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CAPÍTULO 37 

OS PROCESSOS DE LIDERANÇA NAS AGÊNCIAS  
BRASILEIRAS DE RELAÇÕES PÚBLICAS  

DAIANE BAÚ 
Escola Superior de Comunicação Social, Instituto Politécnico de Lisboa 

SANDRA MIRANDA 
Escola Superior de Comunicação Social 

Instituto Politécnico de Lisboa 
Centro de Investigação e Estudos De Sociologia 

Instituto Universitário de Lisboa 
 

1. INTRODUCÃO 

Nunca as Relações Públicas ocuparam um lugar tão preponderante no 
contexto organizacional como na atualidade. À medida que cresce o 
corpo de conhecimento no campo, aumentam também os debates e as 
pesquisas em torno dos estilos e competências de liderança considerados 
eficazes. Neste cenário, a partir das vivencias de profissionais da área, 
buscou-se analisar quais são as condições e competências necessárias 
para que se possa exercer com sucesso a liderança em agências de rela-
ções públicas. 

A presente investigação incide sobre os processos da liderança nas agên-
cias brasileiras de relações públicas e recorre à metodologia mista con-
duzida em duas etapas, o que resulta na maximização dos pontos fortes 
e na compensação das fraquezas de cada abordagem. Realizou-se pri-
meiramente a recolha e análise de dados qualitativos obtidos a partir de 
entrevistas semiestruturadas com três profissionais brasileiros que ocu-
pam posição de liderança em agências de relações públicas. Paralela-
mente, procedeu-se a recolha e análise estatística de dados quantitativos 
obtidos através de um inquérito por questionário que foi respondido por 
152 profissionais brasileiros que trabalham nas vinte maiores agências 
do país. Os resultados apontam que os líderes no campo das relações 
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públicas usam diferentes estilos de liderança dependendo das demandas 
de cada situação, com maior tendência para comportamentos transfor-
macionais e autênticos, caracterizados pelo interesse genuíno no bem-
estar dos funcionários e na promoção de uma atmosfera de confiança 
que promove a criação de um vínculo entre líderes e liderados. Espera-
se que as descobertas e reflexões alcançadas com a presente investiga-
ção possam contribuir para o aperfeiçoamento do campo e aprimora-
mento da compreensão da liderança de relações públicas no contexto 
brasileiro. 

2. OBJECTIVOS 

2.1. OS PRINCIPAIS OBJETIVOS DESTA INVESTIGAÇÃO SÃO: 

Definimos para este estudo a questão de investigação: Quais são as con-
dições e competências que os profissionais das RP acreditam serem im-
portantes para que se possa exercer com sucesso a liderança em agên-
cias? e foram estabelecidos três objetivos de investigação:  

‒ Analisar e compreender os estilos de liderança que são perce-
bidos como eficazes e apropriados para as agências de relações 
públicas brasileiras; 

‒ Identificar e aferir as competências que constituem um líder 
excelente nas agências de relações públicas e quais são as pe-
ças-chave neste processo de construção da liderança; 

‒ Investigar as percepções dos profissionais sobre as qualidades 
mais importantes de um líder e as razões pelas quais a geração 
atual de profissionais das RP não se vê como líder.  

3. DISCUSSÃO 

A liderança na prática das relações públicas está crescendo em impor-
tância estratégica para todos os tipos de organizações em todo o mundo 
sendo crucial compreender melhor acerca de suas dimensões e desen-
volvimento. Dozier e Broom (1995) postulam “o surgimento das rela-
ções públicas como uma verdadeira profissão que repousa nos 
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benefícios que as práticas profissionais proporcionam à sociedade como 
um todo” (p.23).  

Partindo dessa perspectiva, Choi e Choi (2009) definem a liderança nas 
relações públicas “como um processo de influência em toda a organiza-
ção através do qual os profissionais de relações públicas induzem esfor-
ços colaborativos para atingir as metas de relações públicas da organi-
zação” (p.294). Essa capacidade que os líderes de relações públicas têm 
de influenciar o comportamento organizacional ocorre, segundo Latti-
more et al. (2013), porque esses profissionais “constantemente monito-
ram e interagem com todos os públicos do ambiente da organização” 
(p.10). Ou seja, ao conversar com todos os públicos, o líder de relações 
públicas fica munido de informações necessárias e, desta forma, pode 
fazer contribuições importantes para a organização. Os autores defen-
dem que:  

“por entenderem os interesses de diferentes públicos, os líderes de rela-
ções públicas podem ajudar as organizações a definir políticas e fazer 
planos estratégicos, estabelecer filosofias, atingir objetivos, adaptar-se a 
ambientes em mudança e competir com sucesso nos mercados atuais. As 
relações públicas podem fazer contribuições importantes para formar as 
ideias de uma organização sobre si mesma – o que ela deve fazer e o que 
a sociedade quer e espera dela” (Lattimore et al., 2013, p.11) 

Em níveis avançados, os líderes de relações públicas “projetam e execu-
tam campanhas de comunicação, contribuem para o planejamento estra-
tégico organizacional e a tomada de decisões e assumem a responsabili-
dade de construir e manter a imagem e a reputação da organização” (Lat-
timore et al., 2013, p.22). 

Ao examinar a liderança nas relações públicas, Meng et al. (2012) ca-
racterizam a liderança excelente em relações públicas como: 

“um processo dinâmico que engloba uma mistura complexa de habilida-
des individuais e atributos pessoais, valores e comportamentos que pro-
duz consistentemente uma prática de comunicação ética e eficaz. Tal 
prática alimenta e orienta equipes de comunicação bem-sucedidas, ajuda 
organizações a atingirem seus objetivos e legitima as organizações na 
sociedade” (Meng et al., 2012, p.24). 

Os autores sustentam que líderes excelentes possuem três principais 
qualidades. São elas: a capacidade de tomada de decisão estratégica; a 
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capacidade de resolução de problemas; e o conhecimento e experiência 
em comunicação (Meng et al., 2012). 

Meng e Berger (2014) são os criadores de um modelo integrado de ex-
celente liderança em relações públicas que destaca seis dimensões-
chave e um moderador ambiental. O modelo surge com a finalidade de 
compreender as dimensões da liderança e ajudar a preparar os líderes do 
futuro. Segundo os autores, as dimensões-chaves da excelente liderança 
em RP são: autodinâmica, orientação ética, habilidades de construção de 
relacionamentos, capacidade de tomada de decisão estratégica, colabo-
ração em equipe e conhecimento de comunicação. O moderador ambi-
ental, nomeado como a sétima dimensão, é a estrutura e cultura organi-
zacional em que a equipe e os líderes praticam a comunicação.  

Embora os líderes de relações públicas desempenham muitos papéis em 
uma organização, Meng e Berger (2013) defendem que estes profissio-
nais são, acima de tudo, formadores de sentido. Segundo os autores: 

“eles coletam, processam, interpretam e destilam grandes quantidades 
de informações para determinar o que está acontecendo, o que significa, 
o que é relevante para sua organização, como é relevante e o que precisa 
ser feito a respeito. Eles então interpretam e explicam aos outros o que 
a informação ou problema significa para a organização. Ao fazer isso, 
eles tentam influenciar o significado e ajudar a organização a alcançar o 
entendimento coletivo como base para decisões e ações apropriadas” 
(Meng & Berger, 2013, p.297) 

No livro Public Relations leaders as sensemakers, Berger e Meng 
(2014) referem que tanto as qualidades quanto às capacidades de lide-
rança nas relações públicas podem ser desenvolvidas e aperfeiçoadas ao 
longo do tempo. Os autores enxergam o desenvolvimento do fenômeno 
da liderança “como uma jornada ou processo contínuo que pode aumen-
tar a capacidade de liderança de uma pessoa” (Berger & Meng, 2014, 
p.11). 

Willis (2019) apresenta um contraponto referindo que “ainda sabemos 
pouco em relações públicas sobre as experiências que os profissionais 
têm de liderar outros” (p.1). No seu estudo, que se concentra nas expe-
riências pessoais de líderes de RP, o autor explora de que forma a refle-
xividade pode ajudar a melhorar o entendimento das condições 
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situacionais que impactam as experiências dos líderes de relações públi-
cas e conclui que a liderança precisa ser entendida como um construto 
fluído, e não fixo. Willis (2019) sugere que “aplicar um olhar crítico 
sobre as afirmações feitas pelos líderes (e o caso da liderança em geral) 
é relevante mesmo para aqueles profissionais de RP que parecem se 
identificar fortemente e promover apaixonadamente uma abordagem” 
(p.5). 

Estudos mais recentes no campo apontam que as características e fun-
ções da liderança nas relações públicas podem ser influenciadas por inú-
meros fatores, dentre eles as diferenças culturais e situacionais (Shin et 
al., 2021). Ao propor que “a cultura molda poderosamente a maneira 
como as pessoas interagem umas com as outras em ambientes sociais, 
incluindo organizações” (p.172), Shin et al. (2021) identifica que dife-
rentes culturas e situações exigem dos profissionais de relações públicas 
diferentes conjuntos de características e funções de liderança. De acordo 
com os autores, “a cultura é responsável pelas características de lide-
rança e funções de competência de comunicação estratégica ou eficaz, e 
a situação é responsável pela atuação prática ou engenhosa de estilos de 
liderança contingentes a desafios específicos” (p.182). Dessa forma, por 
tratar-se de um conhecimento compartilhado, a cultura influenciará tais 
características de forma que os profissionais de relações públicas em di-
ferentes culturas podem assumir diferentes lideranças.  

Nesta conjuntura, é importante notar que, como referem Mckie e Willis 
(2014), os líderes de relações públicas, assim como os líderes contem-
porâneos no geral, “enfrentam o desafio de operar em ambientes de rá-
pida mudança, imprevisíveis e instáveis” (p.628). Berger (2015) aponta 
que uma das questões mais importantes para líderes de relações públicas 
atualmente é saber lidar com a velocidade e grande fluxo de informa-
ções, além de gerenciar a revolução digital e a ascensão das redes soci-
ais. 

Nesta linha de pensamento, Lattimore et al. (2013) defendem que “as 
novas tecnologias de comunicação sempre influenciaram a prática de 
relações públicas” (p.14). Na visão dos autores, a comunicação bidire-
cional que emergiu com o surgimento das novas tecnologias permite que 
os públicos conversem não apenas com a organização, mas também 
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entre eles. “Esses indivíduos não precisam mais passar por um profissi-
onal de relações públicas para obter as informações ou reagir às infor-
mações sobre uma organização” (Lattimore et al., 2013, p.15). Dentro 
desse novo cenário, a chave para o profissional de relações públicas é 
compreender as maneiras de utilizar essa interação positivamente visto 
que as redes sociais oferecem uma oportunidade única para as relações 
públicas que é entender o público e promover a comunicação bidirecio-
nal com a organização. Nas palavras dos autores: 

“alcançar massas de stakeholders de uma só vez por meio de palavras e 
recursos visuais que falem de seus interesses e, ao mesmo tempo, per-
mitam feedback direto é a genialidade das redes sociais e o que as torna 
perfeitas para relações públicas” (Lattimore et al., 2013, p.190) 

A capacidade dos profissionais de relações públicas de usarem as redes 
sociais de forma eficaz, dando sentido às ferramentas e entendendo os 
públicos e comunidades que as utilizam, elevou o status da profissão 
(Berger, 2015). Em seu estudo, o autor descreve que as novas aborda-
gens permitem que os líderes de relações públicas “se conscientizem dos 
problemas mais rapidamente, os compreendam mais rapidamente e res-
pondam ou se envolvam em tempo real” (Berger, 2015, p.10). 

Rhoden e Oliveira (2018) argumentam que o desenvolvimento da inter-
net e o surgimento das tecnologias digitais trazem muitas facilidades, 
mas, também representam um desafio para os profissionais das relações 
públicas. 

“A cultura digital desenvolveu-se mais, no sentido da comunicação e da 
sociabilidade, por meio do avanço tecnológico. Os usuários assumiram 
os postos de produtores de conteúdo, apresentando-se como autores e 
atores sociais participantes de ilimitadas redes de conexões, pelas quais 
as informações trafegam sem fronteiras” (Rhoden & Oliveira, 2018, 
p.1571) 

Nesse sentido, conforme destacam os autores, “a atuação do profissional 
de relações públicas precisa ser repensada não só em razão do mundo 
do trabalho e seus novos quesitos, mas, também, com relação ao signi-
ficado da profissão para a sociedade” (Rhoden & Oliveira, 2018, 
p.1574). Em outras palavras, na visão dos autores, o cenário digital pre-
cisa estar no foco central do trabalho das relações públicas. 
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Apesar do futuro dinâmico e incerto e da transformação promovida pelo 
digital, Berger (2015) argumenta que “certamente há uma oportunidade 
para melhorar a liderança e as condições para a liderança em relações 
públicas” (p.12). Com base nas entrevistas que conduziu com executivos 
do campo, o autor salienta que muitos deles concordaram que a liderança 
em relações públicas deve ser desenvolvida e fortalecida estrategica-
mente. Uma das causas apontadas pelos entrevistados, segundo Berger 
(2015), é a pouca atenção que o desenvolvimento de líderes ou lideran-
ças recebe em currículos educacionais e até mesmo das associações pro-
fissionais. “Os currículos educacionais variam muito de país para país – 
alguns orientados para a prática, mas a maioria com muita teoria” (Ber-
ger, 2015, p.13). 

A literatura sobre as relações públicas confirma a necessidade de pro-
gramas educacionais e profissionais com foco principal no desenvolvi-
mento da liderança.  

“Há muito o que fazer e aprender na frente de liderança em relações 
públicas, e parece que é hora de dedicar tanta atenção à liderança quanto 
é dedicada aos estudos e programas destinados a melhorar as táticas, ha-
bilidades, capacidades estratégicas, campanhas e projetos dos profissio-
nais” (Meng et al., 2012, p.34) 

Meng (2012) elucida a importância de profissionais e pesquisadores es-
tudarem o papel da liderança no processo de comunicação para que os 
esforços das relações públicas continuem impactando o processo de to-
mada de decisão organizacional. De acordo com o autor, a compreensão 
do constructo da liderança no contexto da prática das relações públicas 
é imprescindível para atingir a eficácia organizacional. Meng (2012) re-
fere que “a construção da liderança e a teoria em torno do conhecimento 
em termos de seu conteúdo, uso e papel dentro da organização são com-
plexas” (p.338). 

Como referido acima, por se tratar de uma área nova, a discussão e pes-
quisa em torno da liderança no campo das relações públicas está em pro-
cesso de construção. Berger e Meng (2014) sustentam que o estudo da 
liderança no campo das relações públicas deve ser expandido para dife-
rentes regiões e contextos culturais a fim de “testar a universalidade do 
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construto liderança e alguns aspectos singulares associados a cada sub-
cultura” (p.163). 

No que diz, específicamente ao estudo da liderança, adotou-se nesta in-
vestigação, a matriz teórica baseada no modelo multifatorial de lide-
rança (Bass, 1985) que preconiza a liderança transformacional e transa-
cional. 

A abordagem transformacional é caracterizada por líderes “que moti-
vam seus seguidores a fazer mais do que os seguidores originalmente 
pretendiam e pensavam ser possível” (Bass & Bass, 2008, p.872). 

Segundo Teixeira (2005), é através da visão pessoal e energia que os 
líderes transformacionais inspiram os seus seguidores e, com isso, atin-
gem um impacto positivo nas organizações. Se comparada a outros es-
tilos de liderança, por exemplo, a liderança transformacional apresenta 
vantagens por aumentar o sucesso do projeto, uma vez que ela “atribui 
grande importância aos padrões de comportamento dos líderes e preo-
cupação com as necessidades dos liderados” (Zhao et al., 2021, p.2). 
Bass e Bass (2008) concordam e afirmam que o líder transformacional 
é capaz de abordar o senso de autoestima do seguidor. Uma concepção 
que também é defendida por Aldoory e Toth (2004), que sustentam que 
a liderança transformacional é marcada por qualidades únicas que cir-
cundam o carisma e o poder de cativar e energizar os seguidores. 

O processo de influenciar grandes mudanças nas atitudes e paralela-
mente construir um senso de comprometimento com a organização são 
elementos definidores da liderança transformacional segundo Yukl 
(1989). De acordo com o autor: 

“o conceito descreve um processo de liderança que é reconhecido prin-
cipalmente por resultados como grandes mudanças na cultura e nas es-
tratégias de uma organização ou sistema social. A liderança transforma-
cional envolve a influência de um líder sobre os subordinados, mas o 
efeito da influência é capacitar os subordinados a participar do processo 
de transformação da organização” (Yukl, 1989, p.269) 

Uma revisão desenvolvida por Bass (1999) identificou que as mudanças 
impostas ao mercado de trabalho depois da década de 1980 – como o 
fim da Guerra Fria, por exemplo, que contemplou a flexibilidade dos 
funcionários automatizando algumas funções e exigindo um maior nível 
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de educação e treinamento nos empregos que restaram – resultaram 
numa necessidade dos líderes se tornarem mais transformacionais e me-
nos transacionais. Desse modo, uma liderança “que promove autonomia 
e trabalho desafiador, tornou-se cada vez mais importante para a satis-
fação profissional dos seguidores” (Bass, 1999, p.10). De acordo com o 
autor, o líder transformacional consegue mover o seguidor além de seus 
interesses próprios por meio de quatro diretrizes: influência idealizada e 
liderança inspiradora; estimulação intelectual e consideração individua-
lizada. Na definição do autor: 

“a influência idealizada e a liderança inspiradora são exibidas quando o 
líder vislumbra um futuro desejável, articula como ele pode ser alcan-
çado, dá o exemplo para ser seguido, estabelece altos padrões de desem-
penho e mostra determinação e confiança. Os seguidores querem se 
identificar com essa liderança. A estimulação intelectual é exibida 
quando o líder ajuda os seguidores a se tornarem mais inovadores e cri-
ativos. A consideração individualizada é exibida quando os líderes pres-
tam atenção às necessidades de desenvolvimento dos seguidores e 
apoiam e treinam o desenvolvimento de seus seguidores. Os líderes de-
legam tarefas como oportunidades para o crescimento” (Bass, 1999, 
p.11) 

Os líderes transformacionais apelam para os ideais e valores morais de 
seus seguidores, “são inovadores e carismáticos e cumprem metas mo-
tivando as pessoas a trabalhar para um bem novo e maior” (Werder & 
Holtzhausen, 2011, p.125), colocando assim os interesses organizacio-
nais além de seu próprio interesse. 

Recentemente, Peng et al. (2021) utilizam a meta-análise para explorar 
de forma mais abrangente, equilibrada e holística a relação entre a lide-
rança transformacional e as reações dos funcionários à mudança. Se-
gundo os autores, o papel do líder transformacional é ainda mais signi-
ficativo diante de um ambiente de mercado cada vez mais mutável e 
competitivo, onde as empresas precisam abraçar a mudança organizaci-
onal, ajustando vários elementos de acordo com as demandas internas e 
externas (Peng et al., 2021). Neste caso, quando se trata de mudança 
organizacional, o papel positivo da liderança transformacional se revela 
no momento em que “ao observar e aprender valores e comportamentos 
orientados para a mudança de líderes transformacionais, os funcionários 
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ficam mais dispostos a aceitar iniciativas de mudança” (Peng et al., 
2021, p.372). 

Podemos concluir nesta breve revisão que a liderança eficaz pode ser 
tanto emocional e subjetiva quanto racional e objetiva (Bass, 1999). 
Conforme o autor, a liderança transformacional se sobressai em três si-
tuações: quando os líderes ampliam e elevam os interesses dos seus co-
laboradores; quando geram conscientização e aceitação dos propósitos 
e missão do grupo, e quando os líderes incentivam seus colaboradores a 
olhar além de seu interesse próprio, visando o bem de todo o grupo.  

Enquanto a liderança transformacional baseia-se na busca de interesses 
mútuos com os seguidores, a liderança transacional enfatiza a troca que 
ocorre entre um líder e seus seguidores para atender os interesses pró-
prios (Burns, 1978).  

O conceito de liderança transacional engloba estilos onde os líderes ob-
têm um maior desempenho dos seus seguidores oferecendo recompen-
sas ou punindo seus desvios de conduta (Kirkbride, 2006). 

Segundo Bass (1990), a teoria da liderança transacional refere-se: 

“à troca entre líder e seguidor para atender seus próprios interesses. Pode 
assumir a forma de recompensa contingente em que o líder esclarece 
para o seguidor através de direção ou participação o que o seguidor pre-
cisa fazer para ser recompensado pelo esforço. Pode assumir a forma de 
gestão ativa por exceção, na qual o líder monitora o desempenho do se-
guidor e toma medidas corretivas se o seguidor não atende os padrões. 
Ou pode assumir a forma de liderança passiva, em que o líder pratica o 
gerenciamento passivo por exceção, esperando problemas que surgem 
antes de tomar medidas corretivas ou é laissez-faire e evita tomando 
qualquer ação” (Bass, 1990, p.11) 

Por sua vez, Aldoory e Toth (2004) referem que a liderança transacional 
também pode ser caracterizada como liderança autoritária, visto que tem 
como objetivo final a articulação e o estabelecimento dos cargos ocupa-
dos pelo líder.  

Já Miranda (2009) sustenta que na liderança transacional “os subordina-
dos comportam-se da forma desejada pelos líderes em troca de bens tan-
gíveis, o líder atribui prêmios e recompensas aos subordinados em troca 
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da submissão as suas expectativas, contudo, os níveis de envolvimento 
e empenhamento organizacional são diminutos” (p.1318). 

A teoria da liderança transacional foi criticada por Bass (1990), que re-
fere que o líder transacional “pode usar ameaças disciplinares para trazer 
o desempenho de um grupo e manter os padrões” (p.21). Ainda de 
acordo com o autor, esse tipo de técnica não só é ineficaz como também 
pode se tornar contraproducente a longo prazo. 

Percebemos neste tópico que a ideia central da liderança transacional se 
centra no esforço que os líderes fazem para satisfazer os desejos dos 
liderados que, em troca, recompensam o líder desempenhando as tarefas 
indicadas. Kirkbride (2006) sustenta que bons líderes se envolvem mais 
nos estilos transformacionais do que nos transacionais. 

Para Bass (1999), ainda há muito o que aprender sobre a maneira como 
as percepções das lideranças transformacionais e transacionais se so-
bressaem em diferentes situações. “Embora os conceitos de liderança 
transformacional e transacional são encontrados universalmente, muito 
mais ainda precisa ser aprendido sobre como eles são afetados pelo con-
texto em que a liderança ocorre” (Bass, 1999, p.23). Na mesma linha de 
pensamento, Aldoory e Toth (2004) acrescentam que os líderes eficazes 
transitam entre os estilos para se adequar à situação, escolhendo um es-
tilo mais ou menos participativo, que depende das circunstâncias e do 
ambiente. 

Esta investigação responde ao chamado dos autores, estendendo a ex-
ploração da liderança em relações públicas para o Brasil. Desta forma, 
propõe-se um estudo integrado sobre o desenvolvimento do fenômeno 
da liderança para um tipo específico de organização: as agências de re-
lações públicas brasileiras. Assim, primeiramente foram realizadas três 
entrevistas com profissionais que ocupam cargos de liderança em agên-
cias brasileiras de relações públicas. Simultaneamente, um inquérito por 
questionário foi desenvolvido e divulgado de forma online, contabili-
zando um total de 152 respostas, constituindo a amostra em 75,66% do 
sexo feminino (115 mulheres) e 24,34% do sexo masculino (37 ho-
mens). Os dois tipos de dados, qualitativos e quantitativos, foram anali-
sados em complementaridade, fornecendo insights distintos sobre o 
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fenômeno social que constitui o campo de interesse: a liderança nas 
agências de relações públicas brasileiras. 

As entrevistas semiestruturadas foram codificadas e sujeitas a uma aná-
lise de conteúdo, da mesma maneira, o inquérito por questionário de-
mandou o desenvolvimento de habilidades relativas ao uso do software 
Statistical Package for the Social Sciences (SPSS). 

Das dimensões avaliadas nas entrevistas, a autoavaliação sobre lide-
rança foi o elemento mais mencionado pelos líderes brasileiros. Vale 
ressaltar que todos os entrevistados trabalham no campo da comunica-
ção há mais de 20 anos, o que sugere que a longa experiência no mer-
cado de trabalho contribui para o autoconhecimento acerca das habili-
dades relacionadas à liderança. 

Quando questionados acerca das características que tornam um líder efi-
caz na área das relações públicas, os entrevistados indicaram, com ên-
fase, o desenvolvimento de competências que se enquadram nos estilos 
de liderança transformacional, autêntica, estratégica e servidora. Pala-
vras como “liderança colaborativa”, “olhar humanizado” e “escuta 
ativa” receberam maior destaque, o que também foi apontado em pes-
quisas anteriores que enfatizaram a importância de desenvolver maiores 
habilidades sociais, tais como melhores habilidades de escuta e capaci-
dade de gerenciamento de mudanças e conflitos (Berger & Meng, 2014). 

A respeito dos estudos sobre a liderança no campo das relações públicas, 
as entrevistas semiestruturadas reforçaram a necessidade do surgimento 
de pesquisas recorrentes que abordem as evoluções que acontecem na 
área, o que vai ao encontro ao que defendem Aldoory e Toth (2004) de 
que “não há um discurso acadêmico forte sobre liderança” nas relações 
públicas (p.157). Um dos líderes brasileiros também fez uma crítica à 
academia por focar demasiado em habilidades técnicas, conferindo 
pouca atenção à aprendizagem direcionada às competências capazes de 
fazer com que os profissionais possam ascender a cargos de liderança.  

A componente que aborda os estilos de liderança foi muito trabalhada 
nas entrevistas com os profissionais brasileiros. Foi registrada uma con-
cordância em 100% no que tange o estilo transacional: para os líderes 
brasileiros, não há espaço para o líder que obtém um maior desempenho 
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ao oferecer recompensas pelo esforço dos liderados ou punindo-os caso 
não atinjam as expectativas esperadas. Também em concordância de 
100% dos entrevistados encontram-se os aspectos da liderança transfor-
macional, marcada pelo líder que inspira, estimula intelectualmente e 
que tem consideração individual pelos seguidores. Nas palavras de um 
dos líderes, “quando você desperta um espírito de colaboração, você 
consegue unir forças para que todos cheguem ao resultado”. 

A liderança autêntica foi desdobrada nas entrevistas de forma polari-
zada. Dois dos profissionais entrevistados validaram as características 
dos líderes que se mostram mais transparentes em suas intenções e que 
demonstram uma ligação entre seus valores, ações e os comportamentos 
adotados. Respectivamente aos valores e crenças, os entrevistados se 
posicionaram favoráveis às evidências empíricas, que sugerem que 
quando os líderes agem de acordo com suas crenças estão mais propen-
sos a ajudar os outros a realizarem o mesmo. 

Conforme apontou a revisão de literatura, a estratégia é defendida como 
uma prática que determina ações que visam uma concretização futura de 
objetivos. Oriunda do contexto empresarial, a importância da liderança 
estratégica foi unânime entre os entrevistados, demonstrando que o ce-
nário brasileiro valoriza líderes com tais características, ou seja, líderes 
que visam o crescimento da organização e de cada membro da equipe, 
além da participação de todo o time na tomada de decisão. As afirma-
ções respectivas à liderança servidora, apontada como aquela em que o 
líder equilibra liderança e serviço, foi positivamente recebida pelos en-
trevistados brasileiros, que frisam que os comportamentos como a valo-
rização de ideias são fundamentais para estabelecer uma cultura de con-
fiança na organização. 

De maneira complementar, as respostas alcançadas com o inquérito por 
questionário permitiram uma maior compreensão sobre a abrangência 
dos estilos de liderança nas agências brasileiras de relações públicas, 
contribuindo desta forma na busca de respostas de um dos objetivos da 
presente investigação, nomeadamente: 
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‒ Analisar e compreender os estilos de liderança que são perce-
bidos como eficazes e apropriados para as agências de relações 
públicas brasileiras. 

Foi possível constatar uma menor identificação do gênero masculino 
quanto à dimensão influência idealizada (atribuída), que obteve a avali-
ação mais baixa pelos participantes (3,68 de média) que analisaram 
comportamentos das variáveis do estilo de liderança transformacional, 
ou seja, a parte masculina da amostra sente que os líderes não valorizam 
na totalidade os ideais e valores dos liderados. O grupo feminino, con-
tudo, apresenta menor tendência a corrigir os erros dos funcionários 
quando se trata de atingir os objetivos da organização, característica pre-
sente na dimensão gestão por exceção ativa, do estilo de liderança tran-
sacional. Ademais, a maior parte das afirmações que compõem o estilo 
de liderança transacional ocuparam a posição 3 (algumas vezes) da es-
cala Likert de 1 a 5, demonstrando que, embora os participantes no geral 
não concordem totalmente, ainda há relatos da existência de troca de 
recompensas entre líder e liderados. 

Relativamente à faixa etária, descobriu-se que o intervalo de idade com-
preendido entre 25-34 anos e 35-44 anos adotam comportamentos rela-
tivos à liderança transformacional, apresentando médias consideradas 
altas e que se encontram na posição 4 (muitas vezes) da escala Likert. 
Estas características apontadas pelos profissionais brasileiros que traba-
lham em agências de relações públicas podem estar relacionadas ao fato 
de os líderes transformacionais inspirarem e fortalecerem os seus segui-
dores. Os participantes que se encontram na faixa etária mais jovem, 
entre 25-34 anos, repudiam veemente as afirmações sobre liderança lais-
sez-faire, de que os líderes devem evitar a tomada de decisão e não se 
envolver em questões importantes (Bass & Avolio, 1995), demons-
trando que as ações de um líder excelente têm grande impacto na orga-
nização e no seu desenvolvimento profissional. 

Apurou-se também que os participantes que possuem bacharelado têm 
mais tendência a confiar em líderes capazes de motivar os membros da 
equipe e estimular seus liderados na busca pela inovação e criatividade, 
características representativas do estilo de liderança transformacional. O 
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estado civil caracterizou-se como uma variável sociodemográfica que 
não interfere na percepção que os participantes têm acerca dos estilos de 
liderança, embora o grupo dos solteiros e casados tenha manifestado, de 
forma pouco expressiva, alguns comportamentos enquadrados nos esti-
los de liderança transformacional e transacional. 

As análises demonstraram ainda que os profissionais que se juntaram à 
empresa a menos de um ano e aqueles que trabalham na organização 
entre 1-3 anos experienciam de forma igualitária a dimensão motivação 
inspiradora da liderança transformacional, caracterizada pela capaci-
dade da liderança de motivar os membros da equipe, conferindo-lhes 
sentido ao trabalho que desenvolvem. 

Respectivamente ao fato de terem ou não concluído uma formação es-
pecífica em liderança, os participantes brasileiros da presente investiga-
ção concordam com as afirmações do questionário referentes à liderança 
transformacional, transacional e laissez-faire, além de apoiarem os re-
sultados diretos de uma liderança eficaz e compreenderem a importância 
dos papéis gerenciais desenvolvidos pelo profissional de relações públi-
cas numa organização. 

4. CONCLUSÕES 

Como uma tentativa de entender melhor como os processos de liderança 
funcionam no ambiente das agências de relações públicas, a presente 
investigação delimitou o estudo ao cenário brasileiro, fornecendo um 
verdadeiro entendimento sobre o desenvolvimento do construto dentro 
deste contexto. A liderança tem sido amplamente investigada por inú-
meros teóricos ao longo das últimas décadas, contudo existem poucas 
teorias disponíveis no que diz respeito à liderança em relações públicas 
(Choi & Choi, 2009; Aldoory & Toth, 2004; Bass & Avolio, 1997), tor-
nando escassos os estudos que direcionam seus esforços de compreen-
são para o cenário das agências. 

A literatura revisada para a presente investigação constatou que “líderes 
que comunicam uma visão de forma clara e persuasiva, ganham a con-
fiança dos seguidores” (Men, 2014, p.258). Os autores Choi e Choi 
(2009) definiram a liderança de relações públicas “como um processo 
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de influência em toda a organização através do qual os profissionais de 
relações públicas induzem esforços colaborativos para atingir as metas 
de relações públicas da organização” (p.294). 

Achamos útil revisitar tais aspectos, uma vez que os dados qualitativos 
recolhidos nas entrevistas semiestruturadas da presente investigação 
constataram que os líderes em agências brasileiras de relações públicas 
precisam reunir muito mais do que excelentes habilidades de escrita e 
comunicação para ter sucesso em posições de liderança. A maior parte 
das entrevistas, inclusive, abordou características, atitudes e comporta-
mentos que os profissionais demonstram ou deveriam demonstrar para 
serem considerados líderes eficazes. 

Ao discutir as características de um líder eficaz, os entrevistados abor-
daram comportamentos relacionados à produtividade e bem-estar dos 
liderados, ao foco nas necessidades individuais de cada colaborador e ao 
alinhamento dos processos de acordo com o perfil de cada profissional. 
Na visão dos entrevistados, tais comportamentos contribuem direta-
mente para a elevação do nível de produtividade e aumento da confiabi-
lidade entre os membros da equipe. A prática dessas condutas, na pers-
pectiva de Meng et al. (2012) “ajuda as organizações a atingirem seus 
objetivos e legitima as organizações na sociedade” (p.24). 

Assim como identificado por Werder & Holtzhausen (2009), as entre-
vistas da presente investigação mostraram que os líderes no campo das 
relações públicas usam diferentes estilos de liderança dependendo das 
demandas de cada situação, com maior tendência para comportamentos 
transformacionais e autênticos, caracterizados pelo interesse genuíno no 
bem-estar dos funcionários e promoção de uma atmosfera de confiança 
que promove a criação de um vínculo entre líderes e liderados. Esta des-
coberta apoia o estudo acadêmico anterior de liderança em relações pú-
blicas, incluindo Sweetser e Kelleher (2011), que destacam teorias que 
sugerem que “líderes efetivos empregam uma mistura de abordagens ca-
rismáticas, transformacionais e transacionais” (p.425), e Aldoory e Toth 
(2004) que apontam que o estilo de liderança transformacional é o mais 
eficaz na generalidade ao estar associado ao maior desempenho no tra-
balho e atitudes positivas por parte dos liderados. 
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De igual modo, o que os participantes percepcionam sobre a liderança 
estratégica também corresponde a descobertas de estudos anteriores. 
Norzailan et al. (2016) enfatizam que “embora as habilidades básicas de 
liderança de pessoas e operações ainda sejam importantes, não são sufi-
cientes para a liderança estratégica” (p.394). Através das conversas com 
os líderes brasileiros, ficou claro que a falta de especialização na área de 
gestão por parte dos líderes em comunicação pode acarretar em inúme-
ras consequências e malefícios para toda a organização. De acordo com 
os profissionais entrevistados, à medida que as agências crescem, torna-
se impossível para o líder gerenciar a realização de todas as tarefas. 
Nesse sentido, faz-se necessário o desenvolvimento de novos líderes que 
assumam a coordenação de tarefas. 

Os resultados qualitativos analisados na amostra da presente investiga-
ção se pautam essencialmente no estilo de liderança transformacional, 
com registro de valores médios mais elevados nas dimensões considera-
ção individualizada, influência idealizada (comportamento) e motivação 
inspiradora. O estilo transacional alcançou pontuação mais elevada na 
média da dimensão reforço contingencial, enquanto a laissez-faire foi 
reconhecida como o estilo de liderança menos praticado pelos partici-
pantes. 

Independentemente do estilo de liderança preferencial manifestado pe-
los participantes, compreendeu-se através da análise dos resultados da 
liderança que a característica mais valorizada pelos profissionais brasi-
leiros que estão alocados em agências de relações públicas é a eficácia 
do líder, seguida da satisfação dos colaboradores e do esforço extra. Os 
participantes reconheceram que um líder eficaz no campo reúne três 
qualidades importantes: capacidade de tomada de decisão estratégica, 
capacidade de resolução de problemas e conhecimento e experiência em 
comunicação (Meng et al., 2012). 

Importa referir que os resultados da presente investigação demonstram 
que quanto maior a habilitação acadêmica melhor se torna a compreen-
são sobre os indicadores de papéis organizacionais, constatando que os 
profissionais das relações públicas se envolvem em atividades que en-
volvem prescrição especializada, facilitação da comunicação e facilita-
ção do processo de resolução de problemas (Dozier & Broom, 1995). 
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Talvez a conclusão mais significativa da presente investigação no que 
se refere ao papel do profissional de relações públicas é que o desempe-
nho de múltiplos papéis se tornou uma prática comum no campo. Os 
resultados sugerem que no mundo globalizado e em constante transfor-
mação que vivemos, não é viável que os profissionais desempenhem 
funções restritas dentro de sua área de formação. 

Em síntese, e em resposta à questão de investigação, os profissionais 
brasileiros das relações públicas acreditam que as condições e compe-
tências adequadas para que se possa exercer com sucesso a liderança em 
agências envolvem um líder que inspira os outros a fazerem o melhor 
que podem. Em um ambiente tão característico quanto o das agências, 
no qual os profissionais lidam diariamente com uma série de cobranças, 
pedidos de alteração de última hora por parte dos clientes e contratem-
pos no planejamento estratégico, entre outros desafios, a liderança 
exemplar envolve, conforme Kouzes e Posner (1997), cinco aspectos 
fundamentais: desafiar o estabelecido; inspirar uma visão comparti-
lhada; permitir que os outros ajam; apontar o caminho; e encorajar o 
coração. 

Importa referir que no desenvolvimento da presente investigação foram 
identificadas algumas limitações. A primeira deve-se à ausência de pres-
supostos abrangentes em determinados grupos da amostra, o que acar-
retou na não contemplação das condições necessárias para realização de 
alguns testes de relação entre as variáveis sociodemográficas (idade, es-
tado civil, habilitações e tempo de serviço na organização) e as variáveis 
independentes (estilos de liderança, resultados de liderança e papéis ge-
renciais). Considera-se pertinente, num futuro estudo, assegurar-se de a 
amostra contemplar o número de sujeitos necessários em cada variável 
sociodemográfica de modo a enriquecer ainda mais os resultados. 

Outra limitação relaciona-se com a dimensão da amostra qualitativa. Ini-
cialmente, a investigadora pretendia recrutar cinco líderes brasileiros 
para participar das entrevistas semiestruturadas, a fim de obter insights 
mais ricos sobre a liderança no contexto brasileiro das agências. Foram 
realizadas repetidas tentativas em um prazo de dois meses. No entanto, 
a amostra final incluiu três profissionais que juntos somam mais de 50 
anos de experiência no campo da comunicação e relações públicas. 
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Neste sentido, seria relevante que as futuras investigações incluíssem 
um prazo maior de contato com os profissionais a fim de tornar os re-
sultados mais abrangentes e enriquecedoras para o corpo de conheci-
mento da liderança em relações públicas. 

Por fim, ressalta-se a importância da continuação de investigações que 
se debrucem sobre o papel e a capacidade diferenciada de trabalho das 
agências de relações públicas. Em sua grande maioria, os estudos no 
campo concentraram-se nos departamentos específicos de RP dentro de 
grandes organizações, tornando notoriamente escassos o número de pes-
quisas direcionadas para as agências. Estas empresas especializadas 
cresceram muito ao longo dos anos, passando a atuar como intermediá-
rias entre a organização e seus stakeholders, e sendo indispensáveis para 
o fortalecimento da marca no mercado. Pesquisas futuras devem dedicar 
mais atenção na compreensão de como as agências de relações públicas 
se tornam imprescindíveis para as organizações se conectarem de ma-
neira efetiva com seus públicos. 
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