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Resumo

Objetivo: A crise causada pela pandemia da Covid-19 colocou em questao
a efetividade das teorias sobre lideranca desenvolvidas até o momento,
tendo alguns autores argumentado que hd uma crise da pratica e da teoria
sobre lideran¢a. Em um contexto em que as atividades presenciais foram
retomadas, o presente trabalho busca entender como a lideranca enfren-
tou a pandemia e os resultados obtidos para organizagdes e pessoas.

Originalidade/valor: Este trabalho propde um modelo teérico que avanga
na literatura sobre lideranca em eventos extremos, expandindo o modelo
de Hannah et al. (2009), na medida em que contempla contexto e evento
extremos de longa duragdo, global e em que nao pdde haver preparagao
prévia, o que nao havia sido estudado até o momento.

Design/metodologia/abordagem: Trata-se de um trabalho tedrico que,
com base no modelo de Hannah et al. (2009) sobre a lideranca em even-
tos extremos e na publicacao de artigos empiricos sobre a lideranga na
pandemia de marco de 2020 a dezembro de 2022, propde um modelo
para a lideranga em contextos extremos.

Resultados: Diversos estilos de lideranca foram adotados na pandemia,
mas quase todos convergiram para o papel de atenuar os efeitos da pan-
demia nos trabalhadores, especialmente no que diz respeito aos aspec-
tos emocionais e psicolégicos, tdo impactados pelo grau de ameaga da
pandemia. A lideranca também pode ser um estressor quando nao esta-
belece comunicagio clara e transparente e quando prioriza as necessida-
des do negécio e nao as pessoas.

Palavras-chave: lideranca, Covid-19, pandemia, teorias sobre
lideranca, lideranca em eventos extremos
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Abstract

Purpose: The Covid-19 pandemic triggered a crisis and required measures
such as social distancing that have challenged the effectiveness of leader-
ship theories and led some authors to suggest that the practice and theo-
ry of leadership are now standing at a crossroads. As the pandemic’s
critical phase subsides and in-person activities gradually resume, this
study seeks to understand how leaders faced the Covid-19 crisis and the
results achieved for organizations and people.

Originality/value: This work proposes a theoretical model to contribute
to the literature about leadership in extreme events. We expand the
model by Hannah et al. (2009) to cover elements not yet studied, con-
sidering a global, long-duration, and extreme context for which there
was no previous training.

Design/methodology/approach: This is a theoretical article based on
the model of Hannah et al. (2009) on leadership in extreme events. The
study proposes a model for leadership in extreme events by examining
empirical articles on leadership during the pandemic from March 2020
to December 2022.

Findings: Several leadership styles were adopted during the pandemic.
However, almost all converged on mitigating the pandemic’s impact on
employees, especially their emotional and psychological well-being,
which was significantly affected by the threats posed by Covid-19. The
study found that leaders may amplify adverse effects when communica-
tion is not clear and transparent and when business needs are priori-
tized over the needs of employees.

Keywords: leadership, Covid-19, pandemic, leadership theories,
leadership in extreme events
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INTRODUCAO

O corpo tedrico sobre lideranga, tema estudado ha longo tempo, tem
sido caracterizado como amplo e fragmentado, pois existem até 66 teorias
no espectro do campo (Dihn et al., 2014; Mango, 2018; Meuser et al., 2016;
Sant’Anna & Nelson, 2015). Entretanto, a crise causada pela pandemia da
Covid-19 colocou em questio a efetividade das teorias desenvolvidas até o
momento, sugerindo uma crise da pratica e da teoria sobre lideranga, ja que
pouco ajudaram a entender e dar respostas que produzissem resultados
positivos para a experiéncia cotidiana. Ademais, mesmo as teorias sobre a
gestdo de crises nao ajudaram muito, dadas as caracteristicas da pandemia:
alto grau de incerteza e risco, tempo prolongado e exigéncia de respostas
ainda nao conhecidas (Tourish, 2020). Embora tenha havido pandemias
anteriormente, a da Covid-19 foi a primeira em que “milhdes de organizagdes,
grandes e pequenas, em inimeros paises, suspenderam suas operagdes nor-
mais” (Lee, Lampel et al., 2020, p. 1038). Os lideres exercem papel funda-
mental na rea¢do a crise e na condugao das organizagdes perante tal situagio.

As primeiras noticias sobre o coronavirus vieram da China, no final de
2019, e, em poucos meses, os casos se espalharam pelo mundo, levando, em
meados de margo de 2020, a decreta¢ao de uma pandemia pela Organizagio
Mundial da Satide (OMS). A pandemia causou disrup¢iao em todos os seto-
res do mercado, seja pela altera¢ao drdstica na forma de operagdo das orga-
nizagdes, em que o trabalho passou do presencial para o virtual, ou até
mesmo pela paralisagio total das atividades, como ocorreu com o turismo,
cuidados pessoais e outras industrias (Bartsch et al., 2020). E como nao
pdde haver preparagio prévia, esperava-se que os lideres conduzissem as
pessoas em seguranca pela crise e na reconstru¢ao no periodo pés-pandemia
(Lee, 2020), sendo “os comportamentos adotados pelos lideres para lidar com
a pandemia [um aspecto] essencial para a sobrevivéncia das nossas comuni-
dades e sociedade” (Blake-Beard et al., 2020, p. 1). Em tempos de crises
graves, as pessoas esperam que os lideres centralizem a autoridade, tomem
decisdes e planejem as a¢des (Hannah et al., 2009).

A literatura académica sobre lideranc¢a nao havia previsto um contexto
como a Covid-19. O modelo de Hannah et al. (2009), que tem sido o mais
citado (Web of Science, 2023) e o mais utilizado quando o objetivo é investi-
gar a lideranca em contextos extremos (Geier, 2016; Hannah & Parry, 2014;
Oliveira et al., 2023), ainda nio foi utilizado para eventos extremos globais,
com longa duragdo, e sem treinamento prévio, condi¢cdes que nao estio pre-
sentes nos estudos realizados sobre lideranga em contextos extremos até
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agora. Dessa maneira, e em um contexto no qual as atividades presenciais
foram retomadas, é pertinente indagar:

* Como a lideran¢a nas organizagdes enfrentou a pandemia da Covid-19 e
quais resultados foram obtidos para pessoas e organizacoes?

Este estudo, com base na publica¢do de artigos empiricos sobre a lide-
ranca na pandemia de marco de 2020 a dezembro de 2022, pretende avangar
no modelo de Hannah et al. (2009) de maneira a contemplar contextos
extremos nas condi¢Oes anteriormente descritas: global, de longa duragao e
sem preparagao prévia.

Como resultado da investigacao, faz-se uma proposta de modelo tedrico
que explicita o modelo de Hannah et al. (2009) e difere dele, a saber: explicita
ao detalhar as dimensdes propostas, como a localiza¢gdo no tempo, a proba-
bilidade e magnitude das consequéncias, e os diversos tipos de estressores
colocados as organizacdes e pessoas; e difere no papel desempenhado pela
lideranca e, em especial, pela lideranca direta dos trabalhadores. O modelo
propde, a partir de experiéncias de lideranca na pandemia da Covid-19, que
a lideranca exerceu tanto o papel de atenuador das condi¢des enfrentadas, ao
prover os trabalhadores com recursos materiais, psicolégicos e emocionais,
que promoveram resultados como reduc¢io da ansiedade e do estresse, e a
melhoria na resiliéncia, quanto o papel de estressor, quando nao estabeleceu
comunicac¢do clara e transparente e quando priorizou as necessidades do
negdcio e ndo as pessoas.

FUNDAMENTACAO TEORICA

As revisOes de literatura sobre a lideranga tém buscado organizar e inte-
grar as inimeras e diversas teorias a fim de que possam ser mais bem explo-
radas em pesquisas (Dihn et al., 2014; Hernandez et al., 2011; Mango, 2018;
Meuser et al., 2016; Turano & Cavazotte, 2016), e, embora os estudos
tenham utilizado critérios diferentes para categorizar e analisar as teorias, o
agrupamento em grandes categorias temdticas tem sido adotado por diver-
sos trabalhos, seja na recuperag¢do histérica da pesquisa (Turano & Cavazotte,
2016) ou com a finalidade de sintetiza¢do para analise (Dihn et al., 2014;
Hernandez et al., 2011). Essas revisdes indicam que parece haver uma pre-
dominancia de estudos fundamentados nas teorias carismatica, transforma-
cional, transacional, dos tragos, relacionais e um aumento da produ¢ao
recente com énfase nas teorias da complexidade do ambiente e processa-
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mento de informag¢des. Ademais, sao mais numerosos os trabalhos que tra-
tam de um nivel de andlise (Dihn et al., 2014; Sant’Anna & Nelson, 2015)
e, em geral, com foco na figura do lider, em suas caracteristicas, no que faz,
em seus papéis e responsabilidades, com destaque para os lideres em posi-
¢Oes estratégicas e executivas. Em nimero crescente, trata-se dos trabalhos
com foco em lideres e liderados, nas relagdes e nos processos envolvidos,
bem como aqueles que envolvem vdrios niveis de andlise, a organizagao, o
grupo e o individual (Dihn et al., 2014).

Em relagao a literatura sobre lideranca e gestdo de crises, a lideranca de
crise é definida como “o processo de influenciar que ocorre entre a lideranca
e os stakeholders (internos e externos) no contexto de crises organizacionais,
em oposic¢ao aos desafios enfrentados no dia a dia, por todos os estagios dos
ciclos da crise” (Collins et al., 2022, p. 2). Collins et al. (2022) encontraram
quatro tipos de lideranca de crises: 1. os pastores, que guiam o rebanho em
crises provocadas por eventos externos a organiza¢ao e sem intencionalidade,
que ocorrem por a¢des humanas (sem inten¢ao de causar a crise) ou por
desastres naturais; 2. os santos, em crises provocadas por eventos externos
em que houve intencionalidade, como as guerras ou atos terroristas; 3. os
porta-vozes, quando a crise é motivada internamente, mas sem intenciona-
lidade, como quando um produto causa danos e coloca a reputacao da orga-
niza¢ao em risco; 4. os pecadores, quando a crise é provocada internamente
e de maneira intencional. No caso da pandemia, os lideres seriam pastores,
que deveriam guiar as pessoas e a organiza¢do de maneira segura, minimi-
zando os danos e ajudando na recuperagio.

A revisao de Bundy et al. (2017, p. 1670) relembra que ainda predomina
a abordagem cléssica da engenharia, de “encontrar o problema e resolvé-lo”.
Apontam também que essa literatura é escassa, com foco em como o lider
percebe a crise: como uma ameaga, que poderia trazer reagdes mais emocio-
nais e limitadas em seu alcance; ou como uma oportunidade, com uma
mente mais aberta e flexibilidade. Caracteristicas como carisma também
ajudariam a dar coesdo as equipes. Fatores como a qualidade do board e do
CEO parecem ser relevantes, mas podem trazer resultados contraditorios.
Portanto, a literatura sobre lideranga em contextos extremos podera trazer
mais elementos para a andlise da conjuntura de gestao na pandemia.

Lideranca em contextos extremos

Geier (2016) afirma que pouco se sabe sobre o comportamento de lide-
res em condi¢Oes extremas in situ, ou seja, no local enquanto estao aconte-
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cendo, até pela dificuldade inerente a coleta de dados durante um incéndio,
uma guerra ou um ataque terrorista, por exemplo. Dessa maneira, os estu-
dos tém utilizado fontes secunddrias sobre a lideranca nos eventos (Burke
et al., 2018; Stoker et al., 2019) ou, em coleta de dados primarios, recorrem
a incidentes criticos para que os entrevistados se recordem das percepcdes
sentidas durante os acontecimentos (Geier, 2016). As pesquisas sobre os
estilos de lideranca adotados nessas condi¢des tém apresentado resultados
contraditorios, mostrando tanto estilos mais diretivos quanto mais partici-
pativos (Baran & Scott, 2010; Stoker et al., 2019).

Burke et al. (2018) fazem um estudo sobre a lideranca de times em con-
textos extremos, como expedi¢cdes polares, viagens ao espago e competicoes
de veleiros de longa duragio (até nove meses), e propdem, com base em
Morgeson et al. (2010), diferentes fun¢bes para os lideres de acordo com
duas fases: 1. fase de transi¢ao, em que é necessario formar o time, assegu-
rando uma composi¢ao adequada dos participantes; definir a missao do time
de acordo com as expectativas da organizagio; estabelecer os objetivos do
time e individuais; estruturar e planejar como as a¢des serdao desenvolvidas;
treinar e desenvolver as pessoas para que possam cumprir as agdes; e dar
sentido ao evento que ird impactar o time; 2. fase de agdo, é necessario
dar feedback aos participantes; monitorar o time em relagdo aos objetivos
pretendidos; gerenciar as fronteiras do time, trazendo informagdes relevantes
e protegendo os membros de pressdes externas desnecessarias; desafiar as
pessoas a pensar “fora da caixa” em busca de solugdes; fornecer os recursos
necessdrios; encorajar o time a ter autonomia; e dar suporte emocional.
Burke et al. (2018) constataram que as fun¢des mais importantes em si-
tuagbes extremas foram suporte emocional, ajudar a resolver problemas,
estruturar e planejar as acoes, dar sentido aos participantes e monitorar o
desempenho; também encontraram a tendéncia de a lideranca ficar centrali-
zada em uma pessoa, em vez de ser distribuida.

Hannah et al. (2009, p. 897) propdem um modelo para a lideranca em
contextos extremos, “uma das dreas menos pesquisadas no campo da lide-
ran¢a”. Hannah et al. (2009, p. 898) sinalizam que a lideranca tem que ser
estudada especificamente para esse tipo de contexto, definido como

[...] um ambiente em que um ou mais eventos extremos estao ocor-
rendo ou tém probabilidade de acontecer, que excedem a capacidade
da organizagao de evita-los e que resultam em consequéncias fisicas,
psicolégicas e materiais de magnitude extensa e intolerdvel aos
membros — ou as pessoas em contato fisico/social proximas — de uma
organizagio.
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Um evento extremo é definido como aquilo

[...] que traz uma ameaga ou um risco de severos danos fisicos, psico-
légicos ou materiais para as pessoas [em organizagOes]; as consequén-
cias sdo consideradas como insuportaveis; e sao de natureza tal que a
organiza¢ao nio consegue evitar (Hannah et al., 2009, pp. 897-898).

O modelo prevé caracteristicas do evento extremo, como: 1. a localiza-
¢30 no tempo, ou seja, o grau de variagdo de gravidade do contexto durante
e ap6s o evento, em que o lider pode preparar o time para a possibilidade de
ocorréncia da crise e tomar decisdes para amenizar os riscos, assim como
gerenciar o pés-evento; 2. magnitude e probabilidade das consequéncias da
ameaca sendo enfrentada, que pode ser medida pela extensdo e gravidade
dos potenciais danos, o que demanda lideres capacitados para tomar deci-
soes mais adequadas ao contexto especifico e influencia a disposi¢ao das
organizagdes em vencer resisténcias e prover recursos para mitigar os efei-
tos negativos; 3. proximidade fisica, que poderia facilitar a observacgao e
interacgao, e psicossocial, que levaria a maiores niveis de coesao e confianga
entre lideres e liderados durante o evento; e 4. forma da ameaga, que pode
ser fisica (risco de morte, sequelas fisicas), psicoldgica (estresse, burnout) ou
material (perda de emprego, renda, danos materiais etc.) e que vai determi-
nar diferentes modos de a¢ao da lideranca. Esses elementos determinariam
o nivel de extremidade do evento e, consequentemente, a resposta adaptati-
va da lideranca.

O modelo prevé, ainda, atenuadores e estressores tanto do contexto
quanto da organizagdo. A organizacdo pode atenuar os efeitos nocivos dos
eventos fornecendo diversos tipos de recursos, que podem ser materiais,
como suporte tecnolédgico, ou direcionados a melhoria das condi¢des psico-
légicas e emocionais das pessoas, como capacitacdes necessarias para a
adaptac¢do ao novo cendrio, assim como apoio psicoemocional. Os estres-
sores requerem uma resposta adaptativa tanto das organiza¢des como dos
empregados (Gray et al., 2023) e compreendem aspectos externos, como o
tempo de duracio do evento, a imprevisibilidade e as constantes mudancas
no contexto, e internos, como os conflitos que podem surgir sobre as deci-
soes a serem tomadas, a dificuldade de lidar com a tecnologia, a falta de
recursos financeiros, entre outros (Hannah et al., 2009). Assim, o modelo
de Hannah et al. (2009) foi escolhido para fundamentar o estudo por ser
especifico para contexto de eventos extremos.

Hannah e Parry (2014) adicionam que a pesquisa sobre lideran¢a em
contextos extremos precisa explicitar claramente os contextos interno — a
organizagao e seus recursos e pessoas — e externo — o ambiente e os principais
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stakeholders. Os autores apontam a tendéncia a acdo mais diretiva, transa-
cional, orientada as tarefas e administrativa e até mesmo autoritaria por
parte da lideranca quando ha uma ameaca grave a organizagio e aos seus
membros, dada a necessidade da tomada de decisdo rapida e assertiva. E
importante também que o lider exerca o papel de dar sentido (sensemaking)
aos acontecimentos, pois, assim como em Weick (1993), a medida que as
situacdes imprevistas e ameacadoras ocorrem, as pessoas precisam montar
um mapa mental préprio da situagao para melhor desenhar e avaliar as pos-
sibilidades realistas que se apresentam. Adicionalmente, os autores afirmam
que “o medo e outras formas de estresse podem levar a autorreflexdo que,
dependendo de fatores como a autoeficicia e resiliéncia, podem ser facilita-
dores ou dificultadores... quando a agdo é necessaria” (Hannah & Parry,
2014, p. 906). Por seu lado, os liderados tendem a aceitar essa forma de
lideranga quando tém confianca, ha coesao, identificagao e comprometimen-
to em relagdo ao lider e ao grupo, fatores que também tendem a reduzir o
grau de ansiedade e estresse causado pelo evento. Os autores ressaltam que
cada situacdo extrema € Unica, e, quando a ameacga é maior para o bem-estar
psicolégico, a lideranca efetiva deveria ser direcionada a adaptacao dos lide-
rados a situagdo e os lideres podem se tornar mais abertos a sugestoes por
parte dos liderados, bem como para comunicar e explicar mais extensivamen-
te as decisdes tomadas, adotando um estilo de lideranga mais participativo.

METODOLOGIA

A fim de responder a questao de pesquisa definida para este estudo,
foram selecionados e revisados 16 artigos empiricos publicados em inglés no
periodo de janeiro de 2021 a dezembro de 2022 sobre lideranga e Covid-19.
Inicialmente, selecionaram-se 630 artigos na base de dados Scopus e 1.677
artigos na base de dados Web of Science. A busca de artigos foi realizada a
partir das palavras-chave “leadership” AND “pandemic” OR “covid 19” OR
“coronavirus”. O periodo entre marco e dezembro de 2020 nao apresentou
artigos empiricos, conforme busca anterior realizada pelas autoras em feve-
reiro de 2021. Artigos com data de publicacdo 2023 referem-se a artigos
antecipados em 2022. Para a sele¢do dos artigos a serem estudados, o pri-
meiro filtro foi a classificagdo ABS. E, seguindo Collins et al. (2022), selecio-
naram-se apenas os artigos com classificacio ABS 3, 4 e 4*, resultando em
410 artigos. Ap0s leitura de titulos, resumos e palavras-chave, foram sele-
cionados 18 artigos empiricos e aderentes ao tema. Na etapa seguinte, fize-
ram-se o download dos artigos selecionados, a leitura na integra e a categori-
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zagao de acordo com os temas abordados. Nessa etapa, dois artigos foram
excluidos por nao serem considerados aderentes ao tema.

A andlise revelou dois tipos de artigos empiricos: 1. artigos que, com
base em uma teoria especifica, investigaram a relagiao entre um tipo de lide-
ranca com os resultados obtidos em termos das pessoas e organizagoes,
como a ansiedade, o estresse, o burnout, a percep¢ao de inseguranga, o com-
prometimento, entre outros; e 2. artigos que descrevem caracteristicas ou
praticas da lideranga na pandemia e os resultados obtidos para organizagoes
e pessoas. No primeiro caso, os dez artigos eram, em geral, quantitativos e
utilizaram diversas teorias da lideranca como fundamentacao: lideranca
transformacional, diretiva, servidora, ética, ressonante, lider-liderado (do
inglés LMX - leader member exchange) e lideran¢a emocional. No segundo
tipo, havia um qualitativo e quantitativo, trés qualitativos e dois quantita-
tivos. A Tabela 1 traz um detalhamento desses artigos.

Setor de atividade

Abordagem metodoldgica e respondentes

Tabela 1

Detalhamento dos artigos
Autores Local

*Garretsenetal. 48 paises

(2022)

Organizacdes com e sem
fins lucrativos

Quantitativa: 27.000 gerentes em 619
organizacdes em 48 paises e 32 setores

Gray et al. (¢023) Estados Unidos

Universidades,
enfermeiros e
engenheiros licenciados

Qualitativa: pesquisa on-line aberta com 571
respondentes
Quantitativa: pesquisa com 401 respondentes

Hadjielias etal.  Chipre Pequenas empresas Qualitativa: pesquisa longitudinal (duas

(2022) sessOes) com 35 proprietarios de pequenas
empresas

Howe-Walsh Nigéria Hotéis de pequenas e Qualitativa: 42 entrevistas semiestruturadas

etal (2022) médias empresas (PME)  com proprietdrios de hotéis PME, talentos
expatriados por iniciativa prépria e
trabalhadores locais em hotéis

*Kloutsiniotis Grécia Hoteleiro de quatro ou Quantitativa: pesquisa on-line com 459

etal (2022)

cinco estrelas

funcionarios de contato com o cliente

*Krause et al. Estados Unidos

Empresas norte-

Quantitativa: pesquisa on-line com 120

(2022) -americanas de capital diretores de empresas publicas

aberto
*Lee et al. Coreia do Sul Industria de servicos: Quantitativa: pesquisa com 135 profissionais
(2022) lojas de varejo, servicos  da linha de frente em duas fases

bancarios e financeiros,
restaurantes e
hospitalidade/turismo

(continua)
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Tabela 1 (conclusdo)
Detalhamento dos artigos

Autores Local Setor de atividade Abordagem metodoldgica e respondentes

*Livetal (2022) Estados Unidos  Instituicdes de ensino Qualitativa: 55 entrevistas em profundidade

superior com lideres de 30 instituices de ensino
superior
Matthews etal.  Estados Unidos ~ Educacional - K12 Quantitativa: pesquisa on-line (nove ondas de
(2022) teachers dados) com 617 professores
*Nguyen et al. Vietnd Funcionarios que Quantitativa: survey com 281 respondentes
(2022) trabalharam durante a
pandemia
*Ramaswamy india Saude: enfermeiros Quantitativa: pesquisa com 415 enfermeiros
etal (2022)
*Ramli et al. Reino Unido Fundadores de empresas Qualitativa: 173 entrevistas longitudinais com
(2023) nos setores digital, 57 empreendedores de alto crescimento
manufatura avancada, durante a crise da Covid-19
verde e servicos
empresariais
*Ruiz-Palomino  Espanha Hoteleiro Quantitativa: pesquisa on-line com 205
etal. (2022) funcionarios
*Tuan (2022) Vietna Empresas de manufatura Quantitativa: pesquisa longitudinal com trés
ondas de medicdo, com 418 vendedores de
36 empresas de manufatura
Wang et al. China Educacdo pré-escolar Quantitativa: experimento de campo
(2022) longitudinal com 251 empregados da
educacdo em 12 escolas em oito cidades e
seis provincias
Yeo (2021) Sem informacdo  Empresa multinacional Qualitativa: coleta realizada por meio de
entrevistas, observacOes e participacdo com
base na interacdo direta com lideres e
funcionarios
Nota. * Tipo 1.

A Tabela 1 mostra que os estudos foram realizados em diversas regides,
como América do Norte, Europa e Asia, sendo apenas um na Africae nenhum
na América Latina. Compreenderam diversos setores de atividade que sofre-
ram impactos diferentes durante a pandemia: empresas em que as pessoas
tiveram que continuar a trabalhar presencialmente (servicos bancarios e
enfermeiros); que praticamente paralisaram as atividades (setor hoteleiro,
por exemplo); e que migraram para o modo de trabalho virtual ou hibrido
(instituicdes de ensino). O periodo de coleta de dados predominante foi a
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partir de agosto até dezembro de 2020. Esses artigos foram analisados a luz
do modelo de Hannah et al. (2009), a fim de explicitar as diversas dimen-
soes do modelo e verificar as possiveis diferencas apresentadas pela lideran-
¢a na pandemia. Por fim, foi elaborado e proposto um modelo da lideranca
para as organizagdes a partir dos aprendizados da pandemia.

ANALISE DOS RESULTADOS

A andlise dos artigos empiricos sobre a lideranca na pandemia identificou
dois tipos de artigos: estudos aqui denominados do tipo 1, fundamentados
em teoria especifica de lideranga, e do tipo 2, que investigaram caracteristi-
cas ou praticas de lideranca.

A Tabela 2 sintetiza as teorias que fundamentaram os estudos do tipo 1
e as caracteristicas da lideranca encontradas que levaram a resultados posi-
tivos para organizacoes e trabalhadores.

Tabela 2
Teorias de lideranca
Teoria da lideranca Caracteristicas da lideranca Impacto nos liderados
Diretiva (Garretsen Aumenta no inicio da pandemia; Melhora o planejamento estratégico
etal, 2022, depois, mais participativa. para enfrentar a pandemia.

Krause et al, 2022)

Etica (Lee et al, 2022;  Promove comunicacdo reciproca, Reduz percepcdo de inseguranca e
Liuetal, 2022) serve como exemplo de conduta; desengajamento; ajuda a enfrentar
consideracdo e cuidado com as volatilidade do contexto.

necessidades de todos; acuracia,
transparéncia, justica e
responsabilidade; prioriza seguranca.

Transformacional Prové recursos e mostra o propésito  Reduz conflito de papéis,
(Nguyenetal, 2022,  do trabalho; inspira as pessoas, inseguranca no trabalho e cinismo;
Kloutsiniotis et al,, papel essencial dos gestores reduz estresse e ansiedade sobre
2022) imediatos. problemas financeiros; reduz efeitos

do isolamento; reduz burnout.

Ressonante Empodera liderados por meio da Promove emocdes positivas,
(Ramaswamy et al,, promocdo de confianca no aumenta a autoeficacia, a resiliéncia,
2022) desempenho; compaixdo, empatia. 0 senso de pertencimento e o

comprometimento, reduz a
ansiedade e a depressdo.

(continua)
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Tabela 2 (conclusdo)
Teorias de lideranca

Teoria da lideranca

Caracteristicas da lideranca

Impacto nos liderados

Emocional (Ramli et al,,
2023)

Cuidador do bem-estar mental e
econdmico; abordagem humanistica
prioriza 0 apoio ao bem-estar
mental e fisico dos funcionarios;
abordagem estratégica prioriza
seguranca financeira da empresa,
cortando custos e garantindo fluxo
de caixa positivo.

Maximiza a resiliéncia organizacional
(a capacidade dos trabalhadores de
responder a mudancas repentinas
provocadas por uma crise), evita

0 esgotamento e mantém o
bem-estar mental.

Servidora
(Ruiz-Palomino et al,,
2022)

Preocupacdo genuina e disposicdo
de se sacrificar pelos outros; a
promocdo da confianca em vez da
inseguranca; a honestidade; ser
movido por um higher calling, foco
no desenvolvimento das pessoas;
papel importante do superior
imediato.

Aumenta o capital social individual
que reduz a depressdo, auxilia a
adaptacdo.

LMX (Tuan, 2022)

Estabelecimento de relacdes de
alta qualidade com os liderados;
comunicar com clareza e
transparéncia as politicas
relacionadas a crise; conexdo
préxima com os liderados e apoio

Mais resiliéncia e mindset positivo
em relacdo ao estresse; possibilita
desenvolver outros recursos, Como
perseveranca, pensamento
construtivo, mais flexibilidade e
capacidade de adaptacdo a crise.

no trabalho.

Conforme mostra a Tabela 2, diversas teorias foram utilizadas para fun-
damentar essas pesquisas, com maior niumero em relacao as liderancas dire-
tiva, transformacional e ética. E, apesar dessa diversidade, os estudos busca-
ram entender “como” ou que aspectos da lideranga levaram a resultados
positivos ou negativos para trabalhadores e organizacdes. Nesse sentido, a
lideranca ética, por exemplo, por meio da a¢do transparente, justa e exemplo
de conduta, promoveu a redugio da inseguranca e condi¢des psicoldgicas
positivas nos liderados. Ja a lideranca transformacional inspirou os lidera-
dos, reduzindo o estresse e o burnout. Portanto, sio diferentes as formas ou
os caminhos pelos quais a lideranga promove resultados positivos e negati-
vos, que parece variar de acordo com a situagio especifica vivenciada pela
organizagdo. Em relagdo a lideranca diretiva, caracterizada por comporta-
mentos que objetivam estruturar o trabalho dos subordinados por meio de
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orientagdes e requisitos de desempenho claros e por meio do auxilio no
estabelecimento de objetivos estratégicos no inicio da crise, Krause et al.
(2022) e Garretsen et al. (2022) constataram que ela predominou no inicio
da pandemia - entre mar¢o e junho de 2020 - sendo gradualmente substi-
tuida por um estilo mais participativo.

Em outro estudo, observou-se que a lideranga servidora aumenta o capi-
tal social pessoal, definido como a soma dos recursos que a pessoa tem por
pertencer a uma rede de relacionamentos, reduzindo a depressio, que inter-
fere negativamente no desempenho. Esses lideres focam o desenvolvimento
e crescimento pessoal dos liderados, o que aumenta a autoeficicia, recurso
que promove a resiliéncia. Lideres servidores podem ser vistos como recur-
sos psicolégicos que os liderados podem utilizar em situa¢des demandantes
e, portanto, terdo menos problemas com a depressio. Os autores também
destacam o papel do supervisor imediato. Ja o capital social pessoal se refere
as pessoas com quem se pode contar em situa¢des diversas e, em especial,
adversas, sendo o lider um facilitador desse capital social (Ruiz-Palomino
et al., 2022).

De maneira semelhante a lideranca ética, mas com base na teoria da
troca entre lider e liderado (LMX), Tuan (2022) propde que, se o lider esta-
belecer relagbes de alta qualidade com os liderados, como comunicar com
clareza e transparéncia as politicas relacionadas a crise, mantiver uma cone-
x30 proxima com os liderados e apoid-los no trabalho durante a crise, os
liderados irdo, em reciprocidade, desenvolver maior resiliéncia; ademais, a
lideranga pode influenciar as percepgdes sobre o contexto e as consequén-
cias para a organizagao e funciondrios de maneira a desenvolver um mindset
positivo, um recurso que abre espago para a aquisi¢do de outros, como o
pensamento construtivo e a perseveranga, e se tornar mais abertos a novas
situagOes e mais flexiveis na adaptacao a situagdes de crise. Novamente se
destaca que lideres atuam como provedores de recursos para o enfrentamen-
to da crise (Tuan, 2022).

A Tabela 3 sintetiza os artigos que investigaram as caracteristicas ou
praticas da lideranca, os estudos do tipo 2, e os resultados obtidos.
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Tabela 3
Caracteristicas ou prdticas da lideranca
Autores Caracteristicas/prdticas da lideranca Impacto
Gray et al. Examinam a eficacia do apoio dos lideres Quando as praticas foram inUteis, houve
(2023) durante uma crise em temas relacionados ~ aumento do estresse e da tensdo negativa.
com autonomia, mudancas, comunicacao,
recursos pessoais, seguranca, tempo, tom,
equipamento de trabalho e carga de
trabalho.
Hadjielias Resiliéncia dos empreendedores do tipo 1:  Maior coletivismo e maior flexibilidade.
etal (¢022) capacidade de se recuperar (bounce back)  Tipo 1: alerta para novas oportunidades e
apos disrupcdo dos negocios; e do tipo 2 problemas, e tipo 2; maior confianca no
otimistas que negoécios ficaram networking e nos familiares.
parcialmente abertos.
Howe-Walsh A pratica da lideranca anterior a pandemia A lideranca entendeu que precisaria formar
etal (2022) de contratar mdo de obra expatriada mado de obra local para crises.
(autoiniciada) foi ineficiente na pademia,
pois os funcionarios retornaram aos seus
paises e os hotéis ficaram sem mdo de obra
local qualificada.
Matthews Tomada de decisdo racional e comunicacdo  Aumento no equilibrio entre vida
etal (2022) de seguranca, como acles iniciais clarase  profissional e pessoal, e uma diminuicdo
baseadas em evidéncias. nas intencdes de rotatividade ao longo do
semestre.
Wang et al. A lideranca pela comunicacdo virtual (rica Ajuda a mitigar os impactos negativos das
(2022) em oposicdo a comunicacdo enxuta) para respostas rigorosas dos governos a
conduzir o trabalho em equipe. pandemia e auxilia os liderados a lidar com
a ansiedade diaria, facilitando a elaboracdo
de informacOes e a ideacdo didria. Melhora
a solucdo criativa da equipe.
Yeo (2021) Com base na metafora da anatomia Os lideres se voltaram para o seu interior

humana, investigou-se como a lideranca
reagiu a pandemia.

(inner core) e seus valores para agir com
compaixdo em vez de tomada de decisdo
apenas racional; coragem para admitir a
propria vulnerabilidade e comecar a ver o
valor dos outros; puderam ajudar nos
problemas dos empregados mais
efetivamente,
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A forma de tomada de decisao — racional ou emocional - e a resiliéncia dos
lideres foram investigadas por Hadjielias et al. (2022) e Yeo (2021). Hadjielias
et al. (2022) encontraram dois tipos de resiliéncia entre os empreendedores:
um primeiro tipo, em que os negdcios foram paralisados e o empreendedor
buscou na proépria experiéncia formas de se tornar mais resiliente e ficar
emocionalmente bem; no segundo, em que os negdcios continuaram par-
cialmente funcionando, o empreendedor permaneceu otimista e buscando
oportunidades, sem disrup¢des no equilibrio pessoal. No estudo de Yeo
(2021), os lideres revisaram seus principios e valores mais profundos, e
tomaram decisdes mais baseadas na compaixao e na necessidade dos em-
pregados do que apenas racionais e benéficas ao negécio. Assim, puderam
efetivamente enxergar e ajudar os trabalhadores a navegar pelos eventos
inesperados que se desenrolaram e que trouxeram pressoes externas para
manter a organizagdo competitiva. DecisOes anteriores a pandemia, como a
falta de investimento na mao de obra local, levaram a situa¢des complica-
das, como mostram Howe-Walsh et al. (2022), o que alerta para a neces-
sidade de continuo investimento em pessoas para o enfrentamento de situa-
¢Oes de crises inesperadas.

Em rela¢do a comunica¢iao, Wang et al. (2022) constataram que a comu-
nicag¢ao virtual rica tecnologicamente (uso de videoconferéncia que possibi-
lita simbolos verbais e nao verbais), em vez de uma comunica¢ao enxuta
(mensagens de texto que possibilitam apenas simbolos verbais), pode
impactar positivamente a equipe em contexto de crise como a pandemia.

No lado negativo da lideranga, Gray et al. (2023) encontraram a¢des da
lideranga que nao foram uteis, como: tentar implementar ideias pouco pra-
ticas, responder de maneira inconsistente, comunicar excessiva ou insufi-
cientemente, espalhar informagao imprecisa, errada ou negativa, facilitar
praticas nao seguras, demorar para tomar decisoes, culpar outros por pro-
blemas ou falhas, implementar a tecnologia de maneira precaria, reduzir
horas e numero de pessoas para o trabalho.

A pandemia e o modelo de Hannah et al. (2009)

Quando se aplicam os resultados das pesquisas realizadas no periodo da
pandemia ao modelo de Hannah et al. (2009), é preciso, primeiramente,
entender se a pandemia pode ser caracterizada como um evento extremo, o
que sera analisado a seguir. Os estudos apontam que a pandemia pode ser
considerada um evento extremo tanto em extensao, pois envolveu todos os
paises do mundo, como na magnitude das possiveis consequéncias fisicas e
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psicoldgicas que, em um primeiro momento, nem eram conhecidas. As conse-
quéncias materiais para as organizagbes também nao eram claras, mas mui-
tas enfrentaram escassez de suprimentos ou sofreram quedas consideraveis
em vendas por causa dos lockdowns decretados, além de terem que colocar
grande parte dos trabalhadores em trabalho remoto, o que demandou inves-
timentos em tecnologia e montagem de home office (Belitski et al., 2022).
Portanto, as organiza¢des nao tinham capacidade de controlar e influenciar
os resultados que iriam advir da pandemia.

Em termos de localiza¢gao no tempo, houve ciclos de aberturas e fecha-
mentos das empresas, de acordo com a melhora ou piora das taxas de con-
tagio e mortes. Também foram diferentes as politicas nos paises relatados,
alguns com politicas de fechamento mais severas e outros em que nunca
houve lockdown total. Mas a falta de preparacao para a crise foi evidente em
todas as pesquisas. Os planos de contingéncia de crise das empresas se
mostraram ineficientes diante de um fenémeno global e de longa duragio
(Yeo, 2021).

O grau de ameaca e a magnitude e probabilidade das consequéncias
variaram muito em fungao do setor de atividade. Nos setores em que nao foi
possivel o trabalho remoto, como saude, varejo de alimentagao e farmacias,
e mesmo algumas industrias, como de alimentos ou outros artigos de pri-
meira necessidade, o grau de ameaga de contagio e disseminag¢ao da doenca
era muito alto, e as consequéncias para os trabalhadores poderiam ser fatais
(Lee et al., 2022). Para outros, como o hoteleiro e turismo, que tiveram suas
atividades praticamente paralisadas, as consequéncias mais profundas se
referiam a sobrevivéncia das organizacoes; e para os trabalhadores, a ameaca
da perda do trabalho e a inseguran¢a que perduraram por muito tempo
(Nepal, 2020). Para outros, houve crescimento acelerado em fun¢ao de aten-
derem as necessidades das pessoas no isolamento, como o de tecnologia e
varejo digital, trazendo consequéncias de outra natureza, como a necessi-
dade de contratagao e treinamento muito rapidos (Ramli et al., 2023). Por-
tanto, as dimensdes do contexto extremo variaram muito, mas praticamente
todas as empresas tiveram que fazer ajustes na gestao e na lideranga para
sobreviver a pandemia.

Estressores do contexto podem ser a instabilidade politica, falhas do
governo em lidar com atividades terroristas em andamento; ineficiéncia eco-
némica, gerada pela falta de uma politica fiscal e monetdria sélida; um siste-
ma de saude inadequado; e, para alguns paises, a falta de mao de obra local
qualificada e a consequente utilizagcdo de expatriados, o que se tornou invia-
vel na pandemia (Howe-Walsh et al., 2022). Também foram estressores do
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contexto o bloqueio e o fechamento de fronteiras, e as empresas tiveram que
sobreviver com o0s recursos existentes, além de se esforcarem para repatriar
o maior numero possivel de funciondrios que ficaram presos no exterior
(Yeo, 2021).

Quanto aos estressores emocionais e psicolégicos, pode-se mencionar a
inseguranca no trabalho que afetou diversos setores, como o hoteleiro e do
turismo, fator causador de ansiedade, estresse e depressao (Gray et al., 2023),
agravado em setores que ja apresentavam alto nivel de turnover (Matthews
etal., 2022). A preocupagio com problemas financeiros (Nguyen et al., 2022),
a sobrecarga no trabalho, a falta de equipamentos de protecao individual
(EPI), o medo de contrair a doenca e o isolamento da familia, como no caso
das enfermeiras (Ramaswamy et al., 2022), também foram fatores promoto-
res de ansiedade e burnout. No caso dos docentes, o estressor pode ser con-
siderado cognitivo e emocional em razido da necessidade de transpor todas
as atividades para o sistema on-line e por causa da tensao de terem que apren-
der a lidar com a tecnologia de maneira rapida e efetiva (Wang et al., 2022).
Também foi citada a dificuldade em implementar normas de seguranga,
como o uso das mascaras e o distanciamento social, constituindo fator agra-
vante para a gestio e trabalhadores em geral (Liu et al., 2022).

Um outro tipo de estressor identificado foi o financeiro. Gestores e em-
preendedores se viram diante do dilema entre priorizar o bem-estar fisico e
mental dos trabalhadores ou priorizar a seguranca financeira da empresa
(Hadjielias et al., 2022; Liu et al., 2022; Ramli et al., 2023). Em geral, os
gestores acabaram percebendo a necessidade de priorizar as pessoas, desen-
volvendo diversas a¢des que serao detalhadas adiante. Adicionalmente,
algumas empresas sofreram com o despreparo tecnoldgico para trabalhar de
forma remota (Yeo, 2021).

Como atenuadores, as pesquisas pouco mencionaram os recursos fisicos
fornecidos pelas empresas. Gray et al. (2023) indicaram alguns desses recur-
s0s, como a seguranga fisica no trabalho, o fornecimento dos recursos mate-
riais necessdrios para a realiza¢cdo do trabalho e a provisdao dos recursos
financeiros e para a saude mental. Outros atenuadores diziam respeito a
carga de trabalho adequada, a comunicagio clara e frequente sobre o traba-
lho e contexto, e a autonomia no trabalho (Gray et al., 2023).

A agdo da lideranga surgiu como um atenuador em quase todos os tra-
balhos e de maneiras diversas. Nguyen et al. (2022), por exemplo, apontam
que a lideranca transformacional tem um impacto positivo na medida em
que prové as pessoas com recursos necessarios para satisfazer as suas neces-
sidades e mostrando o propdsito do trabalho. Portanto, atua como modera-
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dora para reduzir os aspectos negativos decorrentes de situagdes de incerte-
za, como conflito de papéis, inseguranga no trabalho e cinismo (Nguyen et al.,
2022). Também pode reduzir o estresse, a ansiedade em relagao aos proble-
mas financeiros pessoais, os efeitos negativos do isolamento e, consequen-
temente, o burnout (Kloutsiniotis et al., 2022). Dessa maneira, ao inspirar as
pessoas, a lideranga transformacional mantém alto o nivel de satde mental
e retém a confianca no futuro. Kloutsiniotis et al. (2022) ressaltam o papel
crucial dos gestores de linha, responsaveis niao apenas pela gestao do dia a
dia dos trabalhadores, mas também pela implementagao das praticas de RH.
A lideranga também pode agir como um estressor quando nio tem uma
comunicagio clara e efetiva e quando prioriza o negdcio e nao as pessoas
(Gray et al., 2023).

Modelo de lideranca em eventos extremos

Levando-se em conta que a pandemia trouxe condi¢des de evento extre-
mo ainda ndo investigadas na literatura, torna-se imprescindivel a adaptagao
do modelo proposto por Hannah et al. (2009) a um modelo para as organi-
zagdes no contexto em questdo. O objetivo é extrair elementos que possam
contribuir para o avan¢o do papel da lideranga nesses casos e, assim, atuali-
zar o modelo com as ultimas pesquisas sobre lideranca na pandemia. Toman-
do por base o modelo de Hannah et al. (2009), os achados a partir das pes-
quisas sobre as teorias de lideranca e das caracteristicas e formas de atuagao
da lideranca que promoveram resultados positivos e negativos para pessoas
e organizag¢des estdo sintetizados na Figura 1.
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Portanto, no contexto da pandemia de Covid-19, a lideranca pode ter
exercido tanto um papel atenuador quanto estressor para os resultados em
termos de pessoas e das organizac¢des estudadas. No inicio, a lideranga mais
diretiva favoreceu a reagdo das organiza¢des ao choque da pandemia, quan-
do foram tomadas as primeiras decisdes sobre a continua¢ao dos negbcios
(Garretsen et al., 2022). Os trabalhos sugerem que diferentes papéis foram
desempenhados pelos lideres, que variaram de acordo com fatores como as
condig¢des do contexto mais amplo — o pais — e o setor de atividade, que deter-
minaram o grau de extremidade do evento e da disrup¢ao dos negécios, e dos
recursos das organizacgdes. Os lideres forneceram, portanto, diversos tipos
de apoio: 1. emocional e psicoldgico, crucial para as pessoas que continua-
ram a trabalhar presencialmente e na linha de frente do tratamento do virus,
como as enfermeiras e os trabalhadores dos servicos essenciais, em que a
promogao da saide mental tornou-se o foco do trabalho da lideranga (Nguyen
et al., 2022; Ramaswamy et al., 2022), e também para aquelas em que as
atividades foram paralisadas e o futuro permaneceu incerto (Kloutsiniotis
et al., 2002; Lee et al., 2022); 2. fisico, a0 monitorar a seguranca das pessoas
- utilizagao de EPI e o distanciamento social — no caso de empresas que per-
maneceram em trabalho presencial (Hadjielias et al., 2022; Ramli et al.,
2022); 3. como facilitador da formagao de capital social, que pode ajudar na
adaptacio a situa¢des de inseguranca no trabalho e para os demitidos (Ruiz-
-Palomino et al., 2022); e 4. como promotores da adaptabilidade e da auto-
eficacia, da redu¢io do isolamento social por meio comunica¢ao constante
via tecnologia, especialmente dos meios mais ricos, como videoconferéncias
para as pessoas que migraram para o modo remoto de trabalho (Liu et al.,
2022; Mathews et al., 2022).

Quanto aos niveis da lideranga, os trabalhos de Hadjielias et al. (2022)
e Yeo (2021) sugerem que cabe ao lider principal — o CEO e os empreende-
dores — garantir o futuro da organiza¢io, o que pode acontecer pela desco-
berta de oportunidades, pela cria¢do e manuten¢ao de uma rede de apoio
financeiro, e também pela reavaliagdo dos principios e valores que nortearao
as agdes. Outros trabalhos ressaltam o papel essencial do lider direto
(Nguyen et al., 2022; Ruiz-Palomino et al., 2022). No caso dos empreende-
dores, muitas vezes eram também os lideres diretos dos trabalhadores,
sendo a sua resiliéncia fator essencial para ajudar as pessoas efetivamente.

No entanto, a lideranga também exerceu um papel de estressor quando
ndo atentou para a sobrecarga de trabalho dos empregados, quando houve
comunica¢ao excessivamente negativa e quando o foco no negécio predomi-
nou em detrimento das pessoas. O dilema entre garantir a sobrevivéncia das
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empresas ou priorizar as pessoas surgiu em alguns estudos (Ramli et al.,
2023), mas parece que, em ultima andlise, foi a priorizacdo das pessoas que
possibilitou a sobrevivéncia das organiza¢des (Hadjielias et al, 2022). Vale
destacar que os artigos trataram de empresas que sobreviveram a pandemia,
nao sendo relatado nenhum caso de faléncia.

Nao houve men¢ao especifica ao papel de sensemaking da lideranca (Dirani
et al., 2020; Lee, Lampel et al., 2020), o que pode ter acontecido por se tratar
de um contexto e evento extremos de longa duragao e que abarcaram todo o
mundo. Diante de tanta incerteza, assim como em Weick (1993), o sensemaking
foi sendo trabalhado ao longo dos meses a medida que as condi¢des do con-
texto iam se alterando, e nao apenas pela lideranca das organizac¢des, mas
também pelos lideres governantes e pela midia (Dirani et al., 2020). Quanto
ao sensemaking especifico de cada organizagio ao longo do tempo, a comuni-
cacgdo clara, transparente e frequente da lideranca sobre os negdcios e o tra-
balho parece ter exercido a fung¢ao de esclarecer e reduzir a ansiedade, dando
sentido ao que estava acontecendo e sendo realizado.

A partir dessas consideracoes, foi elaborado um modelo especifico para
a lideranca em organizacdes em eventos extremos, apresentado a seguir.

Figura 2
Modelo para a lideranca nas organizacoes em contextos extremos
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O novo modelo de lideranca nas organizagdes em eventos extremos
incorpora as dimensdes propostas por Hannah et al. (2009), com destaque
para o papel da lideranga e os resultados obtidos, conforme evidenciado nos
artigos sobre a pandemia revisados aqui. No entanto, o modelo apresenta
diferengas ao detalhar essas dimensoes, tais como a localiza¢ao no tempo, a
probabilidade e a magnitude das consequéncias, além dos diversos tipos de
atenuadores e estressores enfrentados por organiza¢des e individuos.
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Uma caracteristica distintiva desse modelo é sua aplicagao especifica
para organiza¢bes em contextos extremos, em que a lideranca desempenha
um papel fundamental, especialmente a lideranca direta dos trabalhadores.
Em tais contextos, a lideranca estratégica pode atuar em relagdo ao setor de
atividade, por exemplo, tomando decisdes de mudanga de rumo para se
adaptar ao ambiente incerto e volatil. Além disso, é de responsabilidade da
lideranga estratégica definir as politicas organizacionais relacionadas aos
recursos a serem utilizados para enfrentar o evento extremo, como recursos
fisicos, tecnoldgicos ou praticas de RH.

A implantagio das decisdes estratégicas cabe a lideranca intermedidria
ou direta, que age como atenuadora dos efeitos adversos enfrentados e
monitora o comportamento dos trabalhadores para verificar a eficicia das
medidas adotadas. Dessa forma, a lideranca pode adaptar sua atuagao - seja
diretiva, inspiradora, ética ou outra — de acordo com as exigéncias do contex-
to, as politicas adotadas e os resultados observados em relagao as pessoas e
a organizagio.

Nesse sentido, a lideranca é considerada uma forca atenuadora das con-
di¢des enfrentadas pelos trabalhadores, provendo recursos materiais, psico-
légicos, emocionais e uma comunicagao adequada. Assim, a lideranga con-
tribui para resultados positivos tanto para as pessoas quanto para as
organizagdes. Quanto maiores forem a duragdo do evento extremo e a varia-
bilidade das condi¢des extremas, mais importante serd o papel da lideranga
como atenuadora. Contudo, quando a lideranca nao estabelece uma comu-
nicag¢ao clara e transparente, nao oferece apoio adequado nem prioriza exces-
sivamente as necessidades do negécio em detrimento das necessidades das
pessoas, sua atuacdo pode ser considerada um estressor. Nesse cendrio, a
lideranca acarreta resultados negativos tanto para as pessoas quanto para as
organizagoes.

O novo modelo reconhece a relevancia dos fatores contextuais e detalha
a resposta da lideranga, destacando seu potencial tanto como atenuador das
adversidades, promovendo resultados positivos, quanto como possivel agen-
te estressor, levando a resultados negativos. Especialmente, ressaltam-se o
poder decisorio e, consequentemente, o ambito de a¢do da lideranga para
esses eventos.

Ademais, é necessario considerar o fator tempo de duragao do evento
extremo, como ocorreu com a pandemia de Covid-19, que nao foi previa-
mente estudado pela literatura. O tempo de duragdo influencia todos os
aspectos do modelo, e quanto mais longo for o evento, maior serd o impacto
negativo sobre o contexto, os paises e 0s setores econémicos, aumentando a
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extremidade e pressdo sobre as organiza¢des e os recursos investidos. Por-
tanto, a resposta da liderancga torna-se ainda mais relevante para atenuar os
efeitos negativos e promover resultados positivos em cendrios prolongados
de eventos extremos.

CONSIDERACOES FINAIS

Respondendo a pergunta proposta para este trabalho — “Como a lideran-
¢a nas organiza¢des enfrentou a pandemia da Covid-19 e quais resultados
foram obtidos para pessoas e organizagdes?” —, este estudo mostra que, para
liderar na pandemia, ndo havia apenas um modelo ou o modelo mais ade-
quado. As liderancas de sucesso precisaram entender as demandas coloca-
das pelo contexto incerto e extremo por que passaram, descobrir como aten-
der a elas e como motivar os seus funcionarios de acordo com o setor em
que atuavam e as oportunidades que surgiram. Corroborando o argumento
de Hannah e Parry (2014) de que em eventos extremos o estilo de lideranca
serd complexo, lideres e empresas precisaram se adaptar, inovar, ter mais
atenc¢ao ao bem-estar e a seguranca dos funciondrios, clientes e fornecedo-
res. Diversos estilos de lideranga foram adotados, mas quase todos conver-
giram para o papel de atenuar os estressores enfrentados por todos os traba-
lhadores, especialmente no que diz respeito aos aspectos emocionais e
psicolégicos das pessoas, tao impactados pelo grau de ameaga da pandemia.
Mas, ao contrario do proposto por Burke et al. (2018), a lideranca na pan-
demia se tornou mais participativa e dispersa, em vez de diretiva, dado o
carater do isolamento social e trabalho remoto adotado. Assumiu papel rele-
vante o lider imediato, que péde monitorar de maneira préxima as neces-
sidades e dificuldades individuais, e identificar o que poderia ser feito para
ajudar cada pessoa (Nguyen et al., 2022; Ruiz-Palomino et al., 2022). Além
do fornecimento dos recursos materiais e de capacitagao, coube ao lider direto
o papel de criar um ambiente de trabalho positivo e promover a resiliéncia,
e, assim, aumentar a autoeficacia e o comprometimento (Ramaswamy et al.,
2022; Tuan, 2022).

O artigo traz trés contribuicdes tedricas importantes para a lideranga de
organizagOes em contextos extremos. A primeira como a lideranca pode
exercer um papel atenuador ou estressor em contextos extremos e traz os
respectivos resultados positivos ou negativos em termos das pessoas e orga-
nizagdes. Merece destaque a lideranca direta como provedora de recursos
importantes para os trabalhadores e de varias maneiras, especialmente recur-
sos emocionais e psicolégicos. J4 a alta lideranga teria papel mais relevante
ao decidir os rumos dos negocios, conforme trabalhos de Hadjielias et al.
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(2022) e Krause et al. (2022), fomentando a resiliéncia organizacional e
ativando uma rede externa capaz de auxiliar em tempos de crise. A segunda
refere-se a explicitagdo de como — comportamentos e praticas do lider — con-
seguem promover resultados positivos, como a reduc¢io da ansiedade e do
estresse e o aumento da resiliéncia e da autoeficacia, ou negativos. A tercei-
ra € a sugestao de que o estilo de lideran¢a mais adequado ird variar, princi-
palmente, de acordo com o tempo de duragdo do contexto extremo e do
setor de atividade das organizagdes.

Em termos de contribui¢Oes para a pratica, o modelo proposto podera
ajudar os lideres na preparagao de planos de contingéncia mais eficientes, no
entendimento da real importancia dos trabalhadores no dia a dia e para a
sobrevivéncia das empresas, principalmente em contextos de crises e, em
especial, na relevancia da criagdo de programas com foco na saude fisica e
mental.

Para pesquisas futuras, o préximo passo é discutir em profundidade o
novo modelo proposto e, se possivel, validar. Além disso, seria importante
discutir como o sensemaking foi estabelecido ao longo da pandemia, fator
mencionado na literatura e que nao foi encontrado nos trabalhos analisados.
Ademais, o mundo pés-pandemia trouxe novos desafios, como a necessi-
dade de repensar o bem-estar fisico e mental de todos, a sustentabilidade e
o aumento das desigualdades sociais. Novas pesquisas podem investigar o
periodo pds-pandemia para lideres e trabalhadores, os principais desafios
e as consequéncias ainda presentes da pandemia prolongada. Outra possibi-
lidade de pesquisa poderia investigar organizacdes que nao tiveram sucesso,
como em caso de faléncia, pois essas licdes podem ser valiosas para guiar os
lideres em como nao atuar em outras situagdes de crise.

Quanto a limitagdes, destaca-se que os artigos trataram de um pequeno
numero de paises e setores de atividade, que podem ter apresentado cir-
cunstancias particulares para a lideranga na pandemia, como apontado por
Howe-Walsh et al. (2022), em que o pais em questio tinha um sistema de
saude muito pouco preparado para a pandemia, o que pode ter agravado as
condic¢bes enfrentadas pelos lideres.
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