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Resumo

Nunca antes as relacBes publicas ocuparam um lugar tdo preponderante no contexto
organizacional como na atualidade. A medida que cresce o corpo de conhecimento no campo,
aumentam também os debates e as pesquisas em torno dos estilos e competéncias de lideranca
considerados eficazes. Neste cenério, a partir das vivéncias de profissionais da area, buscou-se
analisar quais sdo as condi¢cBes e competéncias necessarias para que se possa exercer com

sucesso a lideranga em agéncias de relagfes publicas.

A presente investigacdo incide sobre os processos da lideranga nas agéncias brasileiras de
relacfes publicas e recorre a metodologia mista conduzida em duas etapas, 0 que resulta na
maximizacdo dos pontos fortes e na compensacéo das fraquezas de cada abordagem. Realizou-
se primeiramente a recolha e analise de dados qualitativos obtidos a partir de entrevistas
semiestruturadas com trés profissionais brasileiros que ocupam posi¢édo de lideranga em
agéncias de relacdes publicas. Paralelamente, procedeu-se a recolha e andlise estatistica de
dados quantitativos obtidos através de um inquérito por questionario que foi respondido por
152 profissionais brasileiros que trabalham nas vinte maiores agéncias do pais. Os resultados
apontam que os lideres no campo das relacbes publicas usam diferentes estilos de lideranca
dependendo das demandas de cada situacdo, com maior tendéncia para comportamentos
transformacionais e auténticos, caracterizados pelo interesse genuino no bem-estar dos
funcionarios e na promocdo de uma atmosfera de confianca que promove a criacdo de um
vinculo entre lideres e liderados. Espera-se que as descobertas e reflexes alcancadas com a
presente investigacdo possam contribuir para o aperfeicoamento do campo e aprimoramento da
compreensdo da lideranca de relacfes publicas no contexto brasileiro.

Palavras-chave: relacGes publicas, lideranca, agéncias de relacGes publicas, competéncias de

lideranca e comunicagao organizacional.
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Abstract

Public relations have never before occupied such a preponderant place in the organizational
context as today. As the body of knowledge in the field grows, so does the debate and research
around the style and skills of leadership considered effective. In this scenario, based on the
experiences of professionals in the area, we sought to analyze what are the necessary conditions

and skills to successfully exercise leadership in public relations agencies.

The present investigation focuses on the leadership processes in Brazilian public relations
agencies and uses a mixed methodology conducted in two stages, which results in the
maximization of the strengths and the compensation of the weaknesses of each approach. It
took place first, the collection and analysis of qualitative data obtained from semi-structured
interviews with three Brazilian professionals that occupy leadership position in public relations
agencies. At the same time, it was carried out the collection and statistical analysis of
quantitative data obtained through a questionnaire survey, which was answered by 152
Brazilian professionals who work in the twenty largest agencies in the country. The results show
that leaders in the field of public relations use different leadership styles depending on the
demands of each situation, with greater tendency towards transformational and authentic
behaviors, characterized by the genuine interest in the well-being of employees and in
promoting an atmosphere of trust, that promotes the creation of a bond between leaders and
followers. It is hoped that the findings and reflections achieved with the present investigation
can contribute to the improvement of the field and the enhancement of the understanding of

public relations leadership in the Brazilian context.

Keywords: public relations, leadership, public relations agency, leadership skills and

organizational communication.
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Introducéo geral

A lideranca € um ativo extraordinariamente valioso e representa um dos mais antigos e
consistentes temas de pesquisa nos campos da Teoria e do Comportamento Organizacional.
Apesar da multiplicidade de maneiras pelas quais foi conceituada, a lideranca pode puramente
ser definida como um processo de influéncia que auxilia os individuos a atingirem objetivos do

grupo ou da organizagdo (Northouse, 2019).

No mundo contemporaneo, pautado pelas transformacdes sociais, econémicas e politicas, uma
lideranca eficaz envolve muitas competéncias e habilidades, dentre elas a capacidade de
comunicagdo, defendida por Bass (1990) como um dos pressupostos que mais exercem
influéncia no quotidiano de trabalho das organiza¢es. Em suma, lideres que comunicam uma

visdo de forma clara e persuasiva, ganham a confianga dos liderados (Men, 2014).

Neste cenario, as relagdes publicas emergem como uma forca importante ao gerir a
comunicacdo e o relacionamento de uma organizacao com seus diversos publicos. Contudo, um
grande corpo de pesquisa empirica tem demonstrado consistentemente que o conceito de
lideranca no campo das relagfes publicas tem sido pouco investigado (Meng & Neill, 2022;
Berger & Meng, 2014; Choi & Choi, 2009). Demonstra-se assim, uma aguda necessidade de
aperfeicoar a compreensao da lideranca em relagdes publicas e, consequentemente, melhorar a

preparacdo de lideres para o futuro.

Reconhecido como um dos maiores estudos ja realizados no campo, o Global Study of
Leadership in Public Relations and Communications Management (2012) procurou entender
qual é o espectro dos profissionais das relagdes publicas sobre a formacdo de lideres na
comunicagdo. Sob coordenagdo do Plank Center for Leadership in Public Relations, da
Universidade do Alabama, o estudo envolveu a participacdo de 23 paises de diferentes
continentes e forneceu uma estrutura robusta para novas pesquisas no campo, sugerindo sua
expansdo para diferentes regides e contextos culturais a fim de testar a universalidade do
construto da lideranca e os aspectos singulares associados a cada cultura (Berger & Meng,
2014).

Em resposta ao chamado dos pesquisadores, a presente investigacdo explora a lideranga em
relagdes publicas no contexto brasileiro. Com a finalidade de relembrar os dados, o Global
Study of Leadership in Public Relations and Communications Management (2012) revelou que

68% dos 303 entrevistados brasileiros afirmaram ndo querer assumir o papel de lider na gestao



da comunicagédo. Outro fator intrigante foi destacado pela autopercepgéo dos respondentes
sobre seu desempenho como lideres. Uma parcela significativa deles afirmou aprender mais
sobre lideranca no exercicio quotidiano da profissédo do que no ambiente académico, destacando
nesse aspecto a necessidade do aprofundamento de competéncias e habilidades de lideranca nas
universidades. O fato dos profissionais brasileiros em questdo ndo se sentirem a vontade para
assumir o papel de lider em sua area somado a autopercepcao negativa sobre o seu desempenho

como lideres €, de certo modo, incbmodo e merece uma busca detalhada por respostas.

A possibilidade de aprofundar os conhecimentos sobre lideranca no campo das relacGes
publicas e de perceber quais sdo as competéncias necessarias para o desenvolvimento de um
lider sdo os pressupostos iniciais da presente investigacdo, que direciona suas descobertas para

um tipo especifico de organizacéo: as agéncias de relacGes publicas brasileiras.

Para o efeito, definiu-se a questdao de partida “Quais sdo as condi¢cGes e competéncias que 0s
profissionais das RP acreditam serem importantes para que Se possa exercer com Sucesso a
lideranca em agéncias?”. A presente investigacdo enquadra-se numa investigacdo mista
(qualitativa e quantitativa) operacionalizada através das técnicas de inquérito por questionario
e entrevistas semiestruturadas, o que possibilita uma compreensdo mais abrangente do objeto

investigado ao integrar dados quantitativos e qualitativos (Stentz et al., 2012).

A investigacdo apresenta-se organizada em quatro capitulos: o primeiro baseia-se num prévio
levantamento da literatura existente sobre o fenbmeno da lideranga com o objetivo de se fazer
conhecer as diversas teorias e abordagens. O segundo capitulo subdivide-se em duas partes: a
primeira explora um resumo das inimeras definicbes do conceito de relagcBes publicas para
compreendé-la enquanto funcdo estratégica e para perceber de que forma os profissionais da
area desenvolvem os processos de lideranca; a segunda parte exibe uma cronologia dos
principais fatos da historia da profissdo no contexto brasileiro. No terceiro capitulo apresenta-
se 0 método, caracterizando o design da investigacdo e os instrumentos utilizados, além de uma
descricdo detalhada dos procedimentos de recolha e tratamento dos dados. O quarto capitulo da
presente investigacdo dedica-se a andlise dos dados qualitativos e quantitativos recolhidos,
expondo as qualidades psicométricas dos instrumentos empregados que tém como propdsito
responder 0s objetivos e a questdo de partida proposta. Por fim, exibe-se a discussdo dos
resultados a fim de analisar se estdo alinhados com a literatura da especialidade, e tecem-se as

limitacOes do estudo e sugestdes para futuras investigacdes que se debrucem sobre o tema.



CAPITULO I - LIDERANCA

“A credibilidade de um lider come¢a com o sucesso pessoal
e se confirma na iniciativa de ajudar os

outros a alcancar o sucesso também”. (Maxwell, 2008, p.19)

1.1. Introducéo

A lideranca representa um dos mais antigos e consistentes temas de pesquisa nas areas de
gestdo, negocios e marketing, no entanto, o assunto recebeu atencdo académica mais
significativa a partir da segunda metade do século XX (Meng et al., 2012). Desde entdo, a
literatura no campo da teoria e do comportamento organizacional inclui livros, artigos e estudos

que tém discutido extensivamente o conceito de lideranca.

Bass e Bass (2008) referem que “a historia é moldada pela lideranca de grandes homens. Sem
Moisés, os judeus teriam permanecido no Egito; sem Winston Churchill, os britanicos teriam

desistido em 1940; sem Bill Gates, ndo haveria empresa como a Microsoft” (p.94).

Temos nos apercebido de que, nos Ultimos 30 anos, uma vasta quantidade de estudos foi

dedicada a anélise e revisdo de diferentes abordagens de lideranca.

Enquanto grande parte das pesquisas empiricas tradicionais se aprofundaram nos estilos de
lideranca transacional (Aldoory & Toth, 2004; Kirkbride, 2006; Bass & Bass, 2008),
transformacional (Teixeira, 2005; Bass & Bass, 2008; Miranda, 2009) e carismatica (Conger &
Kanungo, 1987; Yukl, 1989; Meng et al., 2012), os trabalhos mais recentes focaram-se em
estilos e abordagens emergentes como lideranca auténtica (Luthans & Avolio, 2003; Avolio &
Gardner, 2005; Banks et al., 2016), servidora (Van Dierendonck & Nuijten, 2011; Holtzhausen
& de Klerk, 2018; Eva et al., 2019) e estratégica (Rowe, 2001; Hitt et al., 2011; Carter & Greer,
2013).

Neste primeiro capitulo, apresentaremos uma revisdo da literatura sobre o fendmeno da
lideranca com o objetivo de se fazer conhecer as vérias defini¢cdes do conceito. Para além disso,
a fim de perceber a amplitude do assunto, discutiremos a evolucdo das abordagens e teorias
recentes sobre o que determina uma lideranca eficaz abrindo espago para a discusséo posterior
que trata especificamente da lideranca nos campos da comunicagéo estratégica e das Relagdes
Publicas (RP).



1.2. Definindo a Lideranga

Nos ultimos anos, especialistas do comportamento e da teoria organizacional tém dedicado
muita atencdo a temaética da lideranca. As publica¢cdes de novos manuscritos sobre o tema
crescem em alta velocidade (Yukl, 1989). Entre os livros que discutem a teoria e a pesquisa
sobre lideranca se pode citar Leadership in Organizations, de Gary Yukl (1981), com nove

edi¢des, e The Bass Handbook of Leadership, de Bernard M. Bass (1981), com quatro edicoes.

Pesquisadores de todo o mundo desenvolveram uma série de conceitos a fim de explicar o
fendmeno da lideranca. Stogdill (1974) concluiu que existem tantas defini¢bes de lideranca
guanto pessoas que tentaram defini-la. Rost (1993), citado por Bass e Bass (2008), encontrou

221 definigdes de lideranca em um total de 587 publicacdes analisadas.

Bass e Bass (2008) argumentam que o estudo da lideranca rivaliza em idade com o surgimento
da civilizacdo “que moldou seus lideres tanto quanto foi moldado por eles” (p.28). Na
perspectiva dos autores, a lideranga ndo é um conceito instavel e que ndo se consegue explicar.
Pelo contrario, conforme os escritores, a lideranca € um fendmeno observavel que possui um
conjunto de praticas que podem ser aprendidas. Bass e Bass (2008) chamam a aten¢do para o
fato de que inicialmente a lideranca era explicada em termos de pessoa ou do ambiente. Passado
algum tempo, os tedricos comecgaram a perceber a lideranca como um aspecto de diferenciacéo
de papéis ou entdo como uma consequéncia dos diferentes processos de interacdo social. As
teorias mais recentes, no entanto, se concentram na influéncia reciproca de lideres e seguidores.
Para Bass e Bass (2008), “a teoria e a pesquisa empirica devem avancar juntas, cada uma

estimulando, apoiando e modificando a outra. Nenhuma delas pode ficar sozinha” (p.38).

Brown (2021), depois de compilar e extrair sentido de mais de 400 mil dados coletados ao longo
de duas décadas de pesquisa, apresenta sua propria defini¢do de lideranga referindo que “um
lider é qualquer um que assuma a responsabilidade de encontrar potencial em pessoas e
processos, e que tenha coragem de desenvolver esse potencial” (p.22). Nos ultimos cinco anos,
Brown passou de professora pesquisadora a fundadora e CEO da propria marca. Ela destacou
sua primeira ¢ dificil ligdo de humildade enfatizando que “estudar lideranca é muito mais facil
do que liderar” (Brown, 2021, p.22). A autora completa seu raciocinio revelando o desejo de
viver num mundo com lideres mais corajosos e ousados. Rego et al. (2012) tém uma concepcao
parecida e sustentam que “o que o mundo precisa agora sdo lideres mais éticos e qualificados

em virtude” (p.02).



Maxwell (2008), considerado o maior treinador de lideres da atualidade e pesquisador do tema
ha quase 60 anos, relata que ainda ndo encontrou uma resposta definitiva com relagéo ao talento
e a capacidade para liderar. “Os bons lideres levam outros consigo para o topo. Promover a
ascensao de outros ¢ requisito fundamental para a lideranca eficaz” (Maxwell, 2008, p.18). O

autor compara 0 bom lider a um guia turistico:

“conhecem o territorio porque ja fizeram aquela viagem antes, e fazem o que podem
para tornar o passeio agradavel e proveitoso para todo mundo. A credibilidade de um
lider comeca com o sucesso pessoal e se confirma na iniciativa de ajudar os outros a
alcangar sucesso também” (Maxwell, 2008, p.19)

Teixeira (2005) segue no mesmo sentido ¢ define lideranga como “o processo de influenciar
outros de modo a conseguir que eles facam o que o lider quer que seja feito, ou ainda, a
capacidade para influenciar um grupo a atuar no sentido da execugéo dos objetivos do grupo”
(p.139). O autor defende a existéncia de quatro estilos diferentes de lideranga: autocrética,
quando o lider comunica aos liderados o que é preciso ser feito e espera que 0S mesmos
desenvolvam a tarefa sem questionar; participativa, ocorre quando o lider de certa forma
envolve os liderados no processo de preparacdo da tomada de decisGes, porém retém para si a
autoridade final; democratica, é resumida como aquele lider que tenta agir conforme o que a
maioria dos subordinados deseja; e por fim, o estilo laissez-faire, onde o lider ndo se envolve

no trabalho do grupo, deixando os liderados tomarem as proprias decisdes (Teixeira, 2005).

Os estudiosos Choi e Choi (2009) vdo mais além ao defender que a lideranca surge por meio da
interacdo entre as pessoas durante um processo em que se pretende atingir os objetivos de um
grupo ou de uma organizagao. Os autores definem a lideranga como “o processo de influenciar

os membros da organizagdo, incluindo a alta administracdo” (p.293).

Neste mesmo seguimento, Men (2014) refere que, direta ou indiretamente, a lideranca em
diferentes niveis organizacionais acaba por determinar ndo apenas a cultura e clima
organizacional, como também a distribuicdo de poder e a comunicacgéo. Case (1933), citado por
Bass e Bass (2008), sustenta que a lideranca é produzida pela juncdo de trés fatores: (1) os tracos
de personalidade do lider, (2) a natureza do grupo e seus membros, e (3) 0 evento que 0 grupo
enfrenta. Harrison e Milhlberg (2014) reforcam que a lideranca, indiscutivelmente, é baseada

em talentos naturais, quocientes de inteligéncia e emocdes.

Apesar da compreensdo da lideranca figurar variados estudos ha mais de 50 anos, Goleman

(2015) defende que ainda permanece um mistério milenar sobre o que os lideres deveriam fazer



para alcangar um melhor desempenho da sua equipe. “Uma razdo é que, até recentemente,
nenhuma pesquisa quantitativa demonstrou quais comportamentos de lideranca precisos geram

resultados positivos” (Goleman, 2015, se¢ao “Lideranca que traz resultados”).

Entre as inUmeras pesquisas empiricas sobre lideranca, Yukl et al. (2002) pontuam que a grande
maioria tem procurado identificar os tipos de comportamentos que melhoram tanto o individuo
quanto o desempenho coletivo. Anteriormente, Yukl (1989) considerava que as pesquisas mais
relevantes “abordam tracos individuais, comportamento do lider, padrdes de interacao, relagdes
de papéis, percepcao dos seguidores, influéncia sobre os seguidores, influéncia nos objetivos

das tarefas e influéncia na cultura organizacional” (p.252).

A lideranca também é objeto de destaque na obra de Ferguson e Moritz (2016). Para os autores,
“liderar pessoas ajuda a ter uma ideia de quem elas sdo — as circunstancias em que cresceram,
as acoes capazes de extrair o melhor delas e as observagdes que lhes causardo mais impacto”
(p.20). Ferguson e Moritz (2016) defendem que a maneira mais vidvel de extrair essas

informagdes ocorre por meio das atividades subestimadas de ouvir e observar.

Com base em seus estudos, Kouzes e Posner (2017) sustentam a presenca de dez
comportamentos que podem servir como base para um lider se tornar exemplar. O guia,
denominado pelos autores de “Dez compromissos de lideranca”, compreende: (1) descobrir sua
voz a partir do esclarecimento de valores; (2) dar o exemplo alinhando agdes com valores
compartilhados; (3) visualizar o futuro imaginando possibilidades empolgantes e
enobrecedoras; (4) envolver outras pessoas em uma visdo comum apoiando-se nas aspiracoes
compartilhadas; (5) procurar oportunidades buscando maneiras inovadoras de mudar, crescer e
melhorar; (6) experimentar e assumir riscos gerando constantemente pequenas vitorias e
aprendendo com os proprios erros; (7) fomentar a colaboracdo promovendo objetivos de
cooperacdo e desenvolvendo a confianca; (8) fortalecer os outros compartilhando poder e
discricdo; (9) reconhecer contribuicdes estimando as qualidades individuais; e (10) celebrar os

valores e as vitorias.

E justo dizer, portanto, que o atual estagio de desenvolvimento da pesquisa sobre lideranca n&o
buscou formular uma unica definigdo de lideranga (Meng et al., 2012). Contudo, “as varias
concepgdes e abordagens de pesquisa podem ser usadas para obter insights sobre o que € um

processo de lideranga dinamico” (Meng et al., 2012, p.20).

Concluindo esta revisdo da literatura, que tem como objetivo preparar o terreno para uma



melhor compreensdo das principais abordagens da lideranca, Burns (1978) refere que
“compreender a natureza da lideranca requer a compreensdo da esséncia do poder, pois a
lideranca é uma forma especial de poder” (p.20). Conforme o autor, o fendmeno da lideranga

compartilha com o poder a funcgéo central que é alcangcar um proposito.

1.3. Teorias Tradicionais da Lideranca

De acordo com Bass e Bass (2008), ndo é surpreendente que a lideranga seja um fendmeno
universal, afinal o constructo tem sido rotineiramente estudado e pesquisado, tornando-se tema

de destague em um numero consideravel de livros, artigos, relatorios e ensaios académicos.

No entanto, como consequéncia da revolucdo industrial que atingiu a Inglaterra no século XIX
e mais tarde o Oeste da Europa e América, o que era considerado lideranga passou por inUmeras
mutacdes (Bass & Bass, 2008). Referente a estas mudancas, 0s autores explicam que na década
de 1920 os pesquisadores das concepcdes de lideranca consideravam a vontade do lider sobre
os liderados, induzindo obediéncia, respeito, lealdade e cooperacdo. A partir da década de 1930,
a lideranga passou a ser vista como um processo pelo qual muitos se organizavam para se mover

numa direcdo especifica pelo lider. Os autores referem ainda que na década de 1940:

“lideranga era a capacidade de persuadir e ir além dos efeitos do poder, posi¢ao ou
circunstancias. Na década de 1950, era o que os lideres faziam em grupos e a autoridade
conferida aos lideres pelos membros do grupo. Na década de 1960, foi influéncia para
mover 0s outros em uma direcdo compartilhada. Na década de 1970, a influéncia do
lider era vista como discricionaria e variavel de um membro para outro. Na década de
1980, a lideranca era considerada como inspiradora de outras pessoas a tomar alguma
acdo intencional. Na década de 1990, era a influéncia do lider e dos seguidores que
pretendia fazer mudancas reais que refletissem seus prop6sitos comuns. Na primeira
década do século XXI, o lider é visto como a pessoa mais responsavel e responsavel
pelas agdes da organizacao” (Bass & Bass, 2008, p.41)

Por sua vez, a constante evolucdo nos estudos sobre a lideranca foi um fator que contribuiu
muito para o desenvolvimento e refinamento de algumas teorias fundamentais que serdo

explicadas a seguir.

1.3.1. Teoria dos Tracos

A Teoria dos Tracos foi a abordagem dominante durante a primeira metade do seculo XX,
(Meng et al., 2012), concentrando-se nas caracteristicas individuais e atributos pessoais do lider
(Bass & Bass, 2008). Essa abordagem se baseia na avaliacdo e selecdo dos lideres de acordo

com as suas caracteristicas fisicas, mentais, sociais e psicologicas (Teixeira, 2005).



Segundo Yukl (1989), centenas de estudos e pesquisas sobre tracos foram realizados entre as
décadas de 1930 e 1940, com o foco principal nas caracteristicas e habilidades que estdo
relacionadas com a eficacia da lideranca e de que forma essas caracteristicas interagem para
influenciar a eficacia do lider. Yukl (1989) aduz que as primeiras teorias da lideranga “atribuiam
0 sucesso a posse de habilidades extraordinarias, como energia incansavel, intui¢cdo penetrante,

previsdo misteriosa e poderes persuasivos irresistiveis” (p.260).

A Teoria dos Tragos, no entanto, € duramente criticada por Meng et al. (2012) que defendem
gue a mesma ndo reconhece a importancia dos seguidores no processo de lideranca. Yukl (1989)
também apresenta sua critica afirmando que “a pesquisa de trag0S mostrou pouca preocupacao
com a medic&o direta do comportamento ou influéncia da lideranga, embora seja evidente que
os efeitos dos tragos do lider sao mediados pelo comportamento e influéncia da lideranga”

(p.254).

Do mesmo modo, Teixeira (2005) sustenta que a abordagem dos tragos “baseia-se na aceitacdo
da ideia de que os lideres ja nascem lideres, ndo se fazem, o que provavelmente ndo sera
totalmente verdade” (p.140). O aumento consideravel no nimero de pesquisas e estudos sobre
0 tema apresentou resultados semelhantes que “tornaram razoavel concluir que muitos tracos
cognitivos, sociais e emocionais diferenciavam os lideres de seguidores, os lideres bem-
sucedidos de lideres malsucedidos e os lideres de alto nivel de lideres de baixo nivel” (Teixeira,

2005, p.160).

Yukl (1989) argumenta que a partir do surgimento de novos métodos de pesquisas e a medida
que as pesquisas evoluam, dever-se-&o acumular comprovagdes e evidéncias que, futuramente,
vao contribuir para a explicagdo de como os tracos de um lider se relacionam com o

comportamento e a eficacia da lideranca.

Embora suas caracteristicas ainda sejam consideradas de grande importancia no estudo da
lideranca, Bass e Bass (2008) referem que “a teoria dos tragos puros acabou caindo em
desgraga” (p.95). Foi para suprir as lacunas deixadas pela teoria dos tracos que a partir do inicio
da década de 1950 surgiram as primeiras investigacfes centradas nos comportamentos que sao
considerados necessarios para uma liderancga eficaz, originando assim uma nova teoria, que sera

discutida no tdpico a seguir.

1.3.2. Teorias Comportamentais



No final da década de 40, depois de muitos estudos sobre a abordagem dos tracos, a pesquisa
mudou seu foco para o0 comportamento dos lideres, dando origem as Teorias Comportamentais
(Teixeira, 2005). Esta nova abordagem prioriza a identificacdo dos comportamentos que sdo
considerados necessarios para uma lideranca eficaz. Ou seja, o fendbmeno da lideranga neste
caso € compreendido mais como um processo ou comportamento passivel de observacgdo do

que como caracteristicas pessoais (Choi & Choi, 2009).

Na opinido de Yukl (1989), as principais descobertas das teorias comportamentais refletem
sobre a natureza do trabalho gerencial e de que maneira os tipos de comportamento gerencial
estdo relacionados com a eficacia. Neste sentido, o autor torna essencial uma diferenciagéo entre
lider e gerente. Na sua concepgdo, “os lideres influenciam o comprometimento, enquanto os
gerentes meramente assumem as responsabilidades do cargo e exercem autoridade” (Yukl,
1989, p.253). Do ponto de vista critico, na opinido do autor, dois pontos deixam de ser
considerados nas pesquisas do comportamento: primeiro, elas raramente incluem tragcos do
lider, embora tais tracos influenciem o comportamento de um lider, e segundo, as pesquisas
deixam de considerar o poder, “mesmo que alguns comportamentos sejam uma tentativa de

exercer e fortalecer o poder” (Yukl, 1989, p.254).

De acordo com Teixeira (2005), os principais estudos da época procuravam analisar o impacto
dos estilos de lideranca vigentes. O pesquisador Rensis Likert! se tornou uma figura em
destague entre os pesquisadores da época pela sugestdo de quatro tipos de lideranca:

autocratica-coercitiva, autocratica-benevolente, consultiva e participativa (Teixeira, 2005).

No estilo de lideranc¢a autocratica-coercitivo o processo de decisdo esta centrado no lider, é ele
que decide sobre o que fazer, além de quem, como e quando deve ser feito. J& no estilo
autocratico-benevolente o lider é quem decide, porém, os subordinados tém um certo tipo de
flexibilidade e liberdade quanto ao desempenho das tarefas, ou seja, 0 poder permanece
centralizado no lider, no entanto, ha alguma delegacdo de autoridade no que compete a
realizacéo das tarefas. De modo contrario, no estilo de lideranca consultivo o lider consulta os
liderados antes de estabelecer os objetivos e tomar as decisdes. Por fim, no estilo de lideranga

participativo, hd& um envolvimento total dos subordinados na definicdo dos objetivos e na

! Nascido nos Estados Unidos em 1903, Rensis Likert recebeu seu B.A. em Sociologia pela Universidade de
Michigan em 1926. Influenciado pelos conflitos da greve de 1922, resolveu estudas as organizagdes e o
comportamento humano. Seu trabalho de tese, produzidos numa escala de pesquisa (Escalas de Likert), teve
grandes repercussdes na teoria organizacional e no estudo da lideranca. Fonte: Portal Histéria da Administracéo,
consultado a 19 de janeiro de 2022 em http://www.historia.edigital.com.br/gurus/71-rensis-likert.



http://www.historia.edigital.com.br/gurus/71-rensis-likert

tomada das decisdes (Teixeira, 2005).

Para Meng et al. (2012), assim como a teoria dos tracos, a abordagem comportamental ndo é
capaz de identificar um estilo universal de comportamento do lider que seja eficaz na maior
parte das situacdes. Esta incapacidade das teorias baseadas no comportamento e nos tracos em
explicar a lideranca levou muitos pesquisadores a buscar novas vias de andlise. Dessa forma,

iniciaram-se os estudos sobre a abordagem situacional ou contingencial.
1.3.3. Teorias Situacionais

A partir da dificuldade de caracterizar os tracos e comportamentos de lideranca que pudessem
ser considerados globalmente eficazes, as Teorias Situacionais — ou também ditas como
contingenciais — comecaram a emergir no fim da década de 1960. A abordagem situacional
“enfatiza a importancia de fatores contextuais, como autoridade e discri¢ao do lider, a natureza
do trabalho realizado pela unidade do lider, os atributos dos subordinados e a natureza do
ambiente externo” (Yukl, 1989, p.261).

Com o mesmo ponto de vista, Jago (1982), citado por Choi e Choi (2009), defende que as teorias
situacionais surgiram a medida que aumentaram as indicacdes de que os efeitos do
comportamento e dos tracos ndo eram consistentes em todas as situacdes. Bass e Bass (2008)
referem que, de acordo com as teorias situacionais, o lider seria entdo um produto da situacao

e das circunstancias.

Segundo Meng et al. (2012), as teorias situacionais partem do pressuposto da importancia dos
atributos e comportamentos do lider, destacando alguns fatores contextuais, como as
caracteristicas dos liderados e o ambiente externo. “O desenvolvimento desta abordagem
baseia-se no pressuposto de que diferentes padrées de comportamento serdo eficazes em
diferentes situacdes, e 0 mesmo padrdo de comportamento ndo pode ser aplicado a todas as
situacbes” (Meng et al., 2012, p.21).

Enquadradas nesta abordagem, emergiram uma infinidade de teorias situacionais da eficacia do
lider (Yukl, 1989), como por exemplo, teoria caminho-meta; teoria da lideranga situacional;
teoria dos substitutos da lideranca; teoria da decisdo normativa; teoria da contingéncia de
Fiedler; teoria da troca entre lider-membro; teoria dos recursos cognitivos; modelo de ligagédo

multipla e teoria da interacéo lider-ambiente-seguidor.

10



Dentre todas, Teixeira (2005) sintetiza as mais conhecidas: teoria caminho-meta (onde o
desempenho eficaz dos liderados resulta da definicdo clara do lider acerca da tarefa,
proporcionando formacdo aos liderados, ajudando-os a trabalhar de forma eficaz e
estabelecendo recompensas mediante seus desempenhos); teoria da contingéncia (em que o
poder da posicao do lider é determinado tanto pela sua autoridade formal quanto pelo grau de
influéncia sobre os seguidores enquanto que a relacdo lider-subordinado pode ser medida pela
aceitacdo do lider perante seus liderados); teoria da decisdo normativa (para um lider ser eficaz
ele deve ter a capacidade de avaliar a situacdo concreta e ajustar o seu estilo de lideranca em
conformidade com ela, considerando fatores como a qualidade e a racionalidade da deciséo, a
aceitacdo dos liderados para executar as decisdes de maneira eficaz e o tempo demandado para
tal decisdo); e a teoria da lideranca situacional (que se baseia na ideia de que o estilo de lideranca
mais eficaz varia de acordo com as caracteristicas de cada situacao e o nivel de maturidade dos
liderados, definido como: um desejo de realizagéo; a disposicéo para aceitar responsabilidades,

e a disposicao, conhecimento e experiéncia para desenvolver a tarefa em questéo).

Depois de uma melhor compreensdo acerca das teorias situacionais que estdo perfeitamente
documentadas na literatura, se pode concluir que nédo existe uma forma melhor e universal de
liderar. Todas as discussdes que envolvem as teorias da lideranca desenvolvidas até a década
de 1970 forneceram bases para 0 aparecimento de teorias que abordam uma nova liderancga

(Bass & Bass, 2008), que vamos tratar no tépico a seguir.

1.4. Evolucéo e Abordagens Recentes das Teorias da Lideranca

As pesquisas sobre lideranca passaram a ter um novo enfoque a partir da década de 1980. Diante
desta perspectiva, novas abordagens conquistaram espaco nas investigacdes, em especial as
liderancas carismatica, transformacional e transacional. Bass e Bass (2008) denominam essas

abordagens como “nova lideranga”.

Esses acréscimos no escopo da conceitualizagdo e o registro de uma maior diversidade de
pesquisas e estudos aceleraram a compreenséo global da lideranga como um processo complexo
e dindmico (Meng et al., 2012). No tdpico a seguir, apresentamos uma revisdo da literatura

acerca dessas novas conceitualizagdes em torno da lideranca.
1.4.1. Lideranga Carismética

O socidlogo aleméo Max Weber (1924-1947) foi o responsavel por introduzir o antigo conceito
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religioso carisma no estudo da lideranca e das organizacdes a fim de descrever lideres que sdo
percebidos de certa forma como um ser dotado de habilidades extraordinéarias (Bass & Bass,
2008). A abordagem carismatica confere mais atencdo aos elementos de lideranca, centrando-
se especialmente nas motivacdes intrinsecas dos liderados e no desenvolvimento pessoal (Meng
etal., 2012).

Desde entdo, muitos cientistas politicos e sociélogos dedicaram véarias décadas examinando o
fendmeno (Conger & Kanungo, 1987). Em um artigo que aborda o problema da falta de um
quadro conceitual sistematico da lideranca carismatica, os autores reforcam que, assim como
qualquer outra forma de lideranga, a abordagem “deve ser considerada um processo
comportamental observavel que pode ser descrito e analisado em termos de um modelo formal”

(Conger & Kanungo, 1987, p.639).

Yukl (1989) associa o surgimento da liderancga carismatica com a transformacao e revitalizacao
das organizagdes dos Estados Unidos da América que durante a década de 1980 “finalmente
reconheceram a necessidade de fazer grandes mudancas na forma como as coisas séo feitas para

sobreviver diante da crescente concorréncia economica de empresas estrangeiras” (p.269).

Em resumo, “os lideres carismaticos tém uma influéncia extraordindria sobre seus seguidores,
que ficam imbuidos com inspiragdo moral e proposito” (Bass & Bass, 2008, p.821). Na
concepgdo dos autores, os seguidores experimentam de uma atracdo quase que magnética, que
transcende sua experiéncia habitual, tornando-se verdadeiros discipulos de seus lideres. “Os
lideres carismaticos sdo altamente expressivos, articulados e emocionalmente atraentes. Eles
sdo autoconfiantes, determinados, ativos ¢ enérgicos” (Bass & Bass, 2008, p.94). Dentro desta
perspectiva, o lider carismatico pode ser caracterizado como aquele que “muda as percepcoes
dos seguidores sobre o que o grupo precisa fazer, propde uma visdo atraente do futuro, fortalece
a identidade coletiva e o alinhamento da estrutura, e aumenta a eficacia individual e coletiva”

(Bass & Bass, 2008, p.827).

Além de pesquisas teoricas, pesquisas empiricas de lideranca carismatica foram realizadas com
énfase no comportamento e atributos psicoldgicos do lider carismatico (Conger & Kanungo,
1987). Shamir et al. (1998), citado por Bass e Bass (2008), por exemplo, conquistaram
resultados favoraveis com a coleta de dados em 50 companhias israelenses do exército,

esclarecendo que:

“a 1deologia do lider carismatico, énfase na identidade coletiva e exibigdo de
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comportamentos exemplares resultou na confianga dos liderados e na identificagdo com
0 lider. Também foram aprimoradas a identificacdo dos seguidores, motivacdo
intrinseca, eficacia com a tarefa, disposicao para se sacrificar no desempenho da tarefa,
e apego ao seu grupo” (Bass & Bass, 2008, p.827)

Segundo andlise de Conger e Kanungo (1987), alguns atributos séo considerados fundamentais
para que os lideres sejam entendidos como carisméaticos. S&o eles: visdo ou objetivos
ideologicos, autoconfianca, comportamento que gera confianga, capacidade de inspirar e/ou
criar atividades inspiradoras, apreciado como um agente de mudanca, habilidade de articulacao

e comportamento contra normativo.

Por fim, House (1995) e Hunt (1999), citados por Bass e Bass (2008), acreditam que lideranca
carismatica e transformacional sdo a mesma coisa. Dessa maneira, 0s pesquisadores preferem
utilizar o termo “Lideranga carismatica/transformacional”. Para os fins desta investigacao, no

entanto, consideraremos as duas abordagens separadamente.
1.4.2. Lideranga Transformacional

A lideranca transformacional foi mencionada pela primeira vez por Downton (1973),
apresentada com hipoteses testaveis por House (1977) e formalizada pela primeira vez como
teoria por Burns (1978). A abordagem transformacional ¢ caracterizada por lideres “que
motivam seus seguidores a fazer mais do que os seguidores originalmente pretendiam e

pensavam ser possivel” (Bass & Bass, 2008, p.872).

Segundo Teixeira (2005), é através da visdo pessoal e energia que os lideres transformacionais
inspiram 0s seus seguidores e, com isso, atingem um impacto positivo nas organizagdes. Se
comparada a outros estilos de lideranca, por exemplo, a lideranca transformacional apresenta
vantagens por aumentar o sucesso do projeto, uma vez que ela “atribui grande importancia aos
padrdes de comportamento dos lideres e preocupagdo com as necessidades dos liderados” (Zhao
etal., 2021, p.2). Bass e Bass (2008) concordam e afirmam que o lider transformacional é capaz
de abordar o senso de autoestima do seguidor. Uma concepcdo que tambeém é defendida por
Aldoory e Toth (2004), que sustentam que a lideranca transformacional é marcada por

qualidades unicas que circundam o carisma e o0 poder de cativar e energizar os seguidores.

O processo de influenciar grandes mudancas nas atitudes e paralelamente construir um senso
de comprometimento com a organizacdo sdo elementos definidores da lideranca

transformacional segundo Yukl (1989). De acordo com o autor:
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“o conceito descreve um processo de lideranca que ¢ reconhecido principalmente por
resultados como grandes mudancas na cultura e nas estratégias de uma organizacao ou
sistema social. A lideranca transformacional envolve a influéncia de um lider sobre os
subordinados, mas o efeito da influéncia é capacitar os subordinados a participar do
processo de transformagdo da organizacao” (Yukl, 1989, p.269)

Uma revisdo desenvolvida por Bass (1999) identificou que as mudancas impostas ao mercado
de trabalho depois da década de 1980 — como o fim da Guerra Fria, por exemplo, que
contemplou a flexibilidade dos funcionarios automatizando algumas funcgdes e exigindo um
maior nivel de educacdo e treinamento nos empregos que restaram — resultaram numa
necessidade dos lideres se tornarem mais transformacionais e menos transacionais. Desse modo,
uma lideranga “que promove autonomia e trabalho desafiador, tornou-se cada vez mais
importante para a satisfagdo profissional dos seguidores” (Bass, 1999, p.10). De acordo com o
autor, o lider transformacional consegue mover o seguidor além de seus interesses proprios por
meio de quatro diretrizes: influéncia idealizada e lideranca inspiradora; estimulacdo intelectual

e consideracdo individualizada. Na definicdo do autor:

“a influéncia idealizada e a lideranca inspiradora sdo exibidas quando o lider vislumbra
um futuro desejavel, articula como ele pode ser alcancado, da o exemplo para ser
seguido, estabelece altos padrbes de desempenho e mostra determinagédo e confianga.
Os seguidores querem se identificar com essa lideranca. A estimulacdo intelectual é
exibida quando o lider ajuda os seguidores a se tornarem mais inovadores e criativos. A
consideracdo individualizada é exibida quando os lideres prestam atencdo as
necessidades de desenvolvimento dos seguidores e apoiam e treinam o desenvolvimento

de seus seguidores. Os lideres delegam tarefas como oportunidades para o crescimento”
(Bass, 1999, p.11)

Os lideres transformacionais costumeiramente apelam para os ideais e valores morais de seus
seguidores, “sdo inovadores e carismaticos e cumprem metas motivando as pessoas a trabalhar
para um bem novo e maior” (Werder & Holtzhausen, 2011, p.125), colocando assim os

interesses organizacionais além de seu préprio interesse.

Na realidade contemporanea, Peng et al. (2021) utilizam a meta-analise para explorar de forma
mais abrangente, equilibrada e holistica a relagdo entre a lideranca transformacional e as reacdes
dos funcionarios a mudanca. Segundo os autores, o papel do lider transformacional é ainda mais
significativo diante de um ambiente de mercado cada vez mais mutavel e competitivo, onde as
empresas precisam abracgar a mudanga organizacional, ajustando varios elementos de acordo
com as demandas internas e externas (Peng et al., 2021). Neste caso, quando se trata de mudanga
organizacional, o papel positivo da lideranga transformacional se revela no momento em que

“a0 observar e aprender valores e comportamentos orientados para a mudanca de lideres

14



transformacionais, os funcionarios ficam mais dispostos a aceitar iniciativas de mudanga” (Peng
etal., 2021, p.372).

Podemos concluir nesta breve revisdo que a lideranca eficaz pode ser tanto emocional e
subjetiva quanto racional e objetiva (Bass, 1999). Conforme o autor, a lideranca
transformacional se sobressai em trés situagdes: quando os lideres ampliam e elevam o0s
interesses dos seus colaboradores; quando geram conscientizagdo e aceitacdo dos propositos e
missdo do grupo, e quando os lideres incentivam seus colaboradores a olhar além de seu

interesse proprio, visando o bem de todo o grupo.

Enquanto a lideranca transformacional baseia-se na busca de interesses mutuos com 0s
seguidores, a lideranca transacional enfatiza a troca que ocorre entre um lider e seus seguidores
para atender os interesses proprios (Burns, 1978). Veremos mais sobre a lideranca transacional

no topico a segquir.
1.4.3. Lideranga Transacional

Até o final dos anos 1970, a lideranca transacional foi o foco principal da maior parte da teoria
da lideranca e trabalhos empiricos (Bass & Bass, 2008). O conceito de lideranca transacional
engloba estilos onde os lideres obtém um maior desempenho dos seus seguidores oferecendo
recompensas ou punindo seus desvios de conduta (Kirkbride, 2006).

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

“a troca entre lider e seguidor para atender seus proprios interesses. Pode assumir a
forma de recompensa contingente em que o lider esclarece para o seguidor através de
direcdo ou participacdo 0 que o seguidor precisa fazer para ser recompensado pelo
esforco. Pode assumir a forma de gestdo ativa por exce¢do, na qual o lider monitora o
desempenho do seguidor e toma medidas corretivas se o seguidor nao atende os padroes.
Ou pode assumir a forma de lideranca passiva, em que o lider pratica o gerenciamento
passivo por excecdo, esperando problemas que surgem antes de tomar medidas
corretivas ou é laissez-faire e evita tomando qualquer a¢ao” (Bass, 1990, p.11)

Por sua vez, Aldoory e Toth (2004) referem que a lideranca transacional também pode ser

caracterizada como lideranga autoritaria, visto que tem como objetivo final a articulacdo e o

estabelecimento dos cargos ocupados pelo lider.

Ja Miranda (2009) sustenta que na lideranga transacional “os subordinados comportam-se da
forma desejada pelos lideres em troca de bens tangiveis, o lider atribui prémios e recompensas

aos subordinados em troca da submissdo as suas expectativas, contudo, 0s niveis de
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envolvimento e empenhamento organizacional sdo diminutos” (p.1318).

A teoria da lideranca transacional foi criticada por Bass (1990), que refere que o lider
transacional “pode usar ameagas disciplinares para trazer o desempenho de um grupo e manter
os padrdes” (p.21). Ainda de acordo com o autor, esse tipo de técnica nao s6 ¢ ineficaz como

também pode se tornar contraproducente a longo prazo.

Percebemos neste topico que a ideia central da lideranga transacional se centra no esforgo que
os lideres fazem para satisfazer os desejos dos liderados que, em troca, recompensam o lider
desempenhando as tarefas indicadas. Kirkbride (2006) sustenta que bons lideres se envolvem

mais nos estilos transformacionais do que nos transacionais.

Para Bass (1999), ainda had muito o que aprender sobre a maneira como as percep¢des das
liderancas transformacionais e transacionais se sobressaem em diferentes situagdes. “Embora
0s conceitos de lideranca transformacional e transacional sdo encontrados universalmente,
muito mais ainda precisa ser aprendido sobre como eles sdo afetados pelo contexto em que a
lideranga ocorre” (Bass, 1999, p.23). Na mesma linha de pensamento, Aldoory e Toth (2004)
acrescentam que os lideres eficazes transitam entre os estilos para se adequar a situacao,
escolhendo um estilo mais ou menos participativo, que depende das circunstancias e do

ambiente.

1.5. Tendéncias Contemporaneas ao Estudo sobre Lideranca

O papel da lideranca tem sido alvo de incontaveis pesquisas no campo organizacional (Hitt et
al., 2011), no entanto, as mudancas constantes do ambiente globalizado trouxeram consigo
novos desafios, tecnologias, demandas de mercado e concorréncia, 0 que em tempos

desafiadores acaba tornando a lideranga mais dificil (Avolio & Gardner, 2005).

“Os estressores unicos enfrentados pelas organizagdes em todo o mundo hoje exigem um foco
renovado no que constitui uma lideranga genuina” (Avolio & Gardner, 2005, p.316). Diante
disso, tornou-se necessario examinar a evolugdo pela qual o campo da lideranca passou ao longo

dos anos, para em seguida, tratar das abordagens emergentes e tendéncias contemporaneas.

Contrariando os modelos tradicionais de lideranca, as novas abordagens de lideranga — como
veremos nos topicos a seguir —enfatizam o comportamento simbdlico do lider, como mensagens
visionarias e inspiradoras, sentimentos emocionais, valores ideoldgicos e morais, atencdo

individualizada e estimulacéo intelectual (Avolio et al., 2009).
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1.5.1. Lideranga Auténtica

Nas ultimas duas décadas, a lideranca auténtica tem conquistado um aumento simbolico de
atencdo e interesse empirico nos estudos que abordam o fendmeno da lideranca. Pesquisadores
como Avolio e Gardner (2005) sugerem que a lideranca auténtica é capaz de agrupar muitas
teorias de lideranca, “incluindo transformacional, carismatica, servidora e espiritual, juntamente

com outras formas de lideranca positiva” (p.635).

Sob uma diferente clarificacdo, Banks et al. (2016) sustentam que a lideranca transformacional
ndo é sinbnimo de lideranca auténtica. Para os autores, os lideres transformacionais podem ser
auténticos ou ndo auténticos enquanto que os lideres auténticos sdo descritos como
autoconscientes. Por autoconscientes entende-se aqueles que se mostram aberta e claramente
sobre quem sdo, agindo de forma consciente de acordo com os seus valores, crencas, motivos e
sentimentos pessoais (Banks et al., 2016). Com base nessa visdo, 0s autores estabelecem quatro

componentes para a lideranga auténtica, sdo elas:

i) autoconsciéncia: que surge depois que o lider faz uma autorreflexdo e compreende

0s préprios valores, emogdes, objetivos, conhecimentos e talentos;

i) transparéncia relacional: que se refere ao compartilhamento por parte do lider das
informacdes sobre seus verdadeiros pensamentos e emocdes, mostrando seu

verdadeiro eu para 0s outros;

iii) processamento equilibrado: que inclui a arte de considerar as opinides dos outros
bem como as informacBes relevantes que estdo disponiveis para a tomada de

deciséo, mantendo-se objetivo;

iv) e perspectiva moral internalizada: que € baseada na autorregulacdo e ancorada pela

prépria missao, valores profundamente enraizados e/ou desejo de fazer a diferenca.

Luthans e Avolio (2003), por sua vez, definiram a lideranga auténtica nas organizagoes “como
um processo que se baseia tanto em capacidades psicoldgicas positivas quanto em um contexto
organizacional altamente desenvolvido, que resulta em maior autoconsciéncia e
comportamentos positivos autorregulados por parte de lideres e associados, promovendo
autoconhecimento positivo” (p.244). Os autores argumentam que os tempos atuais, onde o

ambiente muda rapida e drasticamente, clamam por lideres mais transparentes em suas
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intencdes e que demonstram uma ligagéo entre seus valores, agdes e 0s comportamentos

adotados.

As teorias de lideranga positiva, transformacional e ética formaram a base de construcdo do
modelo de lideranca auténtica desenvolvido por Luthans e Avolio (2003). De acordo com 0s
autores, os atributos centrais que formam um lider podem ser desenvolvidos, incluindo a
capacidade de raciocinio moral, confianga, otimismo, resiliéncia, esperanca e orientacdo para o

futuro.

A partir desses atributos, Luthans e Avolio (2003) propdem o modelo de desenvolvimento de

lideranca auténtica, que inclui:

) antecedentes psicoldgicos positivos;

i) antecedentes do contexto organizacional;

iii) autodesenvolvimento;

Iv) capacidades psicoldgicas positivas (estas devem ser examinadas dentro do contexto
de vida do lider);

V) contexto organizacional (enquadrado por meio da visdo, estratégia e cultura);

vi) a maneira com que eventos planejados e ndo planejados moldam o desenvolvimento

do lider auténtico.

Em resumo, a lideranca auténtica tem recebido muita atencdo nas ultimas trés décadas e
merecidamente “emergiu como uma das teorias de lideranga mais dominantes” (Banks et al.,
2016, p.636). Pesquisadores modernos do campo do comportamento organizacional referem
que a base da lideranca auténtica se concentra na crenca de que os lideres podem se expressar
de maneira aberta e honesta, 0 que consequentemente impactard num trabalho mais positivo e

ético.
1.5.2. Lideranca Servidora

A lideranca servidora foi introduzida pela primeira vez no campo de estudo da lideranca por
Greenleaf (1977) ha mais de 30 anos (Van Dierendonck & Nuijten, 2011). A época, o autor
definiu o lider servidor “como alguém que busca primeiro servir e depois liderar” (Holtzhausen
& de Klerk, 2018, p.874). Desde entdo, um grande corpo de estudiosos tem demonstrado
interesse constante no desenvolvimento de uma abordagem classificada como lideranga
servidora (Eva et al., 2019).
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A lideranga servidora se assemelha & lideranca auténtica pelo facto de também reconhecer a
importancia de o lider ser verdadeiro e auténtico em sua interacdo (Eva et al., 2019). Depois de
analisar 270 publicagdes, os autores afirmam que “2008 foi um momento decisivo para a
lideranca servidora, momento este em que a abordagem passou de uma ideia conceitual para

um fluxo de pesquisa em seu proprio direito” (Eva et al., 2019, p.112).

No geral, pesquisadores empiricos que investigam a lideranca servidora tém demonstrado que
“cla estd positivamente relacionada a satisfagdo do seguidor, sua satisfacdo no trabalho,
satisfacdo intrinseca no trabalho, cuidar da seguranca dos outros e comprometimento

organizacional” (Avolio et al., 2009, p.437).
Holtzhausen e de Klerk (2018) descrevem a lideranca servidora como:

“uma abordagem orientada para as pessoas, na qual os lideres servidores ndo séo
motivados pela necessidade de poder, mas por servir aos seguidores, agir além do
interesse proprio, cuidar dos seguidores, criar oportunidades de desenvolvimento,
aumentar a autonomia dos seguidores e encoraja-los. pensar de forma independente,
abrindo espaco para a tomada de decisdo participativa e usando a persuasdo ao invés da
coercao” (Holtzhausen & de Klerk, 2018, p.874)

Em uma revisdo integrativa e abrangente de 285 artigos sobre lideranca servidora publicados
no decorrer dos ultimos 20 anos (1998-2018), Eva et al. (2019) esclarecem que as primeiras
pesquisas sobre a lideranca servidora ndo ganharam forca devido ao facto de que alguns estudos
realizaram uma ma conceituacdo sobre o tema e, consequentemente, uma ma medicao, o que

acabou por prejudicar a credibilidade das hipoteses e a validade destes estudos.

Depois de avaliar as medidas existentes, Eva et al. (2019) oferecem sua prépria definicdo de

lideranca servidora como:

“uma abordagem de lideranca orientada para 0s outros, manifestada por meio da
priorizacdo individualizada das necessidades e interesses individuais do seguidor, e
reorientacdo externa de sua preocupagdo consigo mesmo para a preocupagao com 0s
outros dentro da organizacdo e a comunidade maior” (Eva et al., 2019, p.114)

Conforme os autores, a defini¢do acima se baseia em trés caracteristicas essenciais da lideranca
servidora: o motivo, 0 modo e a mentalidade. Na visdo de Eva et al. (2019), a unido destes trés

aspectos sao fundamentais para uma compreensao concisa da lideranga servidora.

I. o motivo (‘abordagem de lideranga orientada para os outros’) ndo se origina no lider,

mas sim no seu entorno. “Essa orientacdo para os outros reflete a determinagao,
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convicgdo ou crenga do lider de que liderar os outros significa um movimento para
longe da auto-orientagdo” (Eva et al., 2019, p.114). Ou seja, “aqueles que ndo estdo

dispostos a servir aos outros sao, portanto, incapazes de ser um lider servidor” (Eva

etal., 2019, p.114);

ii. o modo (‘manifestado através da priorizacdo individual das necessidades, interesses
e objetivos individuais do seguidor acima dos do lider’) simboliza o conhecimento
que o lider tem de que cada seguidor é Unico e possui necessidades, interesses e
desejos diferentes, bem como seus objetivos, pontos fortes e limitacGes. Neste
sentindo, “o lider servidor tem interesse em entender o histérico de cada seguidor,
seus valores centrais, crengas, suposi¢des e comportamentos idiossincraticos” (Eva

etal., 2019, p.114);

iii. a mentalidade (‘reorientacdo externa de sua preocupagdo consigo mesmo para a
preocupagdo com os outros dentro da organizagdo e da comunidade em geral’) que
se assemelha a um administrador que preza pelo cultivo com responsabilidade dos

seus seguidores e quaisquer outros recursos dentro da organizacao.

Uma profunda analise da literatura de lideranca servidora e entrevistas realizadas com lideres
servidores formaram a base do estudo de Van Dierendonck e Nuijten (2011), que apontam oito
aspectos como os melhores indicadores de lideranca servidora, sédo eles: empoderamento,
responsabilidade, recuar, humildade, autenticidade, coragem, aceitacdo interpessoal e

mordomia.

Apesar do facto de que a investigacdo sobre lideranca servidora é bastante abrangente, esse
breve levantamento bibliografico da literatura demonstra que o campo de estudo avangou

imensamente nos ultimos anos.
1.5.3. Lideranca Estratégica

Uma abordagem particularmente relevante que emergiu da literatura empresarial é a da
lideranca estratégica. O que tem sido argumentado por pesquisadores & que a lideranga
estratégica se distingue de outros estilos de lideranca na medida em que se baseia na
“capacidade de antecipar, vislumbrar, manter a flexibilidade e capacitar outros a promover
mudangas estratégicas sempre que necessario” (Hitt et al., 2011, p.343). Os autores defendem

o lider estratégico eficaz como aquele que trabalha para dar um tom ético a empresa,
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independentemente da posi¢éo que ocupe na organiza¢ao, como se pode observar na Figura 1.1.

Sendo assim, sob a perspectiva de Hitt et al. (2011), os lideres estratégicos “sdo pessoas situadas
em varios setores da empresa, que utilizam o processo de administracéo estratégica para ajuda-
la a atingir a sua visdo e missdo” (p.21). Para eles, ¢ através da lideranga estratégica que as

organizacOes conseguem demonstrar a sua capacidade de utilizar o processo de gestdo

estratégica com sucesso.
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com a Competitividade
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Figura 1 - Lideranca Estratégica e Processo de Gestdo Estratégica. Fonte: Retirado de Hitt et al.,
2011, p.343.

Rowe (2001) define a lideranca estratégica como “a capacidade de influenciar os outros a tomar
voluntariamente decisbes do dia-a-dia que melhoram a viabilidade a longo prazo da

organiza¢do, a0 mesmo tempo que mantém a sua estabilidade financeira a curto prazo” (Rowe,
2001, pp.81-82).

A definicéo proposta por Rowe (2001) se difere daquela adotada por Hitt et al. (2011) porque
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“inclui explicitamente o conceito de tomada de decisdo voluntaria e se concentra no presente e
no futuro” (Rowe, 2001, p.83). Contudo, tanto Hitt et al. (2011) quanto Rowe (2001) difundem
as palavras dadas como conselho ao falecido presidente e co-CEO da Time Warner, Steven J.

Ross, por seu pai:

“ha trés categorias de pessoas — a pessoa que vai ao escritdrio, coloca 0s seus pés na
mesa e sonha durante 12 horas; a pessoa que chega as 5 da manha, trabalha por 16 horas
e nunca para para sonhar, e a pessoa que coloca 0s seus pés para cima, sonha por uma
hora e depois faz alguma coisa em relagao aos seus sonhos” (Hitt et al., 2011, p.22)

A visdo compartilhada pelos autores é de que Steven J. Ross sugeriu que os lideres estratégicos
tém oportunidades tanto para sonhar quanto para agir. “Eles sonham e fazem algo sobre seus
sonhos” (Rowe, 2001, p.86). Para Bass e Bass (2008), a lideranca estratégica “¢ um
comportamento que depende da combinacdo de percepcdes de ameacas, oportunidades,

cognicdes, analises e preferéncias de risco” (p.76).

Em funcdo da complexidade do ambiente competitivo do século XXI e das rapidas mudangas
tecnoldgicas, uma das capacidades mais importantes dos lideres estratégicos € a de aprender a
influenciar positiva e eficazmente o comportamento humano (Hitt et al., 2011), fazendo com
que os funcionarios voluntariamente tomem decisdes que melhorem a organizacdo (Rowe,
2001). No entanto, os papéis desempenhados pelos lideres estratégicos se expandem
rotineiramente, deixando cada vez mais claro que as organizacdes da atualidade precisam
buscar estratégias corporativas que permitam a lideranca estratégica. Segundo Rowe (2001),

essa tarefa € exigente e dificil, mas as recompensas valem a pena, pois conforme o autor:

“aqueles com quem o lider trabalha ficam energizados e mais produtivos, realizando
mais em menos tempo. Eles passam a gostar mais do trabalho, a medida que se tornam
mais criativos e inovadores, e mais propensos a correr riscos, porque sabem que € isso
que € necessario para aumentar a viabilidade a longo prazo” (Rowe, 2001, p.92)

Conforme observado acima, os lideres estratégicos passaram gradativamente a ter um maior
impacto positivo nas organizagdes. Em resumo, “os lideres estratégicos ndo sdo mais
responsaveis por simplesmente maximizar a riqueza dos acionistas, mas, em vez disso, espera-
se que atendam a uma gama cada vez maior de expectativas dos stakeholders” (Carter & Greer,
2013, p.375).

Quando voltam o olhar para suas organizacdes e 0 ambiente em que estdo inseridas, os lideres
estratégicos sdo aqueles capazes de formular os objetivos e direcGes da empresa e,

posteriormente, comunica-los (Bass & Bass, 2008). Deste modo, os lideres estratégicos
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precisam ser dotados de habilidades interpessoais importantes como empatia, motivacao e
comunicacgédo (Boal & Hooijberg, 2001), sendo a comunica¢do um dos elementos-chave para

manter o bom relacionamento com os diferentes publicos, como veremos no topico a segulir.

1.6. Lideranca e Comunicacdo

De acordo com Teixeira (2005), a comunicacdo pode ser caracterizada como um processo de
transferéncia de informacOes, ideias e conhecimentos entre as pessoas. O crescente
desenvolvimento de novas tecnologias tem contribuido para alteracdes cada vez mais rapidas e
significativas nos processos de comunicagdo das organizagdes. “Significa tornar comum uma
mensagem ou informacdo. E um dos processos fundamentais da experiéncia humana e da

organizagdo social” (Chiavenato, 2014, p.133).

Para Rudo e Kunsch (2014), o estudo da comunicagéo nas e das organizagdes tem como objetivo
principal a compreensdo dos processos, cenarios e desafios de comunicar. Conforme as autoras,
as organizacdes sdo entendidas pelos tedricos da comunicagdo organizacional “como conjuntos
de pessoas que trabalham coletivamente para um objetivo comum, através do desenvolvimento
de atividades especializadas. A comunicacéo cabe uma tarefa crucial da coordenacéo geral das

capacidades da organizacdo” (Rudo & Kunsch, 2014, p.8).

Rego (2016) sustenta que “a comunicagdo nas organiza¢des contribui para a satisfacdo, o
empenhamento e o desempenho dos individuos, assim como para a eficacia dos lideres e o

desempenho organizacional” (p.20).
1.6.1. Importancia da Comunicacgao no Exercicio da Lideranca

Toda a interacdo humana, inclusive nas organizagdes, é baseada na comunicagao (Rego, 2016).
Considerando sua influéncia nos processos organizacionais, tem se tornado cada vez mais
comum que pesquisadores correlacionem estudos de comunicacao e de lideranca, reconhecendo
a forma de se comunicar como uma das competéncias associadas a eficacia organizacional
(Bass & Bass, 2008).

Rego (2016) defende que a maneira como um lider se comunica é observada pelos seus
colaboradores que, a partir de entdo, desenvolvem atitudes e agdes correspondentes. Conforme

0 autor:

“uma grande parte do trabalho dos lideres € despendida a comunicar — com
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subordinados, pares, superiores e entidades exteriores a organiza¢do. O modo como
comunicam afeta a clareza das suas mensagens, a credibilidade junto dos seus
interlocutores, e a capacidade de obterem informacdo crucial para a tomada de decisdes”
(Rego, 2016, p.20)
Neste seguimento, Kanter (1983), citado por Bass e Bass (2008), descobriu que os lideres
eficazes tinham uma série de habilidades de comunicagdo em comum, sendo assim capazes de
se comunicar de forma mais persuasiva com 0s demais integrantes da equipe. A mesma
concepcao é defendida por Harrison e Muhlberg (2014) ao referir que para executar estrategias,

um lider precisa saber se comunicar de forma persuasiva. Para os autores, “ndo ha lideranga

sem comunicagdo” (Harrison & Mihlberg, 2014, p.06).

E facto que a lideranca de sucesso envolve muitas habilidades — incluindo a capacidade de
comunicacdo — que permite que os lideres conquistem um maior valor perante o seu grupo ou
organizacdo a qual pertencem (Bass & Bass, 2008). Também é de todo conhecido que a
comunicacgdo esta crescendo em importancia estratégica para todos os tipos de organiza¢es em
todo o mundo. Contudo, os profissionais de comunicacdo nem sempre tiveram esse alto
relacionamento nas organizacGes (Harrison & Mduhlberg, 2014). Os autores buscaram nos
primérdios da histéria o entendimento de como o comunicador corporativo conquistou uma

funcdo estratégica nas empresas.

“Nos originamos 0 avan¢o do comunicador corporativo como conselheiro de gestéo e
contribuinte para os melhores resultados corporativos no periodo entre as duas guerras
mundiais dos Estados Unidos. Em 1927, Arthur W. Page, filho de um editor e diplomata,
tornou-se vice-presidente de relagfes publicas da American Telephone and Telegraph
Company. Ele foi a primeira pessoa em uma posicao de relagdes publicas a atuar como
diretor corporativo e, posteriormente, como membro do conselho de administragéo
diretores de uma grande empresa publica” (Harrison & Miihlberg, 2014, p.18)

Os estudos existentes avancam a compreensdo da lideranga no campo da comunicagdo. No
entanto, para Aldoory e Toth (2004), a pesquisa sobre lideranga no ambiente das Relagdes
Publicas (RP) ainda é um assunto emergente. Segundo as autoras, com a ajuda de um corpo de
literatura em gestdo e com os resultados de novas pesquisas multi-metodoldgicas sendo
processados a cada ano, “uma teoria da lideranca de relacdes publicas estd comecando a

emergir” (Aldoory & Toth, 2004, p.179).

Em seus estudos, os autores Choi e Choi (2009) utilizam uma abordagem comportamental para
explorar o que a lideranca significa na prética, identificando trés diferentes comportamentos de

lideranca que melhor capturam o valor das relagdes publicas em toda a organizagéo, sao eles: i)
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fornecer aos membros da organizacdo uma visdo clara sobre o publico da organizacao,
articulando direcdes e ideais futuros; ii) atuar como agente de mudanca envolvendo a promocao
e incentivando mudancas internas; e iii) o processo de networking, que envolve desenvolver e

manter um relacionamento interpessoal com as pessoas através de variados meios.

Face ao exposto, 0 segundo capitulo desta investigacdo busca uma melhor compreensdo acerca
do papel estratégico das RP e sua influéncia no desenvolvimento da lideranca nas agéncias de
comunicacdo e relacdes publicas. Além de ajudar a fortalecer o desenvolvimento de lideres no
campo e aumentar a valor da profissdo para as organizacGes, o capitulo a seguir serve como
ligacdo entre a revisdo de literatura e a proposta metodoldgica que sera apresentada no capitulo
Il.
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CAPITULO Il - RELACOES PUBLICAS E LIDERANCA

“As relagoes publicas sao uma fungdo de gestdo e construgdo de relacionamentos
baseada na comunicacéo efetiva de duas vias entre uma

organizagdo e seus stakeholders”. (Lattimore et al., 2013, p.22)

2.1. Introducéo

No seguimento daquilo que foi previamente introduzido sobre lideranca no primeiro capitulo
desta investigacdo, percebe-se que, embora se tenha registros de avangos, os estudos sobre
lideranca no campo das relag@es publicas ainda séo classificados como emergentes (Aldoory &
Toth, 2004).

A medida que as pesquisas e a pratica evoluem, torna-se crucial a necessidade de entender a
lideranca no campo das RP e melhorar a preparacdo de lideres para um futuro que € incerto
(Meng & Berger, 2013).

Com esse objetivo, 0 tOpico a seguir apresenta uma breve revisdo da extensa literatura que
aborda a definicdo das relagGes publicas para, posteriormente, compreendé-la enquanto funcéao
estratégica. A questdo da lideranca como elemento central na pratica das relacbes publicas
também serd analisada a fim de se perceber de que forma os profissionais de relagdes publicas
desenvolvem os processos de lideranga. Em seguida, para compreender melhor o papel das
relacbes publicas no contexto brasileiro, exibimos uma cronologia dos principais factos da
histéria da profissdo no pais para posteriormente enquadrar o objeto de estudo desta

investigacao.

2.2. O que sdo as Relac6es Publicas e o seu Papel Estratégico

Inimeras definicBes das relagdes publicas foram desenvolvidas ao longo do século XX, o que
acentua a importancia da profissdo que no decorrer de sua histéria deu grandes passos em
direcdo a sua sofisticagdo, ética, responsabilidade e contribui¢do para a sociedade (Grunig &
Hunt, 1984).

Pinho (2008) aponta que um dos grandes marcos no surgimento das RP foi a inauguragdo do
primeiro escritério de relagdes publicas nos Estados Unidos, em 1906, pelo jornalista Ivy
Ledbetter Lee — considerado por muitos o pai das relagGes publicas modernas. Lee destacava a
importancia do relacionamento que as empresas deveriam manter com a comunidade, pois

segundo ele ndo deveria tratar-se de “mais uma atividade propagandista com a finalidade de
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divulgar uma instituicdo, um governo ou uma personalidade, mas sim de tracar estratégias para
relacionar-se com os diferentes publicos” (Pinho, 2008, p.32). Outro pioneiro e lider no campo
das relacGes publicas foi Harold Burson. Em 1953, Burson e Bill Marsteller se uniram para
fundar a Burson-Marstellar Public Relations, que durante muitos anos permaneceu posicionada

entre as maiores agéncias de relagfes publicas do mundo (Lattimore et al., 2013).

Investigadores de diferentes décadas (Grunig & Hunt, 1984; Brunner, 2019) sustentam que as
relagdes publicas sao um campo dificil de descrever. “Na verdade, se vocé pedir a um grupo de
pessoas para definir o termo, todas provavelmente teriam uma defini¢cao diferente” (Brunner,
2019, p.3). Bowen (2009) pontua que “os educadores ¢ profissionais de relagdes publicas

precisam fazer relagdes publicas para o campo das relagdes publicas” (p.403).

A polissemia do termo e a falta de acordo em relacéo a sua defini¢éo esté diretamente associada
a pluralidade de atividades que compdem a pratica de trabalho das RP. Grunig e Hunt (1984)
definem as relagdes publicas argumentando que, de uma forma ou outra, “cada uma das
atividades das relagcBes publicas faz parte do gerenciamento de comunicacdo entre uma
organizacdo e seus publicos” (p.6). De acordo com os autores, os profissionais de relagdes

publicas “gerenciam, planejam e executam a comunica¢do como um todo” (Grunig & Hunt,

1984, p.6).

Com o propésito de estabelecer uma descrigdo ampla, realista e precisa da funcédo, Lattimore et

al. (2013) conceituam rela¢des publicas como:

“uma fungdo de lideranga e gestdo que ajuda a atingir os objetivos organizacionais,
definir a filosofia e facilitar a mudanca organizacional. Os profissionais de relagdes
publicas se comunicam com todos o0s publicos internos e externos relevantes para
desenvolver relacionamentos positivos e criar consisténcia entre os objetivos
organizacionais e as expectativas da sociedade. Os profissionais de relaces publicas
desenvolvem, executam e avaliam programas organizacionais que promovem a troca de

influéncia e compreensao entre as partes constituintes e publicos de uma organizagdo”
(Lattimore et al., 2013, p.4)

Os autores Cutlip, Center e Broom (1952), citados por Wilcox et al. (2013), argumentam que
“relagdes publicas € a funcdo de gestdo que identifica, estabelece e mantém relacionamentos
mutuamente benéficos entre uma organizagéo e os diversos publicos sobre os quais defendem

seu sucesso ou fracasso” (p.6).

Harlow (1976), citado por Grunig e Hunt (1984), examinou livros, periodicos e revistas da area

e encontrou 472 defini¢des de relagdes publicas. O autor, por sua vez, combinou 0s elementos
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essenciais para construir uma definicdo propria ndo apenas do que séo as relagdes publicas, mas

também o que elas fazem. Conforme o autor, as RP caracterizam-se como:

“uma funcao distintiva de gestdo que ajuda a estabelecer e manter linhas mutuas de
comunicacdo, aceitacdo e cooperagdo entre uma organizagdo e seus publicos; envolve a
gestdo de problemas ou questdes; ajuda a gestdo a manter-se informada e a responder a
opinido publica; define e enfatiza a responsabilidade da gestdo para servir o interesse
publico; ajuda a gestdo a manter-se a par e a dimensionar eficazmente as mudancas,
servindo como um sistema de alerta antecipado para ajudar a antecipar tendéncias; e
utiliza pesquisa e as técnicas de comunicagdo €ticas como suas principais ferramentas”

(Harlow, 1976)

Numa perspectiva profissional, a Public Relations Society of America (PRSA) refere, no Guia
de Carreira Profissional da Sociedade de Relac¢6es Publicas da América de 1993, que as RP sdo
a funcdo de gestdo que estabelece e mantém relacbes mutuamente benéficas entre uma

organizacao e os publicos dos quais depende o seu sucesso ou fracasso (PRSA, 1993).

Dentre as inimeras construcgdes tedricas desenvolvidas no campo das relacdes publicas, as mais
importantes refletem sobre os papéis dos profissionais na vida organizacional, sendo “o
conjunto de atividades diarias que as pessoas realizam” (Lattimore et al., 2013, p.61). De acordo
com 0s autores, dois papéis se sobressaem consistentemente nas atividades das relacdes
publicas: o técnico e o gerencial. Lattimore et al. (2013) sustentam que enquanto o papel técnico
se concentra na implementacao das estratégias gerais de comunicacdo, o papel gerencial reflete
sobre o aconselhamento dos gerentes seniores sobre as necessidades de comunicac¢do. Nas
palavras dos autores, “o papel técnico representa o lado artesanal das relagdes publicas:
escrever, editar, tirar fotos, lidar com a producdo da comunicacao, realizar eventos especiais e
fazer ligagdes telefonicas para os media” (p.61) e o “papel gerencial concentra-se em atividades

que ajudam a identificar e resolver problemas de relagdes publicas” (p.61).

A construcdo tedrica apontada por Lattimore et al. (2013) baseia-se no estudo da pesquisa dos
papéis organizacionais, desenvolvida por Broom e Dozier (1986). Os autores argumentam que
“na condugdo da investigacdo sobre as praticas de relagdes publicas, talvez nenhum conceito
tenha se mostrado tao tedrico e empiricamente Util quanto o papel organizacional” (Broom &
Dozier, 1995, p.3). Na perspectiva dos autores, cada profissional das RP desenvolve atividades
de ambos 0s papéis, tanto gerenciais quanto técnicas, em graus variados. “A execucao de uma
funcdo ndo impede a execucdo da outra fungdo” (Broom & Dozier, 1995, p.6). No entanto,
como cada praticante desempenha um papel com maior frequéncia do que outro papel, esse

profissional “¢ classificado em termos de um papel dominante” (Broom & Dozier, 1995, p.39).
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Nas palavras dos autores, 0s papeis conceituais de relaces publicas séo:

1. perito prescritor: quando o profissional atua como autoridade tanto nos problemas de
relacBes publicas quanto em suas solugdes;

2. facilitador de comunicagéo: o profissional atua como um intermediario e mediador entre
a organizacao e seus stakeholders;

3. facilitador do processo de resolucdo de problemas: quando o profissional colabora com
a gestdo durante todo o processo de definicédo e resolucéo de problemas;

4. técnico de comunicagdo: nesta funcdo os profissionais estdo focados em produzir
materiais de comunicacéo para o esforco de relagdes publicas.

Broom e Dozier (1986) defendem que ao desempenharem atividades que envolvem prescri¢ao
especializada, facilitacdo da comunicacao e facilitacdo do processo de resolucao de problemas,
os profissionais nesta fungdo nao apenas se consideram, mas também ““sdo assim considerados

pelos outros na organizagdo como especialistas em relagdes publicas™ (p.41).

Para Berger e Reber (2005), o papel das relagdes publicas “¢ ajudar as organizagdes a terem
sucesso enquanto contribuem para a sociedade de forma positiva” (p.29). J& na andlise de
Fawkes (2004), as relacdes publicas abrangem um vasto leque de atividades que tem como
principal caracteristica a maneira de lidar com os diferentes pablicos que estdo envolvidos numa
organizacdo. Na visdo da autora, a habilidade vital das RP é a compreensdo de que cada um
desses publicos “tém diferentes necessidades de informagdo e exercem diferentes demandas
sobre as organizagdes” (Fawkes, 2004, p.5), e apresenta um guia aproximado das principais
atividades em relagdes publicas. So elas: comunicagdo interna com os colaboradores; gestdo
de eventos e exposicOes; relacbes com os media, a comunidade e os investidores; relaces
publicas corporativas; redacdo para diferentes publicos; identificacdo estratégica de
comunicacdo; supervisdo de processos de publicacdo; gerenciamento de problemas e de crise;

comunicagdo com outras organizacdes; e assuntos publicos com formadores de opinido.

Desde a década de 1960, houve um crescimento extensivo do corpo de pesquisa que conceitua
as relacdes publicas como uma fun¢do de gestdo estratégica e “embora as relagdes publicas
aspirem a esse papel estratégico e funcionem como tal em muitos contextos, ainda sao
assediadas pelo legado de suas origens” (Benn et al., 2010, p.406), muito baseado em
publicidade e assessoria de imprensa. Kunsch (2006) defende que a pratica de relag6es publicas

passou por grandes mudancas ao longo da sua historia ¢ “de uma fun¢do meramente técnica, é
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hoje entendida como uma fungdo estratégica indispensavel para as organiza¢des” (Kunsch,
2006, p.33). Na perspectiva da autora, desenvolver a fungdo estratégica das relacdes publicas
significa:
“ajudar as organizacOes a se posicionarem perante a sociedade, demonstrando qual é a
razdo de ser do seu empreendimento, isto €, sua missao, quais sdo 0s seus valores, no
que acreditam e o que cultivam, bem como a definirem uma identidade visual prépria e
como querem ser vistas no futuro” (Kunsch, 2006, p.34)
Ao assumirem a funcéo estratégica e baseadas em pesquisa e planejamento, as rela¢des pablicas
devem buscar “as melhores estratégias comunicacionais para prever ¢ enfrentar as reacées dos
publicos e da opinido publica em relagdo as organizagdes, dentro da dindmica social” (Kunsch,
2006, p.35). Valendo-se de técnicas e instrumentos comunicacionais adequados, as relagdes
publicas estratégicas lidam com comportamentos, atitudes e conflitos, promovendo

relacionamentos efetivos para a organizagé&o.

Segundo a Teoria da Exceléncia?, as relacdes plblicas assumem um papel estratégico a partir
do momento em que contribuem para a eficacia organizacional. No entanto, para que isso
ocorra, “a organizacgéo deve capacitar as relagdes publicas como uma fungao de gestdo” (Grunig
& Grunig, 2008, p.335). Os autores listam as quatro caracteristicas excelentes abrangidas pelo

empoderamento da funcédo das relacdes publicas:

) 0 executivo sénior de relagcBes publicas deve estar diretamente envolvido nos
processos de gestdo estratégica da organizacdo com a missao de identificar e se
comunicar com os publicos afetados pelas decisGes organizacionais a fim de dar voz
a gestdo estratégica e também possibilitar a participacdo dos publicos nas decisbes
que os afetam;

i) 0s programas de comunicagdo que visam se comunicar com o0s publicos estratégicos
também devem ser geridos estrategicamente, possuindo objetivos concretos e
mensuraveis. Os programas de comunicacao desenvolvidos pelo departamento das

relagBes publicas devem ser capazes de fornecer evidéncias de que atingiram seus

2 Em 1984, James E. Grunig e uma equipe de colaboradores (David Dozier, William Ehling, Fred Repper e Jon
White) desenvolveram uma investigacdo para um programa da IABC Research Foundation sobre as
caracteristicas excelentes de um departamento de relagdes pUblicas. O estudo resultou na Excellence Theory, que
fornece base sélida e evidéncias empiricas de como a funcéo das RP deve ser organizada para maximizar seu
valor nas organizagdes. Posteriormente, em 1992, os autores langaram o livro Excellence in Public Relations and
Communication Management.
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objetivos e de que contribuem efetivamente para uma melhora nas relagfes entre a
organizacao e seus publicos;

iii) 0 executivo sénior de relagdes publicas precisa fazer parte ou ter acesso ao grupo de
gerentes seniores que possuem maior poder na organizacao para que desta forma as
RP possam afetar as principais decisdes organizacionais;

Iv) e, por fim, para interagir com sucesso com todos os publicos estratégicos, as
organizacbes devem incorporar a diversidade em todas as funcdes de relagdes
publicas capacitando homens e mulheres de diversas origens raciais, étnicas e

culturais.

A funcdo estratégica das relagdes publicas depende do posicionamento que o departamento
ocupa ha estrutura organizacional (Kunsch, 2006). Na década de 1900, muitos profissionais das
RP se sentiam excluidos da tomada de decisdes e impossibilitados de participar das discussdes
a fim de evitar erros de relagGes publicas (Dozier & Broom, 1995). Os autores referem que a
partir do momento em que as relacbes publicas se assumem como uma fungdo de gestdo elas
“devem participar da governanca das organizagdes” (Dozier & Broom, 1995, p.5) e que se as
RP néo tiverem poder formal ou informal “para influenciar a tomada de decisdo gerencial e para
implementar estratégias de acdo, a funcdo gerencial das relagcBes publicas ndo pode ser
desempenhada” (Dozier & Broom, 1995, p.24). Lattimore et al. (2013) concordam e completam
que “os diretores executivos de grandes corporacfes estdo bem cientes de que as relagdes

publicas contribuem para a tomada de decisdes” (p.12).

Na perspectiva de Choi e Choi (2009), a evolugdo das rela¢des publicas para uma funcéo de
gestdo trouxe a superficie da discussdo a importancia da lideranga como um processo de
influéncia na organizacdo, sendo a lideranga um meio para que os profissionais das relacbes
publicas conquistem acesso hierarquico nas organizacdes. Nesta linha de pensamento, Berger
(2015) defende que as estruturas organizacionais influenciam fortemente o que os profissionais
de relagdes publicas fazem no trabalho e seria um equivoco “reduzir a pratica de relagdes

publicas a um papel de produgdo quando seu maior valor ¢ estratégico” (p.11).

Tomando como base a conceptualizacdo de relages publicas apresentada e sua identificacdo
enquanto funcdo estratégica e de gestdo, que é relevante para o enquadramento teodrico desta

investigacdo, o topico a seguir aborda a questdo da lideranga no contexto das relagdes publicas.

Como refere Men (2014), apesar da conexao inata entre lideranca e relagdes publicas, a maior
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parte dos estudos se concentram em examinar os estilos, géneros e caracteristicas da lideranca
nas RP (por exemplo, Aldoory & Toth, 2004; Werder & Holzhausen, 2009) e a aplicacdo das
teorias da lideranca no contexto das relacdes publicas excelentes (por exemplo, Meng et al.,
2012; Meng et al, 2011). Sendo assim, ainda ha uma grande necessidade de investigar o
desenvolvimento da lideranca nas relages publicas, uma vez que “em um setor em evolugdo
como o de relagdes publicas, a capacidade de analisar as demandas de carreira e monitorar os
requisitos de habilidades ao longo do tempo ajuda a alinhar a educacao e o setor” (Meganck et

al., 2020, p.1).

2.3. A Lideranca como Elemento Central na Préatica das RP

Dado que a lideranca na prética das relagdes publicas esta crescendo em importancia estratégica
para todos 0s tipos de organiza¢es em todo o mundo, é crucial compreender melhor acerca de
suas dimensfes e desenvolvimento. Dozier e Broom (1995) postulam “o surgimento das
relacBes publicas como uma verdadeira profissdo que repousa nos beneficios que as praticas

profissionais proporcionam a sociedade como um todo” (p.23).

Partindo dessa perspectiva, Choi e Choi (2009) definem a lideranga nas relagdes publicas “como
um processo de influéncia em toda a organizacao através do qual os profissionais de relacdes
publicas induzem esforcos colaborativos para atingir as metas de relacGes puablicas da
organizac¢do” (p.294). Essa capacidade que os lideres de relagdes publicas tém de influenciar o
comportamento organizacional ocorre, segundo Lattimore et al. (2013), porque esses
profissionais “constantemente monitoram e interagem com todos os publicos do ambiente da
organizac¢ao” (p.10). Ou seja, ao conversar com todos os publicos, o lider de relagGes publicas
fica munido de informacdes necessarias e, desta forma, pode fazer contribui¢cbes importantes

para a organizacgdo. Os autores defendem que:

“por entenderem os interesses de diferentes publicos, os lideres de relagBes publicas
podem ajudar as organizacdes a definir politicas e fazer planos estratégicos, estabelecer
filosofias, atingir objetivos, adaptar-se a ambientes em mudanca e competir com sucesso
nos mercados atuais. As relacdes publicas podem fazer contribui¢es importantes para
formar as ideias de uma organizacdo sobre si mesma — o que ela deve fazer e 0 que a
sociedade quer e espera dela” (Lattimore et al., 2013, p.11)

Em niveis avangados, os lideres de relagdes publicas “projetam e executam campanhas de
comunicagdo, contribuem para o planejamento estratégico organizacional e a tomada de
decisbes e assumem a responsabilidade de construir e manter a imagem e a reputacdo da

organizacao” (Lattimore et al., 2013, p.22).
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Ao examinar a lideranca nas relagfes publicas, Meng et al. (2012) caracterizam a lideranca

excelente em relagBes publicas como:

“um processo dinamico que engloba uma mistura complexa de habilidades individuais
e atributos pessoais, valores e comportamentos que produz consistentemente uma
pratica de comunicacdo ética e eficaz. Tal pratica alimenta e orienta equipes de
comunicagdo bem-sucedidas, ajuda organizagdes a atingirem seus objetivos e legitima
as organizagoes na sociedade” (Meng et al., 2012, p.24).

Os autores sustentam que lideres excelentes possuem trés principais qualidades. S&o elas: a
capacidade de tomada de decisdo estratégica; a capacidade de resolucdo de problemas; e 0

conhecimento e experiéncia em comunicacao (Meng et al., 2012).

Meng e Berger (2014) sdo os criadores de um modelo integrado de excelente lideranca em
relacfes publicas que destaca seis dimens@es-chave e um moderador ambiental. O modelo surge
com a finalidade de compreender as dimensGes da lideranca e ajudar a preparar os lideres do
futuro. Segundo os autores, as dimensdes-chaves da excelente lideranca em RP sdo:
autodinamica, orientacdo ética, habilidades de construcdo de relacionamentos, capacidade de
tomada de decisdo estratégica, colaboracdo em equipe e conhecimento de comunicagdo. O
moderador ambiental, nomeado como a sétima dimensao, € a estrutura e cultura organizacional
em que a equipe e os lideres praticam a comunicagdo. Na visdo de Meng e Berger (2014), o0s

lideres atuais do campo das RP devem:

“processar um vasto fluxo de informagdes e dados em alta velocidade para determinar
0 que parece mais relevante para a organizacdo, avaliar as informacGes relevantes
estratégica e taticamente e identificar quais oportunidades valiosas correspondentes para
engajamento e interagdo sdo apresentadas no fluxo de informagdes” (Meng & Berger,
2014, p.8)

Dentro desta perspectiva, os lideres de relagbes publicas sdo os profissionais que buscam
entender os problemas e demandas dos stakeholders envolvidos na organizacdo, coletando as
informacgdes necessérias e traduzindo-as de maneira tatica e estratégica para os lideres

organizacionais e tomadores de decisdo (Meng & Berger, 2013).

Embora os lideres de relagbes publicas desempenham muitos papéis em uma organizacéo,
Meng e Berger (2013) defendem que estes profissionais sdo, acima de tudo, formadores de

sentido. Segundo os autores:

“eles coletam, processam, interpretam e destilam grandes quantidades de informagdes
para determinar o que esta acontecendo, o que significa, o que é relevante para sua
organizacdo, como é relevante e o que precisa ser feito a respeito. Eles entdo interpretam
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e explicam aos outros o que a informagéo ou problema significa para a organizacdo. Ao
fazer isso, eles tentam influenciar o significado e ajudar a organizacdo a alcancar o
entendimento coletivo como base para decisdes e a¢Oes apropriadas” (Meng & Berger,
2013, p.297)

No livro Public Relations leaders as sensemakers, Berger e Meng (2014) referem que tanto as
qualidades quanto as capacidades de lideranca nas relagdes publicas podem ser desenvolvidas
e aperfeicoadas ao longo do tempo. Os autores enxergam o desenvolvimento do fendmeno da
lideranga “como uma jornada ou processo continuo que pode aumentar a capacidade de

lideranca de uma pessoa” (Berger & Meng, 2014, p.11).

Willis (2019) apresenta um contraponto referindo que “ainda sabemos pouco em relagdes
publicas sobre as experiéncias que os profissionais t€ém de liderar outros” (p.1). No seu estudo,
gue se concentra nas experiéncias pessoais de lideres de RP, o autor explora de que forma a
reflexividade pode ajudar a melhorar o entendimento das condicdes situacionais que impactam
as experiéncias dos lideres de relagbes publicas e conclui que a lideranca precisa ser entendida
como um construto fluido, e ndo fixo. Willis (2019) sugere que “aplicar um olhar critico sobre
as afirmacOes feitas pelos lideres (e o caso da lideranca 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 caracteristicas e funcbes da lideranca nas
relacBes publicas podem ser influenciadas por inimeros fatores, dentre eles as diferencas
culturais e situacionais (Shin et al., 2011). Ao propor que “a cultura molda poderosamente a
maneira como as pessoas interagem umas com as outras em ambientes sociais, incluindo
organizagdes” (p.172), Shin et al. (2011) identifica que diferentes culturas e situacdes exigem
dos profissionais de relacdes publicas diferentes conjuntos de caracteristicas e funcbes de
lideranga. De acordo com os autores, “a cultura é responsavel pelas caracteristicas de lideranca
e fungdes de competéncia de comunicacao estratégica ou eficaz, e a situacao € responsavel pela
atuacdo pratica ou engenhosa de estilos de lideranga contingentes a desafios especificos” (Shin
et al., 2011, p.182). Dessa forma, por tratar-se de um conhecimento compartilhado, a cultura
influenciard tais caracteristicas de forma que os “profissionais de relacdes publicas em

diferentes culturas podem assumir diferentes liderancas” (Shin et al., 2011, p.173).

Nesta conjuntura, € importante notar que, como referem Mckie e Willis (2014), os lideres de
relacdes publicas, assim como os lideres contemporaneos no geral, “enfrentam o desafio de

operar em ambientes de rapida mudanga, imprevisiveis e instaveis” (p.628). Berger (2015)
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aponta que uma das questdes mais importantes para lideres de relagdes publicas atualmente é
saber lidar com a velocidade e grande fluxo de informaces, além de gerenciar a revolucéo

digital e a ascensdo das redes sociais.

Nesta linha de pensamento, Lattimore et al. (2013) defendem que “as novas tecnologias de
comunicag¢do sempre influenciaram a pratica de relagdes publicas” (p.14). Na visdo dos autores,
a comunicacdo bidirecional que emergiu com o surgimento das novas tecnologias permite que
os publicos conversem nao apenas com a organizacdo, mas também entre eles. “Esses
individuos ndo precisam mais passar por um profissional de relagfes publicas para obter as
informagdes ou reagir as informagdes sobre uma organiza¢do” (Lattimore et al., 2013, p.15).
Dentro desse novo cenario, a chave para o profissional de relagcdes publicas é compreender as
maneiras de utilizar essa interacdo positivamente visto que as redes sociais oferecem uma
oportunidade Unica para as relacdes publicas que é entender o publico e promover a

comunicacéo bidirecional com a organizacdo. Nas palavras dos autores:

“alcancgar massas de stakeholders de uma sé vez por meio de palavras e recursos visuais
que falem de seus interesses e, a0 mesmo tempo, permitam feedback direto é a

genialidade das redes sociais € o que as torna perfeitas para relagdes publicas”
(Lattimore et al., 2013, p.190)

A capacidade dos profissionais de relagdes publicas de usarem as redes sociais de forma eficaz,
dando sentido as ferramentas e entendendo os publicos e comunidades que as utilizam, elevou
o status da profissdo (Berger, 2015). Em seu estudo, o autor descreve que as novas abordagens
permitem que os lideres de relagdes publicas “se conscientizem dos problemas mais
rapidamente, os compreendam mais rapidamente e respondam ou se envolvam em tempo real”
(Berger, 2015, p.10).

Rhoden e Oliveira (2018) argumentam que o desenvolvimento da internet e o surgimento das
tecnologias digitais trazem muitas facilidades, mas, também representam um desafio para o0s

profissionais das relagdes publicas.

“A cultura digital desenvolveu-se mais, no sentido da comunicagéo e da sociabilidade,
por meio do avanco tecnoldgico. Os usuarios assumiram 0s postos de produtores de
conteudo, apresentando-se como autores e atores sociais participantes de ilimitadas

redes de conexdes, pelas quais as informacgdes trafegam sem fronteiras” (Rhoden &
Oliveira, 2018, p.1571)

Nesse sentido, conforme destacam os autores, “a atuacdo do profissional de relagBes publicas

precisa ser repensada ndo s6 em razdo do mundo do trabalho e seus novos quesitos, mas,

35



também, com relag@o ao significado da profissdo para a sociedade” (Rhoden & Oliveira, 2018,
p.1574). Em outras palavras, na visdo dos autores, o cenério digital precisa estar no foco central

do trabalho das relagc6es publicas.

Apesar do futuro dindmico e incerto e da transformacao promovida pelo digital, Berger (2015)
argumenta que “certamente ha uma oportunidade para melhorar a lideranca e as condigdes para
a lideranga em relagdes publicas” (p.12). Com base nas entrevistas que conduziu com
executivos do campo, o autor salienta que muitos deles concordaram que a lideranca em
relacBes publicas deve ser desenvolvida e fortalecida estrategicamente. Uma das causas
apontadas pelos entrevistados, segundo Berger (2015), é a pouca atencdo que O
desenvolvimento de lideres ou liderancas recebe em curriculos educacionais e até mesmo das
associagdes profissionais. “Os curriculos educacionais variam muito de pais para pais — alguns

orientados para a pratica, mas a maioria com muita teoria” (Berger, 2015, p.13).

A literatura sobre as relages publicas confirma a necessidade de programas educacionais e

profissionais com foco principal no desenvolvimento da lideranga.

“Ha muito o que fazer e aprender na frente de lideranca em relacdes publicas, e parece
que é hora de dedicar tanta atencdo a lideranca quanto é dedicada aos estudos e
programas destinados a melhorar as taticas, habilidades, capacidades estratégicas,
campanhas e projetos dos profissionais” (Meng et al., 2012, p.34)

Meng (2012) elucida a importancia de profissionais e pesquisadores estudarem o papel da
lideranca no processo de comunicacgdo para que os esforcos das relagdes publicas continuem
impactando o processo de tomada de decisdo organizacional. De acordo com o autor, a
compreensdo do constructo da lideranca no contexto da pratica das relagcbes publicas é
imprescindivel para atingir a eficacia organizacional. Meng (2012) refere que “a construgéo da
lideranca e a teoria em torno do conhecimento em termos de seu conteldo, uso e papel dentro

da organizagdo sdo complexas” (p.338).

Como referido acima, por se tratar de uma area nova, a discussdao e pesquisa em torno da
lideranca no campo das relagdes publicas esta em processo de construcdo. Berger e Meng
(2014) sustentam que o estudo da lideranga no campo das relagdes publicas deve ser expandido
para diferentes regides e contextos culturais a fim de “testar a universalidade do construto

lideranca e alguns aspectos singulares associados a cada subcultura” (p.163).

Esta investigacdo responde ao chamado dos autores, estendendo a exploracdo da lideranga em

relacbes publicas para o Brasil. Desta forma, propbe-se um estudo integrado sobre o
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desenvolvimento do fendmeno da lideranga para um tipo especifico de organizagdo: as agéncias
de relagbes publicas brasileiras. A se¢do a seguir examina o cenario histdrico das relagdes
publicas no Brasil apresentando fatos relevantes que contribuem para o desenvolvimento da

profisséo.

2.4. O Cenério das Relagdes Publicas no Brasil

Para entender o desenvolvimento da profissdo das relaces publicas no cenario brasileiro, é
importante conhecer os principais fatos que marcaram sua historia. As relacdes publicas
surgiram no Brasil no inicio de 1914 com a criagdo do primeiro departamento de relacGes
publicas da empresa canadense The S8o Paulo Tramway, Light and Power Company Limited,
sob a responsabilidade de Eduardo Pinheiro Lobo, patrono da profisséo no pais (Kunsch, 1997).
Outra iniciativa importante na histdria das relagdes publicas brasileiras ocorreu em 1926,
guando a empresa General Motors, recém-chegada ao pais, iniciou a publicacdo de um boletim
mensal do empregado (Nassar et al., 2016). No decorrer dos anos seguintes, a pratica das
relacBes publicas brasileiras passou por grandes transformac6es conquistando maior destaque
a partir da década de 1950 (Kunsch, 2006). A primeira empresa brasileira a criar um
departamento especifico de relacdes publicas foi a Companhia Siderargica Nacional (CSN), no
ano de 1951 (Kunsch, 1997).

De acordo com Kunsch (2006), a combinacdo de trés fatores foi essencial para o
desenvolvimento das relagBes publicas no Brasil: (i) o fim da ditadura militar e a vigéncia da
nova Constituicdo publicada em 1946; (ii) a instauracdo de uma politica nacional de

desenvolvimento industrial; e (iii) o crescimento das industrias das comunicacgdes e cultura.

Naquele momento, houve um grande fortalecimento e estimulo da democracia quanto a politica
de desenvolvimento industrial, o que facilitou a abertura e o crescimento do mercado interno
para a chegada de grandes multinacionais estrangeiras. “As multinacionais trouxeram consigo
uma cultura de valorizacdo da comunicacédo, sobretudo das areas de propaganda, publicidade e
relagdes publicas” (Kunsch, 1997, p.20). Além disso, segundo Nassar et al. (2016), foi nessa
época que os grandes conglomerados de jornais, revistas e radio comecgaram a se instalar no
pais realizando, inclusive, as primeiras transmissdes de televisao do Brasil. “Em tal cenario, as
relages publicas estabeleceram sua posi¢do como uma atividade empresarial” (Nassar et al.,
2016, p.153).

O ano de 1953 também representou um avango na histdria académica das relagdes publicas
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brasileiras. Em resposta as demandas que emergiram, as instituicdes de ensino Fundacdo
Getulio Vargas (FGV), Instituto de Administracdo da Universidade de S&o Paulo (USP),
Instituto de Organizacdo Racional do Trabalho (IDORT) e Organizacdo das Nacgdes Unidas
(ONU) se uniram para ministrar o primeiro curso de formacéo na area das RP, que foi conduzido

pelo professor norte-americano Eric Carlson (Nassar et al., 2016).

Nos anos seguintes, foi levada a efeito uma seérie de iniciativas que buscavam a
profissionalizacdo do campo, como a criacdo da Associacdo Brasileira de Relacdes Publicas
(ABRP), em 1954; a realizacao do | Seminario Brasileiro de Rela¢des Publicas, em 1958; e o |

Congresso Paranaense de RelagGes Publicas, em 1959 (Nassar et al., 2016).

Em 1964, ap6s um golpe de Estado, o Brasil passou a ser governado pelos militares e foi
instaurada uma ditadura que perdurou por 21 anos. A profissdo de relacBes publicas foi
regulamentada nesse contexto em 11 de dezembro de 1967, através da Lei n° 5.377, e legalizada
pelo Decreto-Lei n® 63.283 em 26 de setembro de 1968 (Nassar et al., 2016).

“O Brasil foi o primeiro pais do mundo a regulamentar a profisséo de relagGes publicas.
No entanto, o licenciamento da profissdo era prematuro, porque naquela época as
atividades de relacfes publicas ndo foram reconhecidas nem pela academia, nem pela
sociedade, apesar dos esforgos feitos nesse sentido, por exemplo, pela ABRP” (Kunsch,
1997, p. 22)
Kunsch e Nassar (2009) consideram que “o ano de 1967 foi um marco para as relagdes publicas
no Brasil e para a relagdo entre a academia e as organizagdes empresariais” (pp.655-656). Neste
ano, foi criado o primeiro curso de graduacdo em RelacBes Publicas, na Escola de
Comunicac0es e Artes da Universidade de Sdo Paulo (ECA-USP). Ainda em 1967, o jornalista
e gerente de relacbes publicas da empresa Pirelli, Nilo Luchetti, liderou a formacdo da
Associagdo Brasileira de Editores de Revistas e Jornais de Empresas (Aberje) que, apos alguns
anos, em 1989, recebeu uma nova designacdo, Associacdo Brasileira de Comunicacao
Empresarial, que perdura até os dias atuais. Desde a sua formacao, a Aberje “tem contribuido
para o fortalecimento das relacbes publicas e da comunicacdo empresarial atraves do
compartilhamento de conhecimento, programas de educacéo, cursos, conferéncias, seminarios,

publicacdes, reunides e pesquisa” (Nassar et al., 2016, p.156).

Na opinido de Kunsch (1997), a década de 1990 se consolidou como um cenério de desafios
para a profissdo no pais. “As relagdes publicas no Brasil trilharam por muitos desvios na

trajetéria que ela deveria ter seguido de forma natural, como profissdo legalmente
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institucionalizada, incumbida de uma missdo nobre, embora esta ainda néo seja devidamente

conhecida nem reconhecida” (Kunsch, 1997, p.41).

No entanto, a autora frisa que todas as iniciativas positivas que aconteceram e estdo acontecendo
sinalizam uma tendéncia de valorizagdo crescente da area no pais. “As relagdes publicas
brasileiras entram neste terceiro milénio vendo-se progressivamente mais valorizadas no
mercado profissional” (Kunsch, 2006, p.46). Para Nassar et al. (2016), a “profissdo passou de
uma simples area responsavel pela redacdo de press releases e publicacdes internas das
empresas, tornando-se responsavel pelo estabelecimento e pela difusdo dos valores
organizacionais, posicionando as organizacOes de forma aberta e transparente no ambiente
global” (p.159).

Contudo, na contemporaneidade, as relacdes publicas — seja no Brasil ou em qualquer parte do
mundo — acontecem dentro de um contexto complexo e em constante transformagéo tanto das
organizacOes como da sociedade. Na visdo de Meng (2012), “para que os esfor¢os de relagdes
publicas continuem gerando impacto no processo de tomada de decisdo organizacional, é
importante que profissionais e pesquisadores avaliem o papel da lideranca no processo de

comunicacao” (p.336).

Nos tdpicos a seguir, discutiremos a participacdo do Brasil no maior estudo ja realizado sobre
lideranca no campo das relagdes pulblicas (Athaydes et al.,, 2014). Para além disso,
apresentaremos dados relevantes das pesquisas Panorama das Agéncias de Comunicacdo
Brasileiras: Estrutura, Organizacdo e Tendéncias (2019) e Perfil da Lideranca em

Comunicagéao no Brasil (2018).

2.4.1. Estudo Global de Lideranca em Relagdes Publicas e Gestéo de

Comunicacg6es: Resultados para o Brasil

O Global Study of Leadership in Public Relations and Communications Management (2012)
envolveu a participacdo do Brasil e outros 22 paises de diferentes continentes com a
coordenacdo geral do Plank Center for Leadership in Public Relations da Universidade do
Alabama. Uma equipe internacional de pesquisadores procurou entender qual é a visdo dos
profissionais das relacGes publicas sobre a formacdo de lideres na comunicagdo, captando

percepcdes individuais sobre lideres, género, profissdo e cultura organizacional. Os

investigadores também examinaram o que pode ser feito para melhorar o desenvolvimento de
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futuros lideres de comunicacdo (Berger & Meng, 2014).

Dentre os 303 profissionais brasileiros que participaram do estudo, 30,3% trabalhavam em
organizacOes privadas; 15,9% eram funcionarios de agéncias de comunicacédo; e 10,2% dos
participantes atuavam de maneira autbnoma. Cerca de 32% dos entrevistados exerciam funcdes

de lideranga no local de trabalho (Athaydes et al., 2014).

O processo da coleta de dados no Brasil foi realizado em duas etapas: a primeira delas
concentrou-se na realizacéo de entrevistas em profundidade (método qualitativo) com diretores
brasileiros de comunicacao que atuam em empresas nacionais e multinacionais sediadas no pais;
a segunda fase envolveu a aplicacdo de uma pesquisa online (método quantitativo) que contou
com a participagdo de gerentes de comunicacdo. Para Athaydes et al. (2014), “ha diferengas
inegaveis no desenvolvimento, entendimento e projecao da area ou funcdo de comunicacao nas

organizac0es brasileiras, em relacdo aos resultados globais” (p.259).

A principal questdo registrada pelos profissionais brasileiros refere-se & desvalorizagdo da
funcdo da comunicacdo e a falta de compreensdo do valor das relagcBes publicas para a
organizacdo. Segundo Athaydes et al. (2014), os gerentes de comunicacao brasileiros que foram
entrevistados na pesquisa apontaram as principais caracteristicas de um lider excelente na area,
sdo elas: a importancia de ter uma visdo estratégica do negdcio; o vasto conjunto de
conhecimentos préaticos de gestao; a capacidade de se relacionar bem com as pessoas; a empatia,

flexibilidade e atitude inspiradora.

Com base nos resultados obtidos, o fato mais significativo destacado pelos pesquisadores
brasileiros durante 0 XXXV Congresso Brasileiro de Ciéncias da Comunicacdo (2013) refere-
se a autopercepcao de lideranca. Dentre todos os entrevistados, 68% afirmaram ndo querer
assumir o papel de lider na gestdo da comunicacdo. Tal elemento é, de certo modo, incbmodo

e a busca detalhada por respostas originou esta investigacao.

2.4.2. Panorama das Agéncias de Comunicacao no Brasil: Estrutura,
Organizacao e Tendéncias

A Associacdo Brasileira de Comunicacdo Empresarial (Aberje) desenvolveu a pesquisa
Panorama das Agéncias de Comunicagdo no Brasil: Estrutura, Organizacdo e Tendéncias
(2019) que contou com a participacdo de 76 agéncias brasileiras — entre associadas e ndo

associadas a Aberje. A maioria delas (62%) possui sede localizada em S&o Paulo e conta com
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filiais fixadas em outros estados brasileiros.

Com atuacdo em todo o pais, as agéncias participantes estdo no mercado no periodo
compreendido entre 10 e 25 anos e tém atuacdo abrangente em diversos processos de
comunicacdo, sendo 0s cinco principais: redes sociais e digitais (85%); assessoria de imprensa
(77%); comunicacéo interna (75%); gestdo de crises e riscos (73%); e assuntos corporativos /

relagdes institucionais (69%).

Dentre as inovacOes tecnologicas que foram incorporadas e vém sendo utilizadas para fins de
gestdo em comunicacdo, 62% das agéncias participantes destacaram que utilizam as APPs
(aplicagOes para dispositivos mdveis) com seus clientes. Ja 0s recursos de assistentes de voz,
tecnologias vestiveis, hologramas e geolocalizagcdo foram sinalizados em uso por poucas

agéncias.

A pesquisa Panorama das Agéncias de Comunicacdo no Brasil: Estrutura, Organizacdo e
Tendéncias (2019) também revelou que os maiores desafios enfrentados pelas agéncias
brasileiras no ano anterior tiveram origem na situacdo econdmica do pais, destacando-se a
reducdo dos orcamentos dos clientes (84%) e a dificuldade para manter ou aumentar a margem
de lucro (72%). A maior parte das agéncias participantes foi contratada pelo setor de servigcos

(64%), seguido dos setores de alimentagédo (31%) e construcao e engenharia (27%).

Questionadas sobre as cinco areas que apresentaram maior crescimento no ano de 2018, as
agéncias participantes revelaram que a construcdo e producdo digital obteve maior destaque
(48%). Na sequéncia apareceram as areas de consultoria sénior (43%); relacionamento com 0s

media (40%); gestéo de riscos e crises (33%); e gestdo de comunidades de redes sociais (31%).

Quando questionadas sobre os maiores desafios enfrentados no ano anterior, as agéncias
participantes sinalizaram que o principal deles foram as condi¢cdes econémicas do pais em geral
(64%). Também se configuram como principais desafios o digital e as novas tecnologias (47%),
0 gerenciamento da comunicacdo pelo cliente em nivel janior (36%) e o recrutamento e

desenvolvimento dos profissionais (33%).

“As redes sociais sdo os canaiS mais utilizados pelas agéncias para sua promocao junto aos
clientes” (Panorama das Agéncias de Comunicacdo no Brasil: Estrutura, Organizacédo e
Tendéncias, 2019). Entre as redes sociais mais utilizadas por 93% das participantes estdo o

Facebook, LinkedIn e Instagram. Em segundo lugar na promocdo junto aos seus publicos
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aparece o canal digital de contetdo proprio da empresa (35%). J& 0s medias impressos como
jornais e revistas estdo entre os canais menos utilizados (9%), junto ao radio (3%).

Referente aos métodos de recrutamento que utilizam para a busca de novos talentos, 84% das
agéncias de comunicacdo participantes afirmaram que se utilizam das recomendacfes e 65%

procuram esses talentos através das redes sociais.

“As maiores dificuldades que enfrentam para buscar os talentos fora do mercado de
agéncias sdo a falta de profissionais qualificados (55%) e os niveis salariais pretendidos
(49%). Em relacdo a estratégia de talentos, treinar e desenvolver pessoal de nivel janior
e pleno (50%) e encontrar pessoas com experiéncias ndo tradicionais (43%) sdo 0s
principais desafios das agéncias” (Panorama das Agéncias de Comunicacgao no Brasil:
Estrutura, Organizacdo e Tendéncias, 2019)

Na visdo das agéncias, as habilidades mais relevantes para 0s executivos de comunicagao nos
préximos anos serdo: marketing e desenvolvimento de negdcios (63%); criacdo de contetdo
multimidia (45%); analise de big data (43%); planejamento estratégico (36%); e gestdo de
riscos e crises, opinido publica e public affairs (33%). Quanto as tecnologias e tendéncias que
prometiam impactar a comunicagéo, as agéncias listaram: big data (60%), algoritmos (51%),
inteligéncia artificial (44%), contetido 360° (34%), fake news (32%) e storytelling digital (22%).

No que tange 0s contratantes, a experiéncia e a visdo estratégica de mercado foram listadas
como as maiores motivacdes para contratacdo de uma agéncia de comunicagdo. Ja para as
participantes, as recomendacGes espontaneas dos clientes e o seu nivel de satisfagdo sdo 0s
critérios mais utilizados para avaliar a eficacia do trabalho que desenvolveram. A maioria dos
profissionais que participaram da pesquisa trabalhavam em agéncia ha mais de 10 anos sendo
17% entre 11 e 15 anos, 18% entre 16 e 20 anos e 22% por mais de 20 anos. Destes, 71% s&o

sOcios das agéncias participantes enquanto 13% exercem os cargos de CEO ou Presidente.

Por fim, relativamente a formacéo dos profissionais que trabalham em agéncias de comunicacgéo
brasileiras, 59% dos respondentes possuem licenciatura em jornalismo, 13% em relacOes
publicas e 9% em publicidade e propaganda. Essas informacBes vdo ao encontro do que
defendem Nassar et al. (2016) de que “os lideres de departamentos de comunicacdo em
organizacOes brasileiras vém de varias formacgdes académicas, tais como: jornalismo (29%),
administracao (20%), marketing (17%), publicidade (13%) e relacdes publicas (12%)” (p.158).

2.4.3. Perfil da Lideranca em Comunicacao no Brasil
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Com o objetivo de conhecer as principais caracteristicas dos profissionais que exercem cargos
de lideranca na area da comunicacdo brasileira, a Aberje desenvolveu o estudo Perfil da
Lideranca em Comunicacdo no Brasil (2018). Os 578 profissionais que participaram da
pesquisa exercem cargos de lideranca em niveis variados e 78% deles trabalham em

organizac0es privadas, sendo a maioria localizada em S&o Paulo (57%).

Grande parte dos participantes (91%) relataram que as empresas em que trabalham consideram
a area da comunicacao estratégica, sendo que 38% dos profissionais exercem cargos de
lideranca em nivel gerencial enquanto 17% se classifica como lider no nivel de diretoria. “A
area de comunicacdo em 39% das empresas dos participantes se reporta diretamente a
presidéncia, enquanto que em 12% se reporta a area de recursos humanos” (Perfil da Lideranga

em Comunicacao no Brasil, 2018).

Enquanto lideres de comunicacdo, os profissionais sdo responsaveis pelos processos de
comunicacgéo externa, comunicacao interna, relacionamento com a imprensa, gestdo de crises e
riscos, redes sociais e eventos. O estudo apontou que o mercado brasileiro privilegia a

experiéncia do profissional no momento da contratacdo ou promocao para cargos de lideranca.

Em termos de remuneracdo, 59% dos participantes possuem uma renda mensal que varia entre
R$ 7 mil e R$ 20 mil reais. As atividades desenvolvidas pelos lideres em comunicacao se
distribuem praticamente de forma homogénea entre estratégias (29%), atividades operacionais
(25%), gestao de pessoas (24%) e taticas (22%).

O estudo Perfil da Lideranca em Comunicacdo no Brasil (2018) apontou que as principais
competéncias para um lider da comunicacdo, indicadas pelos participantes, foram: analise de
contexto e avaliacdo de tendéncias (55%); flexibilidade e adaptabilidade a mudanca (51%);
orientacdo para resultados (47%); conhecimento aprofundado do setor em que atua (46%);

gestdo de pessoas (46%); e capacidade de lidar com a complexidade (42%).

Entre os principais desafios enfrentados atualmente no ambiente de trabalho, os participantes
destacaram: (1) gerir a volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade; (2) alinhar as
metas com a missdo e a estratégia da organizagdo; (3) administrar o tempo; (4) priorizar as

atividades; e (5) reinventar os modelos de negécios.

Ao serem questionados sobre como a organizagdo em que trabalham contribui para o

desenvolvimento da lideranca, os profissionais brasileiros indicaram que os programas de

43



treinamento, tanto externos quanto externos, sdo os mais utilizados. Além disso, 69% dos
participantes afirmaram que buscam por cursos oferecidos pelo mercado, 59% deles participam

de eventos sobre lideranca e 40% procuram acompanhamento em sites e blogs.

“Os profissionais que exercem cargos de lideranca, participantes da pesquisa, sdo em sua
maioria (69%) do género feminino, com idade entre 26 e 40 anos (53%), casados e com 1 ou 2
filhos (50%)” (Perfil da Lideranga em Comunicacao no Brasil, 2018). Um dado significativo
encontrado no estudo € que ndo existe diversidade entre os cargos de lideranca, sendo que 81%
dos participantes se declararam brancos, 93% eram heterossexuais e 99% ndo eram pessoas com
deficiéncia (PcD).

Em termos de estilo de vida, “46% dos participantes, em seu tempo livre, gostam de realizar
viagens de lazer, enquanto que 26% preferem as atividades culturais” (Perfil da Lideranca em
Comunicacdo no Brasil, 2018). Entre as atividades culturais preferidas pelos profissionais
encontram-se 0 cinema e 0s concertos musicais. A internet foi apontada como principal fonte
de informagdo por 90% dos participantes que afirmam dedicar 1 hora e 30 minutos do dia ao
acesso as redes sociais em canais como Facebook, LinkedIn, Instagram e Twitter; a televiséo e
o jornal impresso foram indicados como fonte de informacéo por 27% dos profissionais e 0

radio por apenas 17% dos entrevistados.

Face ao apresentado, chega-se ao fim deste capitulo atingindo o objetivo de contextualizar as
relacBes publicas no cenario brasileiro e compreender as principais caracteristicas dos
profissionais que exercem a lideranca visto que o campo teve um crescimento relevante e
gradual em diversos sentidos, tanto na area académica quanto no mercado profissional. O
préximo capitulo apresenta o método que seré utilizado na realizagdo desta investigacao seguido
de uma breve explicacdo a respeito das técnicas e ferramentas de pesquisa utilizadas a fim de

alcancar os objetivos e responder a questdo de partida proposta.
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CAPITULO Il - METODO

“Um bom estudo de pesquisa € aquele que tem um propdsito claramente definido,
em que héa coeréncia entre os objetivos, as questdes de pesquisa
e 0s métodos ou abordagens propostas, e que gera dados

significativos, robustos e relevantes.” (Ritchie et al., 2013, p.47)

3.1. Introducéo

No que tange a investigagdo em ciéncias sociais, “ndo se pode exigir do investigador que
domine minuciosamente todas as técnicas necessarias” (Quivy & Campenhoudt, 2005, p.15).
Dessa forma, um dos maiores erros numa investigacdo, segundo os autores, é formular desde
logo um projeto de investigacao de forma totalmente satisfatoria, pois “uma investigagdo &, por

definicdo, algo que se procura” (Quivy & Campenhoudt, 2005, p.31), constatando assim que:

“(...) importa, acima de tudo, que o investigador seja capaz de conceber e de pér em
pratica um dispositivo para elucidacdo do real, isto é, no seu sentido mais lato, um
método de trabalho. Este nunca se apresentara como uma simples soma de técnicas que
se trataria de aplicar tal e qual se apresentam, mas sim como um percurso global do
espirito que exige ser reinventado para cada trabalho”
A metodologia pode, portanto, ser definida como um conjunto “de processos e instru¢des de
trabalho, dos procedimentos tedricos a implementacdo dos diagndsticos técnicos, a que
recorrem os socidlogos para conhecer e dar a conhecer a realidade social” (Almeida, 1994,
citado por Favinha & Valério, 2014, p.12). Trata-se, contudo, da organizacao das praticas que
compdem a investigagdo somadas a combinacdo dos métodos e técnicas utilizadas naquela
pesquisa. N&do sdo, portanto, caracterizadas como boas ou més, apenas como as mais adequadas
para aquele objeto de estudo que tem por objetivo responder comprovadamente a questdo de

partida.

Ritchie et al. (2013) defendem que “um bom estudo de pesquisa é aquele que tem um propdsito
claramente definido, em que ha coeréncia entre 0s objetivos, as questdes de pesquisa e 0s

meétodos ou abordagens propostas, e que gera dados significativos, robustos e relevantes”

(p.47).

Este capitulo, portanto, apresenta o tipo de investigacao utilizada, os instrumentos de recolha
de dados e os procedimentos na recolha e no tratamento dos dados. Antes disso, faz-se

necessario relembrar a questdo de partida e objetivos especificos da presente investigacéo.
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3.1.1. Questéao de Partida e Objetivos da Investigacao

Quivy e Campenhoudt (2005) referem que €é atraves da pergunta de partida que um investigador
conseguira exprimir de uma forma mais Idcida o que de facto procura pesquisar e compreender.
Contudo, “traduzir um projeto de investigacdo sob a forma de uma pergunta de partida sé sera

util se essa pergunta for corretamente formulada” (Quivy & Campenhoudt, 2005, p.34).

Sob essa perspectiva, definimos para esta investigacdo a questdo de partida: Quais sdo as
condicdes e competéncias que os profissionais das RP acreditam serem importantes para que se
possa exercer com sucesso a lideranca em agéncias? Face ao quadro tedrico concebido, foram
estabelecidos trés objetivos de investigacdo capazes de responder a questdo de partida. Desta

forma, aspira-se:

1.  Analisar e compreender os estilos de lideranca que sdo percebidos como eficazes e
apropriados para as agéncias de rela¢des publicas brasileiras;

2. ldentificar e aferir as competéncias que constituem um lider excelente nas agéncias de
relacBes publicas e quais séo as pegas-chave neste processo de construcao da lideranca;

3. Investigar as percepcdes dos profissionais sobre as qualidades mais importantes de um
lider e as razBes pelas quais a geracdo atual de profissionais das RP ndo se vé como
lider.

As orientacdes e descobertas da presente investigacdo serdo Uteis ndo apenas para O
desenvolvimento pessoal da investigadora em questdo — ao conferir um maior entendimento
acerca das competéncias da lideranca — como também visam contribuir para os estudos,
pesquisas e literacia existente a respeito do contributo da lideranca no desenvolvimento dos

profissionais das RP que trabalham em agéncias.
3.2. Tipo de Investigacao

A presente investigacao incide sobre 0s processos da liderancga nas agéncias de relagdes publicas
brasileiras. Segundo Brannen (2005), “os tipos de questdes que colocamos levam, portanto, ndo
apenas a escolha do método, mas, cada vez mais comumente, a um complexo de métodos”
(p.176). Desse modo, esta investigacdo enquadra-se numa investigacdo mista (qualitativa e
quantitativa) operacionalizada atraves das técnicas de inquérito por questionario e entrevistas

semiestruturadas.
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Stentz et al. (2012) defendem o pressuposto de que ao aplicar multiplas abordagens de pesquisa,
0s pesquisadores que estudam a lideranca atingem uma melhor compreender a respeito dos seus
processos e dinamicas. Na perspectiva dos autores, a aplicagao de métodos mistos “integra a
coleta e analise de dados numéricos quantitativos e dados narrativos qualitativos” (Stentz et al.,
2012, p.1174), o que resulta na maximizacao dos pontos fortes e na compensacéo das fraquezas
de cada abordagem. Ou seja, a investigacdo de métodos mistos possibilita uma compreensdo
mais abrangente do objeto investigado uma vez que integra os dados quantitativos e
qualitativos, tornando-se a opcdo mais utilizada em pesquisas de ciéncias sociais quando o
objetivo é descrever, explicar ou avaliar um fenémeno complexo (Leavy, 2017). Ivankova et
al. (2006) defendem que a razéo para misturar os dois tipos de dados deve-se ao fato de que
“nenhum método quantitativo nem qualitativo sdo suficientes, por si sO, para capturar as

tendéncias ¢ detalhes de uma situagdo” (p.3).

Brannen (2005) refere que por meio da combinacdo de métodos € possivel obter vérios
resultados diferentes. A autora estabelece pelo menos quatro possibilidades: (1) corroboracéo,
guando os métodos quantitativos e qualitativos geram 0s mesmos resultados; (2) elaboracao,
em que a analise de dados qualitativos explica como os resultados quantitativos se aplicam em
casos particulares; (3) complementaridade, quando os resultados quantitativos e qualitativos sao
diferentes, mas juntos geram insights sobre o tema pesquisado; e (4) contradicdo, onde as
descobertas qualitativas e quantitativas entram em conflito direto. O que Brannen (2005) sugere
¢ que “trabalhar qualitativa e quantitativamente envolve consideragdes em cada fase da
investigacao” (p.176). Ou seja, a forma como cada investigador utiliza os diferentes tipos de
dados vai variar de acordo com a fase da pesquisa em que ele apresenta os diferentes conjuntos

de descobertas.

A maneira mais eficaz de combinar métodos, de acordo com Ritchie et al. (2013), é conferir
tanto a abordagem qualitativa quanto a quantitativa 0 mesmo grau de importancia,
estabelecendo que ambas devem responder a perguntas diferentes sobre 0 mesmo assunto. A
investigacdo mista baseia-se no que Leavy (2017) chama de “uma abordagem de pesquisa
centrada no problema, na qual métodos e teorias sdo usados instrumentalmente, com base em

sua aplicabilidade ao presente estudo” (Leavy, 2017, p.164).

Foi baseado nessas alegacdes que realizamos a presente investigagdo. Acreditamos que cada
uma das abordagens nos fornece um tipo distinto de evidéncia e que quando usadas em

complementaridade tornam-se um recurso poderoso para compreender 0S Processos e as
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dindmicas da lideranca nas agéncias de relagdes publicas brasileiras.
3.3. Instrumentos de Recolha de Dados

Para Ritchie et al. (2013) a escolha das técnicas de coleta de dados é um aspecto importante
numa investigacdo e deve levar em conta os limites do estudo especialmente no que tange os

recursos disponiveis, 0 engajamento dos participantes e as habilidades do investigador.

Visando a melhor forma de responder a questdo de partida e objetivos propostos, a presente
investigacdo foi realizada com recurso as técnicas de entrevistas semiestruturadas, que tem
como caracteristica-chave a profundidade de foco no individuo (Ritchie et al., 2013), e de
inquérito por questionario, que permite o conhecimento dos comportamentos, valores, opinides,

condicdes e modos de vida da populacdo estudada (Quivy & Campenhoudt, 2005).
3.3.1. Entrevistas Semiestruturadas

Com foco profundo no individuo, a técnica de entrevista diferencia-se das demais pela interacdo
humana que provoca e também pela aplicacdo de processos fundamentais de comunicacéo que
permitem ao investigador retirar as informacoes e elementos de reflexdo desejados (Quivy &
Campenhoudt, 2005). A entrevista € uma técnica que permite que os entrevistados fornecam
ndo apenas dados, mas também suas proprias narrativas de fatos, o que consequentemente
direciona para resultados mais holisticos do entendimento dos individuos (Brannen, 2005). Para
além disso, segundo Ritchie et al. (2013), as entrevistas oferecem a oportunidade de conhecer
os detalhes de perspectivas individuais de cada pessoa, 0 que contribui para uma compreensao

ampla do contexto do fenémeno de pesquisa.

Leavy (2017) sustenta a existéncia de variados tipos de entrevista, “incluindo em profundidade,
semiestruturada, histéria oral ou historia de vida, minimalista biografica e grupos focais”
(p-139), sendo que, em geral, a técnica de entrevista se utiliza da conversagdo como principal
ferramenta de aprendizagem. Em outras palavras, as entrevistas permitem que os entrevistados
usem sua prépria linguagem por meio de respostas mais extensas e rica em detalhes. Alves-
Mazzoti e Gewandsznajder (2003) argumentam que a técnica de entrevista “tem sido muito
usada para compreender aspectos especificos de determinadas profissdes e para identificar

problemas a elas relacionados” (p.168), como ¢ o caso da presente investigagao.

Uma vez que optamos por investigar os processos de lideranca nas relacdes publicas dentro do
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contexto brasileiro, recorremos a técnica qualitativa de recolha de dados de entrevista
semiestruturada que foi implementada junto a profissionais de relagbes publicas que ocupam
posicOes de lideranca e coordenacdo de equipes em agéncias no Brasil. Para tal, conforme é
sugerido na literatura, elaboramos um guido de entrevista com perguntas abertas e detalhadas,
ramificadas a partir das categorias principais de “Trajetoria Profissional”, “Relagdes Publicas”
e “Lideranga”. De acordo com Ritchie et al. (2013) “as categorias sdo formas de agrupar, exibir
e discutir os dados tematicamente” (p.274). As subcategorias analisam especificamente a
experiéncia de trabalho do entrevistado, o cenario das relacbes publicas brasileiras, os estilos,
as competéncias, os comportamentos e o desenvolvimento da lideranca, além de um ponto

especifico que aborda a autoavaliacdo da lideranca.

A primeira subcategoria “Experiéncia de trabalho” aborda questdes mais abrangentes que
envolvem a trajetoria profissional do participante. Dentro da categoria “Relacdes Publicas”
encontram-se as subcategorias “Estudos de Lideranga nas Relagdes Publicas” e “Lideranga
eficaz nas RP”, que remetem a perguntas que relacionam o campo das rela¢6es publicas com a
lideranca, abordando aspectos do cenario brasileiro descobertos no Global Study of Leadership
in Public Relations and Communications Management (2012), que além do Brasil envolveu a
participacao de outros 22 paises de diferentes continentes e é até hoje considerado um dos mais
representativos estudos registrados na area. As questdes sdo relacionadas com um dado
preocupante obtido no estudo em questdo que se refere ao fato de que 68% dos entrevistados
afirmaram ndo querer assumir o papel de lider na gestdo da comunicacdo (Athaydes et al.,
2014).

Inseridas na categoria “Lideranca” estdo cinco subcategorias. A primeira subcategoria “Tragos
de Lideranga” busca esclarecer quais dos tragos de personalidade e aspectos pessoais 0s
entrevistados consideram mais relevantes para o exercicio da lideranca, uma vez que de acordo
com Yukl (1989) “os efeitos dos tragos do lider sao mediados pelo comportamento e influéncia
da lideranca” (p.254). A segunda subcategoria “Estilos de Lideranga” teve como objetivo
compreender quais estilos de lideranca s@o percebidos como mais eficazes e apropriados para
as agéncias de relagGes publicas brasileiras. Nesse sentido, foram criadas questfes que tém por
base a revisdo de literatura realizada, nomeadamente no que tange a lideranga transacional
(Kirkbride, 2006), transformacional (Aldoory & Toth, 2004), auténtica (Avolio & Gardner,
2005), estratégica (Hitt et al., 2011) e servidora (Van Dierendonck & Nuijten, 2011).

Denominada de “Competéncias da Lideranca” a terceira subcategoria da categoria principal
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“Lideranga” tem relagdo ndo apenas com as competéncias, mas também com os
comportamentos considerados essenciais para um lider excelente em relagdes publicas. Nesse
topico, tentamos aplicar as descobertas de Choi e Choi (2009), que defendem que os padrbes
comportamentais “podem ser ensinados e alterados através de varios programas de
treinamento” (p.294). A quarta subcategoria aborda duas questoes relativas ao desenvolvimento
da lideranca nas agéncias de relagdes publicas brasileiras. Perguntamos aos entrevistados se as
organizacOes em que atuam encorajam e estimulam o desenvolvimento da lideranga nos seus
colaboradores e também se eles acreditam que a participacdo na tomada de decisdo é uma
condigéo importante para o desenvolvimento da lideranca. Recordamos aqui que Choi e Choi
(2009) defendem a lideranga como “o meio para os profissionais de relagdes publicas obterem
acesso a superiores em uma organizacdo e influenciarem o processo de tomada de decisdo”
(p.292).

Fechamos o guido semiestruturado com a subcategoria “Autoavaliacdo da Lideranca” que
destaca a percepc¢do que os entrevistados possuem de si mesmos enquanto lideres dos processos

nas agéncias em que atuam. Meng e Heyman (2011) defendem que:

“ao conhecer os pontos fortes e fracos de si mesmos, os lideres de relagdes publicas
eficazes devem ser capazes de alavancar suas capacidades existentes que se posicionem
favoravelmente e inspirem os membros da equipe e outros membros da organizacéao
sobre o valor dos esforcos de comunicacdo, bem como a direcdo desejada da
organizagdo” (Meng & Heyman, 2011, p.20)

O guido de entrevista completo podera ser consultado no Anexo 1.
3.3.2. Inqueérito por Questionario

O inquérito por questionario enquanto técnica quantitativa de recolha de dados caracteriza-se
como um conjunto de perguntas que séo colocadas a um grupo de inquiridos representativos de
uma populacdo de modo que se faca conhecer as suas opinides, expectativas, nivel de
conhecimentos e situacdo — social, profissional ou familiar (Quivy & Campenhoudt, 2005).
Kidder e Fine (1987) defendem que o diferencial da pesquisa gquantitativa se concentra na
padronizacdo da coleta de dados que produzem resultados que podem ser somados, subtraidos
e computados. A concepcado vai de encontro ao que Quivy e Campenhoudt (2005) sustentam,
de que o instrumento € especialmente adequado quando se pretende analisar um fendmeno
social “que se julga poder aprender melhor a partir de informagdes relativas ao individuo da

NAY

populacao em questao” (p.189). Berger (2016) complementa defendendo o baixo custo da

50



técnica, “especialmente quando vocé considera a quantidade de informagdes que elas podem

obter” (p.422).

Brace (2018) descreve o questionario como um meio de comunicagdo remota entre investigador
e respondente, uma conversa entre duas pessoas que estdo distantes uma da outra e que podem
nunca se comunicar diretamente. Segundo o autor, o0 questiondrio é o instrumento que
possibilita ao pesquisador elaborar as perguntas para as quais deseja obter as respostas e,
consequentemente, permite que o respondente repasse essas informac6es ao investigador. Para
que isso ocorra, 0 questiondrio deve ser construido de uma forma objetiva, que ajude os
respondentes a fornecer ao investigador as melhores informagdes que puderem. Brace (2018)
ressalta que, quando mal formulado, o questionario “nao fornecera os dados necessarios ou,

pior, fornecera dados incorretos” (p.7).

A principal vantagem da aplicacdo do inquérito por questionario num projeto de investigacao
remete ao facto de que ele pode ser realizado de maneira online, através da Internet. Brace
(2018) defende que a auséncia do entrevistador no processo “torna mais facil para os
entrevistados serem honestos sobre assuntos delicados” (p.29). Em contrapartida, Berger (2016)
refere que a maior desvantagem das pesquisas online ¢ que “quando as pessoas respondem as

perguntas da pesquisa, elas nem sempre as entendem e nem sempre dizem a verdade” (p.436).

No contexto da presente investigacdo, a selecdo do inquérito por questionario enquanto
instrumento de recolha de dados assenta-se na flexibilidade que lhe é caracteristica, uma vez

gue a populacdo pesquisada se encontra dispersa numa outra localizacdo geografica, o Brasil.

O primeiro passo na construcdo do presente questionario se refere a criacdo das variaveis de
estudo, baseadas na questdo de partida e objetivos da investigacdo. Neste sentido, construimos
0 inquérito por questionario baseado em dois tdpicos principais: estilos de lideranca e papel do
profissional das relacfes publicas na organizacdo. Para medir os estilos de lideranca que séo
percebidos como os mais eficazes e apropriados para as agéncias de relacGes publicas
brasileiras, optamos pela utilizacdo do Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ),
desenvolvido por Bruce Avolio e Bernard Bass (1995) e publicado por Mind Garden, Inc
(verséo portuguesa adaptada de Silva, 2018). De acordo com Alonso et al. (2010), 0o MLQ “tem
sido um dos instrumentos mais utilizados para avaliar a lideranca em ambientes

organizacionais” (p.495).
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A versdo denominada MLQ-5x é composta por 45 afirmacbes que medem os estilos de
lideranca, distribuidos em um conjunto de questdes associadas a nove dimensdes. Para avaliar
a lideranca transformacional, Bass (1995) considera cinco dimensdes, sdo elas: 1) influéncia
idealizada (atribuida); 2) influéncia idealizada (comportamento); 3) motivacdo inspiradora; 4)
estimulacdo intelectual; 5) consideragéo individualizada. As outras quatro dimensdes medem a
lideranca transacional: 6) gestdo por excecdo ativa; 7) reforco contingencial; e a lideranca
laissey-faire, dividida entre: 8) gestdo por excecdo passiva; e a propria 9) laissey-faire. A
explicacdo completa das dimensGes do MLQ-5x e questdes correspondentes poderd ser
consultada no Anexo 9. Por fim, um conjunto de questdes verifica os resultados da lideranga,
nomeadamente: i) esforco extra, ii) eficacia do lider; e iii) satisfacdo dos colaboradores. Para
avaliar a frequéncia com que adotam cada comportamento, convidamos 0s participantes a
utilizar uma escala Likert de cinco pontos composta por descri¢des verbais — como “nunca”,

b AN1Y 2 ¢

“raramente”, “algumas vezes”, “muitas vezes” e “sempre”.

No que tange a apuracdo do papel desempenhado pelo profissional das relagdes publicas na
organizacdo, usamos quatro itens da escala de fungdes gerenciais da pesquisa empirica sobre 0s
papeis organizacionais, desenvolvida por Broom e Dozier (1986, 1995), que emprega um
conjunto de 24 indicadores comportamentais auto relatados. Diversos autores sustentam que no
que tange as atividades das relacbes publicas, dois papéis sdo mais Uteis e se sobressaem
consistentemente no campo: o técnico e o gerencial (Dozier & Broom, 1995; Lattimore et al.,
2013). Para avaliar os papéis gerenciais desempenhados pelos profissionais das relagdes
publicas nas agéncias brasileiras pedimos aos inquiridos que selecionassem a opgao
correspondente ao grau em que cada afirmacdo se aplicava utilizando a escala Likert de cinco
pontos composta por descri¢cbes verbais — como “nunca”, “raramente”, “algumas vezes”,

“muitas vezes” e “sempre”.

Para além disso, foram adicionadas questbes que caracterizam a amostra com variaveis
sociodemogréficas (género, idade, habilitacGes e estado civil), variaveis sobre o periodo de
tempo em que os inquiridos trabalham na organizag&o e variaveis sobre a existéncia, ou ndo, de

formacéo em lideranca.

3.4. Procedimentos na Recolha dos Dados

Na presente investigacdo, optamos primeiramente pela recolha dos dados qualitativos,

realizando as entrevistas semiestruturadas durante o0 més de julho de 2022. Numa fase inicial,
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cinco profissionais que ocupam posi¢éo de lideranga e coordenacdo de equipas em agéncias no
Brasil foram contactados via e-mail, no qual se apresentou a pertinéncia da sua participacao e
0s objetivos do estudo em questdo. Trés dos cinco profissionais contactados confirmaram
participacdo no estudo. Dessa forma, realizamos o envio do Consentimento Informado para o
devido preenchimento e assinatura. Devido ao fato dos entrevistados se encontrarem numa outra
localizacéo geografica, em territorio disperso no Brasil, as entrevistas foram realizadas de forma
remota, com auxilio de programas de videochamadas, como Zoom e Google Meet. Previamente
autorizada pelos entrevistados, a gravacao das entrevistas foi realizada com recurso a aplicacao
Gravador, nativa do sistema iOS, além dos gravadores intrinsecos aos programas de
videochamadas.

As entrevistas seguiram as questdes estabelecidas no guido tendo em conta as informacGes
recolhidas na revisdo de literatura e objetivos da investigagdo. O guido de entrevista
semiestruturado pode ser consultado na integra no Anexo 1. Cada entrevista comegou com a
contextualizacdo do projeto de investigacao, que inclui a apresentacdo dos objetivos especificos
e 0 ambito de realizacdo do referido estudo. Conforme sugere Leavy (2017), o guido de
entrevista foi organizado em formato funil, que comegou com perguntas mais amplas e gerais,
fazendo com que o entrevistado se sentisse mais a vontade enquanto se construia a narrativa
para chegar as questdes mais especificas. No que concerne a duracdo das entrevistas da presente

investigacao, elas tiveram uma duracado variavel de 50 a 60 minutos.

Cerca de cinco minutos antes de finalizar a entrevista, sinalizamos aos entrevistados a
aproximacdo do fim da gravacdo. Nesse momento demos inicio aos procedimentos finais
necessarios primeiramente agradecendo aos participantes pelo tempo e disponibilidade em
participar do estudo; em seguida mencionamos a realizacdo do inquérito por questionario
indagando se gostariam de partilhar o mesmo na agéncia em que trabalham e, por fim, falamos
sobre o resultado final do trabalho, perguntando se tinham interesse em dar a conhecer, aquando

da sua publicacéo.

No que tange a recolha de dados quantitativos, o inquérito por questionario foi criado com
recurso a plataforma Google Forms e aplicado a uma amostra por conveniéncia de individuos

que trabalham nas 20 principais agéncias brasileiras de comunicacéo e relagdes publicas® e que

% O Anuério da Comunicagao Corporativa é uma publicacdo da Mega Brasil Comunicacéo dirigida aos segmentos
profissionais da comunicagdo corporativa, jornalismo, propaganda, marketing, compras, recursos humanos e
demais &reas usudrias de servigos de relagGes publicas/comunicacdo corporativa. A 13.2 edi¢do, divulgada em maio
de 2022, traz 0 maior ranking das agéncias de comunicacdo ja produzido desde que a publicacdo nasceu, em 2009.
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possuem acesso a internet. O inquérito por questionario esteve ativo entre os dias 08 de julho
de 2022 e 26 de agosto de 2022, e podia ser acedido através do hiperlink
https://forms.gle/YYLYnPDacWeuA3rz7, no qual obtivemos um total de 152 respostas.

Para a sua divulgacédo e disseminacdo, recorremos ao uso da plataforma de redes sociais mais
utilizada por profissionais da comunicacdo no Brasil, o LinkedIn, distribuimos o estudo em
grupos do Facebook e em péginas dedicadas ao campo das relagdes publicas no Instagram. Para
além disso, contactamos via e-mail a Associacdo Brasileira de RelacGes Publicas (ABRP) e 0
Conselho Federal de Profissionais de Rela¢6es Publicas (CONFERP) que de imediato apoiaram
a divulgacdo do estudo em questdo encaminhando o hiperlink do questionério para os
profissionais associados as institui¢fes. Por estarmos trabalhando com um questionario que tem
apresentado 6timas qualidades psicométricas em diferentes contextos organizacionais, culturais

e linguisticos, optamos pela ndo realizacdo de pré-teste na presente investigacéo.
3.5. Procedimentos no Tratamento dos Dados

No que se refere ao tratamento dos dados, Quivy e Campenhoudt (2005) sustentam que “a maior
parte dos métodos de analise das informacdes dependem de uma de duas grandes categorias: a

analise estatistica dos dados e a andlise de conteudo” (p.222).

No caso da presente investigacdo, consideramos pertinente utilizar ambas: a analise de conteido
como procedimento de interpretacdo das informagbes coletadas nas entrevistas
semiestruturadas e a andlise estatistica para compreensdo dos dados recolhidos pelo inquérito

por questionario.
3.5.1. Analise de Contetudo

Ritchie et al. (2013) sustentam que “ndo ha regras ou procedimentos claramente acordados para
analisar dados qualitativos” (p.270), visto que muitas abordagens diferentes sao possiveis. Para
os autores, a analise “¢ uma etapa desafiadora e emocionante do processo de pesquisa
qualitativa. Requer uma mistura de criatividade e busca sistematica, uma mistura de inspiracao

e determinacao diligente” (Ritchie et al., 2013, p.269).

A andlise de conteudo é uma das praticas mais utilizadas por estudiosos que trabalham com
comunicacdo ¢ media (Berger, 2016). Leavy (2017) vai além e defende que “a andlise de

contetdo foi desenvolvida no campo da comunicagdo, mas agora é amplamente utilizada em
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todas as disciplinas” (p.146). De acordo com a autora, a técnica € comumente utilizada para
compreender os significados embutidos nos textos. “A andlise de conteudo geralmente envolve
a imersdo inicial no contetdo para ter uma nogao do “quadro geral”, determinando as unidades
de analise, codificacdo, analise e interpretacdo” (p.147). Para Bryman (2012), o procedimento
“busca quantificar o conteido em categorias predeterminadas ¢ de forma sistematica e

replicavel” (p.290).

Dentre os variados métodos de analise de conteudo, Quivy e Campenhoudt (2005) sustentam
que a analise tematica/categorial € a mais antiga e mais comum, visto que o principal objetivo
dessa abordagem consiste em identificar e comparar a frequéncia com que as unidades de
andlise estabelecidas aparecem no texto. Optamos, portanto, por utilizar a analise
tematica/categorial como forma de interpretacdo das informacdes da presente investigacdo uma
vez que tal técnica “baseia-se na hipotese segundo a qual uma caracteristica € tanto mais
frequentemente citada quanto mais importante é para o locutor” (Quivy & Campenhoudt, 2005,

p.228).

O primeiro passo no desenvolvimento da andlise de conteudo foi preparar os dados que seriam
analisados (Leavy, 2017). A partir dessa premissa, realizamos a transcricdo das entrevistas
efetuadas com os profissionais brasileiros que ocupam posic6es de lideranca nas agéncias em
que trabalham e/ou sdo proprietarios. Na sequéncia, com base no enquadramento teorico e nos
objetivos previamente definidos, utilizamos uma codificacdo por unidade de analise — que neste
caso € a frase — para classificar os dados gerados e recortar o conteldo das entrevistas em funcao

das categorias e subcategorias que deram origem ao guido estruturado.

Segundo Leavy (2017), “a codificagdo pode ser feita manualmente ou usando software assistido
por computador” (p.151). Na presente investigacdo, optamos por codificar manualmente, sem
0 auxilio de software. Ao analisar as entrevistas, surgiram subcategorias emergentes, que
podem ser consultadas na Tabela 1 e se referem a temas que foram abordados pelos

entrevistados, mas que ndo estavam listados no guido inicial.
3.5.2. Analise Estatistica dos Dados

No que toca a andlise estatistica dos dados, Quivy e Campenhoudt (2005) séo enfaticos ao
escrever que “a utilizacdo dos computadores transformou profundamente a analise de dados”
(p.222). Para os autores, a apresentacdo diversificada dos dados, facilitada pela rapidez com

que estes podem ser processados na era digital, ndo pode em nenhum momento substituir a
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reflexdo tedrica do investigador.

Bryman (2012) argumenta que, durante a analise estatistica de dados, ¢ crucial detectar “se as
medidas sdo confidveis e se sdo representaces validas dos conceitos que deveriam estar
explorando” (p.168). O autor defende que embora a analise de dados quantitativos ocorra
normalmente no estagio final da investigacdo, ela deve ser considerada desde o inicio. “Na
verdade, vocé deve estar totalmente ciente de quais técnicas aplicard em um estagio bastante
inicial — por exemplo, quando estiver projetando seu questionario, cronograma de observacéo,

estrutura de codificagdo ou qualquer outra coisa” (p.330).

Para analisar estatisticamente os dados recolhidos na presente investigacdo, utilizamos o
software Statistical Package for the Social Sciences (SPSS), que existe desde meados da década
de 1960 ¢ “¢ possivelmente o software de computador mais utilizado para a analise de dados

quantitativos por cientistas sociais” (Bryman, 2012).

Utilizando a versdo IBM 29.0 do SPSS, os dados das nove dimensdes de estilos de lideranga —
influéncia idealizada (atribuida), influéncia idealizada (comportamento), motivagdo
inspiradora, estimulacdo intelectual, consideracdo individualizada, gestdo por excecdo ativa,
reforco contingencial, gestdo por excecdo passiva e laissey-faire — foram analisados
separadamente. Da mesma forma, seguindo a exposicdo feita no Capitulo Il, mais precisamente
o contributo de Broom (1995), analisamos separadamente 0s quatro itens da pesquisa empirica

sobre o papel desempenhado pelo profissional das relaces publicas na organizacéo.

O proximo capitulo dedica-se a analise de contelido das entrevistas semiestruturadas realizadas
com trés profissionais que ocupam posicdes de lideranca em agéncias de relaces publicas do
Brasil e a analise estatistica dos dados obtidos no inquérito por questionario.
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CAPITULO IV — ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

“Os procedimentos de analise de dados permitem

que vocé determine suas descobertas.” (Leavy, 2017, p.111)
4.1. Introducéo

Para obter uma compreensdo mais abrangente dos processos de lideranga nas agéncias
brasileiras de relacdes publicas, o objetivo principal da presente investigacao, realizamos a
analise de contetido das entrevistas semiestruturadas assim como a analise estatistica dos dados

obtidos no inquérito por questionario.

Este capitulo debruca-se sobre a andlise dos dados quantitativos e qualitativos bem como a
discussdo dos resultados obtidos para, posteriormente, delinear as conclusdes provenientes da

investigacao.
4.2. Analise Qualitativa das Entrevistas Semiestruturadas

Para a presente investigacdo foram realizadas trés entrevistas, que tiveram entre 50 e 60 minutos
de duracdo, e se debrucaram sobre as percep¢des dos entrevistados que ocupam posicoes de
lideranca em agéncias brasileiras a respeito do papel do profissional das relacdes publicas na

atualidade.

A amostra deliberada foi selecionada cuidadosamente e inclui trés profissionais de relac6es
publicas que tém mais de 20 anos de experiéncia no mercado da comunicacdo, que ocupam

posicao de lideranca em agéncias e que sdo expoentes no mercado brasileiro.

o Ricardo Voigt: jornalista com especializacdo em Marketing, é responsavel pelo
planejamento da V3COM e também atua no conselho de administracdo da agéncia. O
profissional trabalhou como gestor de comunica¢do no Grupo Boticario e na Vivo, e
coordenou projetos de comunicagdo para marcas como: Ambev, Ministério da Saude,
TAM, UFC, entre outras. Voigt atua na area ha 25 anos;

e Sandra Bonani: pds-graduada em Comunicagdo Organizacional, Relagdes Publicas pela
Universidade Casper Libero. Sandra possui especializagdo em Gestdo de Crise

Empresarial, Branding e Marketing de Influéncia. A profissional é sécia e Diretora de
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Influéncia na Trama Comunicagdo, é responsavel pelo planejamento e criacdo de
estratégias de relacfes publicas. Sandra atua ha 32 anos na area;

e Marc Tawil: estrategista de Comunicacdo, n° 1 LinkedIn Top Voices e trés vezes
TEDxSpeaker. Tawil é colunista semanal na Epoca Negdcios e podcaster da Jovem Pan
desde 2019, além de trabalhar como curador na HSM University. O profissional fundou
a Tawil Comunicacdo, agéncia que permaneceu ativa de 2010 a 2020. Ele tem 27 anos

de experiéncia na area.

Conforme é sugerido na literatura, as entrevistas seguiram um guido de entrevista com
perguntas abertas e detalhadas que se dedicaram as categorias principais: trajetdria profissional,
relacBes publicas e lideranca. Dentro das categorias principais designamos subcategorias que
abordam: a experiéncia de trabalho do entrevistado, o cenério das relagdes publicas brasileiras,
os estilos, as competéncias, os comportamentos e o desenvolvimento da lideranga, e por fim

uma autoavaliacdo da lideranca por parte dos entrevistados.

Ao realizar a andlise tematica/categorial das entrevistas foi possivel identificar subcategorias
emergentes, que se referem a temas que foram abordados pelos entrevistados, mas que nao
estavam listados no guido inicial, nomeadamente: lideranca em agéncias e lideranca

democrética (Tabela 1).

CATEGORIA: TRAJETORIA PROFISSIONAL
Subcategoria: Experiéncia de trabalho
CATEGORIA: RELAGCOES PUBLICAS
Subcategoria: Lideranca eficaz nas RP
Subcategoria: Estudos de lideranca nas relagdes publicas
Subcategoria emergente: Lideranca em agéncias
CATEGORIA: LIDERANCA

Subcategoria: Tracos de lideranga
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Subcategoria: Desenvolvimento da lideranga

Subcategoria: Autoavaliacdo da lideranca

Subcategoria: Competéncias de lideranca

Subcategoria: Estilos de lideranca

Transacional Transformacional
Auténtica Estratégica
Servidora Subcategoria emergente: Democréatica

Tabela 1 - Categorias e subcategorias do guido de entrevista e subcategorias emergentes

4.2.1. Trajetoria Profissional

A primeira categoria “Trajetoria Profissional” foi estruturada com o objetivo de conhecer a
experiéncia de trabalho dos participantes no campo das rela¢6es publicas, uma vez que a técnica
de entrevista permite que os entrevistados fornecam suas préprias narrativas de fatos (Brannen,
2005). Neste ponto, os entrevistados falaram sobre o valor da experiéncia definida por anos de
servigo e conhecimentos na area da comunicacdo. No enquadramento tedrico foi identificado
que 59% dos profissionais que trabalham em agéncias de comunicagdo brasileiras possuem
licenciatura em jornalismo (Panorama das Agéncias de Comunicagdo no Brasil: Estrutura,

Organizacéo e Tendéncias, 2019).

Com o intuito de verificar tal dado, confirmamos que dois dos trés lideres brasileiros que foram
entrevistados na presente investigacdo (66,67%) possuem formacdo académica em jornalismo
e trabalharam em orgdos de comunicagdo social no inicio da carreira profissional: “Iniciei
minha carreira trabalhando em veiculos de comunicagao, principalmente revistas, onde eu era
colaborador e por isso conseguia me dedicar aos conteudos mais trabalhados e criativos”,

ressaltou Ricardo Voigt.

Frases relacionadas a categoria “Trajetoria Profissional” contabilizaram 14 mencdes nas
entrevistas. De acordo com o discurso dos entrevistados, a passagem por diversas experiéncias
e cargos contribuiu muito para um maior entendimento sobre a forma como as rela¢6es publicas

auxiliam os processos de cada area complementar de uma organizagdo, ocupando dessa forma
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uma posi¢do muito mais estratégica: “Ali eu percebi como a informagdo tem poder de impacto
nos mais diversos publicos”, segundo Ricardo Voigt, e “Acredito que o profissional de rela¢oes
publicas é um gestor por exceléncia que precisa estar ligado a alta direcdo da empresa e
entender um pouco de todas as areas para assim conseguir trazer um aconselhamento completo

de comunicacdo interna e externa”’, conforme Sandra Bonani.

Tal como argumentou Nassar (2010), o trabalho cotidiano do profissional de relagdes publicas
¢ muito variado, visto que “constitui territorio de grande abrangéncia e de grande convergéncia”
(p.28). Do ponto de vista da abrangéncia de atividades, Ricardo Voigt definiu seu trabalho como
“mais concentrado no nivel estratégico e no nivel de qualificacdo da equipe de heads que
designamos aqui na agéncia”, enquanto para Sandra Bonani, que atua como diretora de
atendimento, “ficamos com um trabalho mais estratégico, ou seja, fazemos toda a parte de
analise de mercado, de indicacGes de pesquisas internas e externas e de coleta de informacgtes
para fazer o planejamento estratégico”. O comunicador Marc Tawil definiu seu trabalho na

agéncia como “muito operacional e tdtico”.
4.2.2. Relag6es Publicas

Durante a revisao de literatura, destacamos duas subcategorias dentro da categoria “Relagdes
Publicas”. Apds a transcri¢do das entrevistas — que foram divididas em unidades de registro,
frases ou partes de frases — codificamos e contabilizamos as categorias e subcategorias. A
revisao da literatura realizada, com foco na lideranca em relagdes publicas, auxiliou no processo
de codificagdo. O levantamento indicou o surgimento de uma nova subcategoria,

nomeadamente “Lideranca em Agéncias”:

Lideranca Eficaz nas RP 13 41.94%

Estudos de Lideranga nas RP 5 16.13%

Lideranga em Agéncias 13 41.94%
Total da Subcategoria 31 100%

Tabela 2 - Sintese dos resultados da categoria “Relagoes Publicas”™

O modelo de fator confirmatorio hierarquico de Meng e Heyman (2011) indicou os atributos
pessoais e algumas qualidades superiores como caracteristicas essenciais para uma lideranca
eficaz nas relagGes publicas. Diante disso, os profissionais brasileiros entrevistados na presente
investigacdo foram convidados a definir as principais caracteristicas de um lider excelente nas

RP. Neste ponto, Ricardo Voigt destacou que “uma das formas de liderangas mais eficazes na
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minha opinido ¢ a lideranga colaborativa, que é mais madura em termos de horizontalidade e
capaz de puxar os profissionais ao seu lado para construirem de forma colaborativa as
estratégias, os resultados, as solugcdes dos problemas e os caminhos para evolugdo de um novo
negocio”. Na opinido de Sandra Bonani, “para ser um bom lider em qualquer drea, mas
especialmente nas relagdes publicas, é importante ter um olhar mais humanizado porque a
comunicagdo como um todo trabalha para e com pessoas . Marc Tawil foi taxativo ao afirmar
que “a gente precisa lembrar que existe uma diferenca substancial entre ser eficaz e ser
eficiente. Na minha opinido, ser eficaz € quando a gente entrega o resultado final e ser eficiente
é quando a gente € bom no processo”’. Quanto as caracteristicas para uma lideranca eficaz nas
relacOes publicas, o profissional listou: “um lider que se coloca ao lado do outro, um lider que
protagoniza uma escuta ativa, um lider que se fragiliza quando necessario e que também sabe

i3]

impor sua autoridade e ser assertivo”. Tawil finalizou dizendo “acho que isso somado a
eficacia da entrega com a eficiéncia do processo séo os lideres que a gente gostaria e ja comeca

a ver nas empresas, sejam elas de comunica¢do ou ndo” .

A subcategoria “Estudos de lideranga nas RP” (16,13%) foi baseada nos dados descobertos no
Global Study of Leadership in Public Relations and Communications Management (2012), que
envolveu a participagdo de 23 paises de diferentes continentes, incluindo o Brasil, e que até hoje

é considerado um dos mais representativos estudos registrados na area.

O objetivo neste ponto, para além de ouvir as sugestes dos entrevistados sobre as formas de
melhorar os estudos sobre a lideranca no campo das relagcdes publicas, era também registrar 0s
testemunhos dos participantes que contribuissem para a busca de respostas de um dos objetivos

da presente investigacdo, nomeadamente:

e Investigar as percepc¢des dos profissionais sobre as qualidades mais importantes de um
lider e as razdes pelas quais a geracdo atual de profissionais das RP ndo se vé como

lider.

Na perspectiva de Ricardo Voigt “o setor académico brasileiro esta entendendo, acho que isso
evoluiu muito nos ultimos anos, que as soft skills como lideranca, empreendedorismo,
criatividade e capacidade de inovacao, por exemplo, sdo atributos que precisam entrar dentro
do nivel técnico académico”. Sandra Bonani destacou a escassez de estudos que envolvem em
particular as agéncias de comunicacgéo e relacdes publicas. Para a profissional “ainda existem

poucas pesquisas na area de relagdes publicas. Eu leio muitas pesquisas, acabei de ler uma
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tese de doutoramento de uma amiga, por exemplo, e ela fez um estudo sobre a comunicagéo
interna em grandes empresas com foco para a inovagao ”. As palavras de Marc Tawil refletiram
a urgente necessidade de estudos mais abrangentes no que tange a lideranca em relacfes
publicas. O comunicador enfatizou “eu considero esse estudo uma fotografia muito pontual de
uma década atras”. Para Tawil “vamos precisar cada vez mais de estudos anuais ou
semianuais para termos uma fotografia do momento que passa muito rapido. E essa certeza de
gue nenhuma escola, universidade ou academia vai dar aquilo que o mercado da. Estamos num
mundo exponencial, célere e de dados e tecnologias que mudam a cada segundo. Essas

tecnologias todas impactam o que a gente vive”.
4.2.3. Lideranca

Dentro da categoria “Lideranga” encontram-se cinco subcategorias que foram inseridas no
guido de entrevista e identificadas também na revisdo da literatura, que sdo as seguintes: tragos
de lideranca, estilos de lideranca, desenvolvimento da lideranca, competéncias de lideranca e,

por fim, uma autoavaliacdo da lideranca.

Tracos de Lideranca 7 8.14%
Desenvolvimento da Lideranca 8 9.30%
Competéncias da Lideranga 14 16,28%
Autoavaliagdo da Lideranga 19 22.09%

Tabela 3 - Sintese dos resultados iniciais da categoria “Lideranga”

As frases da subcategoria “Tragos de lideranga” foram as menos mencionadas pelos lideres
entrevistados na presente investigacéo (8,14%). Dentre elas destacamos: “um dos trag¢os que eu
acho que é mais importante é o da democracia, da abertura para o dialogo, de alguém que seja
incentivador e ao mesmo tempo humanizado ” (Sandra Bonani); “o lider precisa estimular os
profissionais que trabalham com ele a andar ao seu lado e, melhor ainda, precisa ter
profissionais melhores que ele no seu time porque s6 assim o lider vai saber lidar com os
talentos de cada um” (Ricardo Voigt); e “antes de falar em soft skills e hard skills, eu falaria
em real skills, que séo as habilidades reais, a juncdo das habilidades socioemocionais e

técnicas para que a gente possa ter lideres que falem a lingua do mundo ” (Marc Tawil).

A subcategoria “Competéncias de Lideranca” (16,28%) foi formulada criada com duas questdes

que contribuiram na busca de entendimento do segundo objetivo da presente investigacéo,
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designadamente:

e Identificar e aferir as competéncias que constituem um lider excelente nas agéncias de

relacdes publicas e quais sdo as pecas-chave neste processo de construgdo da lideranca.

As palavras utilizadas com mais frequéncia pelos lideres brasileiros entrevistados para
descrever as competéncias de lideranca foram: “comhecimento, flexibilidade, empatia,
admiragdo, notoriedade e respeito” (Sandra Bonani); “motivagdo, comprometimento,
humildade e compartilhar conhecimento” (Ricardo Voigt); e “caracteristicas humanas, busca

pelo conhecimento, empatia, lider que escuta e lider assertivo” (Marc Tawil).

Para Ricardo Voigt, as competéncias de lideranca sdo mais importantes do que as
competéncias de comunicacdo para conduzir uma agéncia, “elas precisam ser muito mais
alinhadas as soft skills do que as competéncias técnicas”. Marc Tawil concordou e relembrou
“eu me comunicava muito bem, mas eu ndo era o lider que eu precisava ter sido. Eu era um
lider, mas eu precisava ter sido CEO também . J& na visao de Sandra Bonani, as competéncias
de lideranca e as competéncias de comunicacao sao “algo paralelo, uma caminha lado a lado

com a outra’.

Neste ponto da entrevista, dois dos lideres brasileiros (66,67%) discorreram sobre a falta de
um curso de gestao especifico para lideres que conduzem agéncias. Sandra Bonani apontou
que “essa pode ser uma falha de muitos lideres na area da comunicag¢do como um todo”. Na
visdo da comunicadora, essa caréncia pode estar diretamente relacionada ao fato de que muitas
vezes o0s lideres ndo buscam cursos fora da area da comunicacdo ‘“e na nossa drea ndo
aprendemos sobre lideranca e gestdo, 0 que pode ser um problema porque se vocé ndo sabe
fazer essa gestdo nao vai conseguir gerir a equipe”. A falta de capacitacdo em gestdo também
foi debatida por Marc Tawil que fez uma autoandlise dizendo: “eu era o lider afetivo, aquele
com o qual todos gostavam de trabalhar, mas eu ndo tinha o outro lado, o lado da gestéo, do

pulso firme, da contratagdo correta para o cargo correto e com as respostas corretas’ .

A perspectiva defendida por Day e Harrison (2007) de que o desenvolvimento da lideranca é
naturalmente um processo multinivel contribuiu para a formulacdo da subcategoria
“Desenvolvimento da Lideranga”, que ndo se caracterizou como uma das mais destacadas
quantitativamente (9,30%). De acordo com os autores, “o primeiro nivel é o lider; o segundo
leva em conta as relagcbes com seguidores, pares e superiores; e 0 terceiro constitui o clima e

a cultura organizacional” (Day & Harrison, 2007, p.363).
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Os lideres entrevistados na presente investigacdo reconheceram que o estimulo a lideranca
vem sendo trabalhado de forma gradual com os colaboradores. A agéncia que Sandra Bonani
lidera mudou recentemente a estrutura dos ndcleos para squads, dando inicio a um processo
“que possibilita que um profissional que faz atendimento, por exemplo, vire lider de um
projeto”. O mesmo fator foi denotado por Ricardo Voigt, que mencionou estar “caminhando
para poder assumir isso como uma grande verdade dentro da agéncia”. Relativamente ao
poder de tomada de decisdo, uma das condi¢cdes predeterminantes da lideranca de acordo com
Choi e Choi (2009), Marc Tawil apontou como fundamental e complementou, “mas até vocé
chegar na tomada de decisdo tem um caminho longo . Para Sandra Bonani, “se o colaborador
ndo faz parte da decisdo o nivel de engajamento dele é extremamente menor”. Ricardo Voigt
explicou que na agéncia em que é lider os heads sdo capacitados para ter autonomia na tomada
de decisdo. Na opinido de Voigt “isso contribui muito para o desenvolvimento da lideranca

nos colaboradores”.

A subcategoria “Estilos de Lideranga” reflete um dos principais temas do guido, ocupando um

espaco consideravel nas entrevistas (35%). Na totalidade, a subcategoria teve um total de

44,19% frequéncias.
Transacional 7 18,42%
Transformacional 4 10,53%
) . Auténtica 11 28.95%
Estilos de Lideranca Estratégica 2 31.58%
Servidora 3 7.89%
Democratica 1 2.63%
Total da Subcategoria 38 100%

Tabela 4 - Sintese dos resultados da subcategoria “Estilos de Liderangca”

No que concerne o estilo de lideranca transacional indicado na revisdo da literatura, os trés
entrevistados (100%) concordaram que estar no controle o tempo todo ndo € um critério
importante para um bom lider. Ricardo Voigt destacou “aqui na agéncia a gente da o controle
para os heads, eles estdo no controle dos times e sdo os gestores das equipes . A comunicadora
Sandra Bonani denotou que “um bom lider é aquele cuja equipe funciona mesmo que ele nédo
esteja presente” enquanto Marc Tawil definiu o lider que exerce o controle o tempo todo como
uma pessoa insegura: “o lider centralizador é alguém que perde muito tempo com coisas que
ndo deveria perder e acima de tudo se estressa e se desgasta. Na minha visao, o lider que é

lider ele delega, mas ele cobra”.

Em relacéo as atribuicfes do lider de promover a cooperacao entre os colaboradores, fazendo
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com que eles trabalhem juntos em direcdo a um objetivo comum, os trés lideres entrevistados
na presente investigacdo (100%) concordaram que a motivacao do lider é forca motriz capaz de
envolver e despertar o espirito de equipe nos colaboradores. Destacamos as frases de maior
impacto utilizadas pelos entrevistados: “quando vocé desperta um espirito de colaboragdo vocé
consegue unir forgas para que todos cheguem ao resultado e que um auxilie o outro a chegar
naquele resultado, que na verdade depende de todos e ndo de um so” (Sandra Bonani); “os
heads tém uma orientacéo de, dentro dos projetos, buscar a contribuicdo de um membro de
outro nacleo da agéncia para contribuir naquela atividade especifica” (Ricardo Voigt). Neste
ponto da entrevista, tanto Sandra Bonani quanto Marc Tawil destacaram a existéncia da gestdo
por conflito como uma prética que ainda hoje é incentivada por algumas organizagdes. Os dois
entrevistados (66,67%) discordaram desse estimulo a competicdo. Tawil frizou “acredito que
isso ¢é ruim e que pode estragar a empresa de alguma forma”, enquanto Bonani foi categorica
“quando vocé desperta um clima de competi¢do dentro da sua equipe vocé acaba dividindo

forcas”.

A importancia da reflexdo sobre as historias de vida dos lideres e os significados que eles
atribuem aos eventos da vida — uma das caracteristicas marcantes da lideranca auténtica
defendida por autores como Avolio e Gardner (2005) — dividiu as opinides dos entrevistados.
De um lado, dois dos entrevistados (66,67%) concordaram que a atitude “ajuda a colocar o
lider e o liderado numa mesma linha” (Ricardo Voigt) e “tem muito valor para as pessoas
porque elas podem estar passando por situagdes parecidas e vdao lembrar desse exemplo”
(Sandra Bonani). O terceiro entrevistado ressaltou a importancia de protagonizar o outro e néo
personalizar a lideranga, “é preciso que na lideranc¢a vocé entenda que o mesmo palco pode

ter muitos protagonistas e essa € a beleza da historia” (Marc Tawil).

Outras caracteristicas da lideranca auténtica, nomeadamente a valorizacdo das emocdes
positivas, como gratidao e apreco, e dos valores universais, como justica e igualdade, geraram
unanimidade entre os entrevistados com 100% de concordancia neste ponto. Ricardo Voigt
evidenciou que “esses valores estao muito atrelados ao valor do negécio”. A0 mesmo tempo
em que concordou com a importancia das caracteristicas da lideranca auténtica, Marc Tawil
considerou que “colocar todo o peso na afetividade e afeto, esquecendo de cobrar com pulso
firme quem eu precisava cobrar” foi um erro de gestdo. Neste ponto, a profissional Sandra
Bonani citou a criacdo de alguns programas que refletem os valores defendidos pela agéncia

como, por exemplo, “um programa chamado ‘Rodas de Empatia’, onde os colaboradores
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escolhem temas que querem debater e nos trazemos profissionais para falar a respeito”.

Duas perguntas referentes a lideranca estratégica, uma abordagem que apareceu
primeiramente no contexto empresarial conforme observado na revisdo de literatura, foram
elaboradas no guido semiestruturado, nomeadamente: “Vocé tenta prever os resultados das
suas decisdes antes de empenhar esforcos para implanta-las?” e “Na posi¢dao de lider
estratégico, que acbes vocé poderia tomar para influenciar o alto desempenho dos

colaboradores da sua empresa?”.

A primeira pergunta trouxe respostas diversificadas. Ricardo VVoigt mencionou o manual da
agéncia que possui “um mapeamento de todos as etapas que devem ser cumpridas deSde a
entrada do cliente”; Sandra Bonani reforcou a importancia de planejar estrategicamente “o
perfil do profissional de dentro da agéncia que serd a interface com um novo cliente”;
enquanto Marc Tawil analisou o cenario de forma mais ampla sugerindo a presenca de um
ambiente “cada vez mais personalizavel e cada vez mais preciso”, onde 0s profissionais
precisam dominar a habilidade de ‘“‘fazer entregas que condizem com o que as pessoas estao

esperando”.

Para a segunda questdo, posicionamos os entrevistados numa posicao de lider estratégico e 0s
guestionamos sobre as a¢Bes que, nas suas opinides, podem influenciar o alto desempenho dos
colaboradores. Na visdo de Ricardo Voigt, para exercer uma lideranca estratégica o
profissional “precisa ter objetivos muito bem definidos e alinhados aos objetivos dos clientes,
ter heads que trabalhem visando esses objetivos com nivel de produtividade focada e ter um
alinhamento com o cliente sobre a entrega de valor”. Sandra Bonani denotou a importancia
da realizacdo de avaliacbes trimestrais com metas a cumprir. Nas palavras da entrevistada,
“essas metas ndo sao apenas relacionadas aos resultados no trabalho, sdo também metas
pessoais, entdo nessa conversa tentamos entender as metas pessoais do colaborador, como
por exemplo fazer mestrado, cursos, etc”. Para Marc Tawil, a acdo que mais pode auxiliar no
desempenho dos colaboradores continua sendo a escuta ativa. O profissional garantiu que “ndo
adianta eu comprar os melhores softwares, ndo adianta eu contratar as melhores empresas
de consultoria, ndo adianta nada se a pessoa ndo ver que eu tenho uma preocupacéo legitima

comela’.

Para finalizar a subcategoria “Estilos de Lideran¢a”, o tltimo ponto abordado com o0s

entrevistados da presente investigacédo foi relativo a lideranca servidora. Avolio et al. (2009)
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argumentou que a lideranca servidora “esta positivamente relacionada a satisfacdo do seguidor”
(p.437), bem como sua satisfacdo no trabalho. Diante desta perspectiva, perguntamos aos lideres
brasileiros se criar oportunidades para ajudar no crescimento dos colaboradores pode ser
considerada uma caracteristica marcante de um bom lider. Os trés entrevistados (100%)
concordaram com a afirmagédo. Enquanto Sandra Bonani e Marc Tawil defenderam a ideia de
que o bom lider “valorizar as caracteristicas individuais de cada um” e “‘forma outros lideres”,
respectivamente, Ricardo Voigt frisou a importancia de “dedicar muita aten¢do para as

collabs, criacdo de novos processos e novos projetos de mercado”.

A Ultima subcategoria elencada no guido concentrou-se numa “Autoavaliagdo da Lideranga”
que reuniu questdes de analise das competéncias, caracteristicas e comportamentos de
lideranca e foi bastante representada nas entrevistas (22,09%). Os trés entrevistados (100%)
pontuaram que a maturidade e a longa experiéncia no campo da comunicacao contribuiram
para o desenvolvimento de habilidades que atualmente sdo essenciais para conduzir uma

agéncia.

No caso de Sandra Bonani, os pontos fortes englobaram as competéncias de comunicacao
interna e digital, enquanto os pontos a serem melhorados incluem a gestdo de pessoas,
engajamento, diversidade e inclusdo. A visdo de Ricardo Voigt é de que, ao longo do tempo,
o profissional deixou “de ser centralizador e estou trabalhando mais a delegacdo de tarefas
e a confianga”. Na contram@o, Voigt afirmou que “mostrar um nivel de seguranca e confianga
muito grande” 0 tornaria um lider mais forte na agéncia. Assim como Bonani, 0 comunicador
Marc Tawil reconheceu a importancia do autoconhecimento e maturidade pessoal na questdo
da progressdo de carreira. Na perspectiva de Tawil, “quando recebo um projeto como lider

estratégico, a primeira coisa que eu falo para quem me contratou é exatamente o que eu ndo

fago™.

Por fim, questionamos os lideres entrevistados na presente investigacao acerca da relacdo entre
as competéncias de lideranca e o trabalho diario nas agéncias. Segundo Ricardo Voigt, “o
mercado mudou, ndo da para ficar carregando conceitos anteriores em nivel de gestédo
hierarquica e estratégica”. Na opinido de Sandra Bonani “como estou assumindo novas
contas e novos servicos, 0 meu tempo de aprendizado € um pouco maior, entdo tenho que me
debrugar um pouco mais sobre essas contas novas para conseguir aconselhar a minha
equipe”’. O comunicador Marc Tawil concluiu “se eu te disser que naquele tempo eu pensava

como eu penso hoje ndo é verdade e hoje eu consigo ver os erros do passado e ndo repetir”.
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Além das categorias e subcategorias identificadas previamente no guido, duas novas

subcategorias emergiram das entrevistas: lideranga em agéncias e lideranga democrética.

A subcategoria “Lideranca em agéncias” teve 41,94% de frequéncia e apresentou informacdes
diretamente ligadas aos dados descobertos no estudo Perfil da Lideranga em Comunicagio no
Brasil (2018). O estudo, desenvolvido pela Aberje, apontou que as principais competéncias para
um lider da comunicacgéo foram: analise de contexto e avaliacdo de tendéncias; flexibilidade e
adaptabilidade a mudanca; orientacdo para resultados; conhecimento aprofundado do setor em

que atua; gestdo de pessoas; e capacidade de lidar com a complexidade.

Nesse sentido, indagamos os lideres entrevistados na presente investigacao sobre a existéncia,
ou ndo, de condig¢des adequadas para exercer com sucesso a lideranca em agéncias de relacfes
publicas brasileiras. Tanto Ricardo Voigt quanto Sandra Bonani citaram a cultura
organizacional como um fator determinante para a lideranca excelente em agéncias. De um
lado, Sandra Bonani refletiu sobre a importancia de se adequar a cultura da organizacéo do
cliente. Ela citou um exemplo dizendo “existem clientes nossos que sdo extremamente
formais, entdo precisamos exercer a lideranca com os profissionais que vao atender a conta
desse cliente de uma forma diferente de como vamos agir com aqueles clientes que sdo mais
informais. E aqui eu falo de coisas simples como o tom de voz que se usa numa reunido e o
tipo da narrativa que usamos com o cliente”. Por outro lado, Ricardo Voigt discorreu sobre
“a construgdo de uma cultura organizacional com prop0sitos e valores muito claros e
alinhados com as equipes com as quais se estd trabalhando.” Na visao do profissional, este
entendimento reflete diretamente no alinhamento entre o perfil da agéncia e dos clientes com
guem trabalham. A construcdo de aliancas sélidas, segundo Voigt, cria uma sinergia entre as
equipes e os clientes da mesma forma que “ajuda a estimular o trabalho em equipe, construir
liderangas eficientes e construir um entendimento de hierarquia que é muito mais baseado no
exemplo e inspiracdo do que no direcionamento hierarquico”. Marc Tawil ndo se manteve
apenas nas condicdes necessarias para a lideranca excelente, ele foi além afirmando que “a
pessoa que realmente se nutre da lideranca é uma pessoa que sabe selecionar as pessoas
certas para os cargos certos com as respostas certas”’. Nas palavras do profissional: “um lider
na comunicagdo vai ter que aprender o mais dificil e mais o0bvio que é ler pessoas” € para que
isso ocorra, segundo Tawil, o lider precisa ndo apenas estar aberto a aprender outra cultura,

mas também estar aberto a se desconstruir.

A segunda categoria emergente “Lideranca Democratica” foi mencionada pela comunicadora
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Sandra Bonani e ndo tem uma grande expressao (2,63%), ainda assim consideramos relevante
analisa-la. De acordo com Teixeira (2005), o lider democratico pode ser definido como “aquele
que tenta fazer o que a maioria dos subordinados deseja” (p.140). Na visdo do autor, gestores
que praticam esse estilo de lideranca tém alcancado altos indices de produtividade. Neste
sentido, a entrevistada Sandra Bonani revelou a contratacdo de uma consultoria externa que
caracterizou o seu estilo de liderangca como democréatico. Nas palavras de Bonani, “um dos
tracos que eu acho que é mais importante é o da democracia, da abertura para o dialogo, de

alguém que seja incentivador e ao mesmo tempo humanizado .

Um ponto relevante se destacou nas conversas com os lideres brasileiros e € pertinente
mencionar. A maior parte das entrevistas capturou caracteristicas, comportamentos e atitudes
que os profissionais das relacGes publicas apresentam, ou deveriam apresentar, para serem
considerados lideres eficazes. Apds ouvir os testemunhos dos participantes, ficou claro que é a
combinacdo de competéncias e atributos positivos que transformam um profissional da &rea em

um lider eficaz nas relagc6es publicas.

Lideranga Servidora

3
Lideranga Transformacional 4

Estudos de Lideranga nas RP 5 “'

Iragos de Lideranga 7

Lideranga Transacional 7
14 Competencias de Lideranga

Desenvolvimento da 8

4 Lideranga Democritica

19 Autoavahagio de Lideranga

Lideranga

Lideranga Autentica 1 14 Experiéncia de Trabalho

Lideranga Estratégica 12 .
13 Lideranga Eficaz nas RP

Lideranga em Agéncias 13

Figura 2 - Sintese da contabilizacao de frequéncia das categorias e subcategorias

4.3. Analise Quantitativa do Inquérito por Questionario
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Com o propésito de analisar os estilos de lideranca mais eficazes nas agéncias brasileiras de
relacfes publicas, o inquérito por questionario enquanto técnica quantitativa de recolha de
dados da presente investigacdo alcancou um total de 152 respostas no periodo em que esteve
disponivel online. Com o objetivo de analisar os estilos de lideranca, os participantes foram
convidados a responder o MLQ-5x na versdo autoavaliagdo, assim a investigadora conseguiu

avaliar a frequéncia com que adotam cada comportamento.
4.3.1. Amostra

Para selecionar a amostra, optamos pela amostragem por conveniéncia. De acordo com Leavy
(2017), o processo trata-se da sele¢cdo de um numero de casos individuais representativos de
uma popula¢do maior, ou seja, a amostra “¢ o nimero de casos individuais que VOCé extrai e

dos quais/para quem vocé gera dados” (p.76).

Cada respondente da amostra foi convidado a responder as variaveis sociodemograficas,
nomeadamente: género, idade, habilitaces e estado civil. Para além disso, foram solicitadas
aos participantes respostas relativas ao periodo de tempo em que trabalham na organizacgéo e a

existéncia, ou ndo, de formacao em lideranca.

Relativamente a distribuicdo por género, a amostra da presente investigacdo é constituida por
152 participantes, sendo 75,66% do sexo feminino (115 mulheres) e 24,34% do sexo masculino
(37 homens), estes valores encontram-se expressos em nimeros absolutos e percentuais na
tabela 5.

Género

Fregquéncia  Percentagem

Género  Feminino 115 7566
Masculino a7 2434
Total 162 100,0

Tabela 5 - Distribuigdo dos participantes por género

A idade dos participantes varia entre 18 e mais de 55 anos, com uma média geral de idades
localizada entre 25 e 44 anos. A amostra é constituida de forma diversificada, com
representacdo de todas as faixas etarias, sendo que a maioria dos participantes se encontra na
faixa de 25 a 34 anos (37,3%).
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Idade

Fregquéncia Percentagem

Valido Entre 18 e 24 anos 22 144
Entre 25 & 34 anos a7 37,3
Entre 35 & 44 anos 41 268
Entre 45 & 54 anos 28 18,6
Mais de 55 anos 4 248
Total 162 100,0

Tabela 6 - Distribuicdo dos participantes por idade

Relativamente ao grau de ensino e habilitacdes, verifica-se na tabela 7 que o nivel de
escolaridade dos participantes varia entre 0 9.° ano e o doutoramento, sendo que outros 26 (17%)
mencionaram a realizacao de cursos de especializacdo, pos-graduacdo e MBA. Mais da metade
dos participantes (60,8%) possuem bacharelado, enquanto apenas 19 deles (12,4%)

selecionaram a opcao do mestrado.

Habilitagdes

Frequéncia Percentagem

Walido Até o 97 ano 1 i
Ensino Secundario 2 1,6
Licenciatura Hi) 36
Bacharelado 893 608
Mestrado 19 12,4
Doutoramento ] 349
Qutro 26 17.0

Total 152 100,0

Tabela 7 - Distribuigdo dos participantes por grau de ensino

No que tange o estado civil, a amostra é constituida maioritariamente por solteiros, com 51%
(78) a identificar-se como tal. Dos restantes, 27,5% (42) declararam estar casados, outros 11,8%
(18) vivem numa uniéo de facto e 9,7% (14) identificaram-se como divorciados. Nenhum dos

participantes selecionou a opcao de viuvez.
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Estado civil

Percentagem

Valido

Total

Freguéncia

Solteirofa) 73
Casado(a) 42
Inido de Facto 18
Divorciadofa) 14
152

51,0
275
11,8
a7
100,0

Tabela 8 - Distribuicédo dos participantes por estado civil

Na tabela 9 podemos verificar que 37,9% dos participantes (58) trabalham na organizacao no

intervalo que compreende 1-3 anos. Destacamos que grande parte dos participantes, 30,7% no

total, estdo a menos de um ano trabalhando na empresa, traduzindo em nimeros absolutos, isso

corresponde a 47 profissionais da amostra total. O percentual de profissionais que estdo na

organizacdo no periodo de 3-6 anos corresponde a 13,7%, que equivale a 21 pessoas. As

categorias que abrangem os periodos de 6-9 anos e mais de 10 anos sdo as que apresentam

menor percentagem de participantes: 5,9% e 11,8%, respectivamente. Concluimos dessa forma
que a média de tempo de servigo na organizacdo é equivalente ao intervalo de 1-3 anos.

Ha quanto tempo trabalha na erganizagao

Fregquéncia Percentagem

Walido Menos de 1 ano a7 a7
Entre 1-3 anos 58 ava

Entre 3-6 anos 21 13,7

Entre 6-9 anos ] 548

Mais de 10 anos 17 11,8

Total 152 100,0

Tabela 9 - Distribuicéo dos participantes pelo tempo na organizacéo

A variavel que analisa se os participantes tiveram alguma formacédo em lideranca também foi

tratada no ambito da presente investigacao, sendo comprovado pela anlise da tabela 10, que a

maior parte dos inquiridos (58,6%) nunca fez nenhum curso focado em lideranga. Os outros 63

participantes, que correspondem a percentagem de 41,4%, assinalaram a existéncia de formacéo

em lideranca.
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Ja teve alguma formagio em

lideranga
Freguéncia Percentagem
Valido  Sim 63 41,4
Mao 89 58,6
Total 152 100,0

Tabela 10 - Distribuicao dos participantes pela existéncia de formacéo em lideranca

4.3.2. Confiabilidade e Consisténcia Interna

A fim de analisar cuidadosamente as respostas obtidas, consideramos a afirmacédo de Cronbach
(1951) de que “qualquer pesquisa baseada em medi¢do deve se preocupar com a precisao ou

confiabilidade ou, como costumamos chamar, confiabilidade da medi¢ao” (p.297).

Desta forma, apurou-se primeiramente o grau de confiabilidade e consisténcia interna das
escalas utilizadas na presente investigacdo através do Alpha de Cronbach (a), “que estima o
coeficiente de confiabilidade a partir das intercorrelagdes dos itens” (Nunnally & Bernstein,
1994, p.246). Os autores definiram que o coeficiente do Alpha de Cronbach ¢ basicamente “a
razdo da soma das covariancias entre os componentes da combinacao linear (itens), que estima
a variancia verdadeira, para a soma de todos os elementos na matriz de medidas variancia-
covariancia, que € igual a variancia observada” (Nunnally & Bernstein, 1994, p.212). Nas
palavras de Lewis-Beck et al. (2003), o Alpha de Cronbach “é um tipo de estimativa de
confiabilidade interna usada para avaliar a consisténcia das respostas em uma medida composta
que contém mais de um componente (ou seja, itens, avaliadores)” (p.225). Em resumo, trata-se

de um indice de eficicia de um instrumento, neste caso o inquérito por questionario.

Para que as variaveis estudadas — dimensdes do MLQ-5x e indicadores comportamentais da
escala de funcdes gerenciais vinculada a pesquisa empirica dos papéis organizacionais — fossem

consideradas viaveis e adequadas, elas teriam que apresentar o o de pelo menos 0,70 (Nunnally
& Bernstein, 1994).

Variaveis do MLQ-5x Alpha de Questdes
Cronbach
Influéncia idealizada 0,63 Q10, Q18, Q21, Q25
(atribuida)
Influéncia idealizada 0,74 Q6, Q14, Q23, Q34
(comportamento)
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Lideranca Motivacdo inspiradora 0,82 Q9, Q13, Q26, Q36
transformacional
Estimulo intelectual 0,78 Q2, Q8, Q30, Q32
Consideracdo individualizada 0,76 Q15, Q19, Q29, Q31
Lideranca Reforco contingencial 0,63 Q1, Q11, Q16, Q35
transacional
Gestdo por excec¢do (ativa) 0,68 Q4, Q22, Q24, Q27
Lideranca Gestdo por excec¢do (passiva) 0,43 Q3, Q12, Q17, Q20
Laissey-faire
Laissey-faire 0,56 Q5, Q7, Q28, Q33
Esforco Extra 0,80 Q39, Q42, Q44
Resultados da
Lideranca . j
Eficacia do lider 0,74 Q37, Q40, Q43, Q45
Satisfacdo dos colaboradores 0,61 Q38, Q41

Tabela 11 - Alpha de Cronbach das dimensdes do MLQ-5x

Destacamos que apenas as variaveis correspondentes gestdo por excecao passiva e laissez-faire
apresentam um alpha abaixo do esperado (0=0,43 e a=0,56, respectivamente) nao revelando a
consisténcia interna desejavel. No entanto, nas ciéncias sociais, “as medi¢des sdo muito mais
propensas a erros devido a natureza elusiva dos construtos avaliados e ao fato de que os dados
comportamentais pelos quais sdo avaliados podem ser afetados por muito mais fatores
intratveis do que outros tipos de dados” (Urbina, 2014, p.185). Na generalidade, a escala
utilizada apresenta resultados consistentes e boas qualidades psicométricas tal como se pode

observar pelos valores de Alpha de Cronbach variando entre 0,82 e 0,61.

Para determinar a abrangéncia dos papéis dos profissionais de rela¢cdes publicas na organizacéo,
0s participantes responderam a um conjunto de quatro questdes do inquérito — observavel no
Anexo 8 — baseado na escala de fungdes gerenciais desenvolvida por Broom e Dozier (1986)
que mede diferentes funcGes dos profissionais. Os coeficientes de confiabilidade do Alpha de

Cronbach foram considerados satisfatorios (0¢=0,81) para a escala de fungdes gerenciais.
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Variaveis da pesquisa empirica dos papéis Alpha de Cronbach Itens
organizacionais
Escala de fungGes gerenciais 0,81 Q1,Q2, Q3, Q4

Tabela 12 - Alpha de Cronbach dos indicadores comportamentais da pesquisa empirica de papéis

organizacionais

4.3.3. Analise Descritiva: Médias e Desvios-Padrao

Apos analisar a confiabilidade das escalas utilizadas na presente investigagdo, demonstramos

na tabela 13 o resultado das médias e desvios-padrdo das varidveis enquadradas na lideranga

transformacional, transacional e laissez-faire, dos resultados da lideranca e dos indicadores

comportamentais da pesquisa empirica de papéis organizacionais. Além de fornecer uma visao

global dos resultados, a analise descritiva proporciona o conhecimento dos niveis de

concordancia e dispersdo da amostra para as respectivas variaveis.

Para avaliar a frequéncia com que os participantes adotam cada comportamento, utilizamos uma

escala Likert de cinco pontos composta por descricdes verbais — “nunca”, “raramente”,

“algumas vezes”, “muitas vezes” e “sempre” — posicionadas numa escala de ocorréncia de 1 a

5. Apresentamos a seguir, os resultados obtidos relativamente a cada uma das variaveis

estudadas.
Reportado pelos participantes
Variaveis do MLQ-5x
Média Desvio-padréo
Influéncia idealizada 3,68 0,72
(atribuida)
Influéncia idealizada 4,15 0,69
Lideranca (comportamento)

transformacional Motivacdo inspiradora 4,15 0,69
Estimulo intelectual 4,06 0,66

Consideracdo individualizada 4,32 0,63
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Reforco contingencial 3,75 0,72
Lideranca
transacional ]
Gestdo por excecdo (ativa) 3,20 0,73
Lideranca Laissez- Gestao por excecdo (passiva) 1,92 0,56
faire
Laissey-faire 1,54 0,52
Esforco Extra 3,80 0,72
Resultados da
lideranca Eficacia do lider 4,04 0,62
Satisfacdo dos colaboradores 3,98 0,60
Variaveis da pesquisa empirica dos papéis Reportado pelos participantes
organizacionais
Média Desvio-padréo
Escala de funcdes gerenciais 3,81 0,90

Tabela 13 - Médias e desvios-padrao das variaveis do MLQ-5x e da pesquisa empirica dos papéis

organizacionais

Conforme referido no capitulo anterior, a lideranca transformacional € mensurada no
Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ-5x) a partir de cinco dimensdes (influéncia
idealizada (atribuida), influéncia idealizada (comportamentos), motivacdo inspiradora,

estimulacdo intelectual e consideragéo individualizada).

As dimensdes influéncia idealizada (atribuida) e a influéncia idealizada (comportamento)
alcancaram médias de 3,68 e 4,15, respectivamente (arredondado para 4, que equivale a
descricdo verbal da escala Likert de “muitas vezes”). Para Bass e Avolio (1995), autores da
escala, a influéncia idealizada acontece quando o lider € um modelo para seus
seguidores/liderados e quando os incentiva a compartilhar suas visoes e objetivos comuns, 0

que fornece uma viséo clara e um forte senso de proposito. Os resultados demonstram que, em
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geral, os participantes experienciam a lideranca transformacional numa frequéncia adequada.
O desvio-padrdao encontrado nas duas dimensBes é de 0,72 para a influéncia idealizada
(atribuida) e 0,69 para a influéncia idealizada (comportamento), o que significa que a variacdo

entre as respostas dos participantes € baixa.

A dimensdo motivacdo inspiradora tem média de 4,15, o que implica que os participantes
expressam a importancia dos objetivos desejados para os seguidores de maneira simples. O
desvio-padrdo encontrado é considerado baixo (0,69). A meédia da dimensdo estimulacéo
intelectual € 4,06 e o desvio-padrdo 0,66, 0 que sinaliza que os lideres desafiam as ideias e

valores dos seguidores para resolver conflitos (Bass & Avolio, 1995).

A dimensdo que mais contribui para a lideranca transformacional, de acordo com o0s
participantes da presente investigacédo, € a consideracdo individualizada, com média de 4,32 e
desvio-padréo baixo de 0,63. Conforme os autores da escala, a consideracdo individualizada
descreve lideres que passam a maior parte do tempo ensinando e treinando seus seguidores com

base no béasico individual.

Analisando em detalhe as cinco dimensdes da lideranca transformacional, percebemos que as
médias entre elas sdo todas aproximadas, com excecdo da dimensdo influéncia idealizada
(atribuida), que se caracteriza como a variavel que menos contribui para o nivel de lideranca
transformacional. No geral, os participantes apresentaram maior percepc¢ao para uma lideranga
caracterizada por lideres que motivam os liderados a fazer mais do que inicialmente pensavam

ser possivel (Bass & Bass, 2008).

Estatisticas Descritivas Lideran¢a Transformacional

M Média Desvio padrao
Influéncia ldealizada 152 3,68 72
Atribuida
Influéncia ldealizada 152 415 64
Comportamento
Motivagdo Inspiradora 162 415 68
Estimulo Intelectual 162 4 06 515
Consideragdo 162 4,32 63

Individualizada

Tabela 14 - Médias e desvios-padrao das dimensdes que comp6em a lideranca transformacional

Relativamente a lideranga transacional, os participantes apresentaram comportamentos

relevantes da dimensdo reforco contingencial, com média de 3,75, o que significa que os
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seguidores podem tanto ser recompensados pelo bom desempenho quanto sofrer sangfes
disciplinares pelo mau desempenho. Observa-se, contudo, uma baixa dispersdo das respostas,
uma vez que o desvio-padréo registrado € de 0,72. Em resumo, isto significa que a maioria das
pessoas que responderam o inquérito concordam com a existéncia de uma troca de recompensas
entre lideres e liderados. Os participantes enfatizaram a gestdo por excecdo ativa como a
dimensdo que ocorre com menor frequéncia dentro da lideranca transacional com média de 3,20
e desvio-padrdo de 0,73. Segundo Bass e Avolio (1995), nesta dimensdo, os lideres sdo
caracterizados como monitores que detectam erros. De maneira geral, a tabela 15 apresenta a

lideranca transacional com uma frequéncia média entre os participantes.

Estatisticas Descritivas Lideranga Transacional

I Média Desvio padrio
Gestdo por excegdo ativa 152 3,20 73
Reforgo contingencial 162 378 T2

Tabela 15 - Médias e desvios-padrao das dimensdes que compdem a lideranca transacional

Ao olharmos para a lideranca laissez-faire, percebemos que a compreensdo desse estilo
apresenta uma maior coesdo entre os participantes, pois é o que exibe menor desvio-padréo de
todos, 0,56 para a gestdo por excecdo passiva e 0,52 para a laissez-faire. As médias das duas
dimensGes se apresentam abaixo de 2, ou seja, 0s participantes tendencialmente discordam das
afirmacdes propostas pelos autores da escala. Pela perspectiva de Bass e Avolio (1995), o lider
que apresenta comportamentos de gestdo por excegdo passiva intervém no grupo somente
quando os procedimentos para realizacdo de tarefas ndo séo atendidos e o lider que demonstra
caracteristicas laissez-faire evita esclarecer expectativas, bem como lidar com conflitos e

tomada de decisoes.

Estatisticas Descritivas Lideranga Laissez-faire

M Média Desvio padrao
Gestdo por excegdo 162 1,92 Rl
passiva
Laissez-faire 162 1,54 52

Tabela 16 - Médias e desvios-padrdo das dimensdes que compdem a lideranca laissez-faire

Além das nove dimensdes que caracterizam a liderancga transformacional, transacional e laissez-
faire, 0 MLQ-5x possibilita a analise da visdo que os profissionais que responderam o inquérito

tém referente aos trés resultados da lideranca: esforco extra, eficacia do lider e satisfacdo dos
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colaboradores. As trés varidveis possuem médias proximas a 4, o que significa que 0s
participantes da amostra concordam, em geral, com as afirmacdes apresentadas. Em resumo,
podemos verificar que a amostra que respondeu ao questionario aponta como principal resultado
da liderancga nas agéncias de relacdes publicas brasileiras a eficacia do lider (4,04), o que pode
indicar que comportamentos tais como atender as necessidades dos outros em relagdo ao
trabalho, representar os outros perante niveis hierarquicos superiores, atender as necessidades
da organizacéo e liderar um grupo eficaz sdo mais frequentemente observados (Bass & Avolio,
1995).

Estatisticas Descritivas Resultados da Lideranga

M Média Desvio padrao
Esforgo extra 142 380 72
Eficacia do lider 152 404 62
Satisfagdo do funcionario 152 398 B0

Tabela 17 - Médias e desvios-padrao dos resultados da lideranca

No que se refere ao papel do profissional de relacBes publicas na organizacdo, Dozier e Broom
(1995) argumentaram que as funcdes praticadas pelos profissionais séo indicadoras do poder
dos departamentos de relacdes publicas na organizacdo. Diante disso, a presente investigacdo
examinou quatro questdes da escala de fungdes gerenciais que vinculam os atributos individuais
dos profissionais e as caracteristicas do setor de relagdes publicas quanto a participacdo na
gestdo organizacional. A média desta variavel é de 3,81, o que significa que os participantes
que responderam ao questionario identificam-se com as declaragdes relativas ao papel dos
profissionais de relacdes publicas na organizacdo. O desvio-padréo abaixo de 1 é considerado

baixo, indicando que ha uma menor diferenca entre as respostas dos participantes.

Estatisticas Descritivas Papeéis Organizacionais

M Média Desvio padrao

Fungdes gerenciais 162 381 80

Tabela 18 - Média e desvio-padréo dos indicadores comportamentais da pesquisa empirica de papéis

organizacionais
4.3.4. Andlise de Variancia

A andlise de variancia, conforme Lewis-Beck et al. (2003), pode ser caracterizada como “uma
> P
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colecdo de métodos estatisticos usados para analisar 0 impacto de uma ou mais varidveis
nominais como variaveis independentes em uma varidvel quantitativa como variavel
dependente” (p.12). Em outras palavras, trata-se de um teste utilizado para determinar se
existem diferencas significativas entre as respostas médias de cada grupo numa determinada

variavel.

Na presente investigacdo, optamos pelo teste one-way ANOVA, portanto, para cada variavel
independente (sociodemografica), existe uma analise de variancia unidirecional, considerando
a variancia estatisticamente significante quando os valores da significancia forem menores ou

iguais a 0,05.

Apresentamos a seguir os testes one-way ANOVA que permitem verificar se as variaveis
sociodemogréaficas interferem na percepcao que os participantes tém acerca das dimensdes que

compdem os estilos de lideranca praticados nas agéncias brasileiras de relagdes publicas.

Relativamente ao género, percebemos na tabela 19 que apenas as dimensdes influéncia
idealizada atribuida e gestdo por excec¢do ativa apresentaram significancia inferior a 0,05 (0,04

e 0,02, respectivamente). Nas dimensdes restantes, ndo ha variancia significativa.

Teste one-way ANOVA

Yariaveis Sig.

Influéncia idealizada 04
atribuida

Influéncia idealizada 20
comportamento

Motivagdo inspiradora a0
Estimulo intelectual a7
Consideragao 1
individualizada

Reforgo contingencial 38
Gestdo por excegdo ativa 0z
Gestdo por excegdo 33
passiva

Laissezr-faire 08
Esforgo extra 58
Eficacia do lider el
Satisfagdo do funcionario A7
Papéis gerenciais .81

Tabela 19 - Analise de variancia de género
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Ao analisar em detalhe a média da dimensdo influéncia idealizada (atribuida) na tabela 20,
percebemos que o grupo masculino se encontra, por arredondamento, na posicao 3 (algumas
vezes) da escala Likert de 1 a 5, 0 que demonstra que existe uma menor identificacdo do género
masculino com a dimenséo caracterizada por lideres que sdo admirados e que conquistam a
confianca das pessoas, causando um sentimento de identificacdo para com os liderados. Por
outro lado, a dimensdo gestdo por excecdo ativa apresenta menor média junto ao grupo
feminino, que se situa na posicdo 3 (algumas vezes) da escala Likert de 1 a 5, constatando que
as mulheres apresentam menor tendéncia a corrigir os erros dos funcionarios quando se trata de

atingir os objetivos da organizagé&o.

Teste T entre grupos

M Media

Influéncia idealizada Feminino 115 3,75
atribuida Masculino 37 347
Total 152 368
Gestdo por excegdo ativa Feminino 115 312
Masculino a7 343
Total 152 3,20

Tabela 20 - Teste T entre grupos da variavel sociodemogréafica género

Quando relacionamos a idade dos participantes com as dimensdes estudadas, identificamos que
existem diferencas estatisticamente significativas entre os grupos de cada faixa etaria, ou seja,
os valores da significancia sdo inferiores a 0,05. As dimensdes que apresentaram essas
distorcBes de variancia sdo: influéncia idealizada (atribuida), influéncia idealizada
(comportamento), motivacao inspiradora, estimulo intelectual, reforco contingencial, laissez-

faire e papéis gerenciais. Isto significa que as médias nos grupos sdo diferentes.
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Teste one-way ANOVA

Variaveis Sig.
Influéncia idealizada o2
atribuida

Influéncia idealizada 01

comportamento
Motivagdo inspiradora 01
Estimulo intelectual 01

Consideragdo 1
individualizada

Fefargo contingencial 03
Gestdo por excegdo ativa BT
Gestdo por excegdo 90
passiva

Laissez-faire 01
Esforgo extra 22
Eficacia do lider 08
Satisfagdo do funcionario 24
Papéis gerenciais 04

Tabela 21 - Andlise de variancia de idade

Para identificar em quais grupos de faixa etaria se encontram as diferencas significativas de
variancia utilizamos o teste post hoc Scheffe. Com a analise foi possivel identificar que alguns
dos grupos ndo contemplavam as condi¢cdes necessarias para realizacdo do teste devido a

amostra ser menor ou igual a 30 (Pestana & Gageiro, 2003).

Desta forma, no que se refere a diferenca de variancia relacionada a componente
sociodemogréafica idade, os grupos entre 18-24 anos (22 participantes), 45-54 anos (28
participantes) e com mais de 55 anos (4 participantes) se encontram inadequados para
comparacao das médias. Os grupos 25-34 anos e 35-44 anos sao passiveis de analise uma vez
que contemplam as condi¢des necessarias para realizacdo do Teste T.

Em sua maioria, os participantes com idades que compreendem os intervalos de 25-34 anos e
35-44 anos se identificam com as afirmagdes mencionadas na escala estudada, uma vez que se
encontram, por arredondamento, na posi¢édo 4 (muitas vezes) da escala Likert de 1 a 5. Na tabela
22, percebemos que nédo existe grande variacdo de média entre as variaveis, com exce¢do da
dimenséo laissez-faire, que comporta, por arredondamento, a posi¢do 2 (raramente) na faixa
etaria dos 25-34 anos, e posi¢do 1 (nunca) no grupo com 35-44 anos. Isto significa que estes
participantes repudiam veemente as afirmagdes de que os lideres devem evitar a tomada de

deciséo e nédo se envolver em questdes importantes (Bass & Avolio, 1995).
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Teste T entre grupos

Idade I Media
Influéncia idealizada Entre 25 e 34 anos 57 3,66
atribuida Entre 35 e 44 anos 1 371
Influéncia idealizada Entre 25 & 34 anos a7 404
=l 1 2 Entre 35 e 44 anos 41 4,23
Motivagdo inspiradora Entre 25 & 34 anos a6 404
Entre 35 & 44 anos 41 420
Estimulo intelectual Entre 25 & 34 anos a7 3,8
Entre 35 & 44 anos 41 402
Reforgo contingencial Entre 25 & 34 anos a7 363
Entre 35 & 44 anos 41 3,87
Laissez-faire Entre 25 & 34 anos a7 1,57
Entre 35 & 44 anos 41 1,46
FPapéis gerenciais Entre 25 & 34 anos a7 3,65
Entre 35 & 44 anos 41 342

Tabela 22 - Teste T entre grupos da variavel sociodemografica idade

No que tange a andlise de variancia da variavel sociodemografica que compreende as
habilitacdes académicas, a tabela 23 indica que somente nas dimensdes motivacdo inspiradora
(0,01) e estimulo intelectual (0,02) ha diferencas significativas entre as médias dos grupos. As
demais variaveis apresentam valores superiores a 0,05, o que significa que ndo ha variancia

relevante entre 0s grupos no que se refere as habilitacdes académicas.
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Teste one-way ANOVA

Variaveis Sig.
Influéncia idealizada RE]
atribuida

Influéncia idealizada 40
comportamento

Motivagdo inspiradora 01
Estimulo intelectual 0z
Consideragdo 1
individualizada

Fefargo contingencial 24
Gestdo por excegdo ativa 63
Gestdo por excegdo 36
passiva

Laissez-faire G5
Esforgo extra g0
Eficacia do lider 08
Satisfagdo do funcionario 04
Papéis gerenciais AT

Tabela 23 - Anélise de variancia das habilitagcbes académicas

A partir disso, calculamos a média das duas dimensGes (motivacdo inspiradora e estimulo
intelectual) para determinar em quais grupos estavam localizadas as diferencas significativas
de variancia. No entanto, s6 foi possivel considerar o grupo de participantes que marcaram a
opcao bacharelado, uma vez que todos 0s demais grupos nao se enquadram no tamanho de
amostra passivel de analise: até o0 9° ano (1); ensino secundario (2); licenciatura (5); mestrado
(19); doutoramento (6); outro — que inclui cursos de pos-graduacdo, especializacdo e MBA —
(26).

Dessa forma, percebemos que a dimensdo motivagdo inspiradora, com média 4,07, enquadra-
se na posicdo 4 (muitas vezes) da escala Likert de 1 a 5, indicando que os participantes da
presente investigacdo que possuem habilitacdo académica em bacharelado acreditam em lideres
capazes de motivar os membros da equipe atribuindo sentido ao seu trabalho e formulando uma
visdo de futuro que seja atraente para os colaboradores da organizacdo. Tambem situada na
posicdo 4 (muitas vezes) da escala Likert de 1 a 5, a dimenséo estimulo intelectual alcancou
média 3,92, apontando que consideram relevantes os lideres que estimulam seus liderados na
busca pela inovacéo e criatividade, explorando solugdes para eventuais problemas que possam

surgir.
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Motivagdo Estimulo

Habilitagfes inspiradora intelectual
Até 0 9% ano Média 375 3,75
I 1 1
Ensino Secundario  Média 3,25 4 50
I 2 2
Licenciatura Média 4 65 470
I 5 ]
Bacharelado Média 407 382
I 893 53
Mestrado Média 4 45 436
I 18 19
Doutaramento Média 454 429
I ] ]
Outro Média 411 412
I 26 26
Total Média 415 4,06
I 152 1582

Tabela 24 - Analise da média das habilitagcbes académicas

Em relagéo ao estado civil, os testes one-way ANOVA ndo encontraram diferencas significativas

da variancia entre a maioria dos grupos, com excecdo das dimensdes influéncia idealizada

(comportamento), com variancia de 0,02; motivacdo inspiradora, que comporta um valor de

variancia igual a 0,05; e refor¢o contingencial, que apresenta significancia de 0,02.
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Teste one-way ANOVA

Variaveis Sig.
Influéncia idealizada A0
atribuida

Influéncia idealizada 02
comportamento

Motivagdo inspiradora 05
Estimulo intelectual 31
Consideragdo 64
individualizada

Fefargo contingencial 0z
Gestdo por excegdo ativa 42
Gestdo por excegdo g0
passiva

Laissez-faire 38
Esforgo extra A6
Eficacia do lider 32
Satisfagdo do funcionario a4
Papéis gerenciais 06

Tabela 25 - Anélise de variancia do estado civil

Com o objetivo de verificar em que grupos se dao as diferencas significativas, aplicamos o teste
post hoc Scheffe. Foi necessario desconsiderar os grupos de pessoas que estdo em unido de facto
e que se encontram divorciados por ndo contemplarem as condi¢des necessarias para realizacao
do teste devido ao tamanho da amostra: divorciados (14) e em unido de facto (18). Nenhum dos
participantes selecionou a opcdo de viuvez. Com base nesta concluséo, calculamos a partir do
Teste T as médias dos grupos de inquiridos solteiros e casados, que sdo cabiveis de analise. A
tabela 26 aponta que tanto solteiros quanto casados se encontram na posic¢ao 4 (muitas vezes)
da escala Likert de 1 a 5, o que revela que os participantes estdo de acordo com as afirmagoes
relativas a lideranca transformacional encontrada na capacidade de influenciar os liderados por
meio de comportamentos e na criacdo de significado, da mesma forma que concordam com a
lideranca transacional no aspecto do estabelecimento de uma troca de recompensas ao atingir

um desempenho satisfatorio.
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Teste T entre grupos

Estado civil I Média
Influéncia idealizada Solteira(a) 7a 40417
comportamento Casado(a) 47 4,3095
Motivagdo inspiradora Solteirola) [ 40422

Casado(a) 42 4 3274
Reforgo contingencial Solteirola) 73 36154

Casado(a) 42 3,9405

Tabela 26 - Teste T entre grupos da variavel sociodemografica estado civil

Para a andlise da componente sociodemografica que compreende o tempo de trabalho na
organizacdo, verificamos que, com excecdo da dimensdo motivacdo inspiradora, todas as
variaveis restantes apresentam indices de variancia superiores a 0,05, o que demonstra que nao

existem diferengas significativas entre os grupos.

Teste one-way ANOVA

Variaveis Sig.
Influéncia idealizada 25
atribuida

Influéncia idealizada 07
comportamento

Motivagdo inspiradora 02
Estimulo intelectual 40
Consideragdo A5
individualizada

Reforgo contingencial 24
Gestdo por excegdo ativa 57
Gestdo por excecao 43
passiva

Laissez-faire a0
Esforgo extra A48
Eficacia do lider 44
Satisfagdo do funcionario 86
Papéis gerenciais 6

Tabela 27 - Analise de variancia do tempo de trabalho na organizacao

De forma a averiguar em quais grupos estavam situadas as divergéncias relativas a motivagao
inspiradora, aplicamos o teste post hoc Scheffe. Como podemos observar na tabela 28, apenas
dois grupos reuniram as condigdes necessarias para analise da média: os participantes que se
juntaram a organizag@o a menos de um ano e aqueles que se encontram na empresa entre 1-3

anos.
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Motivacio inspiradora

Scheffe

Ha quanto termpo trabalha

na organizagdo? [+l
Menos de 1 ano 46
Entre 1-3 anos 58
Entre 3-6 anos 21
Entre 6-9 anos 9
Mais de 10 anos 17

Tabela 28 - Teste post hoc Scheffe entre grupos da variavel que compreende o tempo de trabalho na

organizacao

O Teste T demonstrou que ambas as médias — profissionais que se juntaram a empresa ha menos
de um ano (3,99) e aqueles que trabalham na organizacéao entre 1-3 anos (4,09) — posicionam-
se, por arredondamento, no ponto 4 da escala Likert de 1 a 5 pontos, evidenciando que
experienciam de forma igualitaria a capacidade da lideranca motivar os membros da equipe,

conferindo-lhes sentido ao trabalho que desenvolvem.

Teste T entre grupos

Ha guanto termpo trabalha

na organizagdo? I Média
Motivagdo inspiradora  Menos de 1 ano 46 3,89
Entre 1-3 anos 58 409

Tabela 29 - Teste T entre grupos da variavel que compreende o tempo de trabalho na organizacao

Por fim, o Gltimo dos elementos de caracterizacdo da amostra foi a varidvel que questionou 0s
participantes a respeito da existéncia ou ndo de formacdo em lideranca. Sete das dimensdes
apresentaram significancia inferior a 0,05, o que indica que ha diferencas significativas entre 0s

grupos.
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Teste one-way ANOVA

Variaveis Sig.
Influéncia idealizada A0
atribuida

Influéncia idealizada 02
comportamento

Motivagdo inspiradora = 001
Estimulo intelectual .09
Consideragdo 01
individualizada

Fefargo contingencial =001
Gestdo por excegdo ativa 56
Gestdo por excegdo T4
passiva

Laissez-faire 20
Esforgo-extra 01
Eficacia do lider 12
Satisfagdo do funcionario 0z
Papéis gerenciais = 001

Tabela 30 - Anélise de variancia da existéncia ou ndo de formagédo em lideranca

Aplicamos o Teste T para analisar em detalhe a média das dimensdes e, desta forma, averiguar

as divergéncias.

Teste T entre grupos

Ja teve alguma formagdo

em lideranga? M Meadia
Influéncia idealizada Sim 63 4,31
comportamento e 8g 4,05
Motivag&o inspiradora Sim G2 4.34
Mao 88 4,02
Consideragdo Sim 63 4,47
individualizada e 8g 4,21
Reforgo contingencial Sim G3 3,96
Mao 88 3,60
Esforgo extra Sim G3 3,89
Mao 88 3,67
Satisfagdo do funcionario Sim 63 412
Mao 88 3,88
Papéis gerenciais Sim 62 4,09
Mao 88 3,58

Tabela 31 - Teste T entre grupos da variavel que compreende a existéncia ou nao de formagao em

lideranca
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Numa analise inicial percebemos na tabela 31 que ambas as médias — participantes que possuem
formagdo em lideranga e inquiridos que nunca fizeram um curso no campo da lideranca — se
encontram, por arredondamento, na posicdo 4 (muitas vezes) da escala Likert de 1 a 5. Tal
informacao revela que, independentemente do fato de terem ou ndo concluido uma formacao
especifica em lideranga, os participantes brasileiros da presente investigacdo concordam com
as afirmacgdes do questionario referentes a lideranca transformacional, transacional e laissez-
faire, além de apoiarem os resultados diretos de uma lideranca eficaz e compreenderem a
importancia dos papéis gerenciais desenvolvidos pelo profissional de relagcdes publicas numa

organizacao.

O tdpico a seguir inicia-se com uma discussdo e interpretacdo dos resultados derivados das
entrevistas semiestruturadas e do inquérito por questionario, de forma a responder a questao de

partida e objetivos da presente investigacao.
4.4. Discussao dos Resultados

Para discutir os resultados previamente apresentados com base na literatura exposta e nos
objetivos tracados, faz-se necessario ponderar que “os dados coletados de diferentes métodos
ndo podem ser simplesmente somados para produzir uma realidade unitaria ou arredondada”
(Brannen, 2005, p.176).

Com essa cautela em mente, reforca-se que o objetivo geral da presente investigacao é perceber
quais sdo as condicBes e competéncias que os profissionais das relacdes publicas acreditam

serem importantes para que se possa exercer com sucesso a lideranca em agéncias.

Desta forma, primeiramente foram realizadas trés entrevistas com profissionais que ocupam
cargos de lideranca em agéncias brasileiras de relacdes publicas. Simultaneamente, um
inquérito por questionario foi desenvolvido e divulgado de forma online, contabilizando um
total de 152 respostas, constituindo a amostra em 75,66% do sexo feminino (115 mulheres) e
24,34% do sexo masculino (37 homens), conforme descrito na tabela 5. Os dois tipos de dados,
qualitativos e quantitativos, foram analisados em complementaridade, fornecendo insights
distintos sobre o fendmeno social que constitui 0 campo de interesse: a lideranca nas agéncias

de relagGes publicas brasileiras.

As entrevistas semiestruturadas exigiram um maior comprometimento na capacidade de escuta

e concentragdo, uma vez que foi necessario transcrever e codificar manualmente as frases que
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lam de encontro ao que estava previsto originalmente na proposta de investigagédo. Da mesma
maneira, 0 inquérito por questionario demandou o desenvolvimento de novas habilidades

relativas ao uso do software Statistical Package for the Social Sciences (SPSS).

Das dimensdes avaliadas nas entrevistas, a autoavaliacao sobre lideranca foi o elemento mais
mencionado pelos lideres brasileiros. Vale ressaltar que todos os entrevistados trabalham no
campo da comunicacdo ha mais de 20 anos, 0 que sugere que a longa experiéncia no mercado

de trabalho contribui para o autoconhecimento acerca das habilidades relacionadas a lideranca.

Quando questionados acerca das caracteristicas que tornam um lider eficaz na area das relagdes
publicas, os entrevistados indicaram, com énfase, 0 desenvolvimento de competéncias que se
enquadram nos estilos de lideranca transformacional, auténtica, estratégica e servidora. Palavras
como “lideranca colaborativa”, “olhar humanizado” e “escuta ativa” receberam maior destaque,
0 que também foi apontado em pesquisas anteriores que enfatizaram a importancia de
desenvolver maiores habilidades sociais, tais como melhores habilidades de escuta e capacidade

de gerenciamento de mudangas e conflitos (Berger & Meng, 2014).

A respeito dos estudos sobre a lideranca no campo das relacdes publicas, as entrevistas
semiestruturadas reforcaram a necessidade do surgimento de pesquisas recorrentes que
abordem as evolugdes que acontecem na area, 0 que vai de encontro ao que defendem Aldoory
e Toth (2004) de que “ndo hd um discurso académico forte sobre lideranca™ nas relacdes
publicas (p.157). Um dos lideres brasileiros também fez uma critica a academia por focar
demasiado em habilidades técnicas, conferindo pouca atencéo a aprendizagem direcionada as

competéncias capazes de fazer com que os profissionais possam ascender a cargos de lideranca.

A componente que aborda os estilos de lideranca foi muito trabalhada nas entrevistas com 0s
profissionais brasileiros. Foi registrada uma concordancia em 100% no que tange o estilo
transacional: para os lideres brasileiros, ndo ha espaco para o lider que obtém um maior
desempenho ao oferecer recompensas pelo esfor¢o dos liderados ou punindo-0s caso ndo
atinjam as expectativas esperadas. Também em concordancia de 100% dos entrevistados
encontram-se 0s aspectos da lideranca transformacional, marcada pelo lider que inspira,
estimula intelectualmente e que tem consideragéo individual pelos seguidores. Nas palavras de
um dos lideres, “quando vocé desperta um espirito de colaboragdo, vocé consegue unir forgas

para que todos cheguem ao resultado”.

A lideranca auténtica foi desdobrada nas entrevistas de forma polarizada. Dois dos profissionais
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entrevistados validaram as caracteristicas dos lideres que se mostram mais transparentes em
suas intencOes e que demonstram uma ligacao entre seus valores, agdes e 0s comportamentos
adotados. Respectivamente aos valores e crencas, 0s entrevistados se posicionaram favoraveis
as evidéncias empiricas, que sugerem que quando os lideres agem de acordo com suas crencas

estdo mais propensos a ajudar os outros a realizarem o mesmo.

Conforme apontou a revisdo de literatura, a estratégia é defendida como uma préatica que
determina acOes que visam uma concretizacdo futura de objetivos. Oriunda do contexto
empresarial, a importancia da lideranca estratégica foi unanime entre os entrevistados,
demonstrando que o cenario brasileiro valoriza lideres com tais caracteristicas, ou seja, lideres
que visam o crescimento da organizacdo e de cada membro da equipe, além da participacéo de
todo o time na tomada de decisdo. As afirmacdes respectivas a lideranca servidora, apontada
como aquela em que o lider equilibra lideranca e servico, foi positivamente recebida pelos
entrevistados brasileiros, que frisam que os comportamentos como a valorizagédo de ideias séo

fundamentais para estabelecer uma cultura de confianga na organizagao.

De maneira complementar, as respostas alcancadas com o inquérito por questionario permitiram
uma maior compreensao sobre a abrangéncia dos estilos de lideranca nas agéncias brasileiras
de relagdes publicas, contribuindo desta forma na busca de respostas de um dos objetivos da

presente investigacdo, nomeadamente:

e Analisar e compreender os estilos de lideranca que sdo percebidos como eficazes e

apropriados para as agéncias de relacdes publicas brasileiras.

Foi possivel constatar uma menor identificacdo do género masculino quanto a dimenséo
influéncia idealizada (atribuida), que obteve a avaliagdo mais baixa pelos participantes (3,68 de
média) que analisaram comportamentos das variaveis do estilo de lideranca transformacional,
ou seja, a parte masculina da amostra sente que os lideres ndo valorizam na totalidade os ideais
e valores dos liderados. O grupo feminino, contudo, apresenta menor tendéncia a corrigir 0s
erros dos funcionarios quando se trata de atingir os objetivos da organizacgdo, caracteristica
presente na dimensédo gestdo por excec¢do ativa, do estilo de lideranca transacional. Ademais, a
maior parte das afirmacdes que compdem o estilo de lideranga transacional ocuparam a posigéo
3 (algumas vezes) da escala Likert de 1 a 5, demonstrando que, embora os participantes no geral
ndo concordem totalmente, ainda ha relatos da existéncia de troca de recompensas entre lider e

liderados.
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Relativamente a faixa etéria, descobriu-se que o intervalo de idade compreendido entre 25-34
anos e 35-44 anos adotam comportamentos relativos a lideranca transformacional, apresentando
médias consideradas altas e que se encontram na posicdo 4 (muitas vezes) da escala Likert.
Estas caracteristicas apontadas pelos profissionais brasileiros que trabalham em agéncias de
relacfes publicas podem estar relacionadas ao fato de os lideres transformacionais inspirarem
e fortalecerem os seus seguidores. Os participantes que se encontram na faixa etaria mais jovem,
entre 25-34 anos, repudiam veemente as afirmacdes sobre lideranca laissez-faire, de que 0s
lideres devem evitar a tomada de decisdo e ndo se envolver em questdes importantes (Bass &
Avolio, 1995), demonstrando que as a¢des de um lider excelente tém grande impacto na

organizacéo e no seu desenvolvimento profissional.

Apurou-se também que os participantes que possuem bacharelado tém mais tendéncia a confiar
em lideres capazes de motivar os membros da equipe e estimular seus liderados na busca pela
inovacdo e criatividade, caracteristicas representativas do estilo de lideranca transformacional.
O estado civil caracterizou-se como uma variavel sociodemografica que néo interfere na
percepcao que os participantes tém acerca dos estilos de lideranca, embora o grupo dos solteiros
e casados tenha manifestado, de forma pouco expressiva, alguns comportamentos enquadrados

nos estilos de lideranca transformacional e transacional.

As analises demonstraram ainda que os profissionais que se juntaram a empresa a menos de um
ano e aqueles que trabalham na organizacgdo entre 1-3 anos experienciam de forma igualitaria a
dimensdo motivacdo inspiradora da lideranca transformacional, caracterizada pela capacidade
da lideranca de motivar os membros da equipe, conferindo-lhes sentido ao trabalho que

desenvolvem.

Respectivamente ao fato de terem ou nao concluido uma formacéo especifica em lideranca, os
participantes brasileiros da presente investigacdo concordam com as afirmacdes do questionario
referentes a lideranca transformacional, transacional e laissez-faire, além de apoiarem 0s
resultados diretos de uma lideranga eficaz e compreenderem a importancia dos papeis gerenciais

desenvolvidos pelo profissional de relagdes publicas numa organizacao.
4.5. Conclusdes

Como uma tentativa de entender melhor como os processos de lideranga funcionam no ambiente
das agéncias de relagdes publicas, a presente investigagdo delimitou o estudo ao cenario

brasileiro, fornecendo um verdadeiro entendimento sobre o desenvolvimento do construto
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dentro deste contexto. A lideranca tem sido amplamente investigada por inimeros teéricos ao
longo das Ultimas décadas, contudo existem poucas teorias disponiveis no que diz respeito a
lideranca em relacdes publicas (Choi & Choi, 2009; Aldoory & Toth, 2004; Bass & Avolio,
1997), tornando escassos 0s estudos que direcionam seus esfor¢os de compreensao para o

cenario das agéncias.

A literatura revisada para a presente investigagdo constatou que “lideres que comunicam uma
visao de forma clara e persuasiva, ganham a confianca dos seguidores” (Men, 2014, p.258). Os
autores Choi e Choi (2009) definiram a lideranga de relagdes publicas “como um processo de
influéncia em toda a organizacg&o através do qual os profissionais de relagdes publicas induzem

esfor¢os colaborativos para atingir as metas de relagdes publicas da organizagao™ (p.294).

Achamos util revisitar tais aspectos, uma vez que os dados qualitativos recolhidos nas
entrevistas semiestruturadas da presente investigacdo constataram que os lideres em agéncias
brasileiras de relages publicas precisam reunir muito mais do que excelentes habilidades de
escrita e comunicacao para ter sucesso em posicoes de liderangca. A maior parte das entrevistas,
inclusive, abordou caracteristicas, atitudes e comportamentos que os profissionais demonstram

ou deveriam demonstrar para serem considerados lideres eficazes.

Ao discutir as caracteristicas de um lider eficaz, os entrevistados abordaram comportamentos
relacionados a 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 visdo dos entrevistados, tais comportamentos contribuem diretamente para a elevacdo do
nivel de produtividade e aumento da confiabilidade entre os membros da equipe. A pratica
dessas condutas, na perspectiva de Meng et al. (2012) “ajuda as organizagdes a atingirem seus

objetivos e legitima as organizagdes na sociedade” (p.24).

Assim como identificado por Werder & Holtzhausen (2009), as entrevistas da presente
investigacdo mostraram que os lideres no campo das relagdes publicas usam diferentes estilos
de lideranca dependendo das demandas de cada situacdo, com maior tendéncia para
comportamentos transformacionais e auténticos, caracterizados pelo interesse genuino no bem-
estar dos funcionarios e promoc¢édo de uma atmosfera de confianga que promove a criacdo de
um vinculo entre lideres e liderados. Esta descoberta apoia o estudo académico anterior de
lideranca em relagdes publicas, incluindo Sweetser e Kelleher (2011), que destacam teorias que

sugerem que “lideres efetivos empregam uma mistura de abordagens carismaticas,
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transformacionais e transacionais” (p.425), e Aldoory e Toth (2004) que apontam que o estilo
de lideranga transformacional é o mais eficaz na generalidade ao estar associado ao maior

desempenho no trabalho e atitudes positivas por parte dos liderados.

De igual modo, 0 que os participantes percepcionam sobre a lideranca estratégica também
corresponde a descobertas de estudos anteriores. Norzailan et al. (2016) enfatizam que “embora
as habilidades bésicas de lideranca de pessoas e operagdes ainda sejam importantes, ndo séo
suficientes para a lideranca estratégica” (p.394). Através das conversas com os lideres
brasileiros, ficou claro que a falta de especializacdo na area de gestdo por parte dos lideres em
comunicacdo pode acarretar em inimeras consequéncias e maleficios para toda a organizacéo.
De acordo com os profissionais entrevistados, a medida que as agéncias crescem, torna-se
impossivel para o lider gerenciar a realizacdo de todas as tarefas. Nesse sentido, faz-se

necessario o desenvolvimento de novos lideres que assumam a coordenacdo de tarefas.

Os resultados qualitativos analisados na amostra da presente investigagdo se pautam
essencialmente no estilo de lideranca transformacional, com registro de valores médios mais
elevados nas dimensdes consideracdo individualizada, influéncia idealizada (comportamento)
e motivacéo inspiradora. O estilo transacional alcancou pontuacdo mais elevada na média da
dimensdo reforgo contingencial, enquanto a laissez-faire foi reconhecida como o estilo de

lideranca menos praticado pelos participantes.

Independentemente do estilo de lideranca preferencial manifestado pelos participantes,
compreendeu-se através da analise dos resultados da lideranca que a caracteristica mais
valorizada pelos profissionais brasileiros que estdo alocados em agéncias de relacdes publicas
é a eficacia do lider, seguida da satisfacdo dos colaboradores e do esforgo extra. Os participantes
reconheceram que um lider eficaz no campo relne trés qualidades importantes: capacidade de
tomada de decisdo estratégica, capacidade de resolucdo de problemas e conhecimento e

experiéncia em comunicacdo (Meng et al., 2012).

Importa referir que os resultados da presente investigagdo demonstram que quanto maior a
habilitacdo académica melhor se torna a compreensdo sobre os indicadores de papéis
organizacionais, constatando que os profissionais das relagdes publicas se envolvem em
atividades que envolvem prescricéo especializada, facilitacdo da comunicacgéo e facilitacdo do
processo de resolucdo de problemas (Dozier & Broom, 1995). Talvez a conclusdo mais

significativa da presente investigacdo no que se refere ao papel do profissional de relagdes
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publicas é que o desempenho de multiplos papéis se tornou uma pratica comum no campo. Os
resultados sugerem que no mundo globalizado e em constante transformacgé&o que vivemos, néo

é vidvel que os profissionais desempenhem funcdes restritas dentro de sua area de formacéo.

Em sintese, e em resposta a questao de partida, os profissionais brasileiros das relagdes publicas
acreditam que as condigdes e competéncias adequadas para que Se possa exercer com sucesso
a lideranca em agéncias envolvem um lider que inspira os outros a fazerem o melhor que podem.
Em um ambiente tdo caracteristico quanto o das agéncias, no qual os profissionais lidam
diariamente com uma série de cobrancas, pedidos de alteracdo de Ultima hora por parte dos
clientes e contratempos no planejamento estratégico, entre outros desafios, a lideranca exemplar
envolve, conforme Kouzes e Posner (1997), cinco aspectos fundamentais: desafiar o
estabelecido; inspirar uma visdo compartilhada; permitir que os outros ajam; apontar o caminho;

e encorajar 0 coracao.
4.6. LimitacOes do Estudo e Implicagdes Académicas

Importa referir que no desenvolvimento da presente investigacdo foram identificadas algumas
limitacBes. A primeira deve-se a auséncia de pressupostos abrangentes em determinados grupos
da amostra, o que acarretou na ndo contemplacéo das condi¢des necessarias para realizacdo de
alguns testes de relacdo entre as varidveis sociodemograficas (idade, estado civil, habilitacfes
e tempo de servico na organizagao) e as variaveis independentes (estilos de lideranca, resultados
de lideranca e papéis gerenciais). Considera-se pertinente, num futuro estudo, assegurar-se de
a amostra contemplar o nimero de sujeitos necessarios em cada variavel sociodemografica de

modo a enriquecer ainda mais os resultados.

Outra limitacdo relaciona-se com a dimensdo da amostra qualitativa. Inicialmente, a
investigadora pretendia recrutar cinco lideres brasileiros para participar das entrevistas
semiestruturadas, a fim de obter insights mais ricos sobre a lideranga no contexto brasileiro das
agéncias. Foram realizadas repetidas tentativas em um prazo de dois meses. No entanto, a
amostra final incluiu trés profissionais que juntos somam mais de 50 anos de experiéncia no
campo da comunicagdo e relagcBes publicas. Neste sentido, seria relevante que as futuras
investigacdes incluissem um prazo maior de contato com os profissionais a fim de tornar o0s
resultados mais abrangentes e enriquecedoras para o corpo de conhecimento da lideranca em

relacdes publicas.

Por fim, ressalta-se a importancia da continuacdo de investigagdes que se debrucem sobre o
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papel e a capacidade diferenciada de trabalho das agéncias de rela¢fes publicas. Em sua grande
maioria, 0s estudos no campo concentraram-se nos departamentos especificos de RP dentro de
grandes organizacges, tornando notoriamente escassos 0 numero de pesquisas direcionadas para
as agéncias. Estas empresas especializadas cresceram muito ao longo dos anos, passando a atuar
como intermediarias entre a organizacdo e seus stakeholders, e sendo indispensaveis para o
fortalecimento da marca no mercado. Pesquisas futuras devem dedicar mais aten¢do na
compreensdo de como as agéncias de relacBes publicas se tornam imprescindiveis para as

organizacOes se conectarem de maneira efetiva com seus publicos.
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4.8. Anexos

Anexo 1 — Guido de Entrevista Semiestruturado

Ola. Esta entrevista € realizada no ambito da dissertacdo de Mestrado em Gestdo Estratégica
das Relagdes Publicas, para obtencdo de grau de Mestre, na Escola Superior de Comunicacéao
Social (ESCS), do Instituto Politécnico de Lisboa.

A presente entrevista pretende contribuir para um maior entendimento sobre o desenvolvimento
da lideranga em agéncias de relagdes publicas, no Brasil. Os dados recolhidos serdo utilizados
para fins cientificos académicos e no ambito da realizacdo da referida dissertacdo de mestrado,

garantindo assim o uso exclusivo para este estudo.

Tipo de Entrevista: Online

Data da Entrevista: [a combinar]

Hora de Inicio: [a combinar]

Programa ou aplicacéo utilizado: Skype, Zoom ou Google Meet

Material utilizado para recolha de dados: gravadores acoplados aos programas e bloco de

notas

Entrevistadora: Daiane Bau
Entrevistado: [a designar]
Procedimentos iniciais necessarios:

e Primeiramente, agradecer o(a) entrevistado(a) pelo tempo despendido;

e Apresentar 0 estudo e 0s seus objetivos. O estudo é supervisionado pela Professora

Doutora Sandra Miranda, e pretendo:

1. Analisar e compreender os estilos de lideranga que sdo percebidos como eficazes e
apropriados para as agéncias de relagdes publicas brasileiras;

2. ldentificar e aferir as competéncias que constituem um lider excelente nas agéncias
de relacBes publicas e quais s@o as pecgas-chave neste processo de construcdo da

lideranca;
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3. Investigar as percepcOes dos profissionais sobre as qualidades mais importantes de
um lider e as razdes pelas quais a geracao atual de profissionais das RP nédo se vé
como lider.

e Confirmar autorizacdo para efetuar a gravacdo da entrevista que posteriormente sera
transcrita e analisada;

e Testar o programa/aplicacdo de gravacédo e preparar o bloco de notas para apontamento
das informacoes;

e A0 comegar a entrevista, relembrar ao entrevistado(a) que ndo existem respostas
corretas ou incorretas, o ideal € que sejam 0 mais completas e desenvolvidas possivel.

e Por fim, informar o entrevistado(a) que fique a vontade para interromper sempre que

tiver alguma questdo ou para introduzir novas ideias e opinides que achar pertinente.

Categorias e subcategorias identificadas:

Categoria: Trajetdria Profissional | Subcategoria: Experiéncia de trabalho

a) Ha quanto tempo atua na area das rela¢6es publicas e quais cargos ja ocupou?

b) Como vocé descreve o seu trabalho na agéncia?

Categoria: Relacdes Publicas e Lideranca | Subcategoria: Lideranca eficaz nas RP

a) Como vocé caracteriza um lider eficaz em relagfes publicas?

b) No Brasil, muitos profissionais afirmam ter aprendido mais sobre lideranca no
cotidiano da atividade profissional do que no ensino universitario. Qual a sua sugestdo
para melhorar os estudos sobre a liderangca no campo das relacdes publicas? (Athaydes
etal., 2014)

¢) Quais as condi¢fes mais adequadas para que Se possa exercer, com sucesso, a lideranca
em agéncias de relac6es publicas brasileiras? (Athaydes et al., 2014)

Categoria: Lideranca | Subcategoria: Tracgos de Lideranga

a) Quais os tracos de personalidade ou aspetos pessoais que considera serem mais
relevantes para o exercicio de lideranca? De todos eles, quais 0s que mais se devem

destacar?
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Categoria: Lideranca | Subcategoria: Estilos de Lideranca

a)

b)

d)

f)

9)

Na sua opinido, o critério mais importante para um bom lider é estar no controle o
tempo todo? (Kirkbride, 2006)

Para vocé, faz parte das atribuicbes do lider promover a cooperacdo entre 0s
colaboradores e fazé-los trabalhar juntos em direcdo a um objetivo comum? (Aldoory
& Toth, 2004)

A reflexd@o sobre as histdrias de vida dos lideres e os significados que eles atribuem aos
eventos da vida ajudam a orientar e desenvolver os colaboradores? (Avolio & Gardner,
2005)

Na sua organizacdo, sdo valorizadas as emogdes positivas como gratidao e apre¢co? E
os valores universais como justica e igualdade, também s&o importantes? (Avolio &
Gardner, 2005)

Vocé tenta prever os resultados das suas decisdes antes de empenhar esforcos para
implanta-las? (Hitt, Ireland & Hoskisson, 2011)

Na posicdo de lider estratégico, que a¢bes vocé poderia tomar para influenciar o alto
desempenho dos colaboradores da sua empresa? (Hitt, Ireland & Hoskisson, 2011)

Criar oportunidades para gque ajudar os colaboradores a crescerem é uma caracteristica

marcante de um bom lider? (Van Dierendonck & Nuijten, 2011)

Categoria: Lideranca | Subcategoria: Competéncias de Lideranca em relagdes publicas

a)

b)

Quais sdo as competéncias, caracteristicas e comportamentos que considera essenciais

para um lider excelente em relacGes publicas?

Acredita que competéncias de lideranga sdo mais importantes que competéncias de

comunicacgdo para conduzir uma agéncia de relagdes publicas?

Categoria: Lideranca | Subcategoria: Desenvolvimento da Lideranca em agéncias de RP

a)

A organizacdo em que trabalha encoraja e estimula o desenvolvimento da lideranca

nos colaboradores? Se sim, de que forma?
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b) Acredita que participar das tomadas de decis@o dentro da organiza¢do em que trabalha

é uma condigdo importante para o desenvolvimento da lideranga?

Categoria: Lideranca | Subcategoria: Autoavaliacdo da Lideranca

h) Como classifica as suas competéncias, caracteristicas e comportamentos de lideranga?
i) O que faria de vocé um lider mais forte na agéncia em que trabalha?

J) Como vocé classifica a relacdo entre as suas competéncias de lideranca e o trabalho

diario que desenvolve na agéncia?
Procedimentos finais necessarios:
e Agradecer o(a) entrevistado(a) pelo tempo e disponibilidade em participar do estudo.

e Mencionar a realizacdo do inquérito por questionario e perguntar se tem interesse em

participar e partilhar o mesmo na agéncia em que trabalha.

e Perguntar se tem interesse em ver o trabalho final, aquando da sua publicacao.
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Anexo 2 — Transcri¢do da entrevista com Marc Tawil

Entrevistadora: Ha quanto tempo atua na rea das relagdes publicas e quais cargos ja

ocupou?

Marc Tawil: Na area de comunicacao, eu passei por diversas experiéncias e cargos. Antes
mesmo de trabalhar em uma grande redacao, eu fui repérter em um jornal impresso chamado
A Resenha Judaica, que foi meu primeiro emprego formal como jornalista, em 1995. No ano
de 1997, entrei na Radio Jovem Pan, onde fiquei trés anos, comecei trabalhando como audio-
escuta e sai como editor de “Internacional”. Em 2000 trabalhei no Jornal da Tarde e até 2007
eu fiz um pouco de tudo: fui subeditor de “Cidades”; editor assistente de “Mundo” e também
subeditor de “Variedades”. Fui convidado em 2007 para trabalhar na Radio BandNews, que
até entdo tinha dois anos de historia. Fiquei na radio até 2010, exerci os cargos de repOrter e
editor apresentador. Em 2010 eu criei minha agéncia que se chamava Dialoog, que em 2016
se transformou em Tawil Comunicacdo. Nesse periodo, eu sentia falta de algo autoral, entdo
em 2016 mesmo eu comecei a escrever no LinkedIn. Na época a questdo de escrever artigos
era muito forte e havia uma péagina chamada Pulse que publicava esses artigos. A Pulse me
considerou uma pessoa que sabia dialogar com a audiéncia e o usuario comum e isso me rendeu
muita exposi¢do. No fim daquele ano, quando ocorreu pela primeira vez o LinkedIn Top
Voices, fui eleito o numero um da lista. Por outro lado, a minha agéncia estava indo muito bem
e em 2019 conquistamos a certificacdo Great Place to Work Brasil Nimero 1. Embora fosse
pequena, a agéncia fazia parte do sistema empresarial B, entdo desde o inicio sempre tivemos
muita preocupacdo com o social. Procurei muitas entidades e muitas ONGs para poder fazer
gratuitamente um trabalho de retribuicdo para a sociedade, ou seja, trabalhava com a
comunicacdo, mas ofereciamos 0s mesmos servicos, do mesmo nivel, para ONGs ou pessoas
gue ndo podiam pagar. Por fim, a minha carreira teve essa mudanca substancial a partir de
2016. No entanto, eu ndo mudei de trabalho, continuei trabalhando na agéncia como fundador.
Em 2018 eu fui chamado pela Radio Globo para ser comentarista, entdo uni o trabalho na radio
e na agéncia com esse meu lado que estava despertando como comunicador e palestrante. Eu
lembro que acordava as 04h00, entrava no ar as 06h00 na radio e saia as 08h00, emendava o
trabalho na agéncia e ainda desenvolvia meu papel como pai de duas criangas. Ou seja,
acumulei muitas fun¢es ao mesmo tempo. No ano de 2020 eu decidi encerrar os trabalhos na
agéncia porque perdi muitos clientes devido a pandemia da COVID-19. Ndo demiti o0s

colaboradores, entdo as pessoas trabalham comigo até hoje. Enfim, o que posso dizer em
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relacdo a trabalho é que houve uma mudanga transformacional a partir de 2020 em tudo o que
eu fazia porque eu decidi me dedicar e trabalhar na minha marca pessoal, que inclusive é o
assunto do meu livro que sera lancado em 2023 pela HarperCollins Brasil com o titulo “Seja
Sua Propria Marca”. Nesse momento eu percebi que tinha uma marca muito forte, maior do
que a marca da agéncia, mas a agéncia foi muito importante para eu conseguir entrar em
diversos nucleos como estrategista e observador, e gracas a ela conhe¢o muitos mercados. O
outro lado, de palestrante e Top Voice, me deu uma laténcia nas redes sociais. Ou seja, eu sei
dialogar com hatter e com lover, eu apanho e eu bato, sou cancelado e descancelado no
momento a seguir, e tudo isso é um grande aprendizado. Tenho conseguido manejar tudo isso
e é importante dizer que ano que vem eu farei 50 anos. Quando a gente fala em 50 anos nesse
meio, lidando com a geracdo mais jovem, pai de duas criancas que sdo geracdo alpha, acho

gue estou me saindo muito bem.
Entrevistadora: Como vocé descreve o seu trabalho na agéncia?

Marc Tawil: Eu tinha um trabalho muito operacional e tatico, e por conta do tamanho da
agéncia e de uma falta de percepcdo minha sobre gestao, diria até que a falta de um socio, eu
tinha muito pouco estratégico e isso foi ruindo a agéncia porque quando o mundo se digitalizou
a gente ndao conseguiu fazer essa transicdo e ela foi morrendo aos poucos. Eu também néo
consegui levar para a agéncia aquilo que eu protagonizava, o0 Marc pessoa fisica, e foi ai que

eu decidi colocar um basta.
Entrevistadora: Como vocé caracteriza um lider eficaz em relagdes publicas?

Marc Tawil: Eu ja conheci muitos lideres eficazes e hoje eu me considero um lider eficaz,
mas nao teria outro negécio, hoje a minha empresa sou eu mesmo. Eu faco uma autogestao
muito boa, rentabilizo cerca de trés a quatro vezes o que eu rentabilizava antes, e isso tudo se
deve a poder ser o CEO de mim mesmo. Tenho muitos amigos lideres e capacito outros lideres
na area da comunicacéo e de LinkedIn. Acho importante dizer que se eu tivesse um negocio
para gerir hoje em dia com certeza eu teria um socio para cuidar dessa outra parte que eu ndo
tenho, nomeadamente Excel, gestdo financeira e gestdo estratégica. A gente precisa lembrar
que existe uma diferenca substancial entre ser eficaz e ser eficiente. Na minha opiniéo, ser
eficaz é quando a gente entrega o resultado final e ser eficiente é quando a gente é bom no
processo. N&o adianta vocé ser um profissional eficiente e ndo entregar resultado, assim como

néo adianta vocé ser uma pessoa que entrega resultado sacrificando todo mundo pelo caminho.
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Acho que é preciso ter um equilibrio entre esses dois. O que eu vejo atualmente como uma
pessoa que conquista esse equilibrio certamente € uma pessoa que ja sai equilibrada de casa.
O que eu quero dizer com isso? Quando vocé tem um lider que tem empatia — mas ndo aquela
falsa empatia de se colocar no lugar do outro porque isso nédo existe — um lider que se coloca
ao lado do outro, um lider que protagoniza uma escuta ativa, um lider que se fragiliza quando
necessario e que também sabe impor sua autoridade e ser assertivo, essa pessoa ja sai de casa
equilibrada. Acho que isso somado a eficacia da entrega com a eficiéncia do processo sdo 0s
lideres que a gente gostaria e j& comeca a ver nas empresas, sejam elas de comunicagédo ou

nao.

Entrevistadora: No Brasil, muitos profissionais afirmam ter aprendido mais sobre
lideranca no cotidiano da atividade profissional do que no ensino universitario. Qual a

sua sugestdo para melhorar os estudos sobre a lideranca no campo das relacdes publicas?

Marc Tawil: A gente est4 falando de 10 anos atrés. Eu considero esse estudo uma fotografia
muito pontual de uma década atras. Dessa década para cé a gente teve o medo do fim do mundo
em 2012, tivemos inimeras guerras (estava comecando a Primavera Arabe que chacoalhou o
Oriente Meédio naqueles anos todos), depois tivemos a pandemia global da COVID-19, a
guerra entre Russia e Ucrania, além de mudancgas politicas enormes no Brasil como o
impeachment da Dilma Rousseff. E como se ndo bastasse, de um tempo para c& temos a ressaca
da COVID-19 e a mudanca para a Web 3. Quer dizer, tudo mudou. O que eu tenho certeza é
gue vamos precisar cada vez mais de estudos anuais ou semianuais para termos uma fotografia
do momento que passa muito rapido. E essa certeza de que nenhuma escola, universidade ou
academia vai dar aquilo que o mercado da. Estamos num mundo exponencial, célere e de dados
e tecnologias que mudam a cada segundo. Essas tecnologias todas impactam o que a gente
vive. Entdo se falarmos de comunicacao hoje, temos o anywhere office, que pode ser entendido
como “escritorio em qualquer lugar”. Vocé é uma brasileira, que esta morando em Portugal e
que depois poderd trabalhar para a Indonésia ou paises que falam portugués como
Mogambique e Angola, por exemplo. Esse é o primeiro ponto, ndo existem mais fronteiras
como existiam em 2012. Segundo ponto, a tecnologia permite tudo isso, além de transformar
inimeras coisas. Outro ponto, temos aqui uma questdo geracional. Pela primeira vez temos
seis geracdes trabalhando juntas: os silent generation, nascidos entre 1935 a 1945; o baby
boomer, que nasceram entre 1945 e 1964; geracdo X, nascidos entre 1965 e 1981 (que sou eu,
vou fazer 50 anos); geracdo Y ou millennials, que compreende as pessoas nascidas entre 1982

e 1994; geracgdo Z, de pessoas nascidas entre a segunda metade dos anos 1990 até o inicio do
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ano 2010; e a geracdo alpha, com criangas nascidas a partir de 2010 (que é a gera¢do dos meus
filhos, que ainda estdo em casa). Tudo isso para falar que esse caldo geracional muda por
completo o cenario porque além de ter toda essa transformacao de gerac6es trabalhando juntas,
a gente teve uma pandemia que colocou todo mundo em casa, pelo menos por um tempo. Entéo
a gente percebeu que tem muitos jovens de alma velha e muitos velhos com alma jovem. Isso
muda a perspectiva de trabalho e também de relacionamento. Entdo, agéncias que em 2015 ou
2019 tinham 300 colaboradores, atualmente tem 30 funcionarios. Muitas delas perceberam que
sdo muito mais um ndcleo ou uma visdo de startup do que necessariamente uma agéncia com
300 pessoas. Existe ai um desmembramento, uma visao de squad, de agilidade e de fazer coisas
diferentes. O papel das agéncias assim como o de muitos mercados e empresas, esta
completamente redistribuido e tem fatores essenciais hoje que impedem a gente até de olhar
para esse 2012 porque tem muita coisa acontecendo: tem novas geracoes, tecnologias, super
comunicacdo que esta em tudo, multicanalidade das empresas, o poder que foi para as pessoas,
influenciadores que vdo muito além das emissoras de TV. Hoje em dia, para muitos atores é
muito mais negocio lancar o filme na Netflix do que nos cinemas, que por vezes estdo vazios
e sdo caros. Entdo, 0 mundo mudou tanto ao meu ver que essa relacdo que a gente tinha, até a
propria agéncia, muda de figura completamente. No Brasil, temos pouquissimas agéncias de
publicidade e de comunicacdo que tem 300 ou mais colaboradores. O resto sdo squads que
trabalnham muito bem, muitas vezes melhor do que as agéncias enormes, porque Sao

especializados e desenvolvem servicos para as agéncias maiores.

Entrevistadora: Quais as condi¢fes mais adequadas para que Se possa exercer, com

sucesso, a lideranca em agéncias de relagdes publicas brasileiras?

Marc Tawil: A lideranca € exercida com sucesso desde 0 momento que vocé esta em casa. A
lideranca pode estar em todo lugar. Vou te dar um exemplo, vocé tem excelentes diretores de
agéncia que eram engenheiros ou que ndo sao necessariamente jornalistas, radialistas e tal.
Entdo, o bom profissional, a pessoa que realmente se nutre da lideranca é uma pessoa que sabe
selecionar as pessoas certas para 0S cargos certos com as respostas certas. Por exemplo,
existem inumeros lideres hoje em dia que saem de uma rede de fast food para ir trabalhar em
uma rede de depilacdo, isso acontece. Tem lideres que foram pingados em agéncias de
comunicagédo para ir trabalhar em agéncias de dados. De novo, a multipotencialidade do ser
humano que aprendeu a se autogerenciar e lidar com gente estd na capacidade de a gente
escolher o profissional certo porque essa histéria do grande lider que da o nome para a agéncia

e quer fazer tudo ndo cola mais, eu vi por experiéncia prépria. Entdo, existe uma enorme
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oportunidade para ter dentro das agéncias lideres capacitados, lideres que tém uma
caracteristica mais emocional, mas também razodvel, ou seja, lideres que trabalham esse
equilibrio, que sdo boas pessoas, esses tém muito a ensinar. Mas esses lideres ndo saem
necessariamente das universidades de jornalismo, radio e TV. Outro ponto, temos que entender
que antes da pessoa ser lider numa agéncia ela é uma pessoa, entdo temos que capacitar as
pessoas para que elas sejam boas onde elas estdo. A gente fala em lider, mas ele é um sé, a
gente tem muitos liderados e eles muitas vezes sao invisiveis. A gente fala muito para o lider,
mas e o liderado, onde fica? A minha sugestao €: o lider que forma outros lideres, € isso que a
gente precisa. Ndo importa se ele vai vir do banco de uma universidade de comunicagéo ou se
ele for um engenheiro, mas que sabe contratar e vai fazer da agéncia uma poténcia de dados,
como tem acontecido, que lider que eu quero? O lider que sabe escrever um titulo e é criativo
ou o lider que vai levar a agéncia para outro patamar? E disso que a gente est4 falando. Acho
que falta nas agéncias uma visdo muito focada no futuro, tem muita gente fazendo o basico e
tem muito ex-jornalista de redacdo que sé sabia fazer aquilo e decidiu abrir uma agéncia, so
gue essa pessoa nao se capacitou como gestora. Entdo ai vocé tem um funcionario que virou
dono e ndo estd preparado para esse novo mundo. Um lider na comunicacdo vai ter que
aprender o mais dificil e mais 6bvio que é ler pessoas, se eu quero comunicar — seja em
qualquer lugar do mundo — eu vou ter que aprender aquela cultura e estar aberto a me

desconstruir.

Entrevistadora: Quais os tracos de personalidade ou aspectos pessoais que considera
serem mais relevantes para o exercicio de lideranga? De todos eles, quais 0s que mais se

devem destacar?

Marc Tawil: Claro que sim. Quando a gente fala de uma lideranca temos que primeiro
entender que é preciso ter um sentimento de amor, ndo pelo que a gente faz para a gente, mas
talvez um amor em relacdo a querer desenvolver o préximo, talvez um amor em querer ensinar,
capacitar, educar, sem a perspectiva do professor porque é uma troca, cada vez mais trata-se
de uma troca. Acho que vocé tem que ter isso sendo vocé nao é lider, vocé e chefe, e ai tem
uma diferenca. Acredito também que é preciso se capacitar para isso em varios sentidos porque
0 mundo estd mudando e vai mudar cada vez mais. Entdo tratar como “mimimi” a dor que doi
nos outros € um tiro no pe, eu ainda vejo muitas liderangas dizendo “essa molecada nao gosta
de trabalhar”, “aquele cabeca branca ali estd desatualizado™ ou “o0 negro nao ¢ capacitado”, eu
ainda escuto muito isso. Se vocé encontra alguém que tem menos capacitacdo o seu trabalho

é capacitar. Entdo eu vejo que essas acdes afirmativas também precisam estar presentes quando
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falamos de um lider moderno. Outra caracteristica fundamental, o lider que se prepara para ser
lider. Se hoje eu fosse ter um novo neg6cio, eu contrataria as pessoas certas para fazer aquilo
que eu nao sei fazer ou o que eu ndo quero fazer. O mundo é das colaborac¢des, 0 mundo é das
collabs. Ndo é a toa que temos tantas colaboracGes, ndo € a toa que temos o botdo
“compartilhar” nas redes sociais. E um mundo de compartilhamento, mas se vocé ndo enxerga
isso e quer guardar tudo para si, novamente, vocé néo é lider porque sé é lider quem capacita
outros lideres e quem fomenta outros lideres. Para finalizar, uma caracteristica que considero
essencial é apostar muito no técnico porque o fato de vocé ser uma pessoa muito carismatica
ndo Ihe capacita para ser um lider de empresa hoje e, 20 mesmo tempo, ser muito técnico e ser
intragavel também ndo; entdo, antes de falar em soft skills e hard skills, eu falaria em real
skills, que séo as habilidades reais, a juncdo das habilidades socioemocionais e técnicas para
gue a gente possa ter lideres que falem a lingua do mundo. E aqui eu estou falando de

antifragilidade, autoconhecimento, gestdo do caos e uma visdo critica e sistémica das coisas.

Entrevistadora: Na sua opinido, o critério mais importante para um bom lider é estar no

controle o tempo todo?

Marc Tawil: Logico que ndo. O lider que exerce o controle o tempo todo € uma pessoa
insegura porque se vocé controla o tempo todo, vocé ndo confia e ai ndo adianta ter equipe. O
lider centralizador é um dos lideres que mais perdem hoje em dia porque além de tudo, ele é
mal visto na gestdo e certamente ndo serd lembrado como uma pessoa que pode estar 14. 1sso
do ponto de vista da equipe. Do ponto de vista pessoal, o lider centralizador é alguém que
perde muito tempo com coisas que ndo deveria perder e acima de tudo se estressa e se desgasta.
Na minha visdo, o lider que é lider ele delega, mas ele cobra.

Entrevistadora: Para vocé, faz parte das atribuicdes do lider promover a cooperacao

entre os colaboradores e fazé-los trabalhar juntos em direcdo a um objetivo comum?

Marc Tawil: Claro, isso é o basico. Sempre existe a gestdo por conflito e tem empresas que
vivem disso. Acredito que isso € ruim e que pode estragar a empresa de alguma forma. Entao

na minha opinido tem que delegar, mas tem que cobrar.

Entrevistadora: A reflexdo sobre as historias de vida dos lideres e os significados que eles

atribuem aos eventos da vida ajudam a orientar e desenvolver os colaboradores?

Marc Tawil: Razoavelmente. Logico que eu acho a minha historia de vida legal, mas ela é
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legal para mim, ndo necessariamente para um grupo inteiro. Acho que personalizar demais a
lideranca também fica um culto ao lider que € prejudicial. As pessoas querem se sentir parte,
elas também querem ser protagonistas e elas também tém direito a aparecer e fazer bonito.
Alguém que trabalha na limpeza as vezes ¢ muito mais importante do que um diretor. A gente
viu nessa pandemia da COVID-19, pessoas que morreram porque estavam fazendo entregas
ou trabalhando como zeladores nos prédios. Essas pessoas ndo sdo importantes? Eu acho que
tem que ter uma distribuicéo clara e mais do que isso, é preciso protagonizar o outro. E preciso
que na lideranca vocé entenda que 0 mesmo palco pode ter muitos protagonistas e essa é a
beleza da historia. Quando vocé se propde a escutar atentamente o outro e respeitar a historia
do outro, ele pode ser um lider ou chao de fabrica, ele vai ter a mesma importancia. Essa é a
beleza da lideranca verdadeira. Claro que tem que ter governanca, tem que ter pulso firme,

mas todo mundo é importante.

Entrevistadora: Na sua organizacéo, sdo valorizadas as emoc0des positivas como gratidao

e apreco? E os valores universais como justica e igualdade, também sdo importantes?

Marc Tawil: Claro que sim porque eu sou assim. Tem pessoas que estavam comigo e que
estdo até hoje. Eu sempre fomentei as coisas boas. O que eu acredito também que pode ter sido
um erro, ndo de fomentar as coisas boas, mas de colocar todo o peso na afetividade e afeto,
esquecendo de cobrar com pulso firme quem eu precisava cobrar. Foram erros da minha
gestdo, mas tive também o outro lado tanto que viramos sistema empresarial B e conquistamos
a certificacdo Great Place to Work Brasil Nimero 1. Entdo eu sei das minhas capacidades,

mas a minha capacidade técnica, ao meu ver, ficou aquém.

Entrevistadora: Vocé tenta prever os resultados das suas decisfes antes de empenhar

esforcos para implanta-las?

Marc Tawil: Acho que isso é um pouco 6bvio. Hoje em dia, vocé ndo pode “querer dar um
tiro e ver onde vai pegar”. Isso ndo existe. AS pessoas estdo cada vez mais precisas,
empenhadas e, mais do que isso, a gente estd num mundo de dados. Ou seja, estamos num
mundo cada vez mais personalizavel e cada vez mais preciso. Nao adianta eu fazer um tamanho
unico para as coisas, tenho que aprender a fazer entregas que condizem com 0 que as pessoas
estdo esperando também. E como eu fago isso? Ouvindo, prestando atencdo, lendo, me
inteirando e tentando fazer uma oferta ou uma entrega direcionada que vai ficar exatamente

como a pessoa quer. Eu acredito que € isso que temos que fazer, como lideres, como liderados,
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como empresa e como consumidor. A gente tem que oferecer experiéncias que séo boas para
0 outro, precisamos tratar o outro como o outro quer ser tratado. O mundo mudou, 0 mundo
permite isso por conta dos dados, ou seja, ele te permite pensar numa oferta mais personalizada
de tudo, de lideranca, de trabalho, de produto e de servico. O mundo estd mudando num nivel
que a gente precisa adquirir outras inteligéncias e outras percepgdes que ndo sejam aquelas
que trouxemos até aqui. Por exemplo, uma nova inteligéncia emocional, inteligéncia

interpessoal, inteligéncia social e inteligéncia corporal.

Entrevistadora: Na posicdo de lider estratégico, que agdes vocé poderia tomar para

influenciar o alto desempenho dos colaboradores da sua empresa?

Marc Tawil: Eu acredito que a escuta continua sendo um super poder. N&o adianta eu comprar
os melhores softwares, ndo adianta eu contratar as melhores empresas de consultoria, ndo
adianta nada se a pessoa ndo ver que eu tenho uma preocupacdo legitima com ela. Essa
preocupacdo legitima ndo exige software e ndo exige consultoria, € uma pesquisa pessoal.
Vocé chama a pessoa e escuta, mesmo que tenha mil liderados, nesse caso vocé capacita outros
lideres para fazer isso por vocé. Entdo, a minha lideranca estratégica esta em lidar com pessoas
e a partir do que eu escuto, percebo e coloco no papel ou natela, a partir disso eu consigo olhar
para essa resposta e ai sim criar uma estratégia. A cultura que a gente se acostumou a viver,
especialmente nas grandes empresas, incluindo as agéncias, € “vocé vai trabalhar aqui porque
¢ 0 maximo”, dane-se se vai sair tarde ou se vai ganhar pouco. S6 que isso mudou. Os jovens
de hoje ndo querem trabalhar num grande escritorio de advocacia, por exemplo, por ser um
grande escritdrio de advocacia. Eles querem experiéncia, querem salde mental e querem viver
a vida. Os jovens de hoje sao os lideres de amanha, entdo essa mentalidade de “vocé vai fazer
0 que eu quero” ndo se sustenta mais. Nesse sentido vem a questdo de tratar o outro como ele
quer ser tratado, vocé tem que ouvir, vocé tem que fazer o outro participar, ele tem que opinar,
ele pode delegar, tem que ter hierarquia sim, mas a hierarquia estd cada vez mais

horizontalizada e quando isso acontece vocé se obriga a ter mais escuta.

Entrevistadora: Criar oportunidades para ajudar os colaboradores a crescerem é uma

caracteristica marcante de um bom lider?

Marc Tawil: Sem davida. A primeira coisa que se aprende na gestdo é que o papel do lider é
formar outros lideres. 1sso para mim € o basico do basico, nem questiono mais. Um lider que

nédo forma outros lideres acaba sendo egoista e muito medroso. Ele passa o recibo de que tem
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medo de que alguma coisa muito séria pode acontecer com ela, que talvez descubram alguma
fragilidade se expondo demais. A inseguranca derruba, no médio e longo prazo. Ninguém quer
um lider inseguro porque ele faz mal para a empresa e faz mal para si. O lider inseguro acaba
sendo um lider mais agressivo, introspectivo e personalista. Quanto mais vocé lidera pelo

exemplo, mais vocé capacita 0s outros e 0s outros te enxergam como lider.

Entrevistadora: Quais sdo as competéncias, caracteristicas e comportamentos que

considera essenciais para um lider excelente em relacdes publicas?

Marc Tawil: Para responder quais sdo as caracteristicas de um lider eficaz, eu diria que séo
caracteristicas humanas, acima de tudo, e estou falando das mais humanas possiveis como a
aceitacao do préprio limite, a busca pelo conhecimento, o chorar quando precisa chorar, dar
bronca quando precisa dar bronca, mas mesmo quando da bronca ter cuidado com a maneira
com que diz porque, novamente, as pessoas ndo estdo mais dispostas a ser tiranizadas. As
novas geracfes como millenials e geracdo Z ndo querem mais trabalhar da forma como eu
trabalhei, por exemplo. Essas pessoas querem trabalhar no horério que precisam trabalhar, com
liberdade de expressao para criticar a empresa se necessario. O mundo ja € outro e quem nao
entender essas caracteristicas vai estar fora do jogo. O lider empatico, o lider que escuta, o
lider assertivo, o lider maduro, o lider que impde pela delicadeza e pelo exemplo, o lider que

preserva e o lider que, acima de tudo, forma outros lideres.

Entrevistadora: Acredita que competéncias de lideranca sdo mais importantes que

competéncias de comunicacdo para conduzir uma agéncia de relag¢bes publicas?

Marc Tawil: Sem davida que sim. Eu me comunicava muito bem, mas eu ndo era o lider que
eu precisava ter sido. Eu era um lider, mas eu precisava ter sido CEO também. Eu era o lider
afetivo, aquele com o qual todos gostavam de trabalhar, mas eu ndo tinha o outro lado, o lado
da gestdo, do pulso firme, da contratacdo correta para o cargo correto e com as respostas
corretas. Isso tem uma explicagdo: alguém que escreve muito bem e entrevista muito bem néo
é necessariamente alguém bom em planilhas. Alguém que saiu de um jornal, uma revista ou
uma TV ndo vai saber sentar numa mesa para negociar uma conta. Entdo, muitos egressos

nesse sistema de comunicacao, e eu me inclui nessa, ndo se capacitaram para isso.

Entrevistadora: A organizacdo em que trabalha encoraja e estimula o desenvolvimento

da lideranca nos colaboradores? Se sim, de que forma?
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Marc Tawil: Em partes. A minha agéncia trazia esse estimulo de ser uma pessoa melhor e de

ter uma capacitagdo na area da comunicacgéo e do jornalismo, mas ndo para a lideranga.

Entrevistadora: Acredita que participar das tomadas de decisdo dentro da organizagdo

em que trabalha é uma condicdo importante para o desenvolvimento da lideranca?

Marc Tawil: Acho que é fundamental, mas até vocé chegar na tomada de deciséo tem um
caminho longo. Vocé néo pode ter uma agéncia s6 com lideres e sem liderados, isso ndo existe.
Tem que ter uma lideranca e uma medida equilibrada de quem é lider e quem ¢é liderado sendo
viraum coletivo. Tem que ter hierarquia, entdo mais até do que capacitar novos lideres e novas
liderancas a gente precisa capacitar as pessoas para elas se desenvolverem num curto espaco
de tempo. E quando vocé percebe que aquela pessoa pode ser lider de alguma area, vocé tem

que pincar e dar na méo dela delegando e cobrando.

Entrevistadora: Como classifica as suas competéncias, caracteristicas e comportamentos

de lideranca?

Marc Tawil: Hoje, por ter encontrado esse viés de saber até onde vai a minha lideranca, eu
me classifico muito bem porque eu sei hoje, olhando para tras, dos erros que eu cometi, do que
eu pego e do que eu ndo pego. Entdo quando recebo um projeto como lider estratégico, a
primeira coisa que eu falo para quem me contratou é exatamente o que eu nao faco. Acredito
que essa transparéncia, esse cuidado com o outro acima de tudo e essa preocupacao de ser

ético eu sempre tive.
Entrevistadora: O que faria de vocé um lider mais forte na agéncia em que trabalha?

Marc Tawil: Eu preciso ter primeiro um time fixo porqué de um tempo para c& eu comecei a
me desmembrar tanto que hoje eu sou meu funcionario e meu chefe, eu trabalho para mim
mesmo. Entdo eu fagco palestras, ministro curso, trabalho in-company e faco producédo de
conteddo. O que eu lido normalmente sdo com equipes alheias, mas elas nao trabalham para
mim, eu sou uma espécie de peca naquela engrenagem. Entdo o que eu percebo €, ninguém
segura uma pessoa segura. Quando voceé esta seguro daquilo que vocé oferece e daquilo que

vocé pode ou ndo fazer, vocé cria uma maturidade pessoal que é reconhecida pelos outros.

Entrevistadora: Como vocé classifica a relacdo entre as suas competéncias de lideranca

e o trabalho diario que desenvolve na agéncia?
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Marc Tawil: Hoje, em 2022 olhando para tras, eu vejo que eu mudei muito. Nao tenho nem
como me comparar. Eu sinto que faltou muita estratégia para mim, mas ao mesmo tempo eu
tinha muito bracal para fazer. Eu era a pessoa que comprava papel higiénico, que contratava,
que demitia, que viajava, isso tudo se acumulou quando trabalhei na Radio Globo e com as
novas fungdes que fui ganhando. Eu ndo acho que fui um lider habilitado para oferecer todo o
meu potencial sO neste trabalho. O que eu vejo hoje foi um erro meu, eu deveria ter focado
numa coisa s6, mas eu nao queria e esta tudo bem, eu ndo tenho problema nenhum em dizer
isso0. Se eu te disser que naguele tempo eu pensava como eu penso hoje ndo é verdade e hoje
eu consigo ver os erros do passado e nao repetir. Atualmente, a lideranca na minha vida esta
justamente nisso, quem era 0 Marc de 10 anos atras e ndo repetir o que ele fez de errado.
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Anexo 3 — Transcricdo da entrevista com Ricardo Voigt

Entrevistadora: Ha quanto tempo atua na &rea das rela¢des publicas e quais cargos ja

ocupou?

Ricardo Voigt: Eu atuo na area ha mais de 25 anos. Iniciei minha carreira trabalhando em
veiculos de comunicacgdo, principalmente revistas, onde eu era colaborador e por isso
conseguia me dedicar aos contetdos mais trabalhados e criativos. Essa experiéncia me levou
a trabalhar com hard news por um periodo de tempo. Quando eu ainda estava na universidade,
tive uma relacdo muito proxima com a area da publicidade e por isso abri um pouco o olhar
para a comunicacao num geral. Trabalhei também com producéo de eventos e fui mergulhando
nesse universo de entretenimento até conhecer a assessoria de imprensa. Tive uma carreira
muito longa em agéncias até ser indicado para trabalhar na area corporativa e, por ter essa
experiéncia anterior em agéncia, ja entrei no trabalho num nivel de gestdo e coordenacao,
dentro de um organograma mais tradicional onde tinha diretores e gerentes acima de mim. Eu
tive sorte de ter gestores com uma visdo mais contemporanea, eles também trabalhavam muito
essa questdo das soft skills, me dando liberdade para a criagéo de projetos e alinhamento mais
horizontal. Isso contribuiu muito para que eu evoluisse no entendimento da posi¢do que um
profissional de comunicacdo ocupa dentro de uma corporacédo, independente da sua formacéao.
Isso me fez ampliar o olhar sobre 0s processos de um negdcio e como as areas complementares
dependem da comunicacdo, deixando assim de ser uma area de suporte e passando a ser uma
area estratégica. Estratégica no sentido de protecdo da reputacdo, na construcdo de didlogos
com stakeholders - e ndo s6 com a imprensa - e na construcdo de uma boa estrutura de
comunicagéo interna para fortalecimento da cultura organizacional. Ali eu percebi como a
informacdo tem poder de impacto nos mais diversos publicos. No ambiente corporativo, vocé
aprende sobre a valorizacdo da comunicagdo dentro da organizacado. Tive experiéncias em duas
grandes empresas aqui no Brasil: a Vivo, que pertencia ao Grupo Portugal Telecom e a
Telefonica, onde tive experiéncia com liderancas de comunicacgdo internacional por ser uma
organizacdo multinacional; e também o Grupo Boticério, que é uma das maiores empresas do
setor de cosméticos do Brasil. O Boticario cresceu muito com base na profissionalizacdo da
gestdo e a empresa da uma importancia muito estratégica para a comunicagdo tendo inclusive
os profissionais de comunicacdo em seu boarding de conselhos de administracdo. Esse é um
grande desafio aqui no Brasil e acho que no mundo inteiro, ter profissionais de comunicagéo

nos niveis de conselho de administracao para decidir os grandes movimentos da corporacéo.
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Agora que estd comecando aqui no Brasil a ter profissionais de comunicag¢do em conselhos de
administracdo. Essa vivéncia corporativa é que me trouxe a bagagem necesséria para criar uma
agéncia de comunicacgdo junto com socios complementares ao negécio. A gente vem tendo

crescimentos bem expressivos e digo isso gracas a uma gestdo muito consistente.
Entrevistadora: Como vocé descreve o seu trabalho na agéncia?

Ricardo Voigt: Meu trabalho atualmente esta mais concentrado no nivel estratégico e no nivel
de qualificacdo da equipa de heads que designamos aqui na agéncia. Hoje a V3COM conta
com cinco heads, que sdo profissionais mais seniores, que tém abaixo deles um time
multidisciplinar formado por profissionais de jornalismo e das relages publicas. Entdo eu
particularmente n&o tenho mais tanto contato com os times e sim diretamente com os heads.
Nos implantamos aqui na agéncia um processo baseado na metodologia SCRUM e estamos
implantando uma ferramenta de gestdo onde os heads conseguem ter um olhar de todas as
dindmicas e projetos dos times. O meu contato agora é mais focado nessa equipa de heads,
entdo tenho que exercer uma lideranca de qualificagdo desses profissionais para que conduzam

0S seus times e atinjam os objetivos do negdcio.
Entrevistadora: Como vocé caracteriza um lider eficaz em relagdes publicas?

Ricardo Voigt: Acredito que quando lidamos com profissionais de comunicagéo e relacfes
publicas estamos lidando com profissionais de grande conhecimento e muito qualificados
intelectualmente. Por isso uma das formas de liderancas mais eficazes na minha opinido é a
lideranca colaborativa, que € mais madura em termos de horizontalidade e capaz de puxar 0s
profissionais ao seu lado para construirem de forma colaborativa as estratégias, os resultados,
as solugdes dos problemas e os caminhos para evolucdo de um novo negdcio. O lider sempre
tem que trabalhar com muita transparéncia em torno do negocio, isso esta sendo um processo
gue estamos dando muita énfase aqui, de elevar o nivel dos heads para um entendimento total
do setor e do posicionamento da agéncia dentro desse setor. Aqui eu falo até em niveis de
abertura de valores financeiros, faturamento, lucro e crescimento da empresa. Desenvolvemos
aqui na agéncia trés grandes metas: a) ser a 3% maior agéncia do Parana até o fim de 2022; b)
ser a maior agéncia do Parana até o fim dos proximos trés anos; e ¢) é ser a maior agéncia da
Regido Sul do Brasil no prazo de cinco anos. Isso é muito horizontalizado para todos o0s heads
que sdo os responsaveis por distribuir essa informagdo para os times, trabalhando as

caracteristicas pessoais de cada profissional. Acredito que a nova geragdo ndo é tdo movida
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por estruturas protocolares, o relagdes publicas, principalmente, é um profissional de alto nivel
intelectual e de grande capacidade de relacionamento interpessoal como mencionei, entdo
temos que usar essas habilidades para conseguir engajar esses profissionais no grande
propdsito do negdcio. Entdo é necessario definir os propositos para a agéncia e deixar isso
claro para os profissionais das relagdes publicas, que tém em sua formacdo os principios e
valores que sdo muito ligados a essa questdo de proposito. Todos esses valores do profissional
precisam estar bem alinhados com os valores do negdcio. Se vocé consegue atingir esse

equilibrio vocé tem um nivel de lideranca muito eficaz.

Entrevistadora: No Brasil, muitos profissionais afirmam ter aprendido mais sobre
lideranca no cotidiano da atividade profissional do que no ensino universitario. Qual a

sua sugestdo para melhorar os estudos sobre a lideranca no campo das relacdes publicas?

Ricardo Voigt: Acredito que o setor académico brasileiro estd entendendo, acho que isso
evoluiu muito nos altimos anos, que as soft skills como lideranca, empreendedorismo,
criatividade e capacidade de inovacéo, por exemplo, séo atributos que precisam entrar dentro
do nivel técnico académico. O mercado de trabalho estd abracando muito mais esses
profissionais motivados, com espirito de lideranca e empreendedorismo, com habilidade de
trabalho em equipa, capacidade de comunicacdo interpessoal alta, habilidade de lidar com
conflitos e o entendimento da sociedade na forma plural como ela é. E o brasileiro,
especialmente, € um povo criativo e inovador, entdo temos que aproveitar essa riqueza,
motivacao e alegria, e levar isso para dentro do ambiente de trabalho. O que eu enxergo no
papel da academia brasileira é que ela continua de forma brilhante a formar excelentes
profissionais de nivel técnico e tedrico, mas ela precisa ampliar o olhar para essas skills que
estdo sendo exigidas no mercado de trabalho, principalmente nos negécios aqui do Brasil onde

o clima organizacional agrega muito na questdo motivacional do profissional.

Entrevistadora: Quais as condi¢fes mais adequadas para que se possa exercer, com

sucesso, a lideranca em agéncias de relacdes publicas brasileiras?

Ricardo Voigt: Existem condi¢des adequadas sim. A primeira delas, na minha opiniéo, é a
construcdo de uma cultura organizacional com propdsitos e valores muito claros e alinhados
com as equipes com as quais se esta trabalhando. Acho que essa é a condicao prioritaria: tem
que ter um entendimento da razdo daquele negdcio existir. E como uma agéncia de relagdes

publicas é multisetorial, ela acaba tendo um alinhamento com o perfil de clientes e marcas
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com quem vai trabalhar. Aqui na V3COM tivemos uma mudanga muito grande de perfil de
negdcios que comecamos a trabalhar e gragas a Deus estamos num momento de mercado que
estamos construindo aliancas muito solidas pelo alinhamento de valores entre as equipes, 0
negocio e os clientes. Com isso, criamos uma grande sinergia e levamos isso a um ambiente
muito subliminar e subjetivo, baseado em processos ageis que ajudam a ter uma visao
colaborativa dentro dos cronogramas de trabalho. Isso ajuda a estimular o trabalho em equipe,
construir liderancas eficientes e construir um entendimento de hierarquia que € muito mais
baseado no exemplo e inspiracdo do que no direcionamento hierarquico. O que estimula as
ideias colaborativas, a cocriagdo de novos projetos e a participagdo do profissional em outras
atividades. Essas sdo condi¢des fundamentais nas agéncias para que os times sejam produtivos,

ndo da mais para ter aquela mao pesada de gestdo em cima dos colaboradores.

Entrevistadora: Quais os tracos de personalidade ou aspectos pessoais que considera
serem mais relevantes para o exercicio de lideranca? De todos eles, quais 0s que mais se

devem destacar?

Ricardo Voigt: Acho interessante a capacidade de saber ouvir as pessoas e de entender 0s
perfis e caracteristicas de cada membro da sua equipe até ao ponto de saber como posicionar
eles dentro dos times. O lider precisa ser um profissional aberto para receber criticas e para
lidar com feedbacks. Precisa ter esses processos formais de feedbacks e essas cerimonias de
ouvir a equipe. Esses processos ageis também estimulam o lider a usar os atributos e soft skills
da lideranca, como empatia, respeito e criatividade para propor solucdes, a fim de conduzir
bem os processos. O lider precisa ser um profissional muito atualizado, inclusive para ajudar
as equipes a encontrarem novos caminhos. O lider precisa estimular os profissionais que
trabalham com ele a andar ao seu lado e, melhor ainda, precisa ter profissionais melhores que
ele no seu time porque s6 assim o lider vai saber lidar com os talentos de cada um. E essa é
uma habilidade complicada porque exige que o lider seja humilde, que ele perceba nas pessoas
0 potencial de cada um e que ele posicione as pessoas dentro da corporacao no lugar em que

elas sdo mais felizes. A felicidade € um ponto forte dentro dos ambientes corporativos.

Entrevistadora: Na sua opinido, o critério mais importante para um bom lider é estar no

controle o tempo todo?

Ricardo Voigt: Ndo. Aqui na agéncia a gente da o controle para os heads, eles estdo no
controle dos times e sdo 0s gestores das equipes. Agora a lideranca estratégica tem que estar
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alinhada com o cumprimento dos processos, das entregas e dos resultados. O controle muda
muito mais para um nivel processual em termos de ter uma ferramenta que ofereca a
possibilidade de controle para as liderancas, pelo menos de avaliacdo e de como estd o
andamento do negocio, para que ela possa a partir dos insights fazer com o negdécio evolua.

Mas néo acho que a lideranca precise estar no controle, até porque é impossivel.

Entrevistadora: Para vocé, faz parte das atribuicbes do lider promover a cooperagdo

entre os colaboradores e fazé-los trabalhar juntos em direcdo a um objetivo comum?

Ricardo Voigt: Faz parte sim. Inclusive, instituimos aqui na V3COM a realizacao de jornadas
técnicas. Neste ano, ja realizamos duas jornadas técnicas sobre relacionamento com os media
e gestdo de crises, e a proxima sera sobre contetido. S&0 momentos em que a gente traz todas
as equipes, tanto as presenciais quanto as remotas, para uma troca no sentido de aproximacao
e entendimento do potencial e dos talentos de cada head. Os heads tém uma orientacéo de,
dentro dos projetos, buscar a contribuicdo de um membro de outro nucleo da agéncia para

contribuir naquela atividade especifica.

Entrevistadora: A reflexdo sobre as historias de vida dos lideres e os significados que eles

atribuem aos eventos da vida ajudam a orientar e desenvolver os colaboradores?

Ricardo Voigt: Sim. Aqui entra aquele habito de contar historias. Quando vocé tem historias
que conseguem passar uma mensagem de forma empatica, a partir de cases e exemplos, e
guando vocé estimula essa troca o ambiente de trabalho fica muito mais rico. Isso acontece

porque ajuda a colocar o lider e o liderado numa mesma linha.

Entrevistadora: Na sua organizacéo, sdo valorizadas as emoc0es positivas como gratidao

e apreco? E os valores universais como justica e igualdade, também s&o importantes?

Ricardo Voigt: Acredito que esses valores estdo muito atrelados ao valor do negécio. Quando
a gente fala sobre felicidade no ambiente de trabalho, isso esta muito associado a questdo da
gratiddo. O engajamento dos profissionais vai muito além do contrato de trabalho, trata-se do
engajamento com o propdésito do negocio e todos estarem alinhados com objetivo. Algo que
tem acontecido aqui na V3COM e que foi ressaltado para mim pelo meu conselheiro de gestao
é que temos trabalhado muito forte a manutengdo dos profissionais no negocio. As proprias

equipes conseguem identificar aquele profissional que ndo esta alinhado com o negdcio.

Entrevistadora: VVocé tenta prever os resultados das suas decisdes antes de empenhar
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esforgos para implanta-las?

Ricardo Voigt: Sim. Temos no manual da agéncia um mapeamento de todos as etapas que
devem ser cumpridas desde a entrada do cliente até o start das atividades profissionais na
conta. Neste manual, existem algumas cerimbnias que sdo essenciais na questdo do
planejamento dos processos operacionais que visam resultados. Temos trés diretrizes
importantes: a) inteligéncia, ou seja, tudo que fazemos para elaborar o planejamento
estratégico; b) contetdo, temos um nucleo de conteido com aproximadamente seis pessoas
que dao forma a todas as informacdes do processo comunicacional operacional; e c)
aproximacdo, onde entram todas as a¢des de levar a informacao para o publico de interesse,
seja ele interno, externo ou qualquer outro stakeholder. Entdo, dentro dessas trés diretrizes
temos cinco entregas de valor: planejamento, analise, contetdo, relacionamento com os media

e relacdes publicas/marketing de influéncia.

Entrevistadora: Na posicdo de lider estratégico, que agdes vocé poderia tomar para
influenciar o alto desempenho dos colaboradores da sua empresa?

Ricardo Voigt: Como mencionamos antes, 0 momento das relagdes publicas no mercado de
trabalho estd muito valorizado. Na minha opinido, a pandemia até acelerou alguns processos
fazendo com que as empresas entendessem que elas precisam cuidar da sua imagem, do ativo
valuation, e também ressaltou a importancia do processo de comunicacdo interna e da
construcdo de culturas organizacionais solidas. 1sso fez com que se abrisse muito 0 campo de
atuacdo do profissional de relac6es publicas dentro dos negdcios e também nas agéncias. Para
exercer uma lideranca estratégica, vocé precisa ter objetivos muito bem definidos e alinhados
aos objetivos dos clientes, ter heads que trabalhem visando esses objetivos com nivel de
produtividade focada e precisa ter um alinhamento com o cliente sobre a entrega de valor.

Aqui na V3COM os times tém autonomia de se reunir e buscar solucdes.

Entrevistadora: Criar oportunidades para ajudar os colaboradores a crescerem é uma

caracteristica marcante de um bom lider?

Ricardo Voigt: Sim. Ainda mais no momento em que estamos, onde o mercado esta mudando
constantemente, as vezes a cada seis meses. Entdo é preciso dedicar muita atencdo para as
collabs, criagdo de novos processos e novos projetos de mercado. A V3COM, por exemplo,
participa ativamente dos comités de comunicacdo da ABERJE, que é um nulcleo de

profissionais selecionados que discutem temas sobre o futuro do negocio no Brasil. Entéo, €
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essa questdo do LAB, do laboratdrio, da permissao do erro e da experiéncia, isso precisa ser
implicito dentro do negdcio.

Entrevistadora: Quais sdo as competéncias, caracteristicas e comportamentos que

considera essenciais para um lider excelente em relacdes publicas?

Ricardo Voigt: Acredito que o lider precisa estar muito motivado a engajar o time,
enxergando o valor de cada um dos colaboradores como uma pega vital para os processos da
empresa. O lider tem que estar comprometido com a missdo do negocio no papel de
compartilhar conhecimento; ele tem que ter humildade de saber ouvir e uma abertura muito
grande para receber criticas e assim melhorar a sua atuacdo; ele tem que ter um bom
relacionamento com todos os setores da empresa e um nivel de entendimento da realidade de
cada um dos setores da empresa; ele tem que conhecer e trazer para perto os colaboradores-
chaves de cada setor para que receber as atualizacbes dos projetos estratégicos e clima
organizacional. E, obviamente, ter uma grande interface promovendo debates, criticas,

sugestdes e jornadas técnicas como estamos fazendo por aqui.

Entrevistadora: Acredita que competéncias de lideranca sdo mais importantes que

competéncias de comunicacao para conduzir uma agéncia de relag¢bes publicas?

Ricardo Voigt: S0 mais importantes sim. Elas precisam ser muito mais alinhadas as soft
skills do que as competéncias técnicas.

Entrevistadora: A organizacdo em que trabalha encoraja e estimula o desenvolvimento

da lideranca nos colaboradores? Se sim, de que forma?

Ricardo Voigt: Com o modelo de atuacdo dos heads que mencionei anteriormente, a gente
iniciou esse processo com mais forga a partir desse ano. Eu diria que estamos caminhando para

poder assumir isso como uma grande verdade dentro da agéncia.

Entrevistadora: Acredita que participar das tomadas de decisdo dentro da organizagio

em que trabalha é uma condicé@o importante para o desenvolvimento da lideranga?

Ricardo Voigt: Atualmente eu sou CO-CEO aqui na agéncia e tenho um papel muito mais
voltado as decisdes estratégicas do negdcio. Entdo, eu ndo consigo mais participar da tomada
de decisbes operacionais e estratégicas para os clientes. Talvez por isso eu tenha um papel

mais focado nesses heads para que eles tenham autonomia nessa tomada de deciséo. Isso
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contribui muito para o desenvolvimento da lideranga nos colaboradores, eles precisam ter essa

autonomia.

Entrevistadora: Como classifica as suas competéncias, caracteristicas e comportamentos

de lideranca?

Ricardo Voigt: Acredito que eu preciso aprender a ouvir mais, preciso melhorar nesse
aspecto. Ao longo do tempo, deixei de ser centralizador e estou trabalhando mais a delegacéo
de tarefas e a confianca. Tenho uma caracteristica muito colaborativa, o que as vezes até
diminui um pouco o meu papel hierarquico na agéncia e por isso também fui reduzindo minha
atuacdo junto ao time e concentrando essa atuagdo junto aos heads, até porque as vezes alguma
critica minha pesava mais em termos de time e o head ja é mais maduro para receber uma
critica construtiva e uma orientacdo. Eu ja tive uma caracteristica mais destrutiva e estou
trabalhando para ter uma caracteristica mais construtiva no sentido de qualificacdo e
demonstracéo dos horizontes para a equipe. E dificil porque é preciso fazer uma reviso interna

muito forte.
Entrevistadora: O que faria de vocé um lider mais forte na agéncia em que trabalha?

Ricardo Voigt: Acredito que tenho que cuidar muito da minha imagem perante aos
colaboradores para sempre mostrar um nivel de seguranca e confianga muito grande, e também
ter uma relacdo muito transparente para que exista esse nivel de seguranga e confianga muito

grande.

Entrevistadora: Como vocé classifica a relacdo entre as suas competéncias de lideranca

e o trabalho diario que desenvolve na agéncia?

Ricardo Voigt: Acho que esta sendo muito positivo, mas para isso eu também tive que rever
muitos conceitos por causa da atualizacdo do mercado, inclusive com a realizacdo de cursos e
trocas com outros profissionais. O mercado mudou, ndo da para ficar carregando conceitos
anteriores em nivel de gestdo hierarquica e estratégica. Obviamente estou tendo uma
contribuicdo muito grande do meu conselheiro de administragcdo que estd sendo muito duro

comigo para assumir o papel de CEO.
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Anexo 4 — Transcricdo da entrevista com Sandra Bonani

Entrevistadora: Ha quanto tempo atua na &rea das rela¢des publicas e quais cargos ja

ocupou?

Sandra Bonani: Eu atuo na area das relagbes publicas ha 32 anos, antes mesmo de comecar
efetivamente a estudar na faculdade de relagdes publicas. Quando eu tinha 20 anos, em 1990,
eu trabalhava como assistente de um profissional de relagdes publicas numa empresa do setor
de saude. Era uma grande empresa na época, que tinha a matriz no Brasil e uma filial na
Colémbia. Ter uma filial na Coldmbia naquela época era muito inusitado, ndo era muito facil.
Dentro dessa empresa existia uma “house”, que era uma agéncia dentro da empresa com
profissionais de marketing, jornalismo, publicidade, design e relages publicas. Eramos uma
equipe de 15 pessoas e faziamos absolutamente tudo o que vocé pode imaginar, inclusive
tinhamos um estudio dentro da empresa onde faziamos um programa de radio, chamado pilulas
de saude. Entdo, comecei a trabalhar como assistente dessa profissional de relacdes publicas e
confesso que eu ndo conhecia a profissdo na época, ndo conhecia muito sobre essa cadeira de
estudos, mas me interessei e busquei mais informacgdes sobre a carreira. No Brasil, naquela
época, eram pouquissimas universidades que tinham o curso de relaces publicas, mas a
Faculdade Céasper Libero era uma dessas instituicdes muito fortes na area da comunicacéo.
Entdo entrei na Césper Libero, me formei em Rela¢BGes Publicas, fiz pés-graduacdo em
Comunicacdo Organizacional e tenho um carinho muito grande pela institui¢do, que ja formou
grandes profissionais das relacBes publicas. Depois disso, senti necessidade de buscar
treinamento em outras areas e fiz diversos cursos, inclusive um de programacao
neurolinguistica, porque na nossa agéncia fazemos treinamento de clientes para falar em
publico, além de cursos de marketing, redes sociais, design thinking e comunica¢do nédo-
violenta para me dedicar mais a comunicacao interna. Acredito que o profissional de relacbes
publicas € um gestor por exceléncia que precisa estar ligado a alta direcdo da empresa e
entender um pouco de todas as areas para assim conseguir trazer um aconselhamento completo

de comunicacdo interna e externa.
Entrevistadora: Como vocé descreve o seu trabalho na agéncia?

Sandra Bonani: Atualmente eu sou socia da Trama e atuo como diretora de atendimento.
Neste departamento ficamos com um trabalho mais estratégico, ou seja, fazemos toda a parte
de andlise de mercado, de indicacBes de pesquisas internas e externas e de coleta de

informacdes para fazer o planejamento estratégico. N&o adianta apenas coletar os dados, é
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necessario ter experiéncia para analisar esses dados e conseguir planejar estratégias mais
assertivas. Além disso, é preciso estudar o setor de atuacdo de cada cliente, cada &rea tem suas
particularidades. Por exemplo, nds atendemos muitos clientes na area de industria
farmacéutica e existe uma lei que proibe as propagandas de medicamentos nos comunicados
e press releases, entdo a estratégia nesse caso é diferenciada. Criamos contetdos que falam da
patologia em si e das solucBes que existem para essa patologia. O meu trabalho hoje € esse.
Além disso, faco a gestdo de equipes. Abaixo de mim ficam os gerentes e coordenadores de
atendimento, os atendimentos e depois 0s assistentes e estagiarios. Esse € 0 organograma que

temos na agéncia.
Entrevistadora: Como vocé caracteriza um lider eficaz em relagdes publicas?

Sandra Bonani: Em primeiro lugar, eu acho que para ser um bom lider em qualquer area, mas
especialmente nas relagdes publicas, é importante vocé ter um olhar mais humanizado porque
a comunicagdo como um todo trabalha para e com pessoas. A comunicagdo antes era feita de
forma vertical, ou seja, a empresa emitia um comunicado e ndo existia dialogo. Hoje nédo é
mais possivel ser dessa maneira, a comunicacgao precisa ser mais circular. Entdo é preciso que
esse lider acompanhe essa evolugdo, que ele ouca mais do que ele fala. Se néo tiver esse tipo
de lideranga, na minha opinido, vocé acaba desestimulando sua equipe, principalmente na
época em que estamos, onde trabalhamos com jovens que ja nasceram no universo das redes
sociais, em que qualquer pessoa € produtora de conteddo. Acho que caminhamos para uma
lideranca de escuta ativa e de troca. Para mim, na area de comunicacao, € importante ter uma

lideranca mais humanizada.

Entrevistadora: No Brasil, muitos profissionais afirmam ter aprendido mais sobre
lideranca no cotidiano da atividade profissional do que no ensino universitario. Qual a

sua sugestdo para melhorar os estudos sobre a lideranga no campo das relacGes publicas?

Sandra Bonani: Sinceramente, acho que incentivando investigacdes como a sua. Acredito
que ainda existem poucas pesquisas na area de relagdes publicas. Eu leio muitas pesquisas,
acabei de ler uma tese de doutoramento de uma amiga, por exemplo, e ela fez um estudo sobre
a comunicacdo interna em grandes empresas com foco para a inovagdo. Entdo, muitos dos
estudos que sdo feitos tém esse foco em empresas e ndo em agéncias de comunicacao e relagdes
publicas. Atualmente, quando busco algo para ler mais focado em agéncia, € muito raro
encontrar bons materiais. Quando recebi o convite para participar da sua pesquisa, eu pensei

“nossa, que interessante” porque quando as pessoas vao para o mestrado e doutoramento €
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comum elas quererem estudar a cultura de grandes empresas €, assim, acabam esquecendo que
existem grandes agéncias no Brasil, onde a lideranca é exercida de forma diferenciada.
Recentemente, por exemplo, uma colaboradora saiu da nossa agéncia para ir trabalhar na TV
Globo, o sonho de todo profissional que se forma em jornalismo, e ela me ofertou uma caixa
de bombons com um cartdo em que agradece o tempo que esteve na agéncia, tudo o que
aprendeu conosco e agradeceu a mim especialmente pela minha forma de lideranca, por ser
uma lideranca muito préxima. 1sso, na minha opinido, é um diferencial das agéncias de
comunicacdo e relagdes publicas porque quando vocé trabalha numa grande organizacéo
muitas vezes vocé ndo tem acesso ao presidente ou diretor. E uma comunicagdo muito
hierarquizada. Nas agéncias ndo existe isso, temos um relacionamento muito mais préximo. E
claro que existem agéncias que sdo internacionais onde o estagiario ndo tem acesso ao
presidente, mas essa ndo é uma realidade brasileira, salvo pouquissimas exce¢des. Para mim
essa é uma das vantagens das agéncias de comunicacdo e relagdes publicas. Um dos valores
da nossa agéncia, por exemplo, é o didlogo. Entdo se ndo abrimos o dialogo para qualquer
assunto que seja, podem ser os mais simples como “onde serd a festa de fim de ano”, se ndo

envolvermos os colaboradores eles vao cobrar porque esse é um dos nossos valores.

Entrevistadora: Quais as condi¢fes mais adequadas para que se possa exercer, com
sucesso, a lideranca em agéncias de relagdes publicas brasileiras?

Sandra Bonani: Na minha opinido o maior entrave para exercer a lideranca em agéncias é o
facto de trabalhar com culturas organizacionais diferentes. Ndo basta se adequar apenas a
cultura da agéncia, o profissional precisa também se adequar a cultura da organizacdo do
cliente. E isso ocorre com coisas simples como formal e informal. Por exemplo, existem
clientes nossos que sdo extremamente formais, entdo precisamos exercer a lideranca com 0s
profissionais que vao atender a conta desse cliente de uma forma diferente de como vamos
agir com aqueles clientes que sdo mais informais. E aqui eu falo de coisas simples como o tom
de voz que se usa numa reunidao e o tipo da narrativa que usamos com o cliente. Entdo, podem
haver algum entrave quando € feito esse cross entre as culturas da agéncia e do cliente.
Atualmente, temos que exercer uma lideranca onde as pessoas tenham liberdade de expressao
e onde ndo se sintam cerceadas nessa liberdade de expressdo, sé que existem empresas em que
os profissionais precisam cobrir uma tatuagem, por exemplo. Muitas vezes, mesmo que nao

concordem, os profissionais precisam respeitar a cultura organizacional da outra empresa.

Entrevistadora: Quais os tragos de personalidade ou aspectos pessoais que considera
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serem mais relevantes para o exercicio de lideranga? De todos eles, quais 0s que mais se

devem destacar?

Sandra Bonani: Nos fizemos aqui na agéncia uma consultoria para determinar qual o estilo
de lideranca de cada um dos lideres e 0 meu estilo de lideranca foi caracterizado como
democrético, onde a énfase ndo esta apenas no lider, mas também no liderado. Entdo, um dos
tracos que eu acho que é mais importante é o da democracia, da abertura para o dialogo, de
alguém que seja incentivador e a0 mesmo tempo humanizado. Um lider que esteja ndo apenas
focado em resultados porque quem traz os resultados sao as pessoas, entdo a gente precisa ter

esses tragcos mais empaéticos, o que eu acredito que é fundamental para ter éxito na lideranga.

Entrevistadora: Na sua opinido, o critério mais importante para um bom lider é estar no

controle o tempo todo?

Sandra Bonani: N&o. Para mim um bom lider é aquele cuja equipe funciona mesmo que ele
ndo esteja presente. Primeiro que ndo é possivel vocé ter controle de tudo, acho que quem tenta
Isso acaba néo tendo controle de nada. N&o acredito nesse tipo de lideranca.

Entrevistadora: Para vocé, faz parte das atribuicGes do lider promover a cooperacao

entre os colaboradores e fazé-los trabalhar juntos em direcdo a um objetivo comum?

Sandra Bonani: Com certeza. Eu acho que o lider € a forgca motriz para isso. Existem tipos
de lideranca em que os lideres preferem uma equipe mais competitiva. Na opinido, quando
vocé desperta um clima de competicdo dentro da sua equipe vocé acaba dividindo forcas.
Quando vocé desperta um espirito de colaboracdo vocé consegue unir forgas para que todos
cheguem ao resultado e que um auxilie o outro a chegar naquele resultado, que na verdade
depende de todos e ndo de um sé. Isso € um papel fundamental do lider. Se o lider ndo se

envolver ou ndo despertar esse espirito de equipe, a equipe ndo vai despertar sozinha.

Entrevistadora: A reflexdo sobre as historias de vida dos lideres e os significados que eles

atribuem aos eventos da vida ajudam a orientar e desenvolver os colaboradores?

Sandra Bonani: Acredito e defendo muito o poder do storytelling, o poder de contar histérias.
NOs conhecemos diversos lideres - e € 0 meu caso aqui na Trama - em que eu nao cheguei
direto como lider, eu ndo nasci sdcia, eu ndao nasci diretora, eu galguei meu caminho até aqui,
de estagiaria a socia. Historias como essas sdo inspiradoras. Claro que existem pessoas que

ndo querem ser diretoras ou ter suas proprias empresas, pessoas que nao tém uma veia
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empreendedora, e ndo tem problema, vocé pode crescer na carreira de diversas maneiras. Mas
acho que contar sua propria historia e experiéncia tem muito valor para as pessoas porque elas

podem estar passando por situacdes parecidas e vao lembrar desse exemplo.

Entrevistadora: Na sua organizacao, sao valorizadas as emocdes positivas como gratidao

e apreco? E os valores universais como justica e igualdade, também sdo importantes?

Sandra Bonani: Sim, o tempo todo. Temos programas dentro da agéncia que premiam por
tempo de trabalho, por resultado e funcionarios que participam de trabalhos de voluntariado,
por exemplo. Valorizamos 0 engajamento das pessoas, tanto com cliente quanto com o0s
programas da agéncia. Temos também um programa chamado ‘Rodas de Empatia’, onde 0s
colaboradores escolhem temas que querem debater e nds trazemos profissionais para falar a
respeito. No més da mulher, por exemplo, eles queriam alguém para falar sobre ginastica
facial. Durante a pandemia, colocamos psicélogos a disposicdo dos colaboradores e fizemos
todo um trabalho para falar sobre o luto porque muitas pessoas perderam familiares e amigos
para a COVID-19. Temos também um grupo de diversidade dentro da agéncia que escolhe 0s

temas de conversa que vao permear 0s nossos debates.

Entrevistadora: Vocé tenta prever os resultados das suas decisbes antes de empenhar

esforcos para implanta-las?

Sandra Bonani: Sim, com certeza. E outra coisa que planejamos é o perfil do profissional de
dentro da agéncia que sera a interface com um novo cliente, por exemplo. Esse planejamento
serve para entender um pouco mais sobre o negécio do cliente e também para que tenhamos
percepcdo de que tipo de lideranca esse cliente tem. Assim conseguimos tracar o perfil da
pessoa de dentro da agéncia que sera mais adequada para esse relacionamento. Pode acontecer
de o lider da empresa cliente ndo dar match com o profissional que fara o atendimento da

conta, entdo a gente prefere ndo expor essa pessoa.

Entrevistadora: Na posicdo de lider estratégico, que agdes vocé poderia tomar para

influenciar o alto desempenho dos colaboradores da sua empresa?

Sandra Bonani: Nos temos avaliagGes trimestrais com a equipe e dentro dessas avaliagdes
nos temos algumas metas. Essas metas ndo sdo apenas relacionadas aos resultados no trabalho,
sdo também metas pessoais, entdo nessa conversa tentamos entender as metas pessoais do

colaborador, como por exemplo fazer mestrado, cursos, etc. Sabendo das metas pessoais de
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cada um, nos conseguimos entender que em determinados momentos esse colaborador vai
precisar se concentrar mais nos estudos, entdo criamos um programa que possibilita que esse
colaborador tenha mais tempo livre para estudar. Outro exemplo é quando o colaborador quer
crescer na carreira por meio de uma promocéo e virar coordenador/gerente, por meio dessa
avaliacdo n6s vamos direcionar essa pessoa para que possa conquistar seus objetivos. Além
disso, temos parceria com universidades e escolas de idiomas que oferecem um desconto para

0S nossos colaboradores.

Entrevistadora: Criar oportunidades para ajudar os colaboradores a crescerem é uma

caracteristica marcante de um bom lider?

Sandra Bonani: Com certeza! E uma outra caracteristica marcante de um bom lider, na minha
opinido, é ndo ter medo que os seus liderados tenham mais conhecimento que ele sobre
determinados assuntos. Por exemplo, eu ndo fiz doutoramento, mas tenho dois colaboradores
na minha equipe que fizeram doutoramento e para mim isso é maravilhoso porque eles vao
trazer um conhecimento académico que eu ndo possuo. O lider ndo tem que ser aquela pessoa
gue € mais do gue todo mundo, afinal de contas somos todos pessoas e cada um de nés tem o

seu diferencial. O principal no bom lider é valorizar as caracteristicas individuais de cada um.

Entrevistadora: Quais sdo as competéncias, caracteristicas e comportamentos que

considera essenciais para um lider excelente em relagdes publicas?

Sandra Bonani: Em termos de competéncia acredito que € o estudo. Quero ressaltar que
competéncia pra mim é aquilo que vocé consegue adquirir enquanto habilidade é aquilo que é
nato, que nasceu com vocé. Entdo, o lider tem que buscar o maximo de conhecimento possivel
e executar bem as suas tarefas. Quanto as habilidades, acho que o bom lider é alguém flexivel
e que tem empatia. Ao mesmo tempo, ele precisa ser alguém que inspira 0s demais, e para isso

precisa exercer uma certa notoriedade e despertar admiracgdo e respeito nos liderados.

Entrevistadora: Acredita que competéncias de lideranca sdo mais importantes que

competéncias de comunicacao para conduzir uma agéncia de relacbes publicas?

Sandra Bonani: Acredito que é algo paralelo, uma caminha lado a lado com a outra. Tem
uma competéncia que eu acho que todo proprietario de agéncia deveria ter que é fazer um
curso de gestdo. Na minha opinido, essa pode ser uma falha de muitos lideres na area da

comunicacdo como um todo. Isso acontece porque muitas vezes esses lideres ndo buscam
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cursos fora da &rea da comunicacéo, e na nossa area nao aprendemos sobre lideranca e gestéo,
0 que pode ser um problema porque se vocé ndo sabe fazer essa gestdo ndo vai conseguir gerir
a equipe. Esse lider vai fazer a gestao do trabalho, mas ndo vai fazer a gestdo de pessoas, que

é também importante para quem € lider nessa area.

Entrevistadora: A organizacdo em que trabalha encoraja e estimula o desenvolvimento

da liderancga nos colaboradores? Se sim, de que forma?

Sandra Bonani: Sim. Ha pouco tempo, mais ou menos dois anos atras, mudamos a estrutura
dos ndcleos na agéncia. Atualmente trabalhamos com squads, o que possibilita que um
profissional que faz atendimento, por exemplo, vire lider de um projeto. Isso porque esse
colaborador, independente do cargo que ocupa, retne as competéncias que sdo importantes
para aquele projeto especifico. A partir disso, ajudamos esse profissional a desenvolver as

habilidades e competéncias de lideranca que vao auxiliar no autodesenvolvimento.

Entrevistadora: Acredita que participar das tomadas de decisdo dentro da organizacao

em que trabalha é uma condicdo importante para o desenvolvimento da lideranca?

Sandra Bonani: Com certeza. N6s acreditamos que se o colaborador ndo faz parte da decisdo
o nivel de engajamento dele € extremamente menor. Por isso usamos muita cocriagdo de

projetos dentro da agéncia.

Entrevistadora: Como classifica as suas competéncias, caracteristicas e comportamentos

de lideranca?

Sandra Bonani: Acho que podemos melhorar sempre. Em termos de competéncias como lider
eu tenho atualmente um nivel de maturidade que é um ponto muito forte. Antes as areas eram
divididas por diretoria aqui ha agéncia e eu geria um nucleo que tratava apenas da comunicacao
externa de clientes e agora estamos fazendo algumas mudancas para proporcionar que todos
os diretores tenham contacto com todas as areas. Dessa forma, vou ter que aprender novas

competéncias, de comunicacdo interna e digital, por exemplo.
Entrevistadora: O que faria de vocé um lider mais forte na agéncia em que trabalha?

Sandra Bonani: Acredito que posso aprender um pouco mais sobre gestdo de pessoas e
engajamento. Também tenho vontade de estudar mais sobre diversidade e inclusdo para me

comunicar de uma maneira mais diversa.
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Entrevistadora: Como vocé classifica a relacdo entre as suas competéncias de lideranca

e o trabalho diario que desenvolve na agéncia?

Sandra Bonani: Sempre tive uma lideranca muito participativa, aquele tipo de lider que faz
junto com todo mundo, o tempo todo. No meu momento atual, como estou assumindo novas
contas e novos servicos, 0 meu tempo de aprendizado € um pouco maior, entdo tenho que me
debrugar um pouco mais sobre essas contas novas para conseguir aconselhar a minha equipe.

Por isso, para algumas areas da agéncia eu ndo consigo ser mais tao participativa como antes.
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Anexo 5 — Consentimento Informado Marc Tawil

LI

CONSENTIMENT O INFOEMADO

£ COMUNICACAD SOCIAL

A presents Imvestizagdo surge no dmbito de uma dizssertagdo de Dlestrado em Gestio
Esfratézica das Relagdes Pablicas.a decorrer na Ezcola Superior de Comunicacio Social
(ESCS), do Inshitute Politécmen da Lishoa.

Este astudo pretende rezpondar 2 quastio “(Juais 230 az condicoes e'on competénciaz gue
oz profizsionaiz daz RP ascreditam zerem importantes para que se possa SXercer col
suceszo a lideranca em agénciaz?™, tendo como ohjetives:

1. Analizar ¢ compreender oz sztiloz de lideranga que s3o0 percebidos como oficazss 2
apropriados para as agéncias de relapde: priblicas brasilemras;

2. Identificar & afarr 2= competencias que constituem um lider excelents nas agenciaz da
relapdaz publicas & quaiz 330 az pegas-chave naste proceszo de construgio da lderanga;

L

Investizar a= percepde: dos profissionalz sobre as qualidades mailz importantes dz wm
lider e az razdes pelas quals 2 gerapdo atual de profiszionals das BP ndo =2 ve como lider.

O estudo & realizade por Dalane Ban (daianehan@email com), gque podera contactar case
querra szclarecer alpuma duvida ou partilhar algum comentinio. Este sstudo contz com a
orientagdo da Profaszora Doutora Sandra WMiranda.

A sua participagdo consizte em participar mna eatravisia online gque podera durar cerce de
30 a 40 minutos. A participagic neste sstudo € eztritamente volumtiria. Se sscolher
participar, poda interromper a parbicipagio em qualguer momente sem ter de prestar qualguer
qustrficacdo. O dades destinam-sa apenas a tratamments para o presents sxtudo.

Face a estaz mformagdesz, por favor, indique se acelta participar no sztuda:
ACEITO X NAO ACEITO O

Indique, por favor, =2 consents que a entravista zejz gravada parz posterior tanscrigdo:
ACEITC OX NAOQ ACEITOO

Nome Completo: hizre Enrticns Tawil

Data: 05_/10_/2022_
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Anexo 6 — Consentimento Informado Ricardo Voigt




Anexo 7 — Consentimento Informado Sandra Bonani

0.

CONSENTIMENTO INFORMADO

COMUMICAGAQ SOCIAL

A presemte imvestizzedc surse no dmbito de wma disssrtacio de Mestrado em Gestio
Esztratazica das Relapces Poblicasz a dacomrer na Facola Superior de Comunicacao Social

(ESCE), do Inztituto Politdenice da Lizhoa.

Ezta estudo pretends respondsr 3 questic “Qiuais zd0 az condicdes e'on competénciaz gue
oz profizzionaiz daz RP acreditam serem importantes para gue 3¢ possa eXercer com
zucezzo a lideranca em agéncias?™, tendo como objetries:

1. Amahzar & compresnder oz estilos de lidaranga que s30 percebidoz como eficazes o
apropriados para as agancias de relagdes publicas brasileras;

ba

Idantificar & aferir as competéneias que constituem um lidsr excelents nas agéneias de
relapdes publicas & quals s3e as pecas-chave nests processe de construpzo da lidaranga;

3. Imvestizar as percepdes dos profizsionaiz sobre a2z qualidades mais impeortantes de wm
lider = as razdes pelas quaiz a seragdo atuzl da profizsionals das BP ndo za vE como lider.

0 estudo & realizado por Daiane Ban (daiansban@emal com), que podera contactar caszo
quaira esclarecar almmma davida ou parblhar alzwm comantanio. Este extude conta com a2
orientacio da Professora Dowtora Zandra Miranda

A zua participagdc consiste sm participar numa entrevista onlime que podera durar cerca de
i a2 40 munutes. A parbieipacio nestz estude € estntamants voluntaria. Se escolhar
partierpar, pods mterromper a participacio em qualguer momanto sem ter de prastar qualguar
Justificacdo. Oz dades destinam-s2 zpenas a fratamento parz o presente azhedeo.

Face a estas informagdes, par favor, mdique se aceita parficipar ne estuda:
ACEITO =0 WAQ ACEITO O

Indigue, por faver, 2 consanta que a enfrevista seja gravada para postenior franscrigdo:
ACEITO X WAQ ACEITOO

Nome Complete: 2ANVDE A FEGDA BONANI

Data:02_ 059/ 2023
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Anexo 8 — Inquérito por Questionario

O presente questionario é realizado no &mbito do Mestrado em Gestéo Estratégica das Relagdes
Publicas na Escola Superior de Comunicacdo Social (ESCS) e insere-se num projeto de

investigacdo que visa a obtencdo do grau de Mestre no curso acima citado.

O projeto de investigacdo mencionado pretende expandir a compreensdo dos processos de
lideranca nas agéncias de relagdes publicas brasileiras. O questionario é de natureza
confidencial e os dados extraidos destinam-se, em exclusivo, para fins cientificos académicos

no cumprimento dos propositos da presente investigacéo.

Qualquer duvida ou questdo referente ao estudo por favor contactar: daianebau@amail.com

Grata pela sua colaboragéo!

CONSENTIMENTO  INFORMADO, LIVRE E ESCLARECIDO PARA
PARTICIPACAO EM ESTUDO DE INVESTIGACAO

De acordo com a Lei 58/2019 de 26 outubro.

Na qualidade de participante no estudo acima referido, declaro que compreendi todos os
objetivos da minha participacdo no mesmo, pelas informacdes escritas que me foram fornecidas
pela equipa de investigagdo. Foi garantida a confidencialidade e anonimato dos dados, bem
como a possibilidade de, em qualquer altura, recusar participar neste estudo sem qualquer tipo
de consequéncias. Tive oportunidade de fazer perguntas e as minhas ddvidas foram
esclarecidas. Desta forma, aceito de livre vontade a participacdo neste estudo e permito a
utilizacdo dos dados que, de forma voluntaria, forneco, confiando em que apenas serdo
utilizados para esta investigacdo, aceitando também a divulgagédo dos resultados obtidos no

meio cientifico, garantindo sempre 0 anonimato.
D Li e aceito as condi¢Oes acima indicadas.
DADOS SOCIODEMOGRAFICOS

Género

Feminino[_]
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Masculino[_]

Outro[_]

Entre 18 e 24 anos
Entre 25 e 34 anos
Entre 35 e 44 anos
Entre 45 e 54 anos

Ooooo

Mais de 55 anos
Habilitacbes

Até 0 9° ano
Ensino Secundario
Licenciatura
Bacharelado
Mestrado
Doutoramento
Outro

O0O00o0ao

Estado Civil

Solteiro(a) ]
Casado(a) ]
Unido de Facto [_]
Divorciado(@) [
Vitvo(a) ]

Hé& quanto tempo trabalha nesta organizagdo?

Menos de 1 ano
Entre 1-3 anos
Entre 3-6 anos
Entre 6-9 anos

HiN|N|nn

Mais de 10 anos
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Ja teve alguma formagéo em Lideranga?

ESCALA MULTIFACTOR LEADERSHIP QUESTIONNAIRE (MLQ)

As afirmac0es a seguir fornecem uma descri¢do do seu estilo de lideranca. Por favor, avalie
com que frequéncia adota tais comportamentos e utilize a escala abaixo colocando um X na

alternativa que lhe parecer mais adequada.

© 1995 Bruce Avolio and Bernard Bass. All Rights Reserved, Published by Mind Garden, Inc.,

www.mindgarden.com

Algumas Muitas

Nunca Raramente vezes vezes Sempre
1. Dou apoio em troca dos seus esforgos.
2 Reexamino pressupostos criticos, para verificar se sdo
: apropriados.
3 Ndo atuo no momento certo, mas apenas quando os
: problemas se agravam.
4 Foco a atencéo em irregularidades, erros, excecoes e desvios
: dos padrdes esperados.
5. Evito envolver-me quando surgem questfes importantes.
6 Converso sobre os meus valores e crengas mais
: importantes.
7 Encontro-me ausente quando precisam de mim.
8. Procuro perspectivas diferentes ao solucionar os problemas.
9. Falo com otimismo acerca do futuro.
10. Gero orgulho nos outros por estarem associados a mim.
11 Discuto quem é o responsavel por atingir metas especificas
) de desempenho.
12. Espero que algo corra mal antes de agir.
13 Falo de modo entusiastico acerca daquilo que precisa de ser
) realizado.
14. Realco a importancia de se ter um forte sentido de missao.
15. Invisto tempo a ensinar e a formar.
16 Deixo claro o que cada um pode esperar receber quando as
: metas de desempenho séo alcangadas.
17 Demonstro que acredito firmemente que “enquanto as
) coisas funcionam, ndo se devem alterar”.
18. Vou além dos meus interesses proprios para bem do grupo.
19 Trato os outros como individuos ao invés de trata-los apenas
) como mais um membro do grupo.
20 Demonstro que os problemas devem tornar-se cronicos
) antes de eu agir.
21, Ajo de forma a incutir nos outros respeito por mim.
22 Concentro a minha total atencdo em lidar com erros,
) reclamacdes e falhas.
23. Considero as consequéncias éticas e morais das decisdes.
24, Mantenho-me a par de todos os erros.
25. Exibo um sentido de poder e de confianga.
26. Apresento uma visdo motivadora a respeito do futuro.
27 Dirijo a minha atengdo para as falhas no alcance dos
: padrdes esperados.
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Algumas Muitas
Nunca Raramente vgzes Vs Sempre

28. Evito tomar decisdes.
Considero cada individuo como tendo necessidades,

29. habilidades e aspiragbes diferentes das dos outros
individuos.

30 Fago com que os outros olhem para os problemas de muitos

: angulos diferentes.

31. Ajudo os outros a desenvolverem os seus pontos fortes.

32. Sugiro novas formas de completar as tarefas.

33, Atraso a resposta a questdes urgentes.

34, Enfatizo a importancia de se ter um sentido de missao
coletivo.

35. Exprimo satisfacdo quando correspondo as expectativas.

36. Expresso confianga no alcance dos objetivos.

37, Sou gficaz em atender as necessidades dos outros em
relacdo ao trabalho.

38. Utilizo métodos de lideranca que sdo satisfatorios.

39, Levo os outros a fazerem mais do que eles esperavam
fazer.

40. Sou eficaz em representar os outros perante niveis
hierdrquicos superiores.

41, Trabalho com os outros de uma forma satisfatoria.

42. Aumento o desejo dos outros de obterem sucesso.

43. Sou eficaz em atender as necessidades da organizagao.

44, Aumento a vontade dos outros de se esforcarem mais.

45, Lidero um grupo que é eficaz.

O PAPEL DO PROFISSIONAL DAS RP NAS ORGANIZACOES

Em seguida, lhe sdo apresentadas afirmacfes relativas ao papel desempenhado pelos

profissionais de relagbes publicas nas organizacfes. Nesse sentido, utilize a escala abaixo

colocando um X na alternativa que representa com que frequéncia adota tais comportamentos.

Nunca

Raramente

Algumas
vezes

Muitas
vezes

Sempre

Eu diagnostico problemas de relagdes publicas e os explico

1 as outras pessoas na organizacao.
Nas reunides com a gestéo, aponto a necessidade de seguir
2. um processo sistematico de planejamento de relagdes
publicas.
Assumo a responsabilidade pelo sucesso ou fracasso do
S programa de relaces publicas na minha organizacio.
Realizo auditorias de comunicagio para identificar
4, problemas de comunicagdo entre a organizacéo e

stakeholders.
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Anexo 9 — Explicacgdes e estrutura fatorial do MLQ-5x

Estrutura fatorial do MLQ-5x

Questdes

Fatores da lideranca transformacional

Influéncia idealizada Lideres com alto nivel nesse fator
(atribuida) s8o admirados, respeitados e
conquistam a confianca das
pessoas. Os seguidores se
identificam com eles e tentam

Q10, Q18, Q21, Q25

medem s&o focados em
comportamentos especificos.

imité-los.
Influéncia idealizada Tem o mesmo significado do fator Q6, Q14, Q23, Q34
(comportamento) anterior, mas os itens que 0

Motivag&o inspiradora Refere-se a lideres capazes de
motivar os membros de sua
equipe, dando sentido ao seu
trabalho. Da mesma forma, o lider
formula uma vis&o de futuro
atraente para os funcionarios e
para a organizacéo.

Q9, Q13, Q26, Q36

Estimulo intelectual Esses lideres estimulam seus
colaboradores a serem inovadores,
criativos e a buscarem solugdes
para os problemas que possam
surgir.

Q2, Q8, Q30, Q32

Consideracdo individualizada Lideres com alto nivel neste fator
prestam atencéo as necessidades
individuais dos membros de sua
equipe para realizacédo e
crescimento, atuando como
mentores ou treinadores.

Q15, Q19, Q29, Q31

Fatores da lideranca transacional

Ao utilizar os comportamentos
descritos neste fator, o lider
Reforgo contingencial esclarece as expectativas de seus
seguidores e fornece
reconhecimento quando 0s
objetivos sdo alcangados.

Q1, Q11, Q16, Q35

Gestdo por excecdo (ativa) Esse tipo de lider se concentra em
corrigir os erros e desvios dos

funcionarios quando se trata de
atingir os objetivos propostos pela
organizacao.

Q4, Q22, Q24, Q27

Fatores da lideranca laissez-faire
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Gestdo por excec¢do (passiva)

Esses lideres tendem a deixar as
coisas como estdo e, em qualquer
caso, s6 intervém quando os
problemas se tornam graves.

Q3, Q12, Q17, Q20

Laissez-faire

Aponta os lideres que evitam
tomar decisdes e se envolver em
questdes importantes.

Q5, Q7, Q28, Q33

Resultados da lideranga

Esforgo Extra

Trata-se da capacidade de
conduzir os outros a fazer mais do
que o esperado.

Q39, Q42, Q44

Eficécia do lider

Revela como os lideres s&o em
relagdo ao trabalho, as
necessidades da organizacao e a
representar a equipe perante niveis
superiores.

Q37, Q40, Q43, Q45

Satisfagdo do funcionério

Analisa se 0 modo de atuagdo do
lider cria um ambiente de trabalho
agradavel.

Q38, Q41

Adaptado de Silva (2018) http://hdl.handle.net/10773/23964. Adaptacdo propria, de © Bernard M.

Bass e Bruce Avolio (1995), e extraido e adaptado de Silva (2018) e Alonso et al. (2010)
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Anexo 10 — Anélise de frequéncia das categorias e subcategorias das entrevistas

semiestruturadas

Traietéria Profissional

Experiéncia de trabalho

14

100%

Total da Subcategoria

31

Tragos de Lideranca I 8.14%
Desenvolvimento da Lideranga 8 9.30%
Competéncias da Lideranca 14 16,28%
Autoavaliagio da Lideranga 19 22,09%
Transacional 7 18.42%
Lideranca
T o | 4 10,53%
A 28.95%
Estilos de Lideranca i 38 44.19%
Estratégica %) 31.58%
Servidora 3 7.89%
Democratica 1 2.63%
Total da Subcategoria 38 100% 86 100%
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