel decisivo na articulação 

entre a resposta organizacional e a percepção dos públicos, pois suas decisões, 
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formas de comunicação e práticas relacionais influenciam diretamente a maneira 

como a organização é interpretada durante a crise.  A liderança feminina quando 

analisada em contextos de crise pode ser articulada à manutenção da reputação e 

da imagem corporativa na medida em que contribui para fortalecer credibilidade, 

confiança e segurança nas relações organizacionais. A crise exige não apenas 

respostas técnicas, mas também capacidade de interpretar expectativas, comunicar 

decisões, reduzir incertezas e preservar vínculos com públicos internos e externos. A 

liderança feminina pode acelerar o processo de comunicação e aprimorar o 

entendimento mútuo e o compartilhamento de informações (Joshi e Jackson, 2003), 

bem como melhorar a capacidade das empresas de resolver conflitos e lidar com 

situações ambíguas (Petrini, 1996). Tais aspectos são pertinentes porque, em 

situações adversas, a imagem corporativa é afetada pela forma como a organização 

se apresenta publicamente, enquanto a reputação é tensionada pela avaliação sobre 

sua coerência, responsabilidade e capacidade de resposta. Assim, práticas de 

comunicação clara, escuta, flexibilidade e mediação de conflitos tornam-se 

mecanismos de preservação reputacional, pois reforçam a percepção de uma 

liderança presente, confiável e capaz de conduzir a organização sob pressão.  

Essa relação ganha maior profundidade quando se observa que empresas 

que demonstram liderança, empatia e transparência, e que agem rapidamente para 

proteger funcionários, clientes e comunidades, tendem a ser percebidas de forma 

mais positiva (Fox et al., 2020). Do mesmo modo, uma comunicação transparente, 

informativa e empática pode fortalecer a reputação (Argenti, 2020), especialmente 

quando associada à responsabilidade, à confiabilidade e ao engajamento das partes 

interessadas. Dessa forma, a liderança feminina pode contribuir para a manutenção 

da imagem corporativa ao produzir segurança comunicacional e relacional, isto é, ao 

oferecer aos públicos sinais de estabilidade, cuidado, responsabilidade e orientação. 

Essa atuação também se conecta a reputação porque, ao sustentar confiança 

durante a crise, a liderança reduz a percepção de abandono, improvisação ou 

incoerência institucional, protegendo a organização contra interpretações negativas 

mais duradouras.  

Por fim, a associação entre liderança feminina, reputação e imagem 

corporativa deve ser tratada de forma criteriosa, evitando a ideia de que tais 

contribuições resultam de atributos naturais ou universais das mulheres. As 

características frequentemente associadas às mulheres, como empatia, colaboração 
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e prudência, devem ser compreendidas como moldadas e ampliadas por capital 

educacional e experiencial, permitindo decisões 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 características de agência e comunitárias têm maior 

probabilidade de ascender a cargos de alta gerência, evidenciando uma mudança 

em direção a estilos de liderança nos quais qualificações, experiência e habilidades 

são enfatizadas em detrimento de fatores puramente biológicos. Dessa forma, em 

contextos de crise, a liderança feminina pode contribuir para a preservação da 

reputação e da imagem corporativa quando mobiliza competências relacionais, 

comunicacionais e estratégicas capazes de fortalecer credibilidade, confiança e 

segurança perante os diferentes públicos organizacionais. Essa contribuição, 

contudo, deve ser compreendida não como atributo natural das mulheres, mas como 

resultado da articulação entre trajetória, experiência, formação, contexto institucional 

e práticas de liderança orientadas a responsabilidade, escuta e coerência decisória e 

à sustentação dos vínculos organizacionais. 

 
 

2.7 CATEGORIAS DA PESQUISA 

 

Com base no referencial exposto, a presente pesquisa fundamenta-se nos 

seguintes eixos conceituais: gestão de crises, liderança, liderança feminina, 

liderança feminina em cenários de crise e preservação da reputação e da imagem 

corporativa. Estes são norteadores para análise 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 práticas 

decisórias, relacionais e comunicacionais contribuem para fortalecer credibilidade, 

confiança e segurança perante os diferentes públicos organizacionais. 

No campo da gestão de crises, autores como Mitroff e Kilmann (1984), Coombs 

(2019) e Rosenthal et al. (1989) descrevem as crises como eventos imprevisíveis, 

disruptivos e sistêmicos, exigindo das organizações respostas ágeis e eficazes que 

vão além da reatividade. A crise, segundo Coombs (2019), é um evento que ameaça 

expectativas importantes das partes interessadas, podendo impactar seriamente o 
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desempenho organizacional. Assim, a crise não deve ser compreendida apenas 

como uma ruptura operacional, mas também como um fenômeno simbólico e 

relacional, capaz de afetar a forma como a organização é percebida, avaliada e 

legitimada por seus públicos. Essa ampliação conceitual é relevante porque 

aproxima a gestão de crises da preservação da imagem corporativa e da reputação 

organizacional, aspectos diretamente associadas à confiança, à credibilidade e à 

coerência das respostas institucionais.  

A liderança, por sua vez, é compreendida como uma prática relacional que 

supera a estrutura hierárquica e assume papel articulador nos aspectos político, 

emocional, operacional e simbólico da organização. Em momentos de crise, 

percebe-se com maior predominância lideranças como a estratégica (Singh et al., 

2023) e a ambidestra (Gibson e Birkinshaw, 2004; Lewis et al., 2014), as quais 

respondem à necessidade de antecipar mudanças por meio de flexibilidade e 

criatividade, equilibrando inovação e eficiência em ambientes voláteis. Marcus et al. 

(2006) acrescentam o conceito de metaliderança, que valoriza a colaboração e a 

interdependência, requerendo coordenação ampla, senso de propósito e controle 

emocional, atributos essenciais em cenários instáveis. 

Neste cenário, a liderança feminina configura-se como um eixo para a 

pesquisa. Estudos como os de Adams e Funk (2012) e Chen et al. (2017) indicam 

que mulheres em posições de liderança tendem a promover culturas organizacionais 

mais éticas, igualitárias e justas, favorecendo ambientes mais colaborativos e 

inovadores. A teoria dos papéis sociais (Eagly et al., 2000) argumenta que homens e 

mulheres desenvolvem diferentes disposições com base nas normas e expectativas 

culturais, sendo as mulheres socialmente incentivadas a desenvolver competências 

relacionais, como empatia e escuta ativa. Gilligan (1982) reforça essa perspectiva ao 

discutir comportamentos cooperativos e de construção de relacionamentos, o que 

pode representar um diferencial de gestão em contextos de crise. Entretanto, essa 

associação deve ser interpretada com cautela, evitando qualquer leitura 

essencialista ou biológica da liderança feminina. No presente modelo, tais 

características são compreendidas como competências construídas social, 

educacional, profissional e institucionalmente, e não como atributos naturais ou 

universais das mulheres. 
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A conexão entre liderança feminina e gestão de crises revela uma sinergia de 

competências como resiliência emocional, pensamento sistêmico, capacidade de 

improvisação, sensibilidade humanista e orientação ao aprendizado. A resiliência, 

neste contexto, surge como uma competência-chave. Segundo Conz e Magnani 

(2020), a resiliência organizacional se desdobra em três fases: a proativa, em que a 

organização antecipa riscos; a adaptativa, em que absorve impactos e se ajusta; e a 

reativa, voltada para a recuperação e o aprendizado. 

A empatia, aliada à inteligência emocional, configura outro ponto relevante. 

Lazarus (2006) define a emoção como um conceito geral que abrange as relações 

entre motivação, estresse e enfrentamento, aspectos profundamente ativados nos 

contextos de crise, evidenciando que liderar em crise exige não apenas competência 

técnica, mas também sensibilidade para gerir o impacto psicológico do caos. 

Estudos recentes apontam que mulheres líderes possuem notável competência em 

cultivar segurança psicológica, empatia e engajamento nas equipes mesmo diante 

de adversidades. No contexto desta pesquisa, tais elementos são relevantes porque 

a estabilidade emocional das equipes e a clareza comunicacional da liderança 

podem reduzir incertezas, ampliar a confiança interna e sustentar a percepção de 

segurança organizacional durante a crise. 

A inovação, nesse contexto, pode ser compreendida como uma instância 

associada às práticas de liderança feminina quando articulada à capacidade de 

adaptação, à resolução criativa de problemas e à tomada de decisão 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 resolução criativa de problemas, sobretudo em 

contextos de alta complexidade e imprevisibilidade. Tais colocações fundamentam a 

análise da contribuição das líderes femininas para a experimentação, a geração de 

soluções criativas e a tomada de decisões durante a crise. 

No campo do aprendizado organizacional, observa-se que líderes mulheres 

tendem a adotar uma abordagem reflexiva, orientada ao crescimento contínuo e à 

ressignificação das experiências. Amann e Jaussaud (2012) afirmam que 

organizações resilientes procuram significado durante uma crise, são pragmáticas e 

demonstram propensão para alavancar tecnologia e improvisar rapidamente. Este 
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conceito revela, de forma significativa na atuação de líderes femininas, a capacidade 

de aprender com o caos, reinterpretar experiências críticas e transformar 

adversidades em conhecimento prático. 

Além desses eixos, o modelo teórico passa a incorporar a reputação e a 

imagem corporativa como dimensões centrais da análise. A imagem corporativa 

relaciona-se à percepção formada pelos públicos em determinado contexto, sendo 

compreendida como a representação mental que diferentes partes interessadas 

constroem sobre a organização (Gray e Balmer, 1998; Alvarado Herrera; 

Schlesinger Díaz, 2008). A reputação, por sua vez, possui caráter mais acumulativo 

e avaliativo, pois decorre da memória social sobre o comportamento organizacional 

ao longo do tempo, expressando a avaliação agregada das partes interessadas 

sobre a capacidade da organização de atender às suas expectativas, considerando 

comportamentos passados, habilidades, características e credibilidade (Coombs, 

2007; Adamu et al., 2024). Assim, imagem e reputação são categorias articuladas, 

mas distintas: a primeira vinculada à percepção situada, e a segunda à avaliação 

mais ampla sobre coerência e legitimidade organizacional (Fombrun, 1996; LM 

Vidales Flores et al., 2024). Essa distinção é relevante porque a imagem tende a 

expressar a percepção situada da organização, enquanto a reputação traduz uma 

avaliação mais ampla sobre coerência, confiabilidade e legitimidade, articulando 

ações passadas e expectativas futuras (Fombrun, 1996; LM Vidales Flores et al., 

2024).  

Nesse sentido, a liderança feminina é compreendida como uma instância 

mediadora entre a resposta organizacional à crise e a percepção dos públicos. Em 

contextos críticos, a preservação da imagem e da reputação depende da capacidade 

organizacional de responder com clareza, rapidez, coerência e responsabilidade, 

uma vez que a crise ameaça expectativas importantes das partes interessadas e 

pode gerar impactos negativos sobre o desempenho e sobre o “bom nome” da 

organização (Coombs, 2019; Fearn-Banks, 2002). Práticas associadas à liderança 

feminina, como escuta, comunicação clara, flexibilidade, mediação de conflitos e 

compartilhamento de informações, tornam-se relevantes porque podem fortalecer 

credibilidade, confiança e segurança nas relações organizacionais (Coombs, 2010; 

Stocker, 1997; Joshi e Jackson, 2003; Petrini, 1996).  
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Dessa forma, o modelo teórico desta pesquisa articula quatro dimensões 

analíticas principais: a gestão de crises como contexto de ruptura e pressão 

decisória; a liderança como prática estratégica, relacional e comunicacional; a 

liderança feminina como construção social e profissional marcada por competências 

relacionais, colaborativas e adaptativas; e a reputação e imagem corporativa como 

dimensões simbólicas impactadas pela forma como a liderança conduz a crise.  

Essa articulação permite analisar como os diferenciais da liderança feminina na 

gestão organizacional em cenários de crise contribuem para a preservação da 

reputação e da imagem corporativa, especialmente quando mobilizam comunicação 

transparente, empática e informativa, responsabilidade decisória, engajamento das 

partes interessadas e sustentação da confiança durante a adversidade (Argenti, 

2020; Fox et al., 2020; Baruah e Panda, 2020; Chun, 2005; Van der Merwe e Puth, 

2014). Essa contribuição, contudo, deve ser compreendida de forma não 

essencialista, pois características como empatia, colaboração e prudência devem 

ser analisadas como competências moldadas por trajetória, experiência, formação, 

capital educacional e contexto institucional, e não 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 liderança feminina, ancorada em 

competências relacionais, emocionais, comunicacionais, estratégicas e adaptativas, 

pode contribuir para a gestão organizacional em cenários de crise. Essas categorias 

visam auxiliar na construção do roteiro de entrevistas e na orientação da análise das 

entrevistas, buscando compreender, por meio de narrativas reais, como as líderes 

interpretam a crise, conduzem decisões, mobilizam equipes, comunicam-se com 

seus públicos e contribuem para preservar a reputação e a imagem corporativa 

diante de situações críticas. 

Assim, o modelo teórico organiza as categorias analíticas que orientam esta 

pesquisa, alinhadas aos objetivos da pesquisa ao compreender as competências 

relacionais, emocionais, comunicacionais, estratégicas e adaptativas da liderança 

feminina como repertórios social e organizacionalmente construídos, mobilizados por 
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estas na interpretação da crise, na tomada de decisão, na gestão de conflitos e na 

sustentação emocional das equipes. 

No campo reputacional, considera-se que a coerência entre discurso e prática, 

a responsabilidade decisória, a transparência e a capacidade de manter vínculos de 

confiança com os diferentes públicos contribuem para preservar a credibilidade e a 

legitimidade organizacional diante da instabilidade. Quanto à imagem corporativa, 

propõe-se que a liderança feminina pode fortalecê-la ao articular adaptabilidade, 

inovação, leitura do ambiente, sensibilidade humana e segurança emocional, 

sinalizando aos públicos uma organização capaz de responder à crise com clareza, 

responsabilidade e efetividade. Por fim, entende-se que as experiências críticas, 

quando ressignificadas, podem gerar aprendizagem organizacional, 

aperfeiçoamento de práticas, ampliação da prontidão institucional e maior preparo 

para crises futuras.  
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Quadro 4 – Pilares e conceitos teóricos da pesquisa 

 

     Fonte: Elaborado pelo autor (2025) 
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3      PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

 

Este capítulo apresenta os procedimentos metodológicos adotados para o 

desenvolvimento da pesquisa, contemplando o delineamento do estudo, o campo de 

investigação, as participantes e os critérios de seleção, os procedimentos de coleta 

de dados e o processo de análise das informações. A estrutura metodológica foi 

definida de modo a possibilitar a compreensão dos diferenciais da liderança feminina 

na gestão organizacional em cenários de crise, especialmente quanto às suas 

contribuições para a preservação da reputação e da imagem corporativa. 

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA E CAMPO DE ESTUDO 

A pesquisa caracterizou-se como qualitativa, com finalidade exploratória e 

descritiva, voltada à compreensão de como as pessoas interpretam suas 

experiências, constroem significados e atribuem sentido aos acontecimentos 

vivenciados (Merriam; Tisdell, 2016). Esse delineamento foi adotado por permitir 

compreender experiências, percepções, práticas e significados atribuídos por 

mulheres líderes à condução de organizações em contextos de crise. A abordagem 

qualitativa é apropriada para compreender fenômenos sociais complexos a partir da 

perspectiva dos sujeitos inseridos neles, valorizando a interpretação, a subjetividade 

e a construção de sentidos (Flick, 2013). 

O caráter exploratório justificou-se pela necessidade de aprofundar a 

compreensão sobre a liderança feminina em cenários de crise, especialmente 

quando articulada à preservação da reputação e da imagem corporativa. Trata-se de 

uma temática que envolve múltiplas dimensões organizacionais, como comunicação, 

tomada de decisão, gestão de conflitos, estabilidade emocional das equipes e 

adaptabilidade. Conforme Vergara (2007), a pesquisa exploratória contribui para 

proporcionar maior familiaridade com o problema investigado e revelar dimensões 

ainda pouco desenvolvidas no campo teórico ou empírico. 

A finalidade descritiva, por sua vez, esteve relacionada à necessidade de 

caracterizar as práticas, trajetórias, experiências e formas de atuação das 

participantes diante de situações críticas. Essa dimensão permitiu organizar e 
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apresentar os elementos recorrentes nos relatos das líderes, sem perder de vista a 

interpretação dos sentidos atribuídos por elas às suas decisões, relações e 

estratégias de gestão. 

A perspectiva interpretativa orientou a análise dos relatos das entrevistadas, 

considerando que as práticas de liderança, a percepção sobre crise e os sentidos 

atribuídos à reputação e à imagem corporativa são construídos a partir das 

experiências vividas, das trajetórias profissionais e dos contextos organizacionais 

em que essas lideranças estão inseridas. Nesse sentido, Creswell (2014) destaca 

que a pesquisa qualitativa envolve a interpretação dos significados que os 

participantes atribuem a determinado problema social ou humano. Dessa forma, a 

pesquisa não buscou estabelecer generalizações estatísticas, mas compreender 

como mulheres em posições de liderança interpretaram e conduziram situações 

críticas no ambiente organizacional. 

O campo de estudo concentrou-se no contexto corporativo, contemplando 

lideranças femininas inseridas em empresas de diferentes setores da economia 

regional, localizadas nas regiões da Serra Gaúcha e do Vale do Caí. As 

organizações vinculadas às participantes abrangeram o comércio varejista, a 

indústria metalmecânica, a cerâmica, a tecnologia, a siderurgia e a metalurgia. Esse 

recorte permitiu analisar práticas de liderança feminina em organizações com 

diferentes níveis de complexidade, maturidade, estrutura operacional e exposição a 

situações de crise. 

As empresas representadas apresentaram trajetórias consolidadas, com tempo 

de atuação entre 20 e 75 anos, além de quadros funcionais que variavam 

aproximadamente entre 60 e 200 colaboradores. Esse contexto possibilitou observar 

a liderança feminina tanto em organizações familiares com processos sucessórios 

quanto em empreendimentos estruturados por trajetórias empreendedoras, 

oferecendo um campo empírico diversificado para a análise dos diferenciais de 

gestão em situações críticas. 
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3.2 PARTICIPANTES DA PESQUISA E CRITÉRIOS DE SELEÇÃO 

As participantes da pesquisa foram mulheres que exerciam funções de 

liderança em organizações empresariais e possuíam experiência na condução 

organizacional em contextos de crise ou instabilidade. A escolha ocorreu por 

amostragem intencional, conforme Patton (2002), priorizando-se participantes cujas 

vivências apresentassem aderência ao problema de pesquisa e aos objetivos 

específicos do estudo, bem como potencial para contribuir de maneira substantiva 

para a compreensão do fenômeno investigado. 

O grupo foi composto por seis lideranças femininas, identificadas como 

Entrevistadas A, B, C, D, E e F, com o objetivo de preservar sua identidade e 

assegurar o anonimato. A seleção não se orientou pela representatividade 

estatística, mas pela relevância das experiências relatadas e pela densidade 

analítica oferecida ao estudo. As entrevistadas apresentaram trajetórias marcadas 

por processos de sucessão empresarial, construção empreendedora, inserção 

progressiva em negócios familiares, enfrentamento de barreiras de gênero e 

consolidação da legitimidade em posições de gestão. 

A composição do grupo contemplou mulheres líderes vinculadas a empresas 

dos setores de comércio varejista, indústria metalmecânica, cerâmica, tecnologia, 

siderurgia e metalurgia. A seleção observou os seguintes critérios: exercício formal 

de função de liderança com responsabilidade decisória; experiência direta na 

condução de, pelo menos, uma crise organizacional; atuação em organização 

localizada na Serra Gaúcha ou no Vale do Caí; capacidade de contribuir para a 

compreensão dos diferenciais da liderança feminina em cenários de crise; e 

anuência quanto à gravação e ao uso acadêmico dos relatos. A diversidade das 

trajetórias permitiu examinar como essas práticas se manifestaram em contextos 

organizacionais variados, especialmente quanto à preservação dos vínculos de 

confiança, à condução das equipes e às repercussões sobre a reputação e a 

imagem corporativa. Não foram selecionadas participantes cujas experiências se 

restringissem a dificuldades rotineiras, sem ruptura, pressão temporal ou ameaça 

relevante à continuidade organizacional ou às expectativas dos públicos. 

. 
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A definição do número de participantes considerou os critérios de saturação e  

redundância. Assim, a coleta foi encerrada quando as narrativas passaram a 

apresentar padrões recorrentes e deixaram de acrescentar novos achados ou 

compreensões relevantes sobre o fenômeno estudado (Merriam; Tisdell, 2016). 

Também foi considerado o poder de informação da amostra, observando-se a 

densidade das experiências, a aderência das trajetórias ao fenômeno, 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 

informação da amostra, menor poderá ser o número de participantes necessário. 

Assim, o grupo composto por seis participantes mostrou-se adequado aos 

propósitos do estudo, possibilitando a análise aprofundada das práticas, percepções 

e estratégias mobilizadas por lideranças femininas em diferentes contextos 

organizacionais de crise, sem pretensão de generalização estatística. 

 

3.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS 

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas em 

profundidade, conduzidas com mulheres líderes selecionadas de acordo com os 

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 às participantes 

discorrer sobre suas trajetórias, experiências em situações de crise, práticas de 

liderança, formas de comunicação, processos decisórios e percepções sobre 

reputação e imagem corporativa.  

O roteiro de entrevista foi estruturado a partir dos objetivos específicos da 

investigação e dos pilares teóricos do estudo. As questões contemplaram temas 

relacionados à trajetória profissional, experiências em cenários de crise, percepção 

sobre conflitos, tomada de decisão, comunicação, estabilidade emocional das 



64 
 

equipes, práticas de preservação da reputação, imagem corporativa e 

adaptabilidade. 

As entrevistas buscaram captar não apenas descrições objetivas sobre eventos 

críticos, mas também os sentidos atribuídos pelas participantes às suas práticas de 

liderança e às formas pelas quais conduziram pessoas, decisões e relacionamentos 

organizacionais em situações de instabilidade. Dessa forma, o instrumento de coleta 

possibilitou relacionar os relatos empíricos aos conceitos centrais da pesquisa, 

permitindo compreender como as ações e atitudes das líderes femininas se 

articulam à preservação da confiança, da credibilidade, da reputação e da imagem 

corporativa. 

O contato com as participantes ocorreu por canais profissionais, telefônicos ou 

digitais, com apresentação dos objetivos da investigação, da natureza acadêmica do 

estudo e das condições de participação. Antes da realização das entrevistas, foi 

apresentado as participantes o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, por 

meio do qual se formalizou sua anuência. 

As entrevistas foram realizadas no mês de abril de 2026, conforme a 

disponibilidade das participantes, de forma presencial, com duração 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 autorização das participantes e 

posteriormente transcritas na íntegra. A transcrição preservou a riqueza discursiva 

dos relatos e permitiu identificar elementos recorrentes, categorias emergentes e 

relações entre as experiências narradas e os objetivos da pesquisa. 

Para resguardar a identidade das participantes e das organizações, foram 

adotados procedimentos de anonimização, com supressão de nomes de pessoas, 

empresas e demais informações que pudessem permitir identificação direta ou 

indireta. 

3.4 PROCESSO DE ANÁLISE DE DADOS 

A análise dos dados foi conduzida por meio da análise temática, conforme 

Braun e Clarke (2006), por se tratar de abordagem adequada à identificação, 
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organização e interpretação de padrões 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 atribuídos pelas participantes às 

suas experiências de liderança, às práticas mobilizadas em cenários de crise e às 

contribuições dessas práticas para a preservação da reputação e da imagem 

corporativa. 

O processo analítico iniciou-se com a transcrição integral das entrevistas, 

preservando a riqueza discursiva dos relatos. Em seguida, foram realizadas leituras 

integrais e recorrentes das transcrições, com o objetivo de identificar ideias centrais, 

recorrências e elementos significativos relacionados aos objetivos específicos da 

pesquisa. Essa etapa permitiu uma compreensão inicial dos relatos e favoreceu a 

identificação de aspectos relevantes para a construção dos códigos analíticos, 

considerando trechos relacionados às práticas de liderança feminina, à percepção 

da crise, à tomada de decisão, à gestão de conflitos, à estabilidade emocional das 

equipes, à comunicação, à confiança, à reputação, à imagem corporativa e à 

adaptabilidade. Os códigos foram posteriormente agrupados em temas mais amplos, 

definidos a partir da articulação entre os objetivos específicos da pesquisa, os eixos 

teóricos do estudo e os conteúdos emergentes dos relatos das participantes.  

A análise foi estruturada em quatro eixos principais: práticas da liderança 

feminina na condução de cenários complexos; interpretação da crise e sustentação 

das equipes sob pressão; preservação da reputação e da imagem em contextos de 

crise; adaptabilidade e inovação em situações críticas. Esses eixos permitiram 

articular os objetivos específicos da pesquisa aos resultados empíricos, favorecendo 

uma interpretação integrada do fenômeno investigado. 

A interpretação dos dados buscou relacionar os relatos das participantes aos 

fundamentos teóricos da pesquisa, evitando uma leitura meramente descritiva das 

falas. Nesse sentido, os relatos foram analisados à luz de conceitos como crise, 

comunicação de crise, liderança transformacional, confiança, legitimidade, 

segurança psicológica, resiliência, aprendizagem organizacional, reputação e 

imagem corporativa. 
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O processo de análise evidenciou que os diferenciais da liderança feminina não 

se restringiram a atributos individuais, mas se expressaram em práticas gerenciais, 

relacionais e simbólicas mobilizadas em cenários de crise. Desse modo, a 

interpretação dos dados possibilitou examinar como tais práticas se articularam à 

preservação da reputação e da imagem corporativa, especialmente quando 

associadas à sustentação da confiança interna, à condução das equipes, à 

coerência das decisões e ao posicionamento organizacional diante dos diferentes 

públicos em momentos de instabilidade. 

3.5 ASPECTOS ÉTICOS DA PESQUISA 

A pesquisa observou os princípios éticos aplicáveis a estudos com 

participantes humanas, assegurando o consentimento livre e esclarecido, a 

voluntariedade da participação, a confidencialidade das informações e o anonimato 

das participantes e das organizações envolvidas. Antes da realização das 

entrevistas, as participantes foram informadas sobre os objetivos da investigação, a 

natureza acadêmica do estudo, os procedimentos de coleta de dados, a 

possibilidade de gravação das entrevistas e a forma de utilização das informações 

obtidas. 

As entrevistas foram realizadas somente após a autorização das participantes 

e a formalização do consentimento por meio do Termo de Consentimento Livre e 

Esclarecido. A gravação dos relatos ocorreu mediante anuência prévia, sendo 

garantido às participantes o direito de desistir da pesquisa em qualquer etapa, sem 

qualquer tipo de ônus ou prejuízo. Também foi assegurado que os dados coletados 

seriam utilizados exclusivamente para fins acadêmicos, vinculados ao 

desenvolvimento desta dissertação. 

Para preservar a identidade das participantes, foram adotados procedimentos de 

anonimização, com supressão de nomes de pessoas, empresas, cargos específicos 

ou quaisquer informações que pudessem permitir a identificação direta ou indireta. 

As organizações mencionadas nos relatos também foram tratadas de forma 

confidencial, evitando a exposição de informações sensíveis ou estratégicas. Tais 

cuidados observaram as diretrizes da Resolução CNS nº 510/2016, aplicável às 

pesquisas em Ciências Humanas e Sociais que utilizam dados diretamente obtidos 
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dos participantes ou informações identificáveis, e, no que couber, os princípios 

éticos estabelecidos pela Resolução CNS nº 466/2012, com o propósito de 

assegurar o respeito, a proteção e a segurança das participantes da pesquisa. 

Durante a elaboração desta dissertação, o autor utilizou a ferramenta de 

Inteligência Artificial generativa, ChatGPT, modelo GPT-5.5 Thinking, em julho de 

2026, como apoio à revisão linguística, organização textual, estruturação de ideias e 

elaboração visual de figuras. O uso da ferramenta não substituiu a análise crítica, a 

interpretação dos dados, a fundamentação teórica nem as decisões metodológicas 

da pesquisa. Após o uso da ferramenta, todo o conteúdo foi revisado, editado e 

validado pelo autor, em conformidade com o método científico, cabendo-lhe a 

responsabilidade integral pela versão final do trabalho. 

 

 

4 RESULTADOS 

 

4.1 PERFIL DAS ENTREVISTADAS 

O perfil das entrevistadas revela um conjunto diversificado de lideranças 

femininas inseridas em empresas de diferentes setores da economia regional, 

contemplando comércio varejista, indústria metalmecânica, cerâmica, tecnologia, 

siderurgia e metalurgia. As organizações selecionadas apresentam trajetórias 

consolidadas, com tempo de atuação que variam entre 20 e 75 anos, e um capital 

humano presente de 60 a 200 funcionários. Esse recorte compõe um campo 

empírico plural, formado por empresas familiares, com processos de sucessão 

presentes, empreendimentos comerciais em expansão e organizações industriais 

com forte presença em seus respectivos segmentos de mercado, especialmente nas 

regiões da Serra Gaúcha e do Vale do Caí. 

No setor comercial, a amostra contempla uma trajetória empreendedora 

marcada pela criação e expansão de uma rede de lojas com 20 anos de atuação, 

com presença em 10 municípios e um mix de produtos voltado à moda íntima, 

pijamas, cama, mesa e banho, e itens para casa. Nos setores industriais, 

predominam trajetórias associadas à sucessão empresarial, abrangendo uma fábrica 
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de amortecedores, molas a gás e componentes pneumáticos, com 65 anos de 

atuação; uma indústria cerâmica dedicada à produção de telhas, com 75 anos de 

mercado; uma metalúrgica voltada à usinagem de precisão para os setores de linha 

branca, automotivo, rodoviário e hidráulico, com 50 anos de trajetória; e uma 

empresa do setor siderúrgico e metalúrgico, dedicada à distribuição de aços 

especiais, reciclagem de metais e manufatura de aços especiais, com 42 anos de 

atuação. Soma-se a esse conjunto uma empresa de tecnologia, também marcada 

pela sucessão, voltada à inovação e ao desenvolvimento de softwares de gestão 

empresarial, com 40 anos de presença no mercado. 

Dessa forma, o mix selecionado para as entrevistas reúne mulheres com 

trajetórias marcadas tanto pela construção empreendedora quanto pela continuidade 

de empresas familiares tradicionais, contemplando diferentes graus de 

complexidade operacional, tecnológica, comercial e industrial. A seleção permite 

observar perfis femininos de liderança em organizações distintas quanto ao setor, 

porte, maturidade organizacional e natureza de suas atividades, trazendo 

diversidade nas experiências analisadas. 

 

4.2 PRÁTICAS DA LIDERANÇA FEMININA NA CONDUÇÃO DE CENÁRIOS 

COMPLEXOS 

A análise das entrevistas evidencia que as práticas de liderança feminina em 

contextos de crise não se estabelecem apenas a partir da posição formal ocupada 

pelas entrevistadas, mas decorrem de trajetórias profissionais marcadas por 

aprendizagem prática, inserção progressiva no negócio, enfrentamento às barreiras 

de gênero, construção de legitimidade e desenvolvimento de competências 

relacionais e gerenciais. Nesse sentido, a liderança feminina aparece como um 

processo construído, no qual o reconhecimento das equipes, da família, dos clientes 

e dos demais públicos organizacionais se torna fundamental para a consolidação da 

autoridade. A literatura sobre liderança e gênero contribui ao indicar que processos 

de seleção ou sucessórios tendem a favorecer candidatos que se assemelham aos 

perfis já predominantes em cargos de liderança, contribuindo para a perpetuação da 

desigualdade e de modelos restritos de liderança. Müller (1999), Jordan e Mack 

(2014) apontam que tais processos ainda favorecem candidatos masculinos, 
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dificultando a ascensão feminina a cargos de alta gestão, uma vez que a seleção 

tende a seguir o princípio da similaridade com lideranças já estabelecidas, e não 

necessariamente critérios de adequação ou competência real. 

Considerando que, os perfis das líderes entrevistadas são de mulheres, que 

chegaram à liderança por meio de processos sucessórios familiares ou por vontade 

empreendedora. Seus relatos não indicam simples transmissão automática de 

poder, mas evidenciam percursos de legitimação profissional em estruturas 

organizacionais nas quais a presença feminina em espaços de gestão precisou ser 

reconhecida, diante de expectativas culturais previamente estabelecidas e da 

exigência constante de comprovação de competência, como nos trechos abaixo: 

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

 “[...] eu tinha um carro e um sonho de ter uma loja. Então foi indo, eu vendi o 
carro, investi o meu dinheiro metade em móveis, a metade em mercadoria. A 
loja abriu bem pequenininha com pouca mercadoria e foi indo né, eu fui 
crescendo.” (Entrevistada B) 

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

 “[...] dois anos pra cá então 100 % eu estou administrando ela [...] viemos de 
uma sucessão, da minha avó, aí em 1982 a minha mãe assumiu. Então assim 
aqui a geração que se passa sempre foi comandada por mulheres” 
(Entrevistada D) 

 “Filha de mãe e pai empresários, então os negócios já estavam na mesa, 
então já era comum essas conversas isso é muito normal na nossa família... 
E foi nesse momento que nós estávamos começando [...] eu tive um desafio 
começar uma empresa da primeira nota desenvolver o mercado. Apesar de 
todo o histórico da minha família, que o meu pai já trabalha com aço a toda a 
vida, é sempre o negócio do novo, é sempre sangue do novo e eu vejo que 
isso é uma coisa que atrai as gerações mais novas né” (Entrevistada F) 

 

As entrevistadas não apresentam a liderança como uma condição 

meramente formal; ao contrário, deslocam sua compreensão da autoridade herdada 

para a autoridade reconhecida, resultante de experiências acumuladas, desafios 

enfrentados e reconhecimento conquistado. Assim, a liderança efetiva passa a 
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depender da confiança, da credibilidade e da percepção coletiva de competência no 

cotidiano da gestão. 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, então se eu quiser chegar lá e 
dizer: bom agora a [nome suprimido] que manda, tá bom, a [nome suprimido] 
que manda. Mas se não for algo que o time entende, não tem legitimidade, é 
só a filha do dono sendo colocada como diretora. Então pra que tu tenha 
legitimidade para atuar nesse papel o time precisa querer e o time precisa te 
reconhecer, então faça por merecer até que eles peçam.” (Entrevistada E) 

 “[...] meu pai fez a gente limpar a fábrica. Tanto eu quanto meu irmão. Então 
a gente trabalhou aí mais de meio ano limpando fábrica [...] lidando com 
sujeira de manutenção, limpando com restos do próprio produto e era isso 
que a gente fazia. Então assim, eu sempre digo que ali eu tive a minha maior 
formação. Porque? Porque é a partir dali que eu comecei a enxergar o tudo.” 
(Entrevistada D) 

Essa construção, cuja experiência profissional foi estruturada pela passagem 

por diferentes áreas da empresa, permitindo uma compreensão ampla do negócio e 

das relações organizacionais, converge no sentido da liderança ser compreendida 

como a capacidade de influenciar, motivar e direcionar pessoas para a realização de 

objetivos comuns. Segundo Stone et al. (2004), a relação entre líder e seguidores é 

baseada na confiança, sendo este um dos elementos essenciais para uma liderança 

eficaz.  

A liderança, nesse sentido, não se condiciona apenas à autoridade formal, 

mas à capacidade de interpretar o contexto, adaptar-se às mudanças e construir 

competências a partir da experiência organizacional. Para uma liderança eficaz 

percebe-se a necessidade de um compromisso contínuo com o aprendizado e a 

evolução da cultura organizacional. Senge et al. (2008) destacam a importância de 

desenvolver um ambiente que permita aos indivíduos responderem a cenários 

problemáticos em mudança.  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 
família, eu era a pessoa mais preparada pra dar continuidade né, acreditava 
que estava pronta com 33 anos, 100 funcionários, 95 homens, 05 mulheres 
né. E falei pra minha família: ó se vocês me apoiarem eu assumo a 
responsabilidade né. E confesso pra ti assim, apanhei muito porque tu ter 
noção de uma área específica e depois tu controlar toda a área estratégica é 
muito diferente né. Dizem que a gente aprende no amor ou na dor eu aprendi 
na dor aprendi muito na dor mas aprendi.” (Entrevistada C) 
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A relação entre influência, motivação, direcionamento e compromisso 

contínuo com a aprendizagem demonstra que as situações críticas não aparecem 

apenas como eventos externos à organização, mas como momentos que revelam o 

estilo de liderança adotado pelas entrevistadas. Assim, a crise opera como momento 

revelador das práticas de gestão, evidenciando quem centraliza, quem comunica, 

quem escuta, quem mobiliza e quem consegue sustentar emocionalmente o grupo 

sob pressão. 

A crise atua como espaço de aprendizagem e de redefinição do modo de 

liderar. Esses eventos inesperados ameaçam expectativas importantes que podem 

impactar seriamente o desempenho de uma organização, sua estabilidade, 

estruturas ou os valores e normas fundamentais de um sistema social que, sob 

pressão de tempo e circunstâncias adversas, exige respostas rápidas, assertivas e 

coordenadas nas tomadas de decisão (Rosenthal et al., 1989; Coombs, 2019). 

Nesse sentido, a crise não apenas exigiu decisão, mas produziu aprendizagem 

gerencial. Conforme a fala da entrevistada C:  

“Com a morte do meu pai os bancos não aceitavam mais pagamentos porque 
não tinha mais assinatura dele. E daí, como é que tu faz a gestão de uma 
empresa que faturava na época sei lá um milhão de reais, com 100 
funcionários, onde tu não consegue pagar as contas. O dinheiro entrava na 
conta da empresa né, os clientes pagando os boletos e eu não conseguia 
movimentar aquele dinheiro. E eu todo dia tinha fornecedor pra pagar, tinha 
salário pra pagar. Então eu acho que nessa gestão me ensinar a ser humilde. 
A sentar com as pessoas. Com os funcionários. E a explicar.”  

 

Esse relato demonstra que a resposta à crise passou pela humildade, pela 

comunicação direta e pela capacidade de envolver as pessoas na compreensão do 

problema. Essa mesma relação entre crise, aprendizagem e condução emocional 

aparece na fala da entrevistada D:  

“Crise é o nome que se dá por uma percepção 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. É dolorido, é, machuca. Mas a 
gente tem um propósito aqui. Eu tenho [...] E eu acredito que o meu propósito 
é mostrar pras pessoas que a gente pode sim fazer tudo com mais uma vez.” 

 

 Esse relato conduz a análise para o campo humano e relacional da liderança 

em contextos de crise. Esse papel exige competências como comunicação eficaz, 
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tomada de decisão sob pressão, inteligência emocional e habilidades de gestão de 

riscos, pois, as crises desafiam interpretações (Weick, 1988), sendo necessário que 

os líderes e as partes interessadas façam o seu melhor para dar sentido ao que está 

acontecendo (Lazarus, 2006; Maitlis e Sonenshein, 2010; Weick, 1988; Weick et al., 

2005). A compreensão da gestão de crise vai para além dos aspectos financeiros, 

operacionais ou estruturais. A crise, nesse caso, é compreendida como fenômeno 

que atravessa as pessoas e pode comprometer a estabilidade organizacional 

quando não é acolhida, compreendida e administrada.  

Isso reforça que, nos relatos analisados, as práticas de liderança feminina 

também se ancoram na percepção das dimensões 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 à questão empresarial é a crise 
emocional, pessoal. Se tu não organiza isso, se tu não tem um viés nisso, e 
eu não digo só eu como administradora, mas toda a minha equipe, todo o 
pessoal do chão de fábrica. A gente tem que ver essa questão porque é essa 
questão que desencadeia as maiores crises pra mim é fato é fato.” 

 

Um eixo comum entre as respostas é a centralidade da empatia, da escuta e 

da proximidade como práticas de liderança em contextos críticos. Essa interpretação 

dialoga com estudos que associam que a liderança feminina apresenta maior 

propensão a práticas de comunicação transparente, empatia, construção de 

confiança e de segurança psicológica (Edmondson, 1999). Os trechos abaixo 

explicitam essa orientação ao afirmar: 

 “Então eu acho que o meu lado mais amoroso, mais afetivo, mais empático, 
eu consegui manter esse equilíbrio [...] Então muitas pessoas geralmente 
vêm pra mim pra falar algum problema, sabendo que eu vou ter um olhar 
diferenciado, sabe? Não um olhar só de a diretora ou empresária ou a pessoa 
que tá lá em cima, intocável.” (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 lugar delas e 
faço elas se colocarem no lugar. Não no meu lugar, mas no lugar do que está 
incomodando elas. E isso eu acho que essa comunicação esse olhar essa é a 
diferença. E eu acho que isso é muito da mulher.” (Entrevistada D) 

 



73 
 

Essas falas mostram que a liderança se estrutura por uma presença ativa 

junto às pessoas, não por distanciamento hierárquico, mas caracterizando uma 

prática de gestão voltada à mediação de tensões, ao reconhecimento do outro e à 

construção de confiança.  A gestão de crise é conduzida a partir da atenção ao 

impacto humano das decisões. O enfoque humanístico da liderança feminina 

permite que decisões sejam tomadas considerando não apenas os impactos 

financeiros e operacionais, mas também os efeitos sobre as pessoas. A humildade é 

de interesse teórico porque é um conceito inerentemente relacional e porque um 

objetivo primário da gestão de crise é improvisar e interagir com as principais partes 

interessadas para que a criação de sentido individual e coletiva, o significado 

compartilhado e os papéis sejam reconstruídos (Pearson e Clair, 1998). Como 

aparecem nos trechos abaixo:  

 “Resiliência. Senso de justiça. Humildade. O poder de conectar ideias [...] 
Fazer com que as pessoas conversem. Tu entende. Eu tenho uma 
característica de liderança onde eu digo que os meus gestores pensam muito 
parecido comigo tá, então eu dou uma liberdade de trabalho.”  (Entrevistada 
C) 

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

 

A relação entre esses trechos permite compreender que, no conjunto das 

entrevistas, a liderança feminina é descrita como uma liderança de vínculo, na qual o 

reconhecimento da pessoa antecede a condução da tarefa. Outro aspecto 

fortemente relacionado entre as respostas é a crítica ao modelo tradicional de 

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

“E eu digo: não existe problema que não tenha solução. Não existe. Eu acho 
que tu conseguir ser resiliente. Manter a calma. Ser humilde. Conversar. Pra 
mim é um grande diferencial da liderança [...] Não é fácil. Mas hoje, a 
personalidade do líder vem muito de encontro com essas qualidades. O 
comando-controle não funciona mais. Não funciona mais. Tu tem que falar a 
mesma linguagem. Criar propósito. 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. É um modelo de gestão totalmente diferente do que a 
gente via há 20 anos atrás. E isso entra muito no feminino.”  
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Além disso, a gestão feminina favorece um modelo de liderança 

transformacional, no qual líderes que adotam uma abordagem transformacional 

promovem um clima organizacional de confiança e valorização do indivíduo, o que é 

essencial em períodos de crise (Bass e Riggio, 2006). Também se evidencia que 

priorizar uma comunicação bilateral foi percebido como uma disposição da liderança 

em ouvir e colaborar com a equipe, influenciando positivamente o moral e a cultura 

organizacional (Qiao et al., 2024). A descentralização também se vincula à 

capacidade de criar equipes mais autônomas e preparadas para lidar com cenários 

complexos. Esse tipo de liderança se diferencia por sua capacidade de antecipar 

mudanças, alocar recursos de forma eficiente e equilibrar a estabilidade com a 

inovação. Segundo Gibson e Birkinshaw (2004), ambidestria refere-se à capacidade 

de uma empresa alcançar alinhamento em suas operações atuais enquanto se 

adapta efetivamente às mudanças nas demandas ambientais. Essa fala se articula 

aos trechos abaixo:  

“A gente é todo mundo colega e dá muita liberdade para os gestores também 
poderem se dar o poder de ser um pouco do dono, sabe?” [...] Então eu acho 
que, como meu pai centralizava muito, nós, como gestores agora e sócios, 
somos muito descentralizadores. Então 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 não me importa.”  (Entrevistada C) 

 

Ambas as respostas sustentam que o modelo de liderança identificado 

valoriza autonomia, participação e corresponsabilidade. Revelam que a liderança 

feminina não se limita à proteção ou ao cuidado; ela também envolve delegação, 

confiança, responsabilização e orientação para resultados, o que demonstra a 

articulação entre sensibilidade relacional e efetividade gerencial.  

A comunicação aparece como mecanismo transversal de condução da crise, 

sustentação da confiança e alinhamento das equipes. Conforme Sellnow e Seeger 

(2013), a comunicação de crise é um processo contínuo de criação de significado 

compartilhado entre grupos, comunidades, indivíduos e agências, dentro do contexto 

ecológico de uma crise, com o propósito de preparar e reduzir, limitar e responder a 

ameaças e danos, ou seja, ela visa criar significado compartilhado entre indivíduos e 

grupos, permitindo a tomada de decisão assertiva e a mitigação de danos. Líderes 
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femininas, ao priorizarem uma abordagem mais inclusiva e participativa, tendem a 

construir redes de colaboração mais robustas, fortalecendo o engajamento das 

partes interessadas e, consequentemente, garantindo melhor eficácia da gestão de 

crises, onde depende da rapidez e congruência das respostas organizacionais 

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

 “pra mim comunicação é a parte mais importante, assim eu acho que, o que 
eu mais prezo [...] segredo do sucesso tá numa boa comunicação isso aí.” 
(Entrevistada E) 

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

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

 

Compreende-se que, nos relatos analisados, a liderança feminina em 

contextos de crise se forma pela trajetória, fortalece-se pela experiência, expressa-

se pela empatia, organiza-se pela comunicação e consolida-se por meio de modelos 

participativos de gestão. A resiliência organizacional é definida como a capacidade 

de um sistema, comunidade ou organização 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 cenários complexos não 

apenas por meio de decisões técnicas, mas pela capacidade de mobilizar pessoas, 

preservar vínculos, descentralizar responsabilidades, escutar ativamente e produzir 

confiança. Conforme os trechos abaixo:  

 “Tu mostrar pro time que tão todo mundo junto. Tu entende. Que não é nós 
contra eles. Que não é o patrão e o funcionário. Sabe. Então eu me coloco na 
mesma posição deles, sabe. E eu acho que isso é muito relevante. Uma 
igualdade humana. Não hierárquica [...] Eu digo assim ó. O líder [...] As 
pessoas querem seguir. Não precisa impor. É natural uma consequência [...] 
comportamento eu digo que é um espelho. As pessoas se espelham em ti. 
Elas tão 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 o nosso cliente, 
seja o nosso colaborador, então é pra mim o falar o interagir né, assim, tá 
junto, trocar ideia eu sou de pessoas não importa quem seja” (Entrevistada E) 



76 
 

 “tu cria um ambiente que gere confiança. Que as pessoas se sintam aptas a 
poder dizer o que elas pensam. O que elas sentem. Tu gere as crises muito 
mais rápido.” (Entrevistada F) 

 

Desse modo, a análise demonstra que as práticas da liderança feminina em 

contextos de crise são constituídas por trajetórias profissionais marcadas pela 

aprendizagem experiencial, pela construção de legitimidade, pelo enfrentamento de 

barreiras e pela consolidação gradual da autoridade. As falas das entrevistadas 

evidenciam que a condução de cenários complexos não se sustenta apenas na 

posição formal de liderança, mas na capacidade de articular comunicação clara, 

escuta ativa, empatia, descentralização, corresponsabilidade e estabilidade 

emocional das equipes. Nesse sentido, o modelo de gestão identificado revela uma 

liderança feminina relacional, resiliente e participativa, capaz de integrar 

sensibilidade humana e efetividade gerencial na tomada de decisão. Portanto, a 

liderança feminina, nos casos analisados, manifesta-se como uma prática de gestão 

que mobiliza pessoas, preserva vínculos, fortalece a confiança coletiva e amplia a 

capacidade organizacional de resposta diante da crise. 

 

4.3 INTERPRETAÇÃO DA CRISE E SUSTENTAÇÃO DAS EQUIPES SOB 

PRESSÃO 

A análise evidencia que as líderes femininas percebem a crise não apenas como 

um evento isolado, mas como uma ruptura que se manifesta simultaneamente no 

campo operacional, emocional, comunicacional e relacional. Essa compreensão 

dialoga com Coombs (2019), ao definir crises como eventos que ameaçam 

expectativas importantes das partes interessadas, podendo impactar seriamente o 

desempenho organizacional, e com Rosenthal et al. (1989), para quem a crise 

representa uma ameaça grave às estruturas, valores e normas fundamentais de um 

sistema social, exigindo decisões críticas sob pressão de tempo e elevada incerteza. 

Nesse sentido, encontram-se nas falas indicações de que a crise é percebida pelas 

líderes como um processo que exige interpretação rápida, autocontrole, 

comunicação assertiva e capacidade de mobilizar pessoas em meio à 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 

percepção antecipatória da crise, como se observa nos trechos: 

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

 “[...] gestão não é sobre só o empírico, mas, às vezes esse subjetivo ele 
também é importante,[...] não é só a educação formal que dá a eles aquela 
capacidade de estar onde estão, mas algo diferente elas têm. [...] a 
senioridade, o ver as coisas acontecendo no dia a dia. Eu acho que dá um 
caminho, dá um norte.[...] porque a gente viveu ou porque a gente consegue 
olhar a situação com um olhar mais amplo [...] A gente é líder porque a gente 
vê antes. Porque a gente vê na frente. O liderar é isso, a gente enxerga lá 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 já viu e que eles 
ainda não viram.” (Entrevistada E)  

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

 

Estas falas sugerem que a percepção da crise envolve leitura ampliada do 

ambiente, identificação de sinais e capacidade de conduzir pessoas para uma 

compreensão ainda não plenamente compartilhada com o grupo. Essa interpretação 

se alinha à perspectiva de Weick (1988), Lazarus (2006), Maitlis e Sonenshein 

(2010) e Weick et al. (2005), segundo a qual as crises desafiam interpretações e 

exigem construção de sentido diante da incerteza. Nesse contexto, a liderança não 

se limita à reação diante do problema já instalado, mas envolve a capacidade de 

interpretar indícios, organizar significados e orientar a ação coletiva antes que a 

situação se agrave. 

A comunicação aparece como eixo estruturante da gestão de conflitos e da 

própria contenção da crise, evidenciada pela fala da entrevistada D: “pra mim todos 

os conflitos gerados que, se pequenos que se tornam grandes, inevitavelmente é 

comunicação e assim comunicação assertiva né?”. Este relato associa diretamente 
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o crescimento dos conflitos à ausência de comunicação assertiva, onde é 

complementado pela entrevistada C pondera que a liderança exige escuta, conexão 

e construção de confiança quando fala que: “Resiliência, senso de justiça, 

humildade, poder de conectar ideias. [...] Eu escuto de todas as áreas. Então eu 

entro na escuta ativa”.   

A crise, portanto, não é tratada apenas como falha técnica ou problema externo, 

mas como situação agravada quando não há alinhamento, escuta ou clareza na 

relação entre liderança e equipe. Sellnow e Seeger (2013) sustentam que a 

comunicação de crise constitui um processo contínuo de criação de significado 

compartilhado entre indivíduos e grupos, com o propósito de preparar e reduzir, 

limitar e responder a ameaças e danos. Assim, os relatos evidenciam que a 

comunicação atua como mecanismo de prevenção, mediação e estabilização em 

situações críticas.  

A tomada de decisão sob pressão aparece como uma dimensão fortemente 

relacionada à capacidade de agir mesmo diante do medo, da dúvida e da ausência 

de controle pleno. As falas convergem para a compreensão de que a liderança em 

crise não elimina o medo, mas impede que ele paralise a decisão. Assim, a atuação 

das líderes aparece associada à capacidade de reconhecer a instabilidade 

emocional, organizar prioridades e produzir condições mínimas de ação coletiva em 

meio à incerteza. Essa análise encontra respaldo em Kruke (2012), ao afirmar que a 

gestão de crises envolve decisões críticas em situações de elevada incerteza, e em 

Boin e Hart (2003), para quem a gestão de crises tornou-se uma questão de 

liderança. Como observa-se nas falas: 

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

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

 “[...] deu um problemão, ok, vamos respirar e vamos achar a solução [...] É 
isso aí, vamos encarar o problema.’ Não tem outra maneira”. (Entrevistada A) 
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A relação entre decisão e adesão coletiva aparece como outro ponto 

importante. A decisão da líder não se sustenta apenas por sua racionalidade técnica, 

mas pela confiança que consegue gerar na equipe. Os relatos indicam que a gestão 

de conflitos depende da legitimidade da decisão, da proximidade simbólica da líder 

com a equipe e da confiança construída no processo. Bass e Riggio (2006) 

sustentam essa análise ao associar a liderança transformacional à confiança, ao 

engajamento e à valorização dos indivíduos. Conforme revelam os trechos: 

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

 “Mostrar que estamos no mesmo barco. Se o barco afundar eu morro 
afogada junto. Não é patrão e funcionário. Eu me coloco na mesma posição 
deles. A liderança não é imposição. É inspiração.” (Entrevistada C) 

 

A estabilidade emocional das equipes aparece diretamente vinculada à 

capacidade da líder de regular suas próprias emoções e impedir que o descontrole 

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

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

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

“[...] o cargo que eu ocupo é um cargo muito solitário, muito solitário, muito, é 
uma cadeira que ela é muito difícil e tem coisas, que pelo bem do time e dos 
liderados, tu não pode se apoiar nos liderados para resolver questões 
internas, questões emocionais, às vezes tu tá destruído por dentro mas, tu 
não pode mostrar fraqueza porque ou tu tá com medo” (Entrevistada E) 

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

 

As falas demonstram que a liderança em crise exige controle emocional, 

pausa interpretativa e maturidade construída pela experiência. 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 

liderança eficaz em momentos de crise. A gestão emocional também se expressa na 
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capacidade da líder de sustentar simbolicamente a equipe em situações extremas, 

nas quais passa a operar como referência emocional, moral e decisória para a 

equipe. Gioia e Chittipeddi (1991) contribuem para essa análise ao compreenderem 

o líder como agente de sensegiving, isto é, como aquele que orienta a construção de 

significados compartilhados, reduz ambiguidades, neutraliza emoções negativas e 

fortalece a confiança em momentos críticos. Essa dimensão simbólica da liderança 

aparece com força nos relatos: 

“A gente envia o corpo pra cremação às 11h00 da manhã e à 1h00 da tarde 
eu tive que lidar com a estrutura da fábrica, com caminhões que tinham que 
carregar e tinham que estar na estrada, e eu não tinha o que fazer, eu tive 
que fazer. [...] eu cheguei aqui estavam todos os meus funcionários me 
esperando. Todos, todos, todos. [...] A gente tem que continuar nós somos 
muitas famílias que dependem disso aqui.”  (Entrevistada D) 

 “[...] ele deu uns dois anos para a gente vender a empresa. Só que logo veio 
a pandemia, e aí 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 não 
pode mais brincar. Agora tu tem um contão pra pagar, de 120 parcelas, que 
são dez anos da tua vida...pra mim, foi marcante no sentido de dizer: Vamos 
lá. É um desafio enorme. Nós vamos vencer.” (Entrevistada A) 

“Teve a enchente há dois anos atrás. E aí foi em maio... eu tava fazendo uma 
live e começou a piscar e raio, raio e a internet caía. E eu tava ali, e eu tava 
com a loja, com o estoque lá cheio porque eu precisava era a Páscoa, dia das 
Mães dia, dos namorados e depois pais então, eu já tava com tudo dentro do 
nosso estoque. E veio a bendita enchente meu Deus... na hora, assim, não 
pode tá, bateu o desespero, mas tu para e acha, vamo lá, vamo pensar, ah 
não deu certo isso aqui, tá, vamo pensar de novo, nós vamos ter que achar 
uma saída” (Entrevistada B) 

 

Outro eixo comum entre os relatos é a descentralização como mecanismo de 

estabilidade e corresponsabilidade. Conforme a entrevistada C: “Eles têm carta 

branca para agir. No momento em que entendi que precisava sair da operação e 

confiar mais no time, virei uma chave.” A entrevistada A apresenta lógica 

semelhante quando fala que: “a gente é todo mundo colega e dá 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 não depende apenas 

da presença direta da líder, mas da criação de um ambiente em que as pessoas se 

sintam capazes, autorizadas e corresponsáveis pela resposta à crise. Edmondson 

(1999) sustenta essa interpretação ao tratar da segurança psicológica como 

condição para participação, confiança e enfrentamento coletivo de problemas. 
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Dessa forma, evidencia-se que as líderes femininas percebem as situações 

de crise como processos complexos, marcados por sinais de ruptura 

comunicacional, operacional, emocional e relacional, que exigem leitura 

antecipatória do contexto, capacidade de decisão sob pressão e sustentação 

emocional das equipes. A relação entre os relatos permite analisar que essas líderes 

tomam decisões mesmo diante do medo, da incerteza e da pressão temporal; 

administram conflitos por meio da comunicação assertiva, da escuta ativa, da 

confiança, da legitimidade e da adesão coletiva; e contribuem assim para a 

preservação da estabilidade emocional das equipes pela regulação de suas próprias 

emoções, pela construção de segurança psicológica, pela descentralização do poder 

e pela corresponsabilização nas tomadas de decisão. Assim, entende-se que a 

liderança feminina, nos relatos analisados, atua como instância de interpretação, 

decisão e sustentação emocional em cenários críticos, articulando comunicação, 

confiança, resiliência e mobilização coletiva como elementos centrais para a gestão 

organizacional sob pressão, favorecendo respostas mais consistentes diante da 

instabilidade própria das crises. 

 

4.4 LIDERANÇA FEMININA E PROTEÇÃO REPUTACIONAL EM CONTEXTOS 

CRÍTICOS 

A preservação da reputação em contextos de crise evidencia-se como 

resultado de práticas de liderança sustentadas pela credibilidade, pela coerência 

comportamental, pela comunicação clara, pela confiança interna e pela capacidade 

de manter relações consistentes com os diferentes públicos organizacionais. Nesse 

sentido, reputação, imagem e credibilidade devem ser compreendidas como 

dimensões relacionadas, mas não equivalentes: a reputação constitui uma 

construção acumulada ao longo do tempo, a imagem refere-se à percepção 

projetada em determinado contexto, e a credibilidade atua como base de confiança 

que sustenta ambas em situações críticas.  

Essa distinção torna-se relevante porque, em contextos de crise, as 

expectativas das partes interessadas são ameaçadas, podendo comprometer o 

desempenho organizacional e gerar comentários negativos (Coombs, 2019). Ao 

mesmo tempo, o impacto sobre a imagem depende de quão favorável ou 
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desfavorável é o cenário atual da organização (Dowling, 2001), visto que, a imagem 

pode ser compreendida como ponto de partida para a reputação (Vidales Flores, et 

al., 2024) e corresponde a uma idealização de uma representação mental que as 

partes interessadas tem da organização (Alvarado Herrera; Schlesinger Díaz, 2008). 

 Enquanto a reputação deve ser compreendida como uma avaliação coletiva 

das habilidades, características e credibilidade de uma organização com base em 

seus comportamentos (Adamu et al., 2024; Coombs, 2007),ou seja, a reputação é 

construída ao longo do tempo nas relações entre a organização e seus diferentes 

públicos, ela reflete a realidade subjetiva do público (Dukerich e Carter, 2000).  

Esse entendimento encontra respaldo ao afirmar que um dos principais 

objetivos da gestão de crises é manter a imagem da organização, diminuir os 

resultados negativos para a organização e proteger as partes interessadas 

(Coombs, 2010; Stocker, 1997). Nesse sentido, a reputação não se apresenta 

apenas como atributo simbólico ou comunicacional, mas como ponto estratégico que 

precisa ser preservado quando a organização se encontra exposta à incerteza, ao 

julgamento público e ao risco de perda de legitimidade.  

A credibilidade aparece como elemento estruturante dessa preservação 

reputacional, pois funciona como base de confiança anterior à crise e como condição 

para que a organização continue sendo reconhecida como legítima em situações 

adversas. Essa compreensão demonstra que, em contextos críticos, a reputação é 

preservada quando a liderança consegue manter a confiança como dimensão não 

substituível da relação com clientes e demais públicos. Como percebe-se no trecho 

abaixo: 

“A credibilidade é o primeiro ponto, isso aí exatamente. E, eu acho que hoje 
uma empresa só sobrevive no mercado em virtude da credibilidade [...] E o 
principal fator é credibilidade. Claro que preço interfere. É claro que entrega 
interfere. Mas isso é negociável. Preço. Prazo. Entrega. Qualidade. Tudo é 
negociável. Credibilidade não é negociável. Ou tu tem. Ou tu não tem. Então 
eu acho que é o principal fator. Com certeza absoluto.” (Entrevistada C) 

 

Esse ponto se articula à afirmação de Dowling (2001), segundo a qual o 

impacto das crises na imagem da organização depende de quão favorável ou 

desfavorável é o cenário atual da organização.  A credibilidade, contudo, não se 
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sustenta apenas pelo histórico da organização, mas pela postura do líder diante da 

instabilidade. A entrevistada C reforça essa interpretação ao declarar: “O líder 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. Então o 

comportamento eu digo que é um espelho.”  

A preservação da reputação, nesse caso, passa pela estabilidade emocional, 

pela previsibilidade da conduta e pela coerência entre o discurso e o 

comportamento, a qual aproxima-se da noção de sensegiving, segundo a qual, em 

situações de crise, a atitude da liderança atua na reconstrução de significados 

compartilhados, na neutralização de emoções negativas e na instauração de 

confiança na liderança (Gioia; Chittipeddi, 1991).Essa interpretação aproxima-se do 

pensamento de Pearson e Clair (1998), para os quais um objetivo primário da gestão 

de crise é improvisar e interagir com as principais partes interessadas para que a 

criação de sentido individual e coletiva, o significado compartilhado e os papéis 

sejam reconstruídos. 

A comunicação surge novamente como prática decisiva para a preservação 

reputacional, sobretudo porque a crise amplia ambiguidades, lacunas informacionais 

e interpretações adversas.  

“eu acho que a principal coisa é qualidade de comunicação, porque pra mim, 
parte daí a gestão de crise, pra mim ela tá totalmente baseada em 
comunicação em entendimento claro de problema e entendimento claro de 
papéis e responsabilidades [...] isso tem que ser bem comunicado e bem 
gerido as pessoas têm que falar, as pessoas têm que se reunir, elas têm que 
trocar ideias pra chegar a um bom termo sobre como resolver então muitas 
coisas [...] entre o time e o cliente, entre o time e o mercado, é a comunicação 
que salva [...] então pra mim é comunicação é a base de tudo.” (Entrevistada 
E) 

 “por mais que venham crises e problemas, se a gente sentar todo mundo e 
todo mundo tiver consciência desse problema, vai ficar mais fácil e as 
soluções vão vir antes, né? Porque, às vezes, as soluções estão em uma 
coisa simples, que tu não tá vendo, porque tu tá tão dentro daquela crise que 
tu não enxerga. Então, eu acho que a comunicação vai ser o grande 
diferencial pra essa evolução, né?” (Entrevistada A) 

 

Os trechos reforçam que a reputação é protegida quando a liderança organiza 

sentidos, reduz ruídos, define responsabilidades e impede que a ausência de 

informação produza desconfiança entre os públicos. Essa interpretação se aproxima 
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de Sellnow e Seeger (2013), para os quais a comunicação de crise constitui um 

processo contínuo de criação de significado compartilhado, necessário para orientar 

decisões, mitigar danos e sustentar a confiança em contextos de ameaça.  

Além de reduzir ambiguidades internas, a comunicação também aparece 

como capacidade de traduzir a complexidade da crise e projetar confiança para os 

públicos que avaliam a conduta da organização. A reputação, nesse ponto, é 

preservada pela clareza com que a líder organiza a percepção dos públicos, 

tornando a empresa compreensível, confiável e coerente. Essa relação confirma que 

a imagem da organização, em contextos críticos, pode ser fortemente mediada pela 

forma como a liderança comunica, interpreta e representa o negócio. 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, [...] então essa minha forma de talvez organizar o 
pensamento, de organizar o raciocínio de fazer com que as pessoas 
consigam entender aquilo que eu tô falando dá ou traz pra elas essa visão de 
que tá bom assim é a [nome suprimido], assim é a empresa que ela lidera né, 
assim então eu acho que eu transfiro um pouco daquilo que eu sou” 
(Entrevistada E) 

 

A reconstrução da confiança, quando a credibilidade já se encontra 

tensionada, constitui outra prática relevante para a preservação da reputação. A 

preservação reputacional não ocorre pela negação do problema, mas pela 

apresentação de plano, responsabilização, compromisso e manutenção do vínculo. 

Essa perspectiva converge com Pearson e Clair (1998), ao afirmarem que um 

objetivo primário da gestão de crise é improvisar e interagir com as principais partes 

interessadas para que a criação de sentido individual e coletivo, o significado 

compartilhado e os papéis sejam reconstruídos. Quando a reputação organizacional 

é compreendida como um ativo relacional, pois, captura as avaliações holísticas 

baseadas no histórico de seus públicos sobre seu caráter e comportamento (Hua, 

Wu e Niu, 2026), é a ideia gerada quando ações passadas são 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 confiança baseada em competência, benevolência e integridade. 

Como podemos observar no trecho: 
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 “A gente tava semana passada [...] um cliente importante pra gente, crise 
gigante lá, fui eu: cara tá aqui, nós vamos fazer isso, isso, isso ele falou, 
[nome suprimido] a gente adora vocês, mas tu concorda comigo que já faz 
dois anos que vocês tão falando isso e eu não sei se eu consigo acreditar. E 
eu disse: [...] eu sei que é difícil acreditar no que a gente tá falando, eu só vim 
te trazer qual é o plano de trabalho, para fazer diferente só me deixa 
trabalhar, não precisa me dar muitos votos de confiança mas, também não 
me deixa, não me tira a confiança, [...]  eu não tô 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 segurança pra ele.” (Entrevistada E) 

 

A reputação também se constrói a partir da coerência interna da organização, 

especialmente quando a experiência dos colaboradores se converte em percepção 

externa. A entrevistada F comenta:  

“Eu acredito muito que o marketing é o reflexo do teu marketing interno. 
Então 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 
que passaram por aqui se sentiram valorizadas, se sentiram fazendo parte.”   

 

A fala indica que a preservação da reputação não se limita à comunicação 

institucional, mas depende de práticas internas de valorização, pertencimento e 

consistência na gestão. Essa relação reforça a compreensão de que a reputação 

externa é influenciada pela experiência organizacional vivida internamente, uma vez 

que colaboradores, processos e práticas de gestão também constituem fontes de 

percepção e julgamento sobre a organização. Nesse contexto, Edmondson (1999) 

contribui para a análise ao demonstrar que a segurança psicológica favorece a 

manifestação de ideias, preocupações e percepções pelos membros da equipe, 

aspecto que pode fortalecer a capacidade interna de resposta à crise e, 

indiretamente, preservar a confiança atribuída à organização. Essa leitura pode ser 

complementada por Bass e Riggio (2006), ao indicarem que lideranças 

transformacionais promovem um clima organizacional baseado na confiança e na 

valorização dos indivíduos, elementos relevantes para a estabilidade interna em 

momentos de instabilidade.  

A coerência entre resultados, pessoas e clientes também aparece como eixo de 

sustentação 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 repetição de comportamento dentro da 
empresa. Dos colaboradores bem. Os clientes bem. Tu consegue ter uma 
linha né. [...]  tu cria um ambiente que gere confiança. Que as pessoas se 
sintam aptas a poder dizer o que elas pensam. O que elas sentem. Tu gere 
as crises muito mais rápido. Tu não vai ter só o feeling. Tu vai ter uma base 
de dados, de pessoas com conhecimento. A equipe ajuda muito se ela tiver 
conhecimento. Confiança. Eu acredito nisso.”  

Essa fala indica que as práticas de liderança feminina contribuem para a 

preservação da reputação ao articular estabilidade interna, satisfação externa, 

participação da equipe e decisões menos intuitivas, mais sustentadas por 

conhecimento coletivo. Esse ponto se aproxima do referencial ao indicar que 

práticas mais inclusivas e participativas favorecem redes de colaboração mais 

robustas e fortalecem o engajamento com os públicos (Canhoto; Clark; Fennemore, 

2015), o que pode reduzir resistências, ampliar a confiança e fortalecer a 

legitimidade da organização em contextos de crise. 

A preservação da reputação exige ainda reconhecer que diferentes públicos 

interpretam a organização de maneiras distintas. A reputação, nesse caso, é 

preservada pela capacidade de priorizar públicos estratégicos, compreender 

diferenças de percepção e promover comunicação coletiva para antecipar soluções. 

Conforme Coombs (2019), crises são eventos que ameaçam expectativas 

importantes das partes interessadas, podendo impactar seriamente o desempenho 

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

 “É porque primeiro eu priorizo a minha empresa, os meus colaboradores, os 
meus fornecedores e os meus clientes [...] Então, às vezes, eu percebo que 
as pessoas me acham uma pessoa difícil de chegar, sabe? Que eu não dou 
muita abertura. Já a minha população interna não. Dá um jeito de dar a volta 
no gestor para tentar fazer o problema chegar até a [nome suprimido]. Então 
eu acho que são duas percepções bem diferentes: de quem me vê de fora e 
de quem está aqui dentro.” (Entrevistada A) 

 

A dimensão emocional também atua sobre a reputação, uma vez que a forma 

como a liderança conduz expectativas, percepções e instabilidades internas 

repercute na imagem projetada pela organização e na confiança atribuída à sua 

capacidade de enfrentamento da crise . Em situações críticas, a gestão emocional 

da liderança contribui para reduzir reações defensivas, alinhar interpretações e 

sustentar comportamentos percebidos como coerentes, confiáveis e responsáveis. 
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Essa leitura aproxima-se de Pang et al. (2009), ao destacarem que, quando as 

emoções das pessoas estão em jogo, há necessidade constante de envolvimento e 

conexão com elas em suas horas de necessidade, fator essencial para garantir a 

coesão organizacional. A preservação da reputação envolve gestão emocional, 

comunicação assertiva e alinhamento de expectativas, especialmente quando a 

crise pode ser agravada por interpretações equivocadas ou por ausência de 

orientação clara. A entrevistada D pondera que:  

“Eu sou uma administradora, que entende que, o emocional vem antes de 
qualquer coisa tá. Com crise, em qualquer setor, verifica fundo o porquê tu 
não está saindo dessa crise. Com certeza tem um padrão emocional que tá. 
Uma falta de comunicação assertiva que é vinculada a isso também. E a 
questão de percepção do que as pessoas do teu entorno esperam de ti. 
Porque muito é, o que a gente projeta [...] Tudo uma questão de comunicação 
de percepção.”  

 

A reputação também pode ser fortalecida pela associação entre a trajetória da 

líder e a trajetória da organização, sobretudo quando ambas são percebidas sob a 

lógica da superação, da continuidade e da capacidade de recuperação diante de 

eventos críticos. Nesse caso, a experiência pessoal da liderança não é analisada 

como elemento biográfico isolado, mas como recurso interpretativo por meio do qual 

os públicos atribuem à organização sentidos de resistência, permanência e 

resiliência. A reputação organizacional pode ser personificada na figura da liderança, 

especialmente quando a capacidade de aprender, resistir e transformar-se em crises 

pode impactar a forma como os públicos avaliam a organização e reconhecem sua 

reputação ao longo do tempo. Essa perspectiva se articula à compreensão de que 

organizações resilientes aprendem com seus erros, reconhecem novas 

oportunidades no caos, inovam e transformam seus negócios durante as crises 

(Ayala; Manzano, 2014; Yang; Danes, 2015). Desse modo, a trajetória de superação 

da liderança pode funcionar como recurso simbólico associado à capacidade 

organizacional de resistir, aprender e recuperar-se diante de eventos críticos. 

Observamos esse padrão no trecho abaixo: 

“eu acho que eu venho de uma pandemia, onde eu fiquei 16 dias entubada 
[...] minha mãe morreu de Covid. Eu fiquei sabendo 20 dias depois quando eu 
acordei. [...]  Acho que as pessoas me enxergam como uma superação. E 
eles enxergam que a empresa em si, ela também é uma superação. Por quê. 
Porque ela já passou por duas enchentes devastadoras. Ela passou pela 
morte do meu irmão aqui dentro e ela tá de pé. Então assim, eu acredito que 
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muito vem atrelar a minha imagem, à imagem da empresa com dois vieses 
muito parecidos. [...]  E eu acho que as pessoas me enxergam assim. 
Enxergam a empresa também. [...] Superação é a palavra.” (Entrevistada D) 

 

Por fim, a honestidade e a humanização das relações aparecem como 

práticas complementares de preservação reputacional, especialmente por 

vincularem a imagem da marca à coerência ética da liderança. Essa interpretação 

pode ser aproximada da liderança autêntica, na medida em que a consistência entre 

valores, discurso e comportamento fortalece a confiança dos públicos na liderança e, 

por consequência, na organização que ela representa. Avolio e Gardner (2005) e 

Gardner et al. (2005) sustentam essa leitura ao associarem a liderança autêntica à 

atuação ética e responsável. De forma complementar, Gardner et al. (2005) vincula 

essa abordagem à autorregulação dos comportamentos de liderança, à redução de 

vieses pessoais e à transparência nas relações profissionais. Greenleaf (1977), por 

sua vez, permite aproximar essa prática de uma liderança orientada pelo 

compromisso moral e pela centralidade das relações humanas. Como observamos 

no relato da entrevistada B:  

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

 

Com base na análise desenvolvida, verifica-se que as práticas de liderança 

feminina contribuem para a preservação da reputação em contextos de crise ao 

articularem credibilidade, comunicação clara, estabilidade emocional, coerência 

comportamental, transparência, confiança e cuidado com as relações internas e 

externas. As falas das entrevistadas demonstram que a reputação não é preservada 

apenas por ações comunicacionais pontuais, mas pela capacidade da liderança de 

sustentar vínculos de confiança, organizar sentidos, direcionar equipes, reconhecer 

as expectativas dos seus públicos e manter coerência entre discurso, decisão e 

prática gerencial. Dessa forma, a liderança feminina evidencia-se como agente 

estratégico de proteção reputacional, pois transforma atributos relacionais, 

emocionais e éticos em mecanismos de sustentação da legitimidade organizacional 

diante da instabilidade, permitindo que a organização preserve sua imagem, 
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mantenha a confiança dos stakeholders e reforce sua capacidade de resposta em 

situações críticas. 

 

4.5 IMAGEM CORPORATIVA E ADAPTABILIDADE EM SITUAÇÕES DE CRISE 

A análise dos relatos permitiu identificar quatro dimensões articuladas à 

construção da imagem corporativa em situações críticas: adaptabilidade 

organizacional, antecipação e leitura de mercado, sustentação emocional das 

equipes e, de modo complementar, inovação como resposta às demandas 

emergentes da crise. Nesse contexto, a imagem corporativa não se limita à projeção 

externa da marca, mas constitui uma construção perceptiva formada pelos públicos 

a partir das práticas, decisões e comunicações da organização durante a crise. Sua 

configuração relaciona-se, portanto, à maneira como a liderança feminina conduz a 

organização diante da instabilidade, sinalizando confiança, capacidade de resposta 

e coerência entre discurso e prática. 

Embora reputação e imagem corporativa sejam conceitos próximos, a análise 

privilegia a imagem como percepção mais imediata, projetada e interpretada pelos 

públicos durante a crise. Nesse sentido, a imagem pode ser compreendida como a 

representação mental formada pelos diferentes públicos possuem em relação a 

empresa (Gray e Balmer, 1998). A reputação, por sua vez, tende a se consolidar ao 

longo do tempo, a partir da recorrência, da consistência e da avaliação acumulada 

dessas percepções e representações, sem desconsiderar que a imagem construída 

em situações críticas pode repercutir posteriormente na reputação organizacional, 

pois, refere-se à avaliação coletiva da credibilidade, da confiança e posição geral da 

organização perante os olhos das partes interessadas (Baruah e Panda, 2020; 

Chun, 2005; van der Merwe e Puth, 2014).  

Essa interpretação ganha força quando a crise é compreendida como evento 

que ameaça expectativas importantes das partes interessadas e pode impactar 

desempenho, reputação e percepção pública da organização, conforme Coombs 

(2019), contexto no qual, a gestão de crises exige resposta rápida, coordenada e 

interpretativamente consistente, pois a forma como a organização age diante da 

ruptura interfere diretamente na percepção projetada aos seus públicos.  
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O vínculo entre as praticas da liderança feminina e a adaptabilidade 

demonstra que a imagem corporativa é fortalecida quando a organização consegue 

se reposicionar diante da ruptura. Nesse sentido, a adaptabilidade não deve ser 

interpretada apenas como capacidade operacional de ajuste, mas como elemento 

constitutivo da imagem corporativa, uma vez que a rapidez de resposta, a 

permanência no mercado e a capacidade de atender novas demandas sinalizam aos 

públicos uma organização competente, responsiva e confiável em contextos de 

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

“Que nem na pandemia, né? Que todo mundo deu vários passos pra trás, e 
nós, no primeiro dia que a gente foi obrigado a fechar, já começamos a 
negociar com a prefeitura pra abrir a empresa de novo, porque nós tínhamos 
o ramo hospitalar que tava precisando de peças e o ramo de moto, que 
também começou a criar a demanda da moto da tele, porque ninguém mais 
saía de casa, né? Então 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 tá sempre desenvolvendo novas coisas, novos 
produtos.” (Entrevistada A) 

“Eu acho que as mudanças hoje elas são muito rápidas. O percebido ao 
longo do tempo é num curto espaço de tempo. Hoje a ação e a reação ela é 
muito rápida. Tu toma ação aqui. A reação é de 30 a 60 dias no máximo. Uma 
vez tu tomava uma ação e levava seis meses pra perceber. Hoje tu erra uma 
tabela de preço é o fogo do mercado. Tu tem um feedback muito rápido. 
Então a atuação tem que ser muito mais adaptativa. Porque às vezes aquela 
ação que tu fez há 30 dias. Às vezes não tá mais valendo.” (Entrevistada F) 

“Diariamente. diariamente com o advento da internet essa mudança ela é 
muito rápida. Muito rápida. Eu não sei se a mudança de comportamento tu 
entende mas a mudança a visão estratégica do negócio tu entendeu. O 
comportamento ele tem que ser linear. Mas tu tem que tomar uma decisão 
muito mais rápida né pra acompanhar a evolução tecnológica né [...] Essa 
tomada de decisão às vezes é cortar na carne entendeu. E são tomadas de 
decisões doídas [...] 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 tá na minha veia né comercial. Entender pra 
onde o mercado tá indo né. Pra nós conseguir fazer esse acompanhamento 
né. E a inovação ela tá 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. Então assim eu tenho muito isso 
pra mim. Então é o que eu tento fazer aqui. Que é eu sempre buscar o novo e 
tentar implementar ele aos poucos. Porque a gente tá num mercado 
extremamente, numa indústria extremamente, machista onde ela tem 65 
anos. Toda implantação, toda implementação é difícil. Porque sempre era 
assim. Antes de fazer assim dava certo. E ainda mais agora com uma mulher 
na frente né. Então assim, vamos lá olhar onde essa máquina que tá 
funcionando. Não perco mais tempo. Vamos olhar. Porque a pessoa que tá 
comigo, os olhos têm que brilhar como os meus também. Certo. Então assim 
eu não posso criar uma coisa, implementar uma coisa, se eu não fizer com 
que as pessoas tenham o mesmo brilho que eu pra que as coisas aconteçam. 
Nós somos visuais né.” (Entrevistada D) 
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  Nos relatos, as práticas de liderança feminina aparecem associadas à 

capacidade de leitura contextual, reposicionamento rápido, mobilização de pessoas, 

escuta das demandas internas e externas e abertura à revisão de práticas. Esses 

elementos permitem compreender a adaptabilidade não apenas como ajuste 

operacional, mas como expressão de uma condução relacional, estratégica e 

responsiva, capaz de projetar aos públicos uma imagem de competência, cuidado 

organizacional e capacidade de aprendizagem diante da crise. Essa adaptabilidade 

também se manifesta como aprendizagem contínua e qualificação da organização 

diante das exigências externas. A organização preserva sua imagem não apenas 

quando comunica competência, mas quando demonstra, por meio de processos, 

certificações e práticas consistentes, que continua apta a responder ao ambiente. 

Conz e Magnani (2020) contribuem para essa interpretação ao compreenderem a 

resiliência como uma capacidade dinâmica, composta por fases proativa, 

absorvente/adaptativa e reativa, permitindo que a organização não apenas suporte a 

crise, mas também se transforme a partir dela. Esse aspecto pode ser observado 

nos trechos a seguir: 

“Todo dia tu tem que reaprender a lidar com o teu negócio e com os teus 
clientes, com as novas exigências. E, ainda mais nós, como indústria, a gente 
não pode parar nem tecnologicamente e nem em relação às certificações. A 
gente tem a ISO 9001 e agora a gente está indo para a IATF, que é uma 
exigência dos clientes dos meus clientes. Então a gente está tendo sempre 
que se adaptar.” (Entrevistada A) 

“eu fui buscar também foi a qualificação na questão de pessoas. Eu fiz cursos 
de formação de coach, de coach executivo, eu fiz programação 
neurolinguística por quê? Porque o meu irmão tinha um linguajar dentro da 
empresa. E eu não aceitava aquele linguajar, eu não aceitava aquela 
estratégia, eu não aceitava aquela forma como lidava com a situação, mas 
como eu sempre disse, era a forma que tava dando certo [...] Eu fiz muito 
projeto externo de certificação tipo, ISSO, certificação da Disney, fui várias 
vezes consultora em empresa pra fazer isso Então assim eu aprendi muito” 
(Entrevistada D) 

 

Os relatos também registram iniciativas relacionadas à criação 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 restrições, 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 não 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. 
[...] Daí foi que a gente criou a linha da [nome suprimido] de pijamas e foi um 
sucesso pijama e roupão foi o que me salvou [...] eu faço uma live e vendo 
pra todos os meus 10 municípios que eu tenho loja [...] isso aí pra mim foi um 
grande passo [...] eles estão em casa, querem comprar pela internet, então 
deixa eles comprar da gente” (Entrevistada B)  

 “Então é muito rápido. Tu tem que estar muito atento ao mercado e à 
necessidade do nosso cliente né. Então eu acho que é isso. É diariamente 
que a gente faz né. A gente recebe clientes e visita clientes. E eu gosto muito 
de participar disso porque tá na minha veia né comercial. Entender pra onde 
o mercado tá indo né. Pra nós conseguir fazer esse acompanhamento né. E a 
inovação ela tá é o cerne né.” (Entrevistada C) 

 

A análise sugere que, nos casos examinados, a inovação esteve associada 

ao acompanhamento do ambiente e à busca de soluções diante da crise. Essas 

práticas podem contribuir para a percepção de uma organização atenta e 

responsiva. Tal interpretação encontra apoio em Chen et al. (2017), Wikhamn e 

Wikhamn (2020) e Moreno-Ureba et al. (2022), cujos estudos indicam que a 

diversidade de gênero e a participação feminina em estruturas decisórias podem 

ampliar perspectivas e favorecer processos de inovação em contextos 

organizacionais complexos.  

As questões relacionadas à antecipação em situações de crise ampliam a 

análise por demonstrar que a imagem corporativa não depende apenas da reação à 

crise, mas também da capacidade de prever impactos e preparar a organização 

antes que a ruptura comprometa sua entrega. A entrevistada E apresenta um trecho 

relevante ao afirmar que:  

“eu acho que faz parte do nosso negócio o antever algumas coisas porque, 
alguns movimentos de mercado eles vão acontecer, mas o mercado tem que 
estar preparado quando eles acontecerem e no nosso caso, que são 
ferramentas de gestão pras empresas, a gente tem que de fato saber antes o 
que tá impactando ou o que pode impactar pra que no momento em que 
aquele impacto aconteça a gente saiba responder [...] a gente precisa antever 
[...] pra poder fazer o sistema estar preparado no dia necessário [...] a gente 
não olha para o nosso produto quando a gente precisa entender o movimento 
de mercado ou de mudança de mundo, a gente olha para o comportamento 
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humano, para o comportamento dos negócios, pra ver de que forma a gente 
apoia isso ou, a gente eventualmente atrapalha isso, e precisa estar atento 
quando isso chegar no dia a dia da gestão, da operação, dos negócios então 
assim o antever ele é fundamental pra gente” 

 Esse trecho alicerça a discussão sobre antecipação e adaptabilidade, 

demonstrando que a liderança feminina atua na construção de prontidão 

organizacional diante das transformações do ambiente.  Essa interpretação dialoga 

diretamente com Hughbank e Hershkowitz (2009), para quem o planejamento e a 

preparação para incidentes começam com a previsão de possíveis cursos de ação, 

ampliando a capacidade organizacional de reduzir danos, responder com maior 

consistência e recuperar-se de forma mais estruturada diante da crise. Desse modo, 

a antecipação não é apenas uma prática preventiva, mas também um recurso de 

preservação da imagem corporativa, pois sinaliza ao mercado e aos públicos 

internos que a organização possui capacidade interpretativa, visão estratégica e 

preparo para responder às transformações do ambiente. 

Os aspectos emocionais devem ser analisados como condição para que 

adaptação e inovação se sustentem sob pressão. Estabilidade emocional, 

autoconhecimento, comunicação assertiva, confiança e capacidade de agir em 

situações de crise não são elementos periféricos, mas condições de possibilidade 

para a resposta organizacional. Elementos que demonstram que a liderança 

feminina contribui para a imagem corporativa ao evitar a paralisia organizacional, 

favorecer a expressão das equipes e criar condições para respostas mais rápidas. 

Essa leitura pode ser alinhada ao pensamento de Edmondson (1999), ao tratar a 

segurança psicológica como condição para participação, confiança e enfrentamento 

coletivo de problemas; por Gioia e Chittipeddi (1991), ao permitirem compreender os 

processos de construção e atribuição de sentido em momentos de mudança; e por 

Pang et al. (2009), ao ressaltarem a relevância do envolvimento e da conexão com 

os públicos quando emoções e confiança estão em jogo em situações críticas. Como 

evidenciam os trechos abaixo: 

 “Mas eu tinha uma coisa em mente, eu preciso sair do meu ambiente pra ver 
a solução do meu problema. Porque o meu ambiente tava me contaminando 
de tal forma que eu não vi a solução. [...] E eu consegui alinhar muita coisa. 
Não resolvi tudo, mas eu consegui alinhar a minha mente em relação ao que 
estava acontecendo. Porque se tu tá em crise operacional que seja, e o teu 
emocional entrar em crise tu não tem o resultado. [...] o emocional vem antes 
de qualquer coisa tá. [...] Tudo uma questão de comunicação de percepção.” 
(Entrevistada D) 
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 “o desenvolvimento emocional ele é tão ou mais importante que o intelectual, 
nesse sentido de novos skills, novos conhecimentos técnicos [...] porque ela 
me dá a habilidade e a capacitação pra lidar com todos os demais aspectos, 
eu acho que isso é fundamental pro líder de verdade, assim, eu acho que é o 
ponto de partida é autoconhecimento.” (Entrevistada E)  

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

 

Assim, a análise permite compreender que as práticas de liderança feminina 

em situações críticas se associam à construção da imagem corporativa por meio da 

capacidade adaptativa, da antecipação estratégica e da sustentação emocional das 

equipes, às quais se somam, em alguns casos, respostas inovadoras. Os relatos 

indicam que a imagem projetada em contextos de crise não resulta apenas da 

comunicação externa, mas da coerência entre decisões, práticas de gestão, 

reposicionamento organizacional, cuidado com as pessoas e prontidão diante das 

exigências do ambiente. Nesse sentido, essas práticas podem fortalecer a 

percepção de competência, confiabilidade e responsabilidade, ao favorecer 

aprendizagem, ajustes e respostas consistentes diante da crise. 

 

5 DISCUSSÃO  

A análise dos resultados evidencia que os diferenciais da liderança feminina 

em cenários de crise se expressam pela articulação entre leitura antecipatória do 

contexto, estabilidade emocional, comunicação clara, empatia, credibilidade, 

adaptabilidade e preservação dos vínculos de confiança. Esses elementos, quando 

analisados de forma integrada, permitem compreender como a atuação da liderança 

feminina organiza a resposta à crise e cria condições para a preservação da 

reputação e da imagem corporativa.  Nessa perspectiva, a crise não se limita a uma 

ruptura operacional, mas constitui um evento capaz de ameaçar expectativas 

relevantes dos públicos, afetando desempenho, reputação e percepção pública da 

organização (Coombs, 2019; Rosenthal et al., 1989). 
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Nos relatos analisados, a liderança feminina aparece como vetor de 

interpretação, mobilização e condução coletiva, capaz de transformar instabilidade 

em ação coordenada, reduzir ambiguidades e sustentar a confiança interna e 

externa. Esse entendimento dialoga com Boin e Hart (2003), ao compreenderem a 

gestão de crises como questão de liderança, e com Weick et al. (2005), ao indicarem 

que contextos críticos exigem construção de sentido, coordenação e interpretação 

coletiva diante da incerteza.  

Contudo, a análise exige cautela para que os diferenciais observados na 

liderança feminina não sejam compreendidos como atributos naturais, universais ou 

biologicamente determinados. Tais práticas devem ser interpretadas como 

repertórios sociais, cultural e organizacionalmente construídos. A teoria dos papéis 

sociais contribui para compreender como expectativas de gênero podem favorecer 

trajetórias mais orientadas à cooperação, à escuta e ao cuidado (Eagly et al., 2000), 

enquanto Gilligan (1982) auxilia na compreensão de uma ética relacional vinculada à 

responsabilidade e à atenção ao outro. Dessa forma, empatia, mediação, 

proximidade e sensibilidade devem ser analisadas como práticas de liderança 

estrategicamente mobilizadas, e não como características essencializadas do 

feminino. 

Essa análise também deve considerar que a sub-representação feminina em 

cargos de liderança não decorre da ausência de competência, mas da permanência 

de barreiras culturais, institucionais e organizacionais associadas aos vieses 

normativos de gênero e à incongruência entre as características atribuídas aos 

líderes e aquelas atribuídas às mulheres em geral (Diaz-Garcia; Welter, 2011). Além 

disso, essa desigualdade é reforçada por práticas de recrutamento e seleção 

orientadas pelo princípio de similaridade com perfis já predominantes em posições 

de liderança, em detrimento da análise da adequação ou competência real das 

candidatas ao cargo (Müller, 1999; Jordan; Mack, 2014). Ao afirmar que: “não vejo 

diferença em mulher e homem [...] a gente percebe que existem habilidades 

diferentes nos homens, nas mulheres isso é indiscutível. [...] Mas o que eu percebo 

é que a mulher tem uma coisa que se chama sensibilidade”, assim a Entrevistada F 

relativiza uma oposição rígida entre lideranças masculinas e femininas, embora 

reconheça a presença de sensibilidades e habilidades distintas.  



96 
 

De modo convergente, a Entrevistada C observa que: “a liderança feminina 

ela vem com um olhar de humanização. Ela vem com um olhar de propósito”. Ambos 

os relatos evidenciam que a liderança feminina ainda se exerce em estruturas 

marcadas por assimetrias de reconhecimento. Embora as entrevistadas reconheçam 

diferenciais como sensibilidade, humanização e propósito, também indicam que tais 

características não pertencem exclusivamente às mulheres. A competência 

permanece como eixo central da liderança; contudo, a fala da Entrevistada D, ao 

afirmar que: “sendo mulher tu tem que provar 10 vezes que tu é boa”, revela que a 

legitimação feminina ainda ocorre sob maior exigência simbólica e organizacional. 

Assim, a liderança feminina analisada se afirma não apenas por competências 

relacionais, mas também pela necessidade contínua de reconhecimento em espaços 

historicamente marcados por desigualdades. 

A partir dessa base interpretativa, observa-se que uma das primeiras 

contribuições da liderança feminina para a condução da crise, está na capacidade 

de perceber sinais prévios de instabilidade e orientar a equipe antes que o problema 

se amplifique. 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 não são percebidos ou tratados adequadamente, sobretudo pela 

ausência de comunicação clara. A fala da Entrevistada E sintetiza essa competência 

antecipatória ao afirmar que: “a gente é líder porque, a gente vê antes”, 

evidenciando que a liderança, nesses contextos, envolve sensibilidade para 

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

Essa leitura antecipatória se fortalece quando associada à estabilidade 

emocional, pois aparece como condição para manter a capacidade decisória e 

sustentar a confiança coletiva. A estabilidade emocional, o autoconhecimento e a 

confiança interna surgem como condições fundamentais para evitar a paralisia 

organizacional. As entrevistadas indicam que, em momentos de pressão, o 

desequilíbrio emocional pode comprometer a capacidade de análise, decisão e 

resposta. Essa relação é evidenciada pela Entrevistada D afirma que, se “se tu tá 

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

diretamente sobre os resultados organizacionais.   

Na mesma direção, a Entrevistada E destaca que para a liderança “o ponto de 

partida é autoconhecimento“. Esses relatos indicam que a gestão de crise exige não 

apenas competência técnica, mas também domínio emocional, clareza de 

percepção e capacidade de sustentar a confiança coletiva. Esse achados dialogam 

com Gioia e Chittipeddi (1991), pela construção e atribuição de sentido em 

momentos críticos, e com Pang et al. (2009), ao ressaltarem a relevância do 

envolvimento e da conexão com os públicos quando emoções e confiança estão em 

jogo. Além disso, podem ser relacionados à liderança autêntica, na medida em que a 

autoconsciência, a autorregulação e a transparência relacional contribuem para 

sustentar confiança e coerência em contextos de instabilidade (Avolio e Gardner, 

2005). 

No plano relacional, a confiança também é construída pela escuta, pela 

empatia e pela proximidade com as equipes, elementos que favorecem vínculos 

internos mais sólidos diante da instabilidade. Esses aspectos emergem como 

práticas centrais da liderança feminina em crise, sem serem interpretadas como 

fragilidade gerencial. Ao contrário, os relatos indicam que esses elementos 

funcionam como recursos estratégicos para sustentar emocionalmente as equipes, 

mediar conflitos e preservar vínculos internos. Essa análise dialoga com Edmondson 

(1999), ao compreender a segurança psicológica como condição para a 

participação, a confiança e o enfrentamento coletivo de problemas. Também 

encontra respaldo em Sætren, Vaag e Lund (2024), ao ponderarem que um fator 

essencial para a superação de crises é estabelecer uma relação de longo prazo com 

segurança e confiança psicológica, e compreender o contexto em que a crise 

ocorreu. Bem como, em Bass e Riggio (2006), ao associarem a liderança 

transformacional à confiança, à valorização dos indivíduos 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 à instabilidade. 

Essas práticas relacionais ganham consistência quando integradas à 

comunicação clara, que conecta a equipe, os clientes, o mercado e os demais 
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públicos organizacionais. Esse processo comunicacional constitui outro diferencial 

decisivo, pois atua como prática transversal de prevenção, contenção, alinhamento 

interno e proteção da imagem corporativa. A comunicação de crise pode ser 

compreendida como um processo contínuo de construção de significado 

compartilhado, orientado à preparação, redução, limitação e resposta a ameaças e 

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

Gerritsen (2014) reforçam que, em cenários críticos, a preservação da reputação 

depende de respostas rápidas, congruentes e alinhadas às expectativas dos 

públicos. Essa compreensão aparece de modo evidente na fala da Entrevistada E, 

ao afirmar que: “a gestão de crise ela parte de boa comunicação entre time, entre o 

time e o cliente, entre o time e o mercado, é a comunicação que salva”, pois, quando 

equipes, clientes e mercado não estão alinhados, abre-se espaço para 

interpretações equivocadas e agravamento da crise. Assim, a comunicação clara 

não apenas organiza a resposta operacional, mas também protege a confiança e a 

percepção pública da organização. 

 Além de interpretar, acolher e comunicar, a liderança feminina contribui para 

a preservação organizacional quando demonstra capacidade de adaptação e 

reposicionamento diante da ruptura, especialmente quando a organização precisa 

lidar com mudanças, redefinição de prioridades e busca por novos caminhos de 

atuação. Nos relatos, a adaptação aparece tanto na busca por novos mercados 

quanto na rapidez de resposta diante de mudanças externas. Assim, a atuação da 

liderança não se restringe à continuidade operacional, mas envolve prontidão 

estratégica, responsabilidade e capacidade de aprendizagem diante da instabilidade. 

Esse conjunto de práticas, antecipação, estabilidade emocional, escuta, 

comunicação e adaptabilidade, converge diretamente para a preservação da 

reputação, pois sustenta credibilidade, coerência e confiança ao longo da crise.  A 

preservação da reputação evidencia-se de forma direta quando as entrevistadas 

associam liderança à credibilidade, à coerência comportamental e à confiança 

acumulada. A reputação, conforme Adamu et al. (2024) e Coombs (2007), pode ser 

compreendida como avaliação coletiva das habilidades, características e 

credibilidade da organização com base em seus comportamentos; nessa direção, 

Dukerich e Carter (2000) indicam que ela reflete uma realidade subjetiva dos 
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públicos. A Entrevistada C reforça essa compreensão ao afirmar que: “Preço. Prazo. 

Entrega. Qualidade. Tudo é negociável. Credibilidade não é negociável. Ou tu tem. 

Ou tu não tem.”, indicando que diversos pontos do processo podem ser ajustados, 

mas a confiança constitui elemento central para a sobrevivência organizacional.  

Essa percepção é reforçada quando a mesma entrevistada relaciona a 

estabilidade do líder à credibilidade da empresa, ao afirmar que o comportamento da 

liderança funciona como “um espelho” em momentos de crise. Essas colocações 

aproximam-se de Dowling (2001), ao indicar que o impacto das crises na imagem da 

organização depende de quão favorável ou desfavorável é seu cenário atual, e de 

Gioia e Chittipeddi (1991), ao compreenderem a atuação da liderança em situações 

críticas como processo de reconstrução de significados compartilhados, 

neutralização de emoções negativas e instauração de confiança. Também se 

aproximam de Pearson e Clair (1998), para quem a gestão de crise envolve 

improvisar e interagir com as partes interessadas para reconstruir significados, 

papéis e sentidos coletivos. 

A reputação, por sua vez, repercute na imagem corporativa, preservando a 

mesma quando as práticas de liderança se tornam visíveis aos públicos por meio de 

decisões coerentes, comunicação responsável e capacidade de resposta. Gray e 

Balmer (1998) permitem compreender a imagem como uma representação mental 

formada pelos públicos sobre a organização, o que reforça a importância 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 

gestão de crises é manter a imagem organizacional, reduzir resultados negativos e 

proteger as partes interessadas. 

Dessa forma, os resultados demonstram que os diferenciais da liderança 

feminina em cenários de crise constituem um conjunto integrado de práticas 

gerenciais, relacionais e simbólicas. As ações e atitudes das entrevistadas 

contribuem para a preservação da reputação ao sustentarem credibilidade, 

coerência, confiança e legitimidade; e contribuem para a imagem corporativa ao 

projetarem comunicação clara, estabilidade emocional, empatia, adaptabilidade e 

prontidão estratégica. Assim, a liderança feminina atua como mediadora entre 

instabilidade e confiança, entre ruptura e reorganização, e entre pressão emocional 
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e resposta estratégica, evidenciando que reputação e imagem são preservadas não 

apenas pelo que a organização comunica, mas pelo modo como suas líderes 

interpretam a crise, mobilizam pessoas, tomam decisões e demonstram coerência 

entre discurso e prática. 

 

 

6 CONCLUSÃO 

Os resultados desta pesquisa permitem concluir que os diferenciais da 

liderança feminina na gestão organizacional em cenários de crise não decorrem de 

atributos inerentes ao gênero, mas de competências social e organizacionalmente 

construídas, desenvolvidas ao longo das trajetórias profissionais e mobilizadas de 

forma estratégica diante da instabilidade. Neste estudo, o termo “diferenciais” refere-

se às práticas identificadas nas narrativas das entrevistadas, cuja convergência 

revelou modos de atuação recorrentes em situações de crise; portanto, não 

corresponde à afirmação de características universais ou exclusivas das mulheres, 

nem estabelece superioridade em relação a outros perfis de liderança.  

Evidenciou-se que a leitura antecipatória do contexto, a estabilidade 

emocional, a escuta empática, a comunicação clara, a adaptabilidade e a 

capacidade de reorganização favorecem a coordenação das equipes, a redução de 

ambiguidades, o fortalecimento da confiança e a ampliação da capacidade de 

resposta organizacional. Como consequência, essas práticas foram percebidas 

pelas participantes como elementos que podem contribuir para a preservação da 

reputação, ao sustentar credibilidade, coerência, legitimidade e confiança, e para a 

proteção da imagem corporativa, ao reforçar percepções de responsabilidade, 

equilíbrio e competência junto aos diferentes públicos.  

No âmbito teórico, os achados ampliam a compreensão da liderança feminina 

em cenários de crise ao integrar contribuições da gestão de crises, da liderança, da 

liderança feminina, da reputação e da imagem corporativa, sob uma perspectiva 

analítica integrada. Ao evidenciar a articulação entre competências relacionais, 

emocionais, comunicacionais, estratégicas e adaptativas, a pesquisa indica que a 

preservação da reputação e da imagem não resulta exclusivamente de estratégias 
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de comunicação, mas da coerência entre a interpretação da crise, a tomada de 

decisão, a mobilização das equipes e a consistência das ações da liderança, 

evidenciando os mecanismos que sustentam a resposta organizacional em 

contextos críticos. 

Acrescenta-se, como contribuição teórica e empírica, a produção de 

evidências qualitativas em organizações brasileiras de diferentes setores e portes, 

incluindo empresas familiares e processos sucessórios. Esse contexto evidencia que 

a atuação feminina em cenários críticos é atravessada pela construção de 

legitimidade, pelo reconhecimento das equipes e pela superação de barreiras 

culturais e organizacionais, manifestando-se em interação com estruturas 

organizacionais, relações de confiança e expectativas sociais. Ao situar a reputação 

e a imagem corporativa como resultados da coerência entre decisões, 

comportamentos e comunicação ao longo da crise, a pesquisa aproxima esses 

conceitos do debate sobre liderança feminina e indica que sua preservação está 

relacionada tanto qualidade das respostas organizacionais quanto da capacidade da 

liderança de sustentar confiança e legitimidade perante os diferentes públicos. 

Além disso, os achados indicam a relevância de reconhecer e valorizar a 

participação feminina em posições estratégicas de liderança, não com base em um 

pressuposto de superioridade em relação a outros estilos de gestão, mas no 

reconhecimento de competências que se mostraram relevantes para a condução de 

crises, para a preservação dos ativos intangíveis organizacionais e para o 

fortalecimento da aprendizagem e da prontidão institucional. 

Sob a perspectiva prática, os resultados oferecem subsídios às organizações 

que buscam fortalecer sua capacidade de resposta diante de contextos críticos. O 

desenvolvimento de competências relacionadas à antecipação, à inteligência 

emocional, à comunicação, à confiança e à adaptabilidade pode contribuir para a 

construção de ambientes mais resilientes e preparados para enfrentar situações 

adversas.  Nesse sentido, os resultados podem orientar programas de formação de 

lideranças, processos sucessórios, constituição de equipes de crise e revisão das 

práticas organizacionais, combinando critérios técnicos de decisão com escuta ativa, 

segurança psicológica, transparência comunicacional e descentralização 

responsável. Essas iniciativas podem reduzir ambiguidades, preservar vínculos de 
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confiança e sustentar percepções de coerência, responsabilidade e competência 

durante e após a crise, podendo favorecer a proteção da reputação e da imagem 

corporativa.  

Como limitações, reconhece-se que a investigação foi desenvolvida a partir 

de uma abordagem qualitativa e de um conjunto específico de entrevistadas, o que 

não permite generalizações estatísticas, embora possibilite uma compreensão 

aprofundada do fenômeno investigado. A delimitação geográfica, o número reduzido 

de participantes e a heterogeneidade dos setores e portes organizacionais 

restringem a transferibilidade dos achados para outras realidades e limitam 

comparações setoriais mais aprofundadas. Acrescenta-se que a análise sobre a 

preservação da reputação e da imagem corporativa foi realizada exclusivamente a 

partir da perspectiva das líderes, sem triangulação com outros públicos 

organizacionais nem com indicadores documentais ou perceptuais externos. Por 

essa razão, os achados permitem compreender como as participantes interpretam a 

contribuição de suas práticas, mas não comprovam a correspondência entre essa 

interpretação e as avaliações 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 liderança e incorporem múltiplos públicos para examinar convergências e 

divergências entre a atuação da liderança e as percepções dos diferentes públicos. 

Estudos longitudinais poderão verificar como reputação e imagem se modificam 

antes, durante e após as crises, enquanto abordagens quantitativas ou métodos 

mistos poderão testar, em amostras mais amplas, as relações identificadas nesta 

pesquisa e a influência de fatores como estrutura de propriedade, sucessão familiar, 

cultura organizacional e duração da crise. 

Assim, conclui-se que a liderança feminina, quando mobiliza competências 

relacionais, emocionais, comunicacionais, estratégicas e adaptativas, pode fortalecer 

a capacidade organizacional de interpretar, responder e aprender com as crises, 

contribuindo, sobretudo, para a preservação da reputação e da imagem corporativa 

e para o desenvolvimento de organizações mais preparadas para enfrentar cenários 

futuros de instabilidade. Dessa forma, o estudo amplia a compreensão sobre os 

mecanismos pelos quais a liderança feminina contribui para a gestão organizacional 
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em cenários de crise, oferecendo uma base analítica e prática para futuras 

investigações e para o aprimoramento das estratégias de preparação e de resposta 

organizacional. 
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APÊNDICE  A - ROTEIRO DA ENTREVISTA 

Pergunta Categoria analítica Conceito teórico 
Autor(es) de 
referência 

1. Para iniciarmos, gostaria que você 
compartilhasse um pouco da sua trajetória 

profissional até chegar à posição de 
liderança que ocupa hoje. 

Trajetória e 
formação da 

liderança 

Liderança como prática 
construída ao longo da 

experiência, baseada em 
influência, confiança e 

desenvolvimento relacional 

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

2. Ao revisitar esse percurso, que 
experiências você considera que mais 
contribuíram para a forma como você 

conduz situações mais complexas, 
especialmente aquelas que envolvem maior 
instabilidade, incerteza ou pressão dentro da 

organização? 

Construção do estilo 
de liderança 

Aprendizagem experiencial, 
evolução da liderança e 

preparação para contextos 
complexos 

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

3. Na sua vivência como gestora, como você 
percebe que determinadas situações 

passam a se configurar como mais críticas 
ou desafiadoras para a organização? 

Percepção e 
definição de crise 

Crise como evento de 
ameaça, incerteza e 

necessidade de interpretação 

Coombs (2019); 
Rosenthal et al. 

(1989); Weick (1988) 

4. Você poderia compartilhar uma situação 
marcante que tenha vivido enquanto líder, 

em que a organização ou a equipe precisou 
lidar com um momento desafiador? 

Experiência vivida 
em cenário de crise 

Crise como ruptura 
organizacional que exige 
ação urgente e resposta 

coordenada 

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

(2019) 

5. E, nesse momento, como você conduziu 
esse momento, o processo de tomada de 

decisão, ao mesmo tempo em que precisava 
lidar com tensões, expectativas e os 

aspectos emocionais da equipe? 

Tomada de decisão 
e gestão emocional 

em crise 

Decisão sob elevada 
incerteza; liderança em crise; 

inteligência emocional e 
gestão das emoções 

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

(2006) 

6. Ao conduzir situações mais delicadas ou 
críticas, como você percebe que suas ações 

e posicionamentos influenciam na forma 
como a organização é percebida pelos 

diferentes públicos com que a organização 
se relaciona? 

Reputação 
organizacional 

Preservação da reputação e 
percepção dos stakeholders 

em contextos de crise 

Coombs (1995; 2010); 
Pearson e Mitroff 

(1993) 

7. Que elementos, sejam eles relacionados à 
comunicação, postura ou tomada de 

decisão, costumam orientar a sua atuação 
nesses contextos? 

Comunicação 
estratégica e 

posicionamento da 
liderança 

Comunicação de crise como 
construção 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 você percebe que a sua forma de 

liderar se reflete na imagem que a 
organização projeta? 

Imagem corporativa 

Imagem organizacional como 
projeção percebida a partir 

da atuação da liderança e da 
resposta à crise 

Dowling (2001); Zeng 
e Gerritsen (2014) 

9. Durante situações de instabilidade ou 
crise, como foi para você lidar com as 

pessoas envolvidas e conduzir a equipe 
nesse contexto? 

Condução de 
equipes em crise 

Liderança como eixo da 
adaptação, coordenação e 
coesão organizacional em 

cenários críticos 

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

10. Olhando para esse momento, como você 
percebe que lidou com os aspectos 

emocionais, tanto os seus quanto os da sua 
equipe? 

Inteligência 
emocional e 
segurança 
psicológica 

Empatia, segurança 
psicológica, confiança e 

estabilidade emocional das 
equipes 

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

11. Ao longo desse processo, você identifica 
movimentos de adaptação, construção de 
novas soluções ou mudanças na forma de 
atuar que acabam influenciando a imagem 

ao longo do tempo? 

Adaptabilidade, 
inovação e 
resiliência 

Resiliência organizacional 
como capacidade de 
adaptação, absorção, 

renovação e aprendizagem 
em crise 

Conz e Magnani 
(2020); Ayala e 

Manzano (2014); Yang 
e Danes (2015); Weick 

e Sutcliffe (2001) 

12. A partir das experiências que você já 
vivenciou, que transformações você percebe 

tanto na sua forma de liderar quanto na 
dinâmica da organização? 

 

Aprendizagem 
organizacional e 
transformação 

Crise como fonte de 
aprendizado, revisão de 
práticas e fortalecimento 

organizacional 

Senge et al. (2008); 
Conz e Magnani 

(2020); Pearson e 
Clair (1998) 

13. E, olhando para o futuro, o que você 
considera essencial que equipes e 

organizações desenvolvam para lidar melhor 
com situações críticas, fortalecendo sua 
capacidade de resposta, adaptação e 
manutenção da confiança ao longo do 

tempo? 

Preparação, 
prontidão e resposta 

futura 

Antecipação, resposta, 
recuperação e preparação 

para crises futuras 

Hughbank e 
Hershkowitz (2009); 

UNDRR (2017/2023); 
Conz e Magnani 

(2020) 

 


