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Resumo
O presente relatério de estdgio € uma reflexdo sobre a temdtica das emogdes no contexto
das agéncias de comunicacdo, do relacionamento dos seus profissionais entre si € com 0S
seus clientes atuais e potenciais. As emoc¢des sdo cada vez mais reconhecidas pelas
consequéncias que tém no desempenho profissional e nesse sentido é importante saber
geri-las. Esta reflexdo incide sobre o peso das emocdes e o papel da sua gestdo na relacdo
entre uma organizacao e os seus clientes, podendo aquelas contribuir para o €xito final no
desempenho de uma empresa. Partindo de uma visdo dos efeitos das emocdes a um nivel
individual, avancamos neste trabalho para o nivel da interacdo e, por isso, da inteligéncia
emocional na dindmica social profissional. A autoconsciéncia acerca das proprias emocoes
e a gestdo das mesmas sdo vistas como 0s primeiros passos na gestdo das emogdes num
relacionamento. O presente relatério de estdgio conjuga contributos tedricos com a
experiéncia de um estdgio desenvolvido na agéncia de comunicacdo Porter Novelli,
contribuindo assim, cremos, para uma correta reflexdo sobre a andlise, gestdo e potencial

das emocgdes no contexto profissional.

Palavras-chave: Emocdes, inteligéncia emocional, relagdes publicas, comunicacao

interpessoal, relacdes, agéncia de comunicagao



Abstract

This report focuses on the topic of emotions in the context of communication agencies, it
focuses on the relationship of its professionals between with each other as well as with
their current and potential customers. Emotions are increasingly recognized for the
consequences they have on job performance and therefore it is important to know how to
manage them. This discussion focuses on the role of the emotions and the importance of
managing the relationships between an organization and its customers, considering that
those might contribute to the ultimate success of the performance of a company. Starting
from a perspective of the effects of emotions at an individual level, we move forward to
the level of interaction and therefore of emotional intelligence in professional social
dynamics. Self-consciousness about one's own emotions and their management are
considered to be the first steps in managing emotions in a relationship. This academic work
combines theoretical inputs with the experience of an internship that took place at Porter
Novelli public relations agency, contributing, we believe, for a genuine reflection on the

analysis, management and role of emotions in a professional context.

Keywords: Emotions, emotional intelligence, public relations, interpersonal

communications, relationships, communication agencies
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Introducao

All theories within the emotional intelligence paradigm seek to understand how individuals
perceive, understand, utilize and manage emotions in an effort to predict and foster
personal effectiveness.

(Emmerling, Goleman, 2003:12)

A semelhanga das vérias teorias sobre emogdes e inteligéncia emocional, a presente
reflexdo pretende proporcionar uma maior compreensdo destes fendmenos, principalmente
aplicados ao contexto da comunicacdo em agéncia. Poderd ser de facto relevante
compreender como se carateriza o contexto da comunicacdo ao nivel das agéncias de
relagdes publicas, assim como a importancia das emogoes ¢ da sua gestdo no contexto da

eficdcia a nivel pessoal e profissional.

O presente trabalho pretende antes de mais explorar a problematica associada as emogdes e
ao contexto comunicacional das agéncias de relagdes publicas. Como base para tal,
pretende reunir variados contributos tedricos sobre as relacdes publicas e as emogdes que
proporcionem uma revisao teorica solida e valida para posteriores reflexdes. De seguida,
podera ser relevante falar sobre a experiéncia do estagio assim como do trabalho empirico
desenvolvido, culminando finalmente numa reflexdo que pretende conjugar todos estes

inputs e refletir sobre o que foram os contributos para a pergunta de partida.

O conceito de emocao estd na diferenga entre o que as pessoas fazem e aquilo que sentem,
estd nas pistas sobre esta discrepancia, esta na diferenca entre aquilo que as pessoa fazem e
aquilo que dizem. Este conceito ajuda-nos a compreender a escolhas entre aquilo que se
faz e aquilo que parece mais adequado. As emogdes sdo simultaneamente a razdo e a
explicagdo para as escolhas, para o comportamento e para as demonstragcdes dos seres

humanos no conceito da interacdo social, na relagdo consigo e com os outros.

Nos anos 50 dizia-nos Freud que:

“Another suspicion may tell us that we are far from having exhausted the problem of
identification, and that we are faced by the process which psychology calls “empathy”
and which plays the largest part in our understanding of what is inherently foreign to
our ego in other people.” (1949: 70)



A validade desta suposi¢do podera ser ainda verdadeira nos dias de hoje. O conceito de
empatia, em concreto, podera ainda ser objeto de diferentes reflexdes que poderdo
contribuir para a sua melhor compreensao enquanto fendémeno de interagdo humana, de
compreensdo e eventualmente reciprocidade. E compreender o outro em nds e ser
compreendido da mesma forma. Saber o que sente o outro podera ser relevante para poder
compreendé-lo assim como sentir compaixdo, ou empatia. Saber e sentir serdo sindnimos
neste contexto de compreensao do outro e poderdo ser determinantes no sucesso resultante

das interacdes humanas, nomeadamente no contexto de negdcios.

Acima de tudo, este trabalho pretende fazer uma reflexdo sobre os varios contributos que
tém vindo a ser desenvolvidos no ambito da psicologia e portanto dos temas das emocgdes e
da inteligéncia emocional. Pensados no campo da comunicagdo, estes conceitos encontram
relacdo com o mundo empresarial e com o sucesso das empresas. O que se pretende ¢é
partir de uma compreensdo destes fenomenos ao nivel individual, ou seja, compreender o
fenomeno das emocgdes dentro de cada um de nos. Daqui poderemos eventualmente partir
para o conceito mais amplo das interagdes sociais, das interagdes e das relagdes que se
estabelecem entre as pessoas. Depois desta ponte poderd entdo ser pertinente pensar nestes
fendmenos ao nivel das interagdes que se estabelecem entre uma empresa e o seu publico,
especialmente tendo em consideracdo as relagdes que existem entre uma agéncia de

comunicagao e os seus clientes.

Em sintese, a reflexdo que se pretende fazer ¢ sobre o eventual papel das emogdes no que €
a relacdo que se estabelece entre os profissionais de comunicacdo e os seus clientes. Os
instrumentos utilizados sdo os contributos tedricos sobre emogdes € comunicagdo postos
em relacdo com os inputs proporcionados pela experiéncia em contexto de estagio numa
agéncia de comunicagdo. O resultado esperado passa por explorar uma perspetiva

eventualmente relevante no atual mundo empresarial.



1. Problematica
A problemdatica constitui efectivamente o principio de orientagdo teorica da investigagdo,

cujas linhas de forca define.
(Quivy, Campenhoudt, 2008: 100)

O presente trabalho pretende refletir sobre a tematica das emocdes e da inteligéncia
emocional aplicadas ao contexto da interacdo que se estabelece entre uma agéncia de
comunicagdo e os seus clientes. Ou seja, o que propomos ¢ uma reflexdo aplicada ao
contexto das relacdes que se estabelecem entre uma organizagdo e o publico que ¢
composto pelos seus clientes. A pergunta de partida que guia o percurso para se chegar a

esse ponto ¢:

Qual a relevancia, as implicagoes, o papel das emog¢oes na relagdo entre os profissionais

de uma agéncia de relagoes publicas e os seus clientes?

A pergunta de partida define o que ¢ o objeto de estudo e ¢ acompanhada por duas
questdes centrais que guiam a exploracao do tema:
+  E possivel gerir as emogdes?

* Em que consiste essa gestdo emocional?

As perspetivas teoricas adotadas para dar resposta a pergunta de partida provém
essencialmente dos contributos da psicologia e de consequentes reflexdes aplicadas a
comunica¢do. De FElaine Hatfield (1994) a Daniel Goleman (2006) e passando pelos
contributos de autores como Anténio Damdsio (2011), a abordagem com base na
psicologia junta estudos pioneiros com as mais recentes descobertas da ciéncia sob o
objetivo de desconstruir ideias pré-concebidas acerca das emocdes — conceito com
conotagdes de senso comum em muito opostas ao que realmente aporta a visdo cientifica.
Ao contrastar as primeiras suposigdes sobre a tematica das emog¢des com as visdes mais
atuais de livros publicados ou de pensamentos que estdo a ser desenvolvidos e sao
partilhados por académicos em ambitos como as Ted Talks, possibilita-se uma melhor
compreensdo do tema assim como a criagdo de um quadro conceptual de interpretacdo
deste fendmeno, aplicado & comunicagdo e as relagdes. Consideramos pertinente definir as

emocgdes desde um ponto de vista completo e cientifico, proporcionando assim os moldes
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para poder encontrar respostas a pergunta de partida. O conceito de emog¢des enquanto
oposto a razdo ¢ algo generalizado que os estudos da psicologia tém vindo a desconstruir
cada vez mais. A perspetiva de Daniel Goleman acerca da Inteligéncia Emocional e da sua
aplicacdo ndo sO6 ao nosso dia a dia como ao mundo dos negdcios ¢ um contributo
importante para a forma como comecam a ser vistas as emocdes. Estudar contributos
iniciais como os de Darwin e Freud sobre as emog¢des ¢ a sua expressao, até aos mais
recentes de Amy Cuddy sobre o facto de as nossas proprias posturas corporais afetarem a
quimica do nosso cérebro em termos de emocgodes, € relevante para compreender a evolugao
e a consisténcia do que se tem descoberto neste campo. O conceito de inteligéncia
emocional tal como foi inicialmente elaborado por Salovey e Mayer também deve ser
pensado em relacdo a recente visibilidade trazida por Goleman gragas ao aprofundamento
do seu estudo e novas aplicagdes. Todos estes contributos serdao pertinentes para podermos
fazer escolhas quanto a sua relevancia dos varios contributos para a pergunta de partida

estabelecida, priorizando as ideias que contribuem de forma mais direta.

O conceito de relagdes publicas ¢ também outro conceito-chave que devera ser explorado
nesta fase de desconstrucdo. As varias areas que existem dentro do campo da comunicacao
como por exemplo a publicidade, o marketing ou as relacdes publicas t€ém todas as suas
particularidades e diferentes objetivos, sendo por isso importante definir os limites das
relagdes publicas e a sua area da atuagdo e saber também posiciond-la quanto a outras areas
dentro do que ¢ a comunicagdo. Abordar a historia das relagdes publicas podera ajudar a
compreender que se trata de uma area relativamente recente e que tal influi sobre o
desconhecimento que existe quanto a mesma. Grunig e Hunt sdo dois autores pioneiros no
estudo académico desta profissdo e os seus contributos ajudam a estabelecer a base quanto
ao que sdo as relagdes publicas, como surgiram e histdria inicial desta profissdo. Estes
inputs estabelecem uma referéncia para a comparacao do que sao hoje as relagdes publicas
e a sua visdo por profissionais da darea que trabalham e Ilutam diariamente pelo
reconhecimento efetivo desta profissdo. Dentro das teorias sobre a area de atuacdo das
relagdes publicas podera interessar salientar o contexto das agéncias de comunicag@o pelas
suas caracteristicas distintivas. A partir de todos estes contributos existentes sobre as

relacdes publicas, poderemos definir os conceitos mais relevantes para aquilo que foi a
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minha experiéncia pratica nesta area e, consequentemente, definir os moldes que compdem

a base desta reflexdo e proporcionar uma visao clara para integrar as teorias das emocgdes.

O primeiro momento de elaboragdo da problematica consiste exatamente em fazer um
balango das possiveis problematicas, esclarecendo aquilo que as compde assim como
aquilo que as distingue e refletir sobre a sua influéncia no objeto de estudo. Fazer este
balanco sobre as varias teorias existentes ¢ o primeiro passo a dar quanto a resposta a
pergunta de partida na medida em que permitiré situd-la dentro dos campos tedricos de que
depende. As teorias existentes devem ser encaradas como instrumentos que sao utilizados
em prol do objeto de estudo — ¢ através das teorias que se molda o objeto, que se define os
seus contornos € que se pode avangar na investigacdo tendo o rumo bem definido. Do
estudo das teorias existentes resulta entdo o objeto de investigagcdo e o seu enquadramento,
ou seja, um objeto e a perspetiva adotadas para poder observa-lo, pensa-lo e desenvolvé-lo.
E importante identificar os pontos de apoio existentes na literatura para o desenvolvimento

da nossa propria perspetiva.

A escolha de uma problemdtica insere-se num momento especifico, numa ¢época
determinada e nos debates e correntes de pensamento que a compdem. Acreditamos que o
momento para a tematica das emocdes e da inteligéncia emocional associadas a
comunicagdo e aos negocios ¢ este, ¢ hoje. Pelo estudo da literatura e pelo
acompanhamento das mais recentes publicagdes e estudos acreditamos encontrar-nos num
momento em que se comega a dar cada vez mais visibilidade as emocdes de uma forma
holistica, incluindo o seu papel no mundo empresarial e no desenvolvimento profissional.
Hoje em dia comeca-se a falar da ciéncia da felicidade, da psicologia positiva, da
motivacdo e do otimismo associados ao desempenho no trabalho, a exceléncia e aos
negdcios. Varios campos tém aportado contributos Unicos ao que sdao as relagdes
interpessoais tanto no contexto pessoal como profissional e parece que nos distanciamos
pouco a pouco da relevancia absoluta do QI como dado adquirido que determina os
modelos de avaliagdo e consideracdo sobre cada pessoa. O atual contexto em que cada
empresa e cada pessoa se insere ¢ cada vez mais complexo, global e inserido numa rede de
relagdes e de desafios. Parece-nos entdo que saber tirar o melhor partido de n6s mesmos

podera ser uma ferramenta determinante para o éxito.
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2. Empresa
Everything we do at Porter Novelli is designed to achieve one goal: to transform the

opinions, beliefs and behaviors of those who matter most to our clients.

(Porter Novelli, 2014)

A Porter Novelli € uma agéncia de relagdes publicas pertencente ao grupo Omnicom. Com
90 escritérios em 60 paises a agéncia fornece servicos nas areas do marketing, das relagcoes

publicas e da comunica¢do nas suas varias vertentes.

A Porter Novelli foi fundada em 1972 na cidade de Washington por Jack Porter e Bill
Novelli. A ideia base dos fundadores era aplicar técnicas de marketing a comunicagao nas
areas do consumo, saide publica e temas sociais. Porter e Novelli tinham trabalhado juntos
em marketing para o Peace Corps e essa experiéncia conjunta veio a revelar-se
determinante na criagdo da Porter Novelli. O primeiro cliente da agéncia foi o National
Heart, Lung and Blood Institute para o qual desenvolveram um inovador programa de
educacgdo publica cujo objetivo principal era alertar para os perigos associados a pressao
arterial elevada. Este foi um marco no desenvolvimento do marketing social e um passo
importante na consciencializacdo e mudancga de atitudes necessdrias a implementacio de
reformas na drea da saide publica, no fundo, no que viria a ser reconhecido como uma das

atuacdes base na drea das relagdes publicas: a influéncia.

O escritério da agéncia em Portugal faz parte da Porter Novelli Ibéria, que resultou da
juncdo da agéncia de comunicagdo espanhola Comunicacion Empresarial, fundada em

1986, com a agéncia portuguesa Comunicagdo Empresarial, fundada em 1999.

A Porter Novelli Ibéria tem escritérios em Lisboa, Madrid, Barcelona, Valéncia e Sevilha
com um total de cerca de 80 colaboradores. Esta divisdo estratégica potencia resultados
excelentes ao tirar partido do conhecimento especifico dos mercados Portugués e Espanhol

associado ao know how internacional.

Em Portugal o escritério da PN situa-se em Lisboa mas a agéncia opera em todo o pais,

tendo clientes um pouco por todo o territério nacional. Membro da APECOM (Associagao
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Portuguesa das Empresas de Conselho em Comunicagdo e Relagdes Publicas) a agéncia
tem atualmente cerca de 14 colaboradores e conta com Mariana Victorino como Managing

Director.

Presentemente a agéncia tem clientes de renome como Sage, EMC, Eurest, Grupo
Portugalia Restauragdo, Restaurante Tagide, TV Globo, Airbus, Robbialac, Angelini

Farmacéutica, Associa¢ao Lago, Associacao Reklusa, entre outros.

A Porter Novelli oferece servicos na area da consultoria estratégica de comunicagio;
research e planeamento estratégico; relacdes com os media; media training; identidade
corporativa; relagdes com os lideres de opinido; responsabilidade social corporativa;
comunica¢do de crise; comunicacdo interna; issues management; comunicacdo online e

new media; servigo de clipping e avaliagdo de resultados.

A identidade da Porter Novelli pode ser compreendida através da sua visao - “We believe
in a new way of understanding Public Relations, based on influence as an engine to
generate change in the relevant stakeholders for our clients” (Porter Novelli, 2014) — e por

aquilo que ¢ a sua missao - “To influence and generate change” (Porter Novelli, 2014).

A agéncia tem trés core values que sustentam a sua marca em todo o mundo:

Accountable: A paixdo por aquilo que faz. O que guia a acdo da agéncia € acrescentar
valor aos seus clientes e afirmar-se como embaixadora dos seus negocios.

Challenging: Valoriza a diversidade que existe entre cada pessoa assim como as suas
diferentes experiéncias enquanto contributo para a sua organizagio global. E importante
compreender o que estd mal e desafiar o status quo, so6 assim se pode procurar melhorar
continuamente a performance e fornecer aos clientes o feedback certo a cada momento.
Team: Valoriza a colaboragdo. Desde os métodos de trabalho com cada cliente até as
estruturas financeiras da propria empresa, tudo ¢ construido tendo por base o que

acreditam ser a forga resultante da unido que representa a Porter Novelli Internacional.
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A pergunta que rege o trabalho desenvolvido pela agéncia, no fundo o que poderiamos
chamar de pergunta de partida, é:

o  What change do we want to generate?

As linhas orientadoras para a atuacdo da Porter Novelli tém por base uma abordagem
denominada Compass. Esta ¢ uma abordagem de planeamento de comunicagao constituida
por quatro etapas através da qual a agéncia estuda as necessidades dos seus clientes,
identifica os publicos alvo que pretende influenciar e chega a ideia chave que pode ajudar a
gerar a mudanga desejada.

O primeiro passo ¢ “identificar a mudanca”: este ¢ 0 momento para compreender o que o
cliente pretende alcancar e delimitar objetivos mesuraveis para o conseguir.

O segundo passo ¢ a “ativagdo’: nesta etapa investiga-se e analisa-se o contexto, definem-
se e estudam-se audiéncias para compreender o que ¢ que as influencia, aquilo que pensam
e sentem, tanto hoje como no futuro.

O terceiro passo ¢ a “aplicacdo”: desenvolve-se a estratégia que podera vir a gerar
mudanga. Elaboram-se mensagens e taticas que sustentem o desenvolvimento e a mudanga.
O quarto e ltimo passo € a “avaliacdo”: avaliar e medir a forma como o plano alcangou,

ou ndo, os objetivos pretendidos, permitindo redefinir e criar novos objetivos.

“We understand our activity as a strategic partner. So, we provide strategic vision of
communication and create value, looking for creative and innovative solutions that help us

to build our clients’ reputation and the product positioning.” (Porter Novelli, 2013)

Conhecer a identidade da Porter Novelli ¢ importante para compreender o trabalho
comunicacional que desenvolve para os seus clientes. Tendo em consideracdo que esta ¢é
uma agéncia especificamente focada nas relacdes publicas poderd ser relevante refletir
sobre a sua evolucdo desde o seu inicio, desde o nascimento do chamado marketing social
cujo foco era exatamente sobre as pessoas com o objetivo da criacao de valor, até aos dias

de hoje, caraterizados por um ambiente complexo, interativo e em constante mudanga.
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3. As Relacoes Publicas

Como poderemos aumentar o conhecimento daquilo que sdo as RP se ndo as tratamos

pelo seu verdadeiro nome?

(Pereira, 2011: 87)
Em Portugal assiste-se a constantes apropriacdes erroneas do termo “relagdes publicas”
que poem em causa o verdadeiro valor desta area, desta profissdo. O presente capitulo
pretende esclarecer o que ¢ realmente esta profissdo e contribuir para uma maior clareza
relativamente a relagdes publicas e aos varios contextos a si associados. A verdade ¢ que o
uso indiscriminado deste termo atrasa a evolugdo e o real estabelecimento desta disciplina

no nosso pais e € urgente utilizar este termo na sua real ace¢ao.
Este capitulo pretende também introduzir o contexto no qual foi realizado o meu estagio,

apresentando as relagdes publicas enquanto base para a reflexdo cientifica sobre a

aplicacdo da tematica das emogdes a este contexto particular de comunicagao.
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3.1 Historia das Relacoes Publicas
PR is a product of the economic and political circumstances of its time and evolves

according to the needs of these broader environments.

(Tench, Yeomans, 2009: 4)

As relagdes publicas tiveram origem nos Estados Unidos da América no inicio do século
XX como resultado das mudangas que ocorriam entdo na sociedade. Esta foi uma época
pautada por grandes acontecimentos politicos que moldaram as necessidades econdmicas ¢
empresariais de forma muito particular. O contexto historico carateriza-se por causas €
lutas sociais como as do proletariado, nascida da revolucgdo industrial e da industrializagao:
foi uma época de contestagdo politica, de mudanca de mentalidade e consequentemente de
atitudes e comportamentos. Foi também um periodo histérico caraterizado pelo aumento
de competitividade entre organizagdes e institui¢des a nivel de produtos assim como de
ideologias. Neste contexto tornou-se imperativo criar estratégias para lidar com a Opinido
Publica com o objetivo de a tornar favoravel as causas e aos interesses das organizacdes.
Tratou-se no fundo da criagdo de estratégias de persuasdo e manipulagdo por parte do

poder politico e econdmico.

Ivy Lee ¢ considerado o fundador das relagdes publicas. Jornalista e publicitario de
profissdo, em 1903 ¢ o primeiro a desenvolver fungdes enquanto press agent, ou seja, a
trabalhar como ligacdo entre uma organizacdo e o publico. A histéria de Lee enquanto
relagdes publicas estd muito ligada as grandes empresas e magnatas do seu tempo. Em
1906 intervém numa greve na empresa de carvdo George F. Baer & Associates sob a
premissa de que “o publico deve ser informado” (cf. Pato, 2009). Mais tarde, em 1909,
comegou a trabalhar para a Pennsylvania Railroad como responsavel de divulgagdo e
propaganda até que, em 1914, teve a seu cargo um desafio de relagdes publicas que se
revelou um ponto de viragem para a profissdo. Nesse ano torna-se encarregue da imagem
de John Rockefeller, fundador da National Refiner’s Association que originou a industria
petrolifera. Ivy Lee envolveu Rockefeller em grandes acdes de caridade levando a Opinido
Publica a considera-lo um filantropo exemplar e deste modo conseguiu equilibrar a
imagem de Rockefeller tendo em conta o contexto da sua atividade profissional. Em 1916

Ivy Lee cria a primeira empresa de consultoria de Relagdes Publicas: a Lee & Harris &
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Lee. Este momento representa um marco na evolugdo das relagdes publicas, que passaram
entdo a enfatizar a preocupacdo social das organizacdes, assim como a gestdo de imagem

enquanto crucial para o crescimento de uma empresa.

A par de Ivy Lee, Edward Louis Bernays ¢ também considerado um dos pais das relagdes
publicas. Em 1919 escreveu o primeiro livro sobre a disciplina de relagdes publicas, além
de ser o primeiro a leciona-la na Universidade de Nova lorque. Bernays estabeleceu
também os primeiros principios éticos € bases profissionais desta profissdao, contribuindo
para a sua aceitagdo e reconhecimento, assim como para o que foi o consequente aumento
do recurso as relagdes publicas por parte das organizagdes. Bernays desempenhou um
papel fundamental no desenvolvimento do primeiro Departamento de Relagdes Publicas,
fundado durante a Primeira Guerra Mundial — o US Committee on Public Information —
cujo principal objetivo era influenciar e moldar a Opinido Publica de forma a garantir o seu
apoio na intervencao do pais na guerra. As técnicas entdo utilizadas eram essencialmente

baseadas na propaganda.

O nascimento das relacdes publicas nos Estados Unidos tem uma grande ligacdo com a
politica, nomeadamente com a gestdo da imagem dos partidos e dos seus candidatos. As
relagdes publicas surgiram como solu¢do para preencher o espaco entre as entidades

politicas e a sociedade em geral, representando um novo elo de ligagao.

Em Portugal as Relagdes Publicas surgem por volta de 1960 e o grande pioneiro nesta
profissdo foi Domingos de Avellar Soeiro que implementou o primeiro “Gabinete de
Relagdes Exteriores” no Laboratorio Nacional de Engenharia Civil. As Rela¢des Publicas
surgem entdo com um atraso de 50 anos comparativamente aos Estados Unidos e surgem
numa época particular e plena de condicionantes. No entdo regime politico do Estado
Novo a pratica comunicacional estava sujeita a varios constrangimentos (entre eles a

censura) o que levou a que a sua implementagao fosse especialmente dificil.
O primeiro curso de Relagdes Publicas e Turismo, foi criado em 1964 pelo Instituto de

Novas Profissdes que, no entanto, s6 viu reconhecido o seu estatuto de nivel superior pelo

Ministério da Educagdo mais tarde em 1971.
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Em 1968 Avellar Soeiro funda a Sociedade Portuguesa de Relagdes Publicas (SOPREP),
que no ano seguinte adere a Confederacdo Europeia das Relagdes Publicas (CERP), um
organismo representativo dos especialistas, professores, investigadores e estudantes de
Relagcdes Publicas em toda a Europa. Ao tornar-se membro da CERP a SOPREP reconhece
o Codigo de Etica da Profissdo, o Codigo de Atenas. O primeiro gabinete de Consultadoria
de Relacdes Publicas - PRIL: Consultores Internacionais de Relagdes Publicas — foi

fundado em 1972.

Nos anos que sucederam o fim do regime do Estado Novo surgiram naturalmente mais
mudangas no panorama comunicacional. Em 1976 ¢ fundada Agéncia Internacional de
Comunicacdes (CENP) a cargo de Joaquim Lampreia, atualmente lobista acreditado no
Parlamento Europeu. E, mais tarde, em 1978, em Assembleia Geral da Confederagao
Europeia das Relacdes Publicas foi revisto o Codigo Europeu de Conduta, conhecido como

Cddigo de Lisboa.

Mais recentemente em 1989 foi criada a Associagdo Portuguesa de Relagdes publicas
(APECOM) que conta com Joaquim Lampreia como fundador e presidente, sendo esta
substituta de ambas SOPREP ¢ APREP. A APECOM representa as empresas do sector.
Em representacdo de empresas, profissionais, académicos e estudante, ¢ fundada em 1990

a Associacao Portuguesa de Comunicagdo de Empresa (APCE).

Ao longo dos anos as relagdes publicas tém vindo a distanciar-se de modelos de
comunicacdo mais associados a divulgagdo e a propaganda, cujo unico objetivo era
divulgar a entidade que trabalhava de forma positiva independentemente da sua ligacdo
com a realidade. Hoje, a negociacdo e o compromisso sdo dois conceitos chave que ligam
as organizagdes € os seus publicos, sendo o objetivo das relagcdes publicas estabelecer
relagdes mutuamente benéficas.

“As relagoes devem entdo ser valorizadas pelas organizagdes e pelos seus
profissionais, na tentativa de desenvolver relacionamentos de longo prazo ¢ de
confianga ao invés do principal foco estar voltado apenas para actividades simbdlicas
de melhoria da imagem organizacional.” (Azevedo, 2013: 18)

Pensando nas sociedades democraticas contemporaneas, na qual nos inserimos, poderemos

mesmo considerar a atuagao das relacdes publicas enquanto seu agente de manutencao.
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3.2 Definicao de Relagoes Publicas
Definitions are important because they shape people’s expectations of what PR could or

should be about.
(Tench, Yeomans, 2009: 6)

Nao existe consenso em torno da definicdo de relagdes publicas e tal deve-se em parte ao
facto de esta ser uma profissdo ainda relativamente jovem. Em geral as varias definigdes
focam-se no que seria o ideal da pratica comunicativa: relagdes bilaterais e construcao de
relacdes benéficas e positivas entre as organizagdes € os seus publicos. Mas existem
também outras opinides que se prendem com conceitos como manipulagdo e persuasao,
percecdes que derivam dos primordios da profissdo, quando as relagdes publicas davam os
seus primeiros passos ainda muito dependentes da publicidade e num contexto social

pautado pela manipulacdo politica e distor¢do das informagoes.

Ao longo dos anos vérios tém sido os autores a trabalhar em prol de uma clara defini¢do

desta area, desenvolvendo defini¢cdes que tentam definir objetivamente esta profissao.

Grunig e Hunt definiram as relagdes publicas como “the management of communication
between an organisation and its publics.” (Gruning, Hunt [1984] citado por Tench,

Yeomans [2009] p. 5)

Cutlip formulou a seguinte defini¢do: “Public relations is the management function that
establishes and maintains mutually beneficial relationships between an organization and
the public on whom its success or failure depends.” (Cutlip et. al [2000] p. 6 citado por
Tench, Yeomans [2009] p. 5)

White and Mazur, por sua vez, definem as relagdes publicas tendo por base os seus
objetivos:

“To influence the behaviour of groups of people in relation to each other. Influence
should be exerted through dialogue — not monologue — with all the different corporate
audiences, with public relations becoming a respected function in its own right, acting
as a strategic resource and helping to implement corporate strategy.” (White and
Mazur [1996] p. 11 citado por Tench, Yeomans [2009] p. 5)
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Harlow (1976) estudou 472 definigdes de relagdes publicas e através da identificagdo dos
seus pontos em comum concebeu a sua propria defini¢do:

“Public Relations is the distinctive management function which helps establish and
maintain mutual lines of communication, understanding, acceptance and cooperation
between an organization and its publics; involves the management of problems or
issues; helps management to keep informed on and responsive to public opinion;
defines and emphasizes the responsibility to management to serve the public interest;
helps management keep abreast of and effectively utilize change, serving as an early
warning system to help anticipate trends; and uses research and sound and ethical
communication as its principal tools.” (Harlow [1976] p. 36 citado por Pereira [2011]

p. 14)

De entre as definicdes mais recentes elaboradas por atuais profissionais nas suas teses €
papers destaco as seguintes:

“Relagdes Publicas sdo (...) uma actividade intencionada e organizada que procura
encontrar solugdes para determinados problemas, que exige uma actividade
sistematica de investigagcdo e analise (...) orientadas para resultados (...) procuram
alinhar os interesses organizacionais com os interesses dos diferentes publicos,
tentando alcancar situacdes mutuamente benéficas (...) procuram obter feedback da
interacgdo com os publicos.” (Pereira, 2011: 16)

“Cabe ao profissional de Relacdes Publicas estabelecer os canais de comunicagdo
entre a administragdo e o publico interno (colaboradores) e externo (fornecedores,
clientes, investidores, entidades publicas). O seu método de trabalho consiste em
investigar e analisar a opinido dos publicos através de estudos, inquéritos e sondagens,
planear e organizar acgdes comunicativas propondo medidas tendentes a
manutengdo.” (Azevedo, 2013: 13)

Ambas as defini¢cdes colocam as relacdes publicas como uma éarea que devera estar a par
da gestdo empresarial. Considerando que ¢ uma area fundamental nos processos de tomada
de decisdo e resolucdo de problemas, a sua maxima eficacia poderia entdo ser alcancada
quando as relagdes publicas sdo consideradas na sua plenitude, como uma disciplina

transversal e crucial para a gestdo das organizagdes.

E possivel de facto identificar pontos em comum nas diferentes defini¢des como a ideia da
relagdo que existe entre uma organizagao e os seus publicos e o papel das relagdes publicas
nesse espago. Em cada uma destas definigdes ¢ possivel compreender o papel de mediador
que cabe ao profissional de relagdes publicas, assim como a sua tarefa enquanto facilitador

em prol dos melhores resultados e acordos para ambas as partes.
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Embora existam varias defini¢des para as relagdes publicas parece-nos estar ainda longe
chegar a uma defini¢do consensual sobre a profissdo e a sua pratica. As relagdes publicas
evoluiram da sua definicdo como um conjunto de técnicas para uma disciplina por si s,
para fungdo estratégica que deve ser colocada a par da gestao de qualquer organizagao. Os
primeiros anos desta profissdo, associados & propaganda e manipulagdo da informagdo

parecem influenciar ainda hoje de forma negativa a visdo que se tem da profissdo.

A este entrave acresce ainda o problema da terminologia. Para os paises anglo-saxonicos o
termo public relations remete para algo ao nivel da gestdo, enquanto ferramenta crucial
para uma organizacao. O termo relagoes publicas parece remeter para um atividade menor
e completamente distante desta concec¢do de gestdo:

“Dado o proliferar de individuos e empresas que, por contactarem com o publico, se
intitulam de Relagdes Publicas, a par de uma ma representacdo das RP feita pelos
media, constantemente retratando-as como as mulheres das revistas cor-de-rosa,
parece ter-se disseminado, junto do mercado de trabalho, esta visdo sobre a esfera de
actuacdo das RP, aumentando assim o desconhecimento e descredibilizagdo da
profissdo enquanto fungdo estratégica de gestdo.” (Pereira, 2011: 42)

As defini¢des sao importantes contributos para as concegdes presentes na mente de cada
um de nos. As defini¢gdes aqui mencionadas sdo, no nosso entender, claras, concisas e
resumem de forma pertinente o que ¢ a profissdo de relacdes publicas. Podera ser relevante
que as varias dareas dentro da comunicagdo sejam distinguidas e compreendidas,
considerando o diferente contributo de cada uma delas. A compreensdo das relagdes
publicas e do seu papel dentro de uma empresa e dentro de uma sociedade em geral podera
ser também relevante para a compreensdo dos mecanismos que contribuem para o que € a
grande area da comunicacdo e da informac¢do. O autor Daniel Kahneman tem uma frase
que consideramos adequada para esta reflexdo: “Estereotipar ¢ uma palavra feia na nossa
cultura, mas o meu uso dela ¢ neutro” (2013: 226). Os estereotipos sdo a forma sob a qual
organizamos a informac¢do do que nos rodeia, a forma sobre a qual pensamos as categorias
que formam o nosso mundo. Consideremos entdao este ponto de reflexdo sobre a defini¢ao
das relagdes publicas como um contributo para o pensar sobre esta profissao, como uma

contribui¢do para uma defini¢cdo de uma categoria que se aproxime mais da realidade.
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3.3 Acreditacao da Profissao

A evolugdo da profissdo de Relagoes Publicas materializa-se pelo desenvolvimento de
codigos de ética e de conduta para o profissional de RP e uma crescente luta pela

acreditagdo da profissdo.

(Pereira, 2011: 37)

Acreditar uma profissdo passa essencialmente por definir de forma clara e objetiva o que ¢é
o ambito da profissdo e pela criacdo de legislagdo apropriada para a sua pratica, que
permita uma regulacdo por parte de uma entidade concreta. A acreditagdo credibiliza uma

profissdo e os seus profissionais, gerando maior consciéncia sobre a mesma.

Os Estados Unidos comecaram a trabalhar pela acreditacdo das relagdes publicas em 1964
através da agdo da Public Relations Society of America (PRSA). Em 1965 a Confederagio
Europeia das Relagdes Publicas (CERP) desenvolveu o Codigo Internacional de Etica,
conhecido como Codigo de Atenas. Mais tarde, em 1978, foi adotado o Cdodigo Europeu de
Conduta Profissional para as Relacdes Publicas, conhecido como codigo de Lisboa — “mais
do que simples documentos, estes sdo esforcos efetivos para uma maior acreditacdo da

profissdo e reconhecimento do seu efetivo valor.” (Pereira, 2011: 37)

Broom definiu cinco indicadores que, se verificados, compdem uma profissdo. Em
primeiro lugar fala-nos na necessidade de educagdo sobre a disciplina, de estudos
especificos que preparem para esta profissdo (specialized educational preparation). Em
segundo lugar destaca a importancia de uma base de conhecimentos teodricos (body of
teory-based knowledge). O terceiro ponto ¢ a existéncia de codigos de ética e referenciais
de desempenho (codes of ethics and standards of performance). Em quarto lugar fala-nos
da autonomia e responsabilidade que os profissionais devem ter a seu cargo (autonomy in
practice and acceptance of personal responsibility by practitioners). E por ultimo sublinha
a importancia do reconhecimento da profissdo como um servico unico e essencial (a

unique and essential service). (Broom [2009] p. 120 citado por Pereira [2011] p. 30)

Se pensarmos nas relagdes publicas de acordo com estes cinco indicadores de Broom,
parece-nos de facto que a profissdo possa cumprir todos os requisitos mas, no entanto,

existe ainda falta de consciéncia e reconhecimento de que assim seja.
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“Portugal depara-se com uma visdo simplista da fun¢do de RP, frequentemente
considerando-a como sendo uma ferramenta de assessoria, de mero relacionamento
com os media, sendo ainda feito, ndo raras vezes, um paralelo entre Relagdes Publicas
e atendimento ao publico. Esta tendéncia prende-se, certamente, com o contexto
historico da profissdo, com a falta de entidades e normas que regulem e defendam a
profissdo, bem como, tal como ja referido, com a insuficiente ou mesmo inexistente
demonstragao dos resultados reais de acg¢des e estratégias de RP.” (Pereira, 2011: 6)

Esta afirmagdo feita por Kelly Pereira ¢ pertinente enquanto reflexdo. Consideremos que
além de todos os fatores ja aqui mencionados a “insuficiente ou mesmo inexistente
demonstragdo dos resultados” ¢ um grande entrave a compreensao da a¢ao desta profissdo.
Existem varias limitagdes a nivel de métricas, de resultados quantitativos das agdes e
estratégias implementadas pelas relagcdes publicas, o que poderd levar por sua vez a uma

menor compreensao € mesmo menor confianga nesta disciplina.

E também importante referir que outra das razdes para o desfasamento existente entre a
verdadeira acepcao da profissdo e a realidade verificada poderéd passar pela imagem que ¢
veiculada pelos meios de comunicagdo social, que dao destaque a algumas figuras publicas
que exercem fungdes similares a promotores de entretenimento € que se assumem como
“relacdes publicas” de estabelecimentos de lazer como bares e discotecas. Tal leva a “uma
descredibilizagdo total e afastando-se da correta visdo de estratégia no seio das
organizagoes.” (Azevedo, 2013: 25) Outro dos motivos que consideramos ser pertinente
referir tem a ver com a formacao universitaria e técnica existente em Portugal na qual a
maioria dos cursos agrupa as trés areas das Relacdes Publicas, Publicidade e Marketing

como se de trés ferramentas ou técnicas se tratassem, como parte de um curso geral.

A esta reflexdo aplicada ao nosso pais ndo deixa de ser curioso contrapor a seguinte
afirmagdo: “other evidence suggests a flourishing time ahead for PR. For example, PR was
considered the best return on investment by entrepreneurs in a survey for the Financial

Times in 2004.” (Tench, Yeomans, 2009: 45)

Num pais como os Estados Unidos no qual existe uma associacdo (PRSA) que defende os
profissionais, que regula a sua atividade e que batalha pelo desenvolvimento da profissdo,
existem dados tido como adquiridos que sdo ainda um objetivo distante para os
profissionais em Portugal. Interpretemos como se de um ciclo se tratasse, de um fluir:

quanto mais os académicos e profissionais batalharem por um sector maiores serdo as
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hipdtese de esse sector se consolidar e ganhar visibilidade. E o inverso também se aplica
num contexto no qual a profissao ¢ mais recente e menos considerada.

“Existe portanto uma analogia clara e que deve ser analisada com a devida
importancia: se as Relagdes Publicas cuidam a imagem das organizag¢des e vinculam-
na de forma a melhorar a relagdo e o envolvimento existente com os seus publicos,
torna-se ainda mais curioso que ndo tenha até a data conseguido abster-se destas
associagdes erroneas e transmitido a mensagem de forma clara.” (Azevedo, 2013: 24)

No ambito da acreditacdo da profissdo € pertinente salientar os Acordos de Estocolmo
enquanto esfor¢o de uniformizagdo da pratica da profissdo de relagdes publicas, assim
como da articulagdo do seu papel dentro das organizagdes, com destaque para a estratégia
comunicativa como vantagem competitiva. Estes acordos resultaram da reunido promovida
pelo Forum Mundial das Relagdes Publicas em 2010 que juntou profissionais e
investigadores de relacdes publicas de todo o mundo sob a premissa de pensar as relagdes
publicas tendo em conta a necessidade de maior consenso. Este ¢ um dos mais importante
e recentes contributos, considerando que os Acordos de Estocolmo procuraram refletir
sobre os principais e atuais desafios das Relagdes Publicas. Dentro dos atuais desafios
destacam-se as dificuldades econdémicas, a preocupacdo pela sustentabilidade tanto a nivel
social como organizacional, a emergéncia de novas formas de comunicagdo, as alteracdes
ao nivel de stakeholders tendo em conta que o publico tem cada vez mais poder e, também,
a crescente consideragdo das relagcdes publicas enquanto uma func¢do que se posiciona a par

da gestdo organizacional.

Além de serem recentes e enfatizarem assuntos pertinentes e atuais, os Acordos de
Estocolmo tém como mais valia serem um contributo resultante da reflexdo de
profissionais ativos no sector da relagdes publicas com experiéncia e conhecimentos muito
concretos. O carater global destes acordos ¢ também muito importante considerando as

diferencas de pais para pais mas também a esséncia em comum desta profissao.

O associativismo podera ter um papel crucial no estimulo do debate sobre as tendéncias da
area assim como na defesa das consultoras e dos profissionais. Esquematizando, importa
entdo referir que as associagdes internacionais mais importantes sdao: PROI (Public
Relations Organisation Internacional, Inc.), que promove as parcerias em todo o mundo;

EUPRERA (The European Public Relation Education and Research); IPR (Institute for
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Public Relations), sediado nos Estados Unidos; PRSA (Public Relations Society of

America); e Global Alliance for Public Relations and Communication Management.

Em Portugal contamos com a APCE (Associagdo Portuguesa de Comunicagdao de
Empresa); APAP (Associagdo Portuguesa das Agéncias de Publicidade, Comunicacdo e
Marketing); e a APECOM (Associagdo Portuguesa das Empresas de Conselho em

Comunicacgao e Relagdes Publicas).

Existem alguns autores, académicos e profissionais do sector das relagdes publicas que
defendem a criagdao de uma Ordem de profissionais de comunicacao, a semelhanca do que
acontece noutras profissdes (cf. Azevedo, 2013). A criacdo de uma Ordem de Relacdes
Publicas teria como objetivo representar os interesses dos profissionais, assim como
auxiliar a regulacdo do sector. Esta seria poderia ser uma forma de evoluir no sentido de
garantir a real acreditacdo desta profissdo e contribuir para o seu desenvolvimento e

estabelecimento de forma coesa.

A questdo da criagdo de um CAE (Cddigo de Classificagdo das Atividades Econdmicas)
para a profissdo também € um assunto que se tem vindo a arrastar ao longo do tempo (cf.

Azevedo, 2013).

Caberd as associagdes representativas do sector pensar na questdo da ordem e de todos os
passos que possam contribuir para uma maior consagragio da area. E importante
considerar o papel nao sé das associagdes mas essencialmente dos associados através dos
orgdos representativos no debate por um maior reconhecimento das relagdes publicas.
Atualmente podemos considerar como referéncia o codigo de conduta da APCE que
esquematiza as competéncias, os valores e os deveres dos profissionais de comunicagdo.
Deste documento ¢ importante salientar os quatro deveres dos profissionais - formacao,
divulgacdo, reputacdo e responsabilidade social — interpretando-os como linhas

orientadoras para a reflexdo sobre esta area hoje e no futuro.
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3.4 Agéncias de Comunicacio
O Relagoes Publicas deve ser o intermediario entre a entidade, empresa ou organizagdo

para a qual exerce fungoes, e o publico ou Opinido Publica.

(Pato, 2009: 44)

As agéncias de comunicagdo sdo, a par dos gabinetes de comunicagcdo das empresas, o
maior campo de efetiva aplicagdo das relagdes publicas em Portugal. As agéncias fornecem
aos seus clientes um conjunto de servigos na area da comunicagdo que permitem dinamizar

e potenciar as suas atividades de negdcio.

As mudancgas na sociedade tém vindo a tornar-se cada vez mais constantes ¢ velozes e,
devido a evolugdo tecnoldgica, cada vez mais imprevisiveis em termos de tempo e
proporcdes. Neste contexto as agéncias de relagdes publicas tém vindo a afirmar-se como
ferramentas muito Uteis ao nivel da gestdo de empresas ou mesmo a nivel politico,

podendo oferecer solucdes eficazes em termos de comunica¢ao com o publico.

A transparéncia € um valor cada vez mais importante numa sociedade na qual o poder esta
do lado de um publico sempre mais informado, que contesta as informagdes que lhe sdo
dadas e que pode ser investigador e jornalista por conta propria — “toda a empresa que se
preze deve procurar levar a Opinido Publica, através dos Meios de Comunicagdo Social,
todos os acontecimentos e atos que nela tenham lugar, com objectividade de clareza”
(Pato, 2009: 48) — poderemos entdo sugerir que o papel das agéncias de comunicacio passa

por estabelecer correntes de informacao com a opinido publica.

Uma das caracteristicas essenciais da comunicagdo que ¢ trabalhada pelas relagdes
publicas ¢ a versatilidade: “na atividade de Assessoria de Comunicagdo, ndo interessa
massificar a distribui¢do de informagdes sobre a organiza¢ao” (Pato, 2009: 53). A chave do
trabalho dos profissionais de relacdes publicas ¢ o estabelecimento de relagdes e tudo o
que tal implica. Desde o tipo de linguagem a escolha dos meios, tudo ¢ pensado consoante

o cliente que a agéncia trabalha a cada momento.
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Curiosamente, “muitas das Agéncias (...) ndo se identificam com a no¢do de Consultora de
Relagdes Publicas, afirmando-se como Consultoras de Comunicacdo” (Pereira, 2011: 88),
0 que nos remete para os pontos precedentes nos quais refletimos sobre a falta de consenso
em torno da defini¢do de relagdes publicas, € mais que isso, sobre o eventual peso da

conotagdo por vezes pejorativa que lhe ¢ atribuida.

No ambito de agéncia e distinguindo as agéncias de relagcdes publicas de outras agéncia de
diferentes areas ¢ importante fazer a distingdo entre publicidade e relagdes publicas —
“identifying the differences between editorial and advertising is an important first step in
understanding the media relations challenges faced by the public relations practitioner.”

(Tench, Yeomans, 2009: 296)

Podemos assumir que tanto a publicidade como as relagdes publicas tém como objetivo a
visibilidade, tornar algo conhecido. No entanto cada drea tem as suas técnicas para chegar
a este mesmo fim. A grande e mais esclarecedora diferenca ¢ que a publicidade paga para
ter visibilidade nos meios e as relagcdes publicas usam esses meios na esperanca de ter
visibilidade — “in other words, the advertiser controls the message (by paying for it) while
the PR practitioner seeks to persuade other people (‘third parties’) to convey the message

for them in a supportive way (‘endorsement’).” (Tench, Yeomans, 2009: 296)

A recomendacdo de produtos, servicos ou informagdes através da presenga editorial
(editorial endorsement) podera ser considerada mais persuasiva do que a publicidade tendo
em conta que os criticos que recomendam um produto de beleza ou um restaurante, por
exemplo, sdo mais facilmente considerados como uma fonte independente que recomenda

algo tendo em conta a sua experiéncia e o seu julgamento.

Para ser credivel, o profissional de relagdes publicas deve utilizar as relagdes com os media
para conseguir cobertura dos produtos ou servicos dos seus clientes, tendo sempre em
conta que a reputacdo que advém de uma fonte tida como independente tem outro peso. Os
jornalistas por seu lado sabem que devem escrever artigos que interessem as suas
audiéncias. E neste ponto de convergéncia que se devem medir os eventuais conflitos de

prioridades que podem existir entre a agenda dos relagdes publicas e a dos jornalistas.
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“Ideally, the job of the media relations department is to help reporters and editors do
their jobs. That objective is entirely consistent with the broader goal of public
relations, which is to manage the relationship between the organization and its various
constituent audiences.” (Tench, Yeomans, 2009: 300)

As relagdes envolvem necessariamente o envolvimento de duas partes e nesse sentido
podemos afirmar que o profissional de relagcdes publicas depende do jornalista para
cumprir os seus objetivos, assim como o jornalista precisa do profissional de relagdes
publicas para desenvolver parte do seu trabalho: “Journalists (...) give them something
interesting to report and you have a good chance of making the news” (Tench, Yeomans,
2009: 302). O propdsito das relagdes com os media passa por aumentar a visibilidade dos
clientes e contribuir para o estabelecimento da sua reputacao, utilizando canais especificos

que chegam diretamente aos seus publicos-alvo.

As relagdes com os media sdo uma das areas mais trabalhada em agéncias de comunicagao
e por isso acaba por ser umas das areas mais visiveis do trabalho de relagdes publicas:

“Hardly a day goes by without some evidence of PR having some influence on the
news agenda, whether it is a sponsored consumer survey, a stage-managed party
political media briefing or news of a charity’s national awareness day, week or
month.” (Tench, Yeomans, 2009: 301)

Cada vez mais organizacdes reconhecem as oportunidades que advém das relagdes
publicas e do seu trabalho desenvolvido em agéncia. Através da sua segmentacao
especifica e profunda compreensdo da diferenca, as agéncia de comunica¢do oferecem
interessantes ferramentas para crescer no mercado. A visibilidade assegurada pela
cobertura mediatica leva ao word of mouth, cada vez mais importante e crucial nas opgdes
de compra. Ao longo dos ultimos anos cada vez mais marcas tém vindo a valorizar este

tipo de cobertura além daquela que era conseguida através da tradicional publicidade.
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3.5 As Relagoes Publicas Hoje e Amanha

PR is a diverse practice that when successfully applied can grab attention, get people

talking and move them to action.

(Tench, Yeomans, 2009: 411)

Através da leitura de diversos autores na area da comunicagdo e das relagdes publicas,
sugerimos que o desafio atual das relagdes publicas passa por conseguir uma efetiva
ligacdo entre a estratégia empresarial e a estratégia comunicativa. No fundo, como ja tem

vindo a ser dito, pelo reconhecimento das relagdes publicas a par da gestdo das empresas.

A internacionalizacdo das relagdes publicas ¢ também um ponto de interesse € que se
prolongard no futuro. Os mercados estdo cada vez mais interligados entre si e a
comunicagdo tem de ser cada vez mais pensada a nivel global — “No organization
operating across international borders can function effectively without knowledge of other

cultures, media systems and communication practices.” (Tench, Yeomans, 2009: 639)

Para esta reflexdo considero interessante analisar os resultados do ultimo estudo do
European Communication Monitor', realizado em 2013. Sob o tema “A changing
landscape — managing crises, digital communication and CEO positioning in Europe” este
estudo analisa os resultados de inquéritos de 2710 profissionais de comunicagdao em 43
paises da Europa. Os resultados deste estudo podem ser interpretados como ilustragao das
afirmacdes de muitos tedricos ao longo dos ultimos anos e nesse sentido, optamos por

relacionar ambos os inputs como contributo para este ponto de reflexao.

Relativamente a atual importancia da comunicagdo estratégica o estudo faz a comparagao
entre 2010, quando 72% dos respondentes consideravam que a comunicagdo € cada vez
mais importante para o sucesso organizacional e o aumento de respostas em 2013, para

87% dos respondentes. “The most important and enduring issue communication

' “The European Communication Monitor is the largest transnational survey on strategic communication
worldwide. The research project serves solely academic purposes. It is run by the European Public Relations
Education and Research Association (EUPRERA), the European Association of Communication Directors
(EACD) and Communication Director Magazine, supported by Ketchum.” Em
http://www.zerfass.de/ecm/index.htm
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professionals face is how to link business strategy and communication.” (Tench Yeomans,
2009: 634)

Quanto a perspetivas futuras e sob a afirmagdo “I am optimistic about my communication
career”, 87% dos respondentes na Noruega concordam com esta afirmacdo contrastando
com o pais menos otimista neste sentido, a Itdlia com 39% dos respondentes a
concordarem com a mesma. Aqui pode ser feito um paralelismo com a situacdo econémica
de cada pais, compreendendo que um contexto de crise como se verifica mais
acentuadamente no sul da Europa podera contribuir para um maior pessimismo geral
relativamente ao futuro e, em particular, eventualmente relativamente a areas que ainda
tentam conquistar o seu terreno, como ¢ o caso da comunica¢do — “PR has made the first
steps towards professionalisation on a global scale although it is likely to take many more

years to achieve a globally recognised status.” (Tench, Yeomans, 2009: 639)

87% dos respondentes concordam que a comunicag¢do tem-se tornado mais importante para
as organizagdes e 62% admite que a influéncia e o status das fungdes de comunicacgio tém
vindo a aumentar. No entanto, apenas 15% dos respondentes afirmam que sentem um

aumento no budget atribuido a comunicagao.

“RP criam, através da sua capacidade de analise e monitorizagdo da envolvente, uma
linha orientadora, definem o caminho a seguir para uma comunicagdo coerente €
consistente por parte de toda a organizacdo, em suma, definem uma estratégia
comunicativa.” (Pereira, 2011: 68)

Quanto a questao da segmentacdo dos publicos e a consideracdo de diferentes estratégias
para diferentes geragdes, 89% dos respondentes acreditam que a geracdo abaixo dos 30
anos (digital native) ¢ mais interativa do que as acima desta idade. Curiosamente, apenas
60% diz usar estratégias comunicativas especificas para as diferentes geracdes. Em
Portugal cerca de 90% dos respondentes acredita que independentemente da idade se

verifica uma preferéncia pelos mesmos tipos de media.

“The key characteristics of the target audience play a big part in defining and shaping
the strategy and tactics that are deployed in a campaign. Who do we need to talk to?
How can we reach them? What are they interested in? What do we want them to do?
By posing a series of simple questions it is possible to refine and sharpen the scope of
the planned activity.” (Tench, Yeomans, 2009: 412)
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E interessante salientar que o estudo verificou que sdo as agéncias de comunicagdo e as
organizagdes governamentais quem mais importancia dd a estratégias diversificadas
consoante as geragdes com quem comunica. Poderd ser também pertinente referir que as
empresas sao quem esta menos atento a este tipo de necessidade estratégica.

No ano anterior a realizagdo deste inquérito, 7 em cada 10 profissionais dizem ter
enfrentado uma crise de comunicagdo. Na gestao desta crises os instrumentos mais usados
foram as relacdes com os media (76%) e a comunicagdo pessoal (73%) em detrimento dos
social media (38%) mesmo sendo estes considerados como ferramentas em crescimento e
cada vez mais centrais na relagdo com os seus publicos. “For the PR practitioner,
interpersonal skills must surely be as important as any other and perhaps even a given”
(Tench, Yeomans, 2009: 55), podera ser interessante ter em mente este ponto como suporte
para a importancia das emocdes, tendo em conta o peso determinante que ¢ atribuido as

relacdes pessoais e aos skills interpessoais.

Quanto a comunicagdo por parte do CEO 77% dos diretores de comunicacdo dizem apoiar
o posicionamento do seus CEO - “Mais do que um simples comunicador, acredito que o

verdadeiro papel das Relacdes Publicas ¢ trabalhar a par da gestdo organizacional,

contribuindo, ele proprio para essa gestao.” (Pereira, 2011: 137)

Ainda relativamente ao CEO, verifica-se que ¢ dada uma grande importancia aos skills de
comunicacao por parte dos mesmos. 92,9% dos respondentes atribui importancia aos skills
comunicativos do CEO nas relac¢des interpessoais e relacionamentos com pequenos grupos,

e 92,5% na relacdo com os media e grandes audiéncias.

Relativamente a comunicagdo a nivel internacional, 8 em cada 10 diretores de
comunica¢do afirmam que a comunicacdo internacional faz parte do seu dia-a-dia. 74%
dos respondentes concordam que a comunicacao internacional vai ser mais importante nos
proximos 3 anos. A verdade ¢ que “cabe ao Relacdes Publicas o dever de estar
constantemente actualizado, podendo deste modo estar de acordo como os meios que 0s

diversos publicos-alvo ou stakeholders recorrem para se informarem” (Pato, 2009: 98), e a
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atualiza¢do e monitorizagao constantes passam também, e cada vez mais, por uma analise a

nivel global.

Os maiores desafios identificados pelo estudo relativamente & comunicagdo internacional
sdo o desenvolvimento de estratégias de comunicacdo tendo em conta sensibilidades
sociais, culturais e politicas (73,7%), a monitoriza¢ao da opinido publica e a compreensao
dos stakeholders (72,2%), seguidos da compreensdo das estruturas dos sistemas de média
e daquilo que ¢ parte da esfera publica (67,5%). As comunicagdes quase ndo t€m limites
hoje em dia e gracas ao advento da internet e dos social media, assim como da expansdo
dos mercados, o contexto em que qualquer organizacdo se insere ¢ um contexto

internacional.

Gostariamos de terminar a reflexdo deste capitulo com uma citagdo que podera
simultaneamente encerrar os pontos aqui abordados, assim como servir de mote para

futuras consideragoes:

“Apesar de toda a desconsideracdo existente nesta profissdo, cabe aos actuais
académicos, estudantes e profissionais, melhorar a imagem que poderdo veicular da
disciplina, comecando primeiramente por “educar” familiares e amigos sobre a real
importancia da profissdo no seio organizacional e ainda com mais relevancia na época
de globaliza¢ao em que vivemos.” (Azevedo, 2013: 26)

O presente capitulo e os seus diversos pontos pretendem ser um esforco em prol do
esclarecimento da area da comunicagao e das relagdes publicas. Gostariamos de considerar
este capitulo como um contributo para o reconhecimento desta area, tanto pela transmissao
informal do que aqui tem sido abordado, assim como reflexdo académica para todos

aqueles que estudam este sector.
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4. As Emocoes
It is one of the great marvels of life that across languages, cultures and history, it is
possible, with sufficient knowledge, effort, and insight, to truly understand the meanings of

other people’s emotions and mental states.

(Lewis, 2008: 424)

As emogdes foram desde sempre consideradas como uma ameaca a razao, algo de perigoso
para a ordem do pensamento filosofico. Foram sempre colocadas em segundo plano por
razdes como a creng¢a no seu papel inferior, ou seja, pela ideia de que a emogao seria algo
primitivo, pouco inteligente e acima de tudo menos fiavel e mais perigoso do que a razao.
A insisténcia na distin¢do entre razdo ¢ emoc¢ao faz com que parega que estamos a falar de
duas naturezas conflituais e com aspetos antagonicos. Os tipicos conselhos com que fomos
educados “mantém a cabega fria” ou “ndo deixes que as emog¢des se metam no caminho”

sdo provas desta conce¢do das emogdes como um extra a0 nosso pensamento racional.

Contemporaneamente, as emocdes comecaram a ser compreendidas pelo seu papel
adaptativo, ou pelo menos, pela utilidade que se cré terem tido na evolugdo. E um dado
adquirido que a selecdo natural conserva aquilo que melhor funciona. Quanto mais intenso
¢ o sentimento, mais dominante ¢ a mente emocional sobre a racional e tal parece decorrer
da vantagem evolutiva em deixar as emoc¢des guiarem automaticamente as nossas acoes —
o que fazia a diferenga em situagdes em que a nossa vida podia correr perigo e um segundo
mais de reacdo poderia revelar-se fatal. Podemos compreender que se passou do paradigma
em que a razdo era superior a emocao para o foco sobre a funcionalidade das emocdes.
Pensemos em Darwin que chamou a atengdo para a natureza adaptativa e inteligente da
expressdo emocional. Darwin foi dos primeiros a notar que existia universalidade nas
expressdes faciais, como prova de que a evolugdo as gravou no nosso sistema nervoso
central. Hoje em dia podemos constatar a énfase que € posta na psicologia das emogdes, na
sua importancia € na sua atuagdo a nivel psicoldgico, compreendendo que as emocgdes
podem potenciar as capacidades cognitivas, em vez de interferirem de forma negativa.
Contemporaneamente destacam-se as investigagdes levadas a cabo por Paul Ekman quanto
a universalidade da expressdes faciais. Os resultados dos seus estudos defendem que

existem emocdes nucleares que sdo expressas ¢ reconhecidas por pessoas de culturas de
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todo o mundo, incluindo povos em organizacdes tribais, povos pré-letrados que ainda ndo

foram expostos ao cinema ou a televisao, por exemplo.

Utilizemos como ponto de partida duas citagcdes de dois autores base no estudo da tematica
das emogdes. Antonio Damasio afirma no seu livro O Erro de Descartes:

“Nao vejo as emogdes ¢ os sentimentos como as entidades impalpaveis e diafanas que
tantos pretendem ver. O tema de que tratam ¢é concreto e a sua relagdo com sistemas
especificos no corpo e¢ no cérebro ndo ¢ menos notavel do que a visdo ou da
linguagem.” (2011: 219)
E Daniel Goleman, em [Inteligéncia Emocional explica que - “Quanto a mim, interpreto
emoc¢do como referindo-se a um sentimento e aos raciocinios dai derivados, estados

psicolégicos e bioldgicos, e o leque de propensodes para a agao.” (2012: 310)

Refletindo sobre estas duas afirmagdes, podemos entender as emogdes como impulsos para
agir, como um mecanismo que a evolugdo veio a fixar em nos. A raiz da palavra emocao ¢
motere, ou seja, mover, ¢ o prefixo “e-“ acrescenta “mover para” — que existe uma
tendéncia implicita para a agdo resultante das emogoes:
“O facto de que as emocdes conduzem a agdo torna-se perfeitamente dbvio quando
observamos animais ou criangas: € so entre os adultos “civilizados” que tantas vezes
encontramos essa grande anomalia no reino animal: emogdes — impulsos basicos para
agir — divorciadas da 6bvia reagdo.” (Goleman, 2012: 28)
As emocdes serdo por isso decorrentes de um estimulo que ativa uma mudanca no estado
do nosso organismo e que nos impele a agir. As emogdes ndo sdo de facto um conceito
transcendente mas sim um aspeto pratico e palpavel da relagdo da nossa mente com o

nosso corpo. No seu melhor, as emog¢des guiam o nosso comportamento, indicam-nos uma

direcao e ajudam-nos a decidir, potenciando assim a propria logica.

O facto de as emogdes terem uma fungao social ndo quer necessariamente dizer que sejam
sempre funcionais nesse aspeto, ou seja, ndo implica que tenham sempre os efeitos sociais
que previamos. A raiva, a inveja e o desprezo sdo emocdes que podem ser socialmente
disfuncionais e que podem mesmo interferir de forma negativa nas relacdes entre
individuos ou entre grupos, fazendo estragos irreparaveis.

“Joy can be understood as motivating readiness for novel exploits and expanding
competences (...) anger, shame, guilt-feeling, and sympathy are powerful regulators
of social interaction (...) sadness may serve disengagement from attachments after
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personal loss. Irrational-seeming emotions like compassion and desire for revenge
serve adaptive purposes: They represent one’s commitment, and signal others that one
may act upon them.” (Lewis, 2008: 80)

Mas ¢ interessante verificar que a auséncia de emogdes também possa ser prejudicial — a
sua auséncia ¢ capaz de comprometer a nossa racionalidade, influindo sobre aquilo que nos
torna humanos e que nos permite fazer escolhas de acordo com convengdes sociais
estabelecidas e principios éticos. A auséncia de emogdes torna-nos apaticos e
disfuncionais, excluindo-nos das dindmicas que fazem parte de qualquer grupo social em
que estamos inseridos. As emocdes funcionam como guias internos que nos ajudam
simultaneamente a transmitir aos outros sinais que podem guiar os seus comportamentos —
“As emocdes nao sdo intangiveis. Contrariamente a opinido cientifica tradicional, a
vivéncia das emogdes € tdo cognitiva como qualquer outra percepc¢ao.” (Damaésio, 2011:
20). As emogdes permitem-nos fazer parte das dindmicas sociais, ndo sO gracas as
adaptacdes genéticas mas também gragas ao nosso proprio crescimento, através do que

vamos adquirindo e aprendendo com as interagcdes com o meio em que nos inserimos.

E pertinente esclarecer a diferenga entre os conceitos de emocdo e de estado de espirito.
As emogdes derivam de circunstancias com significado pessoal e podem ter uma curta
duracdo. O estado de espirito, por sua vez, € volatil e pode nao ter relacio com um objeto,
além de que duram mais tempo do que as emogoes. Existe também outra distingao presente
na literatura que ¢ a diferencga entre emogdo e sentimento na medida em que falamos de um
estado atual e uma disposi¢do, as emocdes t€ém duracdo limitada mas os sentimentos

podem durar toda a vida. (cf. Lewis, 2008)

Como mote para a proxima parte desta reflexdo, importa introduzir a interpretacdo de que a
funcdo comum a todas as emocdes positivas € o facto de serem facilitadoras sociais,
potenciando a integracdo de cada pessoa nos ambientes € meios em que se insere, assim

como nas atividades do dia-a-dia.
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4.1 O Cérebro Social

In short, affects are real brain functions. Their most important infrastructure is neuronal.

(Lewis, 2008: 59)

A investigacdo na area da neurociéncia descobriu que a propria concecao do cérebro
humano faz com que este se sinta propenso e atraido para uma liga¢do cérebro a cérebro
sempre que interagimos com outra pessoa. Esta ponte que se estabelece permite-nos

influenciar o cérebro e, logo, o corpo daqueles com que interagimos e vice-versa.

O termo cérebro social que aqui utilizo foi elaborado por Goleman enquanto “soma dos
mecanismos neurais que orquestram o modo como interagimos, e também o que pensamos
e sentimos quando interagimos, com outras pessoas” (2006: 21). E o unico sistema do
nosso corpo que nos sintoniza de forma continua com o estado interior da pessoa com que
interagimos, sem esquecer que em contrapartida somos também influenciados pelo outro.
O cérebro social apresenta uma sensibilidade tnica quanto ao mundo exterior pois sempre
que interagimos presencialmente com outra pessoa o nosso cérebro € o da outra pessoa

interligam-se: seja pelo contacto pela voz, pela pele ou pelo olhar.

O cérebro e o corpo estdo indissociavelmente interligados por circuitos bioquimicos e
neurais que estdo dirigidos reciprocamente entre si. Existem duas principais vias de
conexao - 0s nervos motores e sensoriais periféricos - que transportam sinais do corpo para
o cérebro e do cérebro para todos os pontos do corpo; e a corrente sanguinea, que
transporta sinais quimicos como as hormonas, 0s neurotransmissores € OS

neuromoduladores.

Das conexdes do cérebro € pertinente destacar a funcdo dos neurdnios, que surgem como
uma variagdo sobre as outras cé€lulas corporais. Os neurdnios tém a mesma forma das
outras células mas no entanto sao dispositivos de processamento particulares: transportam
sinais ¢ tém capacidade de transmitir mensagens assim como de as receber. Dentro dos
neurdnios, ¢ importante para a nossa reflexdo pensar sobre os neuronios espelho:

“Mirror neurons (...) provide a prereflective, automatic mechanism of mirroring what
is going on in the brain of other people that seems more compatible with our ability to
understand others effortlessly and with our tendency to imitate others automatically.”
(Iacoboni, 2009: 666)
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Os neur6nios espelho sdo no fundo o ponto de conexao cérebro a cérebro, sdo o que ativa a
intima ligacdo que se estabelece sempre que interagimos com alguém. S3o os neurdnios
espelho que permitem a conexdo voz a voz ou pele com pele, e sdo portanto a peca
essencial no entender as emocgdes dos outros € no expressar das proprias. Tal como o nome
indica, estes neuronios espelham o estado da pessoa que esta a nossa frente e facilitam por
isso a ligacdo e a compreensdo entre ambos. Podemos afirmar que os neurdnios espelho
potenciam a empatia - a capacidade de reconhecer as emog¢des do outro, compreender a sua
perspetiva, a forma como as outras pessoas se sentem — “Neural mirroring solves the
“problem of other minds” (how we can access and understand the minds of others) and

makes intersubjectivity possible, thus facilitating social behavior.” (Iacoboni, 2009: 653)

A ligacdo entre os conceitos de neurdnios espelho, empatia e imitagdo leva-nos a
considerar que a evolugdo nos programou para a empatia. (cf. lacoboni, 2009) Existem
hipdteses que propdem que estes mecanismos foram selecionados pela vantagem
adaptativa que ofereciam na compreensao de sentimentos e de estados mentais dos outros,
processos essenciais nas dinamicas sociais. Os afetos encorajam as pessoas a ser
empaticas, a comunicar os seus sentimentos de forma sincera e a esperar reciprocidade
nesta ligagdo. Considerando entdo que a regulacdo bioldgica € essencial para guiar o
comportamento pessoal e social, compreende-se que a organizacdao do cérebro que podera
ter prevalecido na sele¢@o natural foi aquela na qual prevaleciam os sistemas responsaveis
pelo raciocinio e pela tomada de decisdo associados a sobrevivéncia. A continua interagao
corpo-cérebro define a forma que as nossas mentes tém. A aprendizagem € um processo
constante, seja através da evolugdo ou do desenvolvimento individual resultante de cada
momento que passamos — “A mente comeca pelo corpo ou ndo pode existir. Com base nas
referencias que o corpo lhe fornece, a mente pode entdo tratar de muitas outras coisas, reais

ou imaginarias.” (Damasio, 2011: 21)

Os neurodnios espelho sdo as células ideais para o fomento da cooperagdo entre pessoas. As
suas caracteristicas proporcionam uma flexibilidade essencial a gestdo e harmonizagao das
dindmicas e das agdes entre nos proprios e os outros. Esta caracteristica ¢ de facto
essencial para o sucesso das interacdes sociais, porque apesar da imitagdo ser um
fenomeno central nos humanos, ndo nos imitamos uns ao outros constantemente mas sim

de uma forma coordenada e cooperativa, como se de acdes complementares de tratassem.
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Existem evidéncias da acdo dos neurdnios espelho na descodificagdo das expressdes
faciais, principalmente na nas expressoes da boca. (cf. lacoboni, 2009) Tal ¢ especialmente
importante para a hipotese de que os neurdnios espelho podem facilitar a compreensao das
emocdes dos outros, considerando que a nossa face ¢ a parte do corpo que mais utilizamos
para expressar as nossas emogoes.

“(...) hypothesis that empathy is enabled by a large-scale neural network composed of
the mirror neuron system, the limbic system, and the insula connecting these two
neural systems. Within this network, mirror neurons would support the simulation of
the facial expressions observed in other people, which in turn would trigger activity in
limbic areas, thus producing in the observer the emotion that other people are feeling.”
(Iacoboni, 2009: 665)

No fundo, esta rede neural de que fala Iacoboni poderia ser uma rede base que potencia a
empatia através da simulagdo ou imitagdo da expressdo dos sentimentos dos outros em nos,

e, consequentemente da propria compreensao das suas emogoes.

O nosso cérebro ¢ capaz de um executar um processamento simultaneo enquanto estamos a
ter uma conversa racional mas, a0 mesmo tempo, estamos a monitorizar continuamente as
reacdes emocionais do outro, a medir as suas reagdes € a organizar aquilo que temos a
dizer consoante essas respostas. De forma automadtica e inconsciente somos capazes de
analisar a face da pessoa com que interagimos, segundo a segundo, extraindo informagdes

sobre as suas emogdes.

Neste ponto ¢ importante definir dois importantes conceitos para a continuidade da
reflexdo no seguimento do tema dos neurdnios espelhos. O conceito de imitagdo (mimicry)
refere-se ao processamento automatico das expressdes ndo verbais do outro, resultando
numa expressao semelhante em nos mesmos. A fungdo da imitagdo ¢ sincronizar e
coordenar a interagdo facilitando o envolvimento e a proximidade — que é o que temos
vindo a abordar neste ponto de andlise do cérebro social. E o conceito de contdgio
emocional, como referente a tendéncia da nossa experiéncia emocional ser influenciada
pelas emocgdes das pessoas com quem interagimos — ponto que vamos aprofundar nas
seguintes paginas. Na verdade, ambos os conceitos refletem a funcdo de afiliacdo das

emocdes nas relacoes, especialmente tendo em consideragao que ambos aumentam quando
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nos identificamos com outra pessoa, ou quando nos sentimos mais empaticos face a

alguém. (cf. Lewis, 208)

As emogdes positivas potenciam as interagdes sociais entre individuos, entre grupos e
dentro dos grupos, resultando numa maior cooperagdo entre todos e logo, em resultados
positivos a varios niveis — “Social psychology studies have demonstrated that imitation and

mimicry are pervasive, automatic, and facilitate empathy.” (Iacoboni, 2009: 653)

Sob a hipétese de que a imitagdo facilita a interagdo social, aumenta a ligagdo entre as
pessoas, aproximando-as e fazendo com que se preocupem uma com a outra, parece entao
que quem for melhor “imitador” também deve ser melhor a reconhecer as emogdes dos
outros, € portanto, a gerar mais empatia. Tendo esta hipotese em mente podemos dizer que
¢ possivel evidenciar uma correlagdo entre a tendéncia para imitar os outros ¢ a faculdade
para sentir empatia por aqueles com quem interagimos. Quando alguém nos imita existe a
tendéncia para gostarmos mais dessa pessoa, para nos sentirmos mais proximos,
compreendidos e com uma ligagdo a ela. O principio geral seria de que quanto mais
semelhante for o estado fisioldgico de duas pessoas num momento especifico, mais

facilmente detetam os sentimentos uma da outra.

Estes inputs resultantes da andlise da estrutura do cérebro e da sua influéncia mudam a
nossa forma de pensar sobre a “dan¢a” que ¢ a interagdo entre duas pessoas. As emogoes
estdo no centro desta dindmica na qual simultaneamente regulamos e somos regulados
pelas nossas proprias emogdes. Como afirma Goleman - “fomos concebidos para conectar”
(2006: 11) — e esta constatacdo podera servir de resumo deste ponto sobre os mecanismos

do nosso cérebro assim como ser 0 mote para a analise que se segue.
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4.2 Contagio Emocional
There is no doubt that something exists in us which, when we become more aware of signs

of an emotion in someone else, tends to make us fall into the same emotion.

(Freud, 1949: 39)

O corpo e o cérebro estao em constante interacao. Os pensamentos que ocorrem no cérebro
podem induzir a determinados estados emocionais que se sentem fisicamente. E o corpo,

por sua vez, pode influir sobre o cérebro e alterar o contetido dos pensamentos.

McDougal (1920) apelidou o fenémeno no qual os individuos sdo levados por este impulso
comum de principle of direct induction of emotion by way of the primitive sympathetic
response, ou seja, evidenciou o contdgio emocional através de mecanismos do cérebro. A
verdade ¢ que a percecdo de sinais de um estado emocional provoca automaticamente a
mesma emog¢ao na pessoa que os perceciona. O mecanismo de sugestdo ¢ um fendmeno

primitivo e fundamental da mente do ser humano (cf. Freud, 1949).

As ligacdes reciprocas sdo mais evidentes e inevitaveis do que se pensa, sdo algo comum
na rede associativa. Quando estamos divertidos ou felizes sorrimos mais, e sorrir mais, faz
com que nos sintamos mais divertidos e felizes. Um comum exemplo € o de pegar num
lapis e segura-lo ente os dentes durante alguns segundos, colocando a borracha a apontar
para um lado e o bico do lapis para outro. De seguida, seguremos o lapis na boca de forma
a que o bico aponte em frente e os 1dbios se comprimam em torno da borracha. A primeira
acdo provocou em nds um sorriso € a segunda uma expressao facial mais triste. Esta
experiéncia, € a imitacdo em si, tém consequéncias bioldgicas, considerando que as
expressdes faciais desencadeiam em nds os sentimentos que mostramos. Podemos
despertar diferentes emog¢des pelo simples ato de ajustar os musculos faciais a um

determinado sentimento.

“As emogdes sdo contagiosas. “Apanhamos” emogdes fortes mais ou menos como
apanhamos um rinovirus — e podemos adoecer com o equivalente emocional de uma
constipacdo.” (Goleman, 2006: 28) Quantas vezes ndo sentimos que quando alguém
despeja em nds os seus sentimentos negativos, ao explodir em raiva, ameagas, aversao e

desprezo, também nds nos acabamos por nos sentir mal? Tal acontece porque a expressao
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dessas emogdes ativa em nos os circuitos correspondentes a essas mesmas emogoes — €
uma acdo com consequéncias neuroldgicas. O mesmo acontece quando olhamos para a
fotografia de alguém cujo rosto exprime uma emocdo forte como tristeza, aversao ou
alegria, os nossos musculos faciais imitam automaticamente a expressao que observamos:
“In brief, then, we would argue that the sight of a face that is happy, loving, angry, sad, or
fearful can cause the viewer to mimic elements of that face and, consequently, to catch the

others’ emotions.” (Hatfield, 1994: 53)

Existem outras pistas de informac¢do emocional. Podemos ouvir o discurso do outro e
descodificar as suas emogoes pelo volume, ritmo, velocidade, tom, escolha de palavras e
mesmo pela duracao das pausas que faz. Também podemos observar a postura corporal
dos outros, a sua presenga, os seus gestos, a forma como movem as suas maos, pernas e
pés. Todas estas formas de expressdo de emocgdes sdo fontes de informacao. O numero de
caracteristicas que as pessoas podem imitar ¢ espantoso: desde a pronuncia, velocidade de
discurso, intensidade vocal, ao tempo de resposta e as pausas, existe uma enorme

variedade de influéncias reciprocas que ocorrem numa interacao.

Quanto mais o corpo do observador imitar o da pessoa observada, mais exata ¢ a sua no¢ao
do que a pessoa sente. Este efeito ¢ muito acentuado pela exibi¢do de emocdes fortes,
nomeadamente de emogdes negativas como a flria. A empatia ¢ tdo fisioldgica como
mental e baseia-se no poder alcangar e partilhar o estado interior de outra pessoa. Existe
uma danga biologica (cf. Goleman, 2006) que ocorre sempre que alguém empatiza com
outra pessoa, ou seja, quando alguém partilha o estado fisiolégico do outro, quando se
sintoniza. Esta sincronizagdo ndo ¢ consciente. Qualquer agdo levada a cabo de forma
continua pode tornar-se automatica. Nao obstante, a capacidade de estar sintonizado com
aqueles que nos rodeiam, e portanto, de nos coordenarmos emocional e fisicamente com os
outros, ¢ uma capacidade crucial — “One of the paradoxes of the human design is that
people are much more likely to notice he absence or disruption of synchrony than its

presence.” (Hatfield, 1994:17)

Um estudo de Aron Siegman e Mark Reynolds (1982) incidiu sobre o efeito da simpatia

(warmth no original) do entrevistador sobre as reagdes dos entrevistados. Os
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entrevistadores que se comportaram de forma mais calorosa e amistosa receberam
instrugdes para se inclinar na direcdo do entrevistado quando falavam, para sorrir e para
acenar com a cabega. Os restantes, que deveriam ser mais reservados, receberam instrugdes
para nao o fazer. Como resultado constatou-se que os entrevistadores mais calorosos/mais
amaveis conseguiram estabelecer dialogos mais intimos nos quais os entrevistados falavam
mais de si e hesitavam muito menos. Deste estudo podemos também concluir que os
sentimentos e os objetivos dos individuos quanto as suas interagdes sociais t€ém um efeito
muito forte e moldam o tipo de contdgio emocional. A aten¢do e o carinho facilitam a
sincronizagdo de movimentos entre duas pessoas, ¢ quando se atinge um estado de
sincronizagdo e empatia - o chamado rapport - as pessoas dizem sentir harmonia, leveza e
sintonia, sentem estar “na mesma pagina” que o outro. (cf. Hatfield, 1994) De facto,
imitamos mais o comportamento daqueles com quem sentimos proximidade e sentimo-nos

mais proximos daqueles que imitam o nosso comportamento.

O grau de ligagdo que as pessoas sentem numa interacdo estd relacionado com a
orquestracdo dos seus movimentos fisicos enquanto conversam. Este ¢ um indicador de
proximidade que estd num nivel exterior a nossa consciéncia. Sinais como uma pessoa
acenar com a cabeca enquanto a outra faz uma afirmag@o, uma pessoa que se inclina para a
frente e a outra que se recosta, ou quando ambas se mexem nas suas cadeiras a0 mesmo
tempo — tudo isto sdo subtis sinais de liga¢do entre duas pessoas. Como retrata bem Daniel
Goleman (2012: 137) “esta orquestragdo pode ser tdo subtil como dois interlocutores

balancando-se em cadeiras de balougo ao mesmo ritmo.”

Outro interessante estudo sobre contdgio emocional foi levado a cabo por Mary Howes,
Jack Hokanson e David Lowenstei (1985) que investigaram a reagdo das pessoas face a
pessoas deprimidas. A amostra era composta por alunos do primeiro ano da Universidade
da Florida, que acabavam de chegar e a quem lhes era atribuido o primeiro colega de
quarto. Antes de entrarem na Universidade, os estudantes responderam ao Inventario da
Depressao de Beck, e repetiram-no ao longo dos seguintes trés meses em que partilharam
quarto com o mesmo colega. A conclusdao foi que os estudantes a quem foi atribuido um
colega de caso moderadamente deprimido acabaram por tornar-se cada vez mais

deprimidos ao longo do tempo.
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“A presenga fisica das pessoas tem o seu proprio magnetismo — literalmente -, o espaco a
nossa volta ndo esta vazio. Ele € preenchido por uma quimica que afeta as pessoas, que as
incentiva ou ndo a quererem, a acreditarem, a esforcarem-se.” (Ilharco, 2013: 84) As
emocdes t€m o efeito de reduzir ou aumentar a distancia que existe entre cada um de nos e
0s outros, ou entre o0 nosso grupo de pertenga e o de outros. Acredita-se que quando uma
pessoa demonstra raiva ou orgulho ¢ considerada como tendo um estatuto elevado, mas
quando demonstra tristeza, culpa ou aprego € considerada como tendo um estatuto baixo. A
raiva e o desprezo sdo emogdes que t€ém normalmente uma fungao de distanciagdo social,
ao sujeitar outra pessoa a exclusdo pela culpa, mas a felicidade e o poder de um sorriso sao

também das melhores armas para a evolugdo de uma ligacdo social.

Uma observacdo que pode vir a revelar-se interessante para esta reflexdo ¢ o facto de que
em geral as mulheres sdo mais abertas e expressivas que os homens. As mulheres sdo
melhores a transmitir afeto, seja de forma amigéavel ou hostil, assim como a transmitir
felicidade, amor, medo, raiva, surpresa e domindncia. Sorriem e riem de forma mais
espontanea, estabelecem mais contacto visual, tocam mais na pessoa com quem interagem,
mostram mais movimentos corporais € sentem-se também mais livres na expressao de
emocdes negativas. Mesmo que ambos homens e mulheres comuniquem ndo verbalmente,

as mulheres acabam por ser mais eficazes na transmissdao de emogoes.
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4.3 Regulacio Emocional
As emogoes que ‘“‘apanhamos” tém consequéncias. E isto dd-nos uma boa razdo para

descobrir como muda-las para melhor.

(Goleman, 2006: 46)

A regulagdo emocional tem um papel muito direto no nosso dia a dia: todos nos
enfrentamos questdes relacionadas com ela, seja porque temos de lidar com as nossas
proprias emogdes ou com as dos nossos familiares ou amigos mas também com as de

colegas de trabalho e com os ambientes que estas pessoas integram e compoem.

As nossas emogdes, as nossas paixdes, tém uma grande importincia na resolugdo de
conflitos assim como no seu surgimento. E importante compreender, saber canalizar e
aprender com as nossas emog¢des por forma a adaptarmo-nos as situagdes por que vamos

passando e com o objetivo de nos relacionarmos com os outros de forma frutifera.

As emog¢des nem sempre sdo benéficas, podem ajudar-nos mas também tém o poder de nos
magoar e de provocar estragos. Tal acontece quando as emocgdes sdo inadequadas, quando
surgem nos momentos errados ou quando ocorrem numa intensidade inapropriada. A
regulacdo emocional tem por isso a ver com a forma como tentamos gerir as emogdes que

sentimos, quando as sentimos e a forma como as experienciamos e expressamos.

Quando se pensa em regulacdo emocional, muitas das situacdes que nos ocorrem tém a ver
com o controlo ou com a minimizagdo de aspetos negativos das emocdes como seja a
raiva, o medo e a tristeza. E existem vdrias estratégias que surgem associadas a este
pensamento. A primeira tem a ver com selecionar a situagdo, ou seja, agir por forma a que
seja mais provavel estar numa situacdo que esperamos dar origem as emogdes que
gostariamos de ter. Outra forma de regulagdo emocional ¢ a modificacdo de situagdo:
modificar a situagdo diretamente com o objetivo de alterar o seu impacto emocional. Outra
¢ o foco de atengdo, que se refere a influenciar as respostas emocionais redirecionando a
atencdo dada a uma determina situaco. E como uma versdo interna da selecdo da situagio,
na qual a atencdo ¢ utilizada para selecionar qual das muitas possiveis situagdes internas

pode estar a decorrer a cada momento. Esta estratégia ¢ utilizada desde a infancia e

estende-se até a idade adulta, principalmente quando ndo ¢ possivel alterar a situagdo em
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que nos encontramos. Outra estratégia é a mudanga cognitiva, que se refere a alterar o
significado da situacdo emocional, ao alterar a forma como nos sentimos face a situagao
em si ou face a capacidade que temos para a gerir. Por fim temos a modulagdo da resposta
que se refere a influenciar repostas fisioldgicas ou comportamentais de forma
relativamente direta. Por exemplo, através do exercicio fisico e de técnicas de relaxamento
que podem ser utilizadas para minimizar os efeitos das emogdes negativas sentidas. (cf.

Lewis, 2008)

As emogodes importam e quando sentimos que sdo negativas queremos fazer algo quanto a
isso e mudar a situacdo: “as humans, we will always have emotions—but that doesn’t

mean they must always have us.” (Leary et al., 2013: 4)

A defini¢do de regulagdo emocional de Leary (2013:3) resume, a nosso ver, de uma forma
poderosa todo o seu significado: “It’s the ability to keep your head when all those around

you are on the verge of losing theirs.”

O encadeamento emocional ¢ central no processo de influéncia e estabelecer o tom
emocional de uma interagdo €, de certa forma, uma forma de dominio profunda,
considerando que influencia o estado mental de outra pessoa. Os resultados ndo sdo a unica
coisa que importa. O respeito, o poder e o sentir-se identificado sdo aspetos essenciais para
o ser humano e estdo todos relacionados com emogdes fortes. Assim sendo, separar as
pessoas enquanto seres racionais das emogoes € um erro crasso — “Na a¢do humana a razao

e a emog¢do andam a par, juntas e influenciam-se.” (Ilharco, 2013: 115)

Tal como ja foi mencionado, existem diferengas entre individuos na sua capacidade para
detetar e empatizar com as emogdes dos outros. As pessoas com mais capacidades neste
sentido podem também ser mais eficazes a responder ao seu ambiente social e aos outros,
assim como a construir redes sociais que as apoiem. Além disso, os individuos que tém
mais skills emocionais e que melhor conseguem comunicar as suas emogdes, Sa0 pessoas
mais empaticas e menos depressivas do que aqueles que tém dificuldades na expressdo das
suas emocgoes. A capacidade de compreender e analisar experiéncias emocionais traduz-se
na capacidade de compreensdo de si mesmo assim como da sua relacdo com o meio em

que se insere, € tal potencia uma regulagdo emocional eficaz e um maior bem-estar.
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De uma forma geral, os individuos que conseguem identificar como se sentem, poderdo
também compreender as implicagdes das suas emocgdes e, consequentemente, regular
eficazmente as suas experiéncias emocionais. Estas pessoas saberdo lidar melhor com
experiéncias negativas do que pessoas que sejam menos emocionalmente inteligentes.
Acredita-se que as competéncias emocionais tém tanto a ver com experiéncias sociais

como com a experiéncia consigo mesmo.

O primeiro passo para a regulacdo emocional ¢ que os individuos estejam recetivos a
experienciar os seus estados de espirito e as suas emogdes, para depois poderem levar a
cabo comportamentos que originem os sentimentos desejados em si € nos outros. A
capacidade de regulacdo emocional proporciona a cada pessoa a oportunidade e os meios
para gerir o seu estado de espirito, tais como evitar atividades que considere desagradaveis
ou procurar outras que ache recompensadoras. Quem ndo € capaz de gerir as suas proprias
emocdes ¢ mais propenso a sentir os afetos negativos e a manter-se em baixo. Todas estas
afirmagdes sdo apoiadas pela pesquisa que tem vindo a ser feita no campo da regulacdo
emocional e da inteligéncia emocional. A literatura tem vindo a estabelecer uma
importante associacdo entre a capacidade de regularmos as nossas proprias emogdes € a

qualidade das interagdes sociais que estabelecemos.
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4.4 A Inteligéncia Emocional

As emocgoes ndo sdo com o contrdrio da razdo.
(Ilharco, 2013:115)

A inteligéncia académica, ou o denominado QI elevado, ndo proporciona por si sO
nenhuma garantia quanto ao é€xito. Este tipo de inteligéncia ndo oferece qualquer tipo de
preparagcdo para os desafios e as oportunidades da vida, ndo garante a prosperidade, o
prestigio nem a felicidade. No entanto a nossa cultura e o nosso ensino estdo
completamente focados nas capacidades académicas, ignorando muitas vezes a inteligéncia
emocional. E este tipo de inteligéncia ¢ composto por um conjunto de caracteristicas
cruciais para o nosso sucesso pessoal — “A vida emocional ¢ um dominio que, tao
seguramente como a matematica ou a leitura, pode ser tratado com maior ou menor pericia,
e exige o seu proprio conjunto de competéncias especificas.” (Goleman, 2012: 56) A
aptiddo que cada um tenha quanto a estas competéncias ¢ essencial para compreender por
que motivo algumas pessoas progridem na vida enquanto outras, de intelecto igual, ndo
conseguem. A aptiddo emocional determina a forma como seremos capazes de utilizar

outras capacidades, entre as quais o intelecto.

Gardner foi dos primeiros a compreender as limitagdes do pensamento estabelecido quanto
a inteligéncia. Gardner fez notar que o sucesso dos testes de QI comegou durante a
Primeira Guerra Mundial quando milhdes de americanos foram avaliados através do
primeiro de teste de QI, que foi desenvolvido por Lewis Terman, psicologo em Stanford.
Depois dessa data tiveram inicio as décadas de que Gardner apelidou de “maneira de
pensar QI” e cuja defini¢do nas palavras de Goleman sdo “que as pessoas sao ou nao sao
inteligentes, que nasceram assim, que ndo se pode fazer grande coisa a esse respeito e que
os testes apropriados nos dizem se pertencemos ao grupo dos inteligentes ou dos
estupidos.” (Goleman, 2012: 58) Gardner defendia a existéncia de inteligéncias multiplas:
acreditava na existéncia de um leque de inteligéncias que seriam determinantes para o

éxito na vida.
John Mayer e Peter Salovey (1990) foram os formuladores iniciais da teoria da inteligéncia
emocional e definiram-na como a capacidade de monitorizar os proprios sentimentos e

emocgdes assim como os dos outros, aliada a capacidade de saber distingui-los e usar essa
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informacdo para guiar os proprios pensamentos e acdes. Estes autores defendiam que a
empatia nasceria da autoconsciéncia € quanto mais recetivos formos quanto as nossas

proprias emogdes, mais capacidade teremos a ler os sentimentos dos outros.

Salovey redefiniu as inteligéncias pessoais de Gardner de acordo com a sua defini¢ao
basica de inteligéncia emocional, organizando cinco principais capacidades:

1. Conhecer as nossas proprias emog¢oes: A capacidade de autoconsciéncia, de
reconhecimento de um sentimento no momento em que ele estd a acontecer, esta ¢
a base da inteligéncia emocional. A partir dai € possivel controlar a cada momento
as nossas sensacdes e tal é essencial para o autoconhecimento. Quem nao ¢ capaz
de identificar as suas proprias sensacdes sujeita-se a ser comandado pelas mesmas.

2. Motivarmo-nos a nds mesmos: Ter autocontrolo emocional, ou seja, saber adiar a
recompensa e dominar a impulsividade ¢ crucial a propria realizagao.

3. Reconhecer as emogoes dos outros: Falamos aqui de empatia, uma capacidade que
nasce da autoconsciéncia e representa, por isso, uma aptidao fundamental. As
pessoas empaticas sdo capazes de detetar os sinais sociais que indicam o que as
pessoas necessitam ou desejam.

4. Gerir relacionamentos: Para nos sabermos relacionar € essencial que saibamos

gerir as emocdes dos outros.

Estas competéncias compdem a definicdo formal de inteligéncia elaborada por Salovey e
Mayer completando a sua ideia geral da inteligéncia emocional. O sucesso na vida
dependera da capacidade que cada um de nds tem para analisar experiéncias emocionais €
outras informagdes ligadas ao afeto, assim como responder de forma emocionalmente

adaptada aos obstaculos que a razdo nos vai apresentando.

Quem, no nosso entender, melhor aprofundou e desenvolveu a ideia de inteligéncia
emocional foi Daniel Goleman e por isso consideramos 0s seus inputs essenciais para a
defini¢dao deste tema. Da sua perspetiva a inteligéncia emocional refere-se a forma como
lidamos com nds proprios, a consciéncia que temos dos nossos sentimentos, daquilo que
nos torna eficazes, assim como daquilo que nos atrapalha, e ainda, a forma como gerimos

as nossas emogoes. A inteligéncia emocional relaciona-se com o facto de deixarmos que as
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circunstancias nos perturbem ou ndo. Apesar de estarmos a um nivel individual esta podera
ser a base para que possamos interagir com as pessoas de forma eficaz.

“Que fatores estdo em jogo quando, por exemplo, pessoas com um QI elevado falham
onde outras com um QI mais modesto se portam surpreendentemente bem? Eu diria
que a diferenga reside frequentemente nas capacidades a que aqui chamamos
inteligéncia emocional, que inclui o autocontrolo, o zelo e a persisténcia, bem como a
capacidade de nos motivarmos a nds mesmos.” (Goleman, 2012: 20)

As competéncias emocionais identificadas por Goleman tém por base a autoconsciéncia:
identificar, expressar e gerir os sentimentos, assim como controlar o impulso e adiar a
recompensa, até a saber lidar com o stresse e a ansiedade. Quando falamos de controlo de
impulsos ¢ importante distinguir entre sentimentos e agdes e assim aprender a tomar
melhores decisdes emocionais. Em primeiro lugar serd pertinente controlar o impulso para
agir, ponderando de seguida sobre as melhores acdes, as alternativas e as consequéncias de
tudo o que fagamos e so ai poderemos passar a agdo. Muitas das competéncias emocionais
sdo interpessoais: pensemos em saber ler sinais sociais € emocionais, saber escutar, ser
capaz de resistir a mas influéncias, ver as coisas da perspetiva do outro e saber identificar e
adaptar o nosso comportamento ao que ¢ aceitavel em diferentes situagdes. O controlo de
impulsos tem muito a ver com ser capaz de por de lado o nosso egoismo, e tal proporciona
muitas vantagens sociais. Controlar os nossos impulsos fomenta a empatia, permite-nos
ouvir verdadeiramente o que ¢ dito, leva a que nos preocupemos com o0s outros, potencia o
altruismo e a compaixao para com os outros — “Ver as coisas do ponto de vista dos outros
quebra os esteredtipos preconceituados, e deste modo gera a tolerancia e a aceitacdo das

diferencas.” (Goleman, 2012: 307)

Cada pessoa difere quanto as suas capacidades em percecionar, compreender, regular e
utilizar a informacdo emocional e isso seria entdo o nivel de inteligéncia emocional de
cada um. A boa noticia é que o cérebro ¢ plastico e estamos num constante processo de
aprendizagem. As éareas do cérebro envolvidas neste processo sdo muito afetadas pelo
ambiente emocional em que somos educados mas também pela experiéncia repetida. E por
isso possivel desenvolver a inteligéncia emocional de cada pessoa, tendo em vista as
melhorias a nivel pessoal e social — “as emog¢des sdo bem mais racionais do que se julga e

a decisdo racional bem mais emocional do que se pensa” (Ilharco, 2013: 115)
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4.5 No Mundo Empresarial

The classic perspective on the functionality of emotions is that they increase the probability of an
individual’s survival and/or reproductive success. The general argument is that emotions are
functional in the sense that they help individual to address or overcome problems.

(Lewis, 2008: 456)

A eficicia da inteligéncia emocional assim como o retorno que se obtém no seu
investimento ¢ uma ideia ainda recente no campo dos negécios e ¢ uma ideia que alguns
gestores e chefias ainda acham dificil de aceitar. Quebrar com o “pensamento QI ndo ¢
uma tarefa facil e mostrar a importancia de uma inteligéncia relacionada com emocgdes
também ndo. No entanto varios autores tém vindo a estudar e a demonstrar que a
inteligéncia emocional ¢ bastante concreta, tangivel e com resultados efetivos mesmo a
nivel de retorno financeiro de uma empresa. As profissdes contemporaneas nao sao
atividades exclusivamente intelectuais e, por isso, as capacidades técnicas ou a analise do
QI sdo insuficientes para conseguir atingir grandes performances. Um profissional de
exceléncia ¢ alguém com capacidades globais e que sabe aliar as mais-valias do
pensamento racional as vantagens dos mecanismos emocionais — o ser humano nao ¢
predominantemente racional ou emocional, integra ambas as vertentes. A capacidade que
uma pessoa tem em adaptar-se ao que lhe vai acontecendo poderd ter a ver com o

funcionamento integrado de ambas as capacidades emocionais e racionais.

Estudos no campo da neurociéncia tém vindo a demonstrar porque ¢ que relacionamentos
que nos inspirem € nos quais nos sintamos apoiados € seguros sdo importantes: estes
relacionamentos potenciam a abertura a novas ideias assim como uma maior orientagao
social quanto aos outros — “Insights such as these (...) may have the primacy of a leader’s
actions away from the often proselytized ‘results-orientation’ toward a relationship

orientation.” (Boyatzis, 2011: 1)

Diferentes emocgdes originam diferentes formas de processamento de informagdo. Quando
estamos felizes 0 nosso cérebro esta mais predisposto a tarefas criativas nas quais temos de
pensar de forma intuitiva ou mais expansiva com o objetivo de ter novas ideias e de alargar
perspetivas. Os estados de espirito associados a tristeza, por sua vez, originam um

processamento de informag¢do mais lento, no qual a resolu¢do de problemas ¢ mais
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demorada, mas também induz a que se esteja mais concentrado, que se preste mais atengao

aos detalhes e se elaborem estratégias ponderadas. (cf. Lewis, 2008)

“The message is clear. Being an effective manager, a high-performance team member, or a
skilled negotiator requires attunement to one’s own emotions and the ability to relate
affirmatively to the emotions of others.” (Leary et al., 2013: 4) No contexto empresarial e
da presente reflexdo podemos abordar a importdncia das emogdes sob duas principais

perspetivas — a perspetiva da lideranga e a perspetiva dos colaboradores, da equipa.

A lideranga ¢ um processo de influéncia social que joga com as dindmicas da interagdo e
da comunicacdo grupal. A comunicagdo é a ferramenta essencial de qualquer lider. E
importante que o lider saiba comunicar eficazmente os seus objetivos, e que possa conferir
sentido ao seu projeto fazendo com que seja igualmente significativo para cada um dos
profissionais com quem trabalha. Desta forma podera ser mais facil justificar o esforco
exigido a0 mesmo tempo que se transmite motivagdo e proposito. A lideranga passa por
conduzir os outros pelo exemplo, facilitando o processo pessoal de crescimento de
aprendizagem dos colaboradores. O lider deve saber guiar e potenciar contextos em que os
colaboradores possam desenvolver o seu processo de aprendizagem. Se os profissionais de
uma organiza¢cdo compreenderem e se sentirem envolvidos com a missdo empresarial
poderdo estar mais unidos entre si para o cumprimento de objetivos, e tal podera passar por
um entendimento a nivel emocional e afetivo enquanto elo grupal. Pelo exemplo, o lider
transmite aos outros o seu estado de espirito e a sua motivagdo pessoal — “A quimica entre
as pessoas € real, o espaco € preenchido com um magnetismo especifico que se espalha,
criando-se um ambiente grupal estimulante. O centro da gravidade deste ambiente ¢ o
lider.” (Ilharco, 2013: 166) Cabe ao lider trabalhar na constru¢do de relagdes que inspirem
e motivem cada um dos seus colaboradores a dar o seu melhor, a inovar e saberem adaptar-

se as circunstancias.
“Identification is the original form of emotional tie with an object” (Freud, 1949: 69) — este

pensamento pode ser aplicado aos membros de um grupo, compreendendo que o que o0s

une € a natureza da sua ligagdo, associada a uma qualidade emocional que seja comum. E
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Freud foi mais longe sugerindo que esta qualidade emocional comum tem por base a

ligacdo com o lider. So6 a identificagdo com o objeto tem o poder da unido e coesao.

A comunicagao tem de facto um papel central na dindmica das organizag¢des considerando
que ¢ potencia o desenvolvimento da confianca entre as pessoas que compdem uma
organizagdo. E importante salientar que a confianga é parte integrante de uma relago entre
duas pessoas e, confiar envolve aceitar a hipdtese de correr riscos, tendo por base a
seguranga transmitida pelas acdes do outro e transmitida pela comunicacdo entre ambos.
Thomas (Thomas et al., 2009) no seu estudo sobre a importancia e o papel da confianga
dentro das organizagdes concluiu que a qualidade da informagdo prediz a confianga entre
colaboradores e supervisores e que ao nivel dos gestores influencia a percecdo de abertura
organizacional. Esta percecdo, por sua vez, influencia a forma como os colaboradores
avaliam o seu nivel de envolvimento quanto aos objetivos da organizagdo —“employees
will be more hesitant to involve themselves in supporting organizational goals if they

cannot trust their supervisors or if open communication is nonexistent.” (Thomas et al.,

2009: 292)

Através do envolvimento emocional podera ser possivel melhorar a forma como as pessoas
trabalham em conjunto e tal poderia potenciar o crescimento do capital intelectual,
proporcionando uma mais-valia em termos de vantagem competitiva. Para sobreviverem e
crescerem, as empresas t€ém de expandir a sua inteligéncia emocional a nivel coletivo.
Quando as pessoas se juntam sob um objetivo comum, surge algo que Goleman chama Q/
de grupo (2012). Este QI ¢ a soma dos talentos e das capacidades das pessoas envolvidas
enquanto equipa, e a resolucdo do problema e o desempenho face a determinada tarefa vai
ser determinado pelo valor desse QI. A componente mais importante desta inteligéncia de
grupo nao ¢ o QI médio no sentido académico mas sim em termos de inteligéncia social. O
valor desse QI ¢ um resultado da harmonia social conseguida. “Quando as pessoas estdo
em relacdo, conseguem ser mais criativas juntas e mais eficientes na tomada de decisdes —
quer se trate de um casal a planear o itinerario de umas férias ou de um grupo de gestores
de topo a definir uma estratégia comercial.” (Goleman, 2006: 50) Este exemplo dado por
Goleman parece trivial mas ¢ de facto extremamente importante: a capacidade de

perspetivar o futuro e a capacidade de planear o itinerario de umas férias em familia
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demonstra o funcionamento de varios mecanismos ao nivel da inteligéncia emocional e das

dindmicas sociais que ndo nos apercebemos até refletir.

Nao nos podemos esquecer que contagiamos com emogoes especificas aqueles que nos
rodeiam. Algumas destas emoc¢des podem ajudar a que os outros tenham melhores
performances e sejam mais inovadores, mas outras emogdes podem também ser
prejudiciais debilitando o pensamento e inibindo as capacidades de adaptagdo. E
importante ter em mente que os sentimentos negativos se sobrepdem muito facilmente aos
positivos. O lider, em particular, tendo em conta a sua posi¢ao de poder, tem um efeito
ainda maior sobre os outros no ambiente social e da organizacdo em que se encontra. Ter a
capacidade de regular e modificar o nosso estado de espirito pode ser considerada uma das
técnicas mais poderosas para se ser um lider eficaz. Este ¢ o tipo de lider que inspira os

outros, que os faz aprender, adaptar e dar o melhor de si para o todo.

Nao nos esquecamos que nao estamos limitados pelas nossas caracteristicas hereditarias,
0s genes por si s6 ndo determinam o comportamento. E principalmente o meio no qual
crescemos mas também o meio no qual vivemos, que modela a forma como as nossas
predisposicoes temperamentais se expressam ao longo da vida. As nossas capacidades
emocionais podem ser aperfeicoadas com o tipo de aprendizagem adequado. O cérebro
humano amadurece, aprende e altera-se. O nosso cérebro ¢ bastante flexivel com as
técnicas certas € a emog¢ao tem uma ag¢dao muito forte sobre o mesmo — “it is possible for

people to recognize, manage, and learn from emotion.” (Leary et al., 2013: 8)

O investimento emocional pode melhorar o tipo de relacionamentos que se estabelece,
pode aumentar os niveis de confianca e pode promover acordos e relagcdes que sejam
benéficas e duradouras. Se considerarmos a atual economia e os seus constrangimentos,
nomeadamente as cada vez mais escassas recompensas materiais e financeiras, podemos
compreender que potenciar as emogdes positivas podera revelar-se um bom investimento.
Fazer com que as pessoas se sintam envolvidas e realizadas ¢ uma das maiores fontes de
valor para uma organizacdo, sem mencionar que ¢ a base para a sobrevivéncia e

crescimento da mesma. Além do mais, podemos ver o investimento nas emogdes como

uma vantagem competitiva face a concorréncia.
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5. Diario de Estagio
By changing the attitudes and behaviour of consumers, PR can create a more favourable
sales environment for a company and its products, so helping to facilitate the path to

purchase.

(Tench, Yeomans, 2009: 410)

Realizei o meu estdgio curricular na agéncia de comunica¢ao Porter Novelli entre 14 de
Outubro de 2013 e 14 de Fevereiro de 2014, com a duragdo total de 4 meses. Enquanto
account trainee de uma agéncia de comunicacdo focada nas relagdes publicas as minhas

tarefas foram compostas tanto por agdes diarias de rotina como desafios inesperados.

Por uma questdo de organizagdo a equipa Porter Novelli esta dividida em duas secgdes: a
seccdo consumo € a secgdo corporate. Fui integrada na seccdo de consumo que trabalha
clientes nos sectores da restauracao ¢ cosmética entre outros, assim como duas instituicdes

de solidariedade social (IPSS), sendo a comunicagao destes ultimos feita pro-bono.

No primeiro dia de trabalho foi-me feita uma apresentagdo da empresa por parte da
Diretora de Comunicagdo para que ficasse a conhecer o modo de trabalhar da agéncia.
Foram-me mostradas apresentacdes sobre a empresa na sua globalidade e a sua
representacao em varios paises, assim como o trabalho a nivel de Portugal. Tive acesso a
varios planos de comunicacdo dos ultimos anos podendo ver as a¢des desenvolvidas e os
resultados obtidos. Neste primeiro dia fiquei a conhecer o estilo da empresa e o tipo de

comunicacdo que desenvolve, no fundo, as linhas orientadoras para o meu trabalho futuro.

O trabalho de relagdes publicas em agéncia, ou consultancy, carateriza-se por ser um
trabalho que abrange diversas areas representadas por diversos clientes/contas. Esta
diversidade de clientes requer que seja desenvolvido trabalho especializado em areas como
a tecnologia, as financgas, pubblic affairs, e no meu caso em concreto, na area do consumo.
O ambiente em agéncia ¢ dindmico e estd em constante mudanga: o profissional de
relagdes publicas deve estar constantemente informado sobre a envolvente e aprofundar os

conhecimentos necessarios para ter sucesso nas variadas areas que vai trabalhando.
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O trabalho desenvolvido na agéncia de comunicagdo tem como objeto central a criagdo e
implementagdo de planos de comunicagdo, geralmente anuais. De acordo com um briefing
fornecido pelo cliente no qual sdo evidenciados os seus objetivos e ambigdes, 0s
profissionais de relagdes publicas desenvolvem um plano de comunicagao que potencie
atingir esses objetivos. A implementagdo do plano de comunicagdo envolve a realizacdo de
eventos e as relagdes com os media enquanto areas centrais para a realiza¢do das agdes de
comunicagdo. A medida que o plano vai sendo desenvolvido a agéncia vai avaliando os
resultados, especialmente a nivel de visibilidade e de cobertura mediatica juntos dos seus

publicos-alvo, fornecendo constantemente feedback aos seus clientes.

O trabalho que desenvolvi ao longo do meu estagio divide-se entdo em grandes areas
dentro da comunica¢do em agéncia, que se relacionam com a implementa¢do de planos de
comunicagdo e o0 seu acompanhamento:

e Relagdes com os media, eventos e acompanhamento do cliente/marca.

Relac¢des com os media
(...) it is true that one of the first things most of us do when we start working in PR is to write press
releases for media distribution and cross our fingers hoping to get ‘coverage’.

(Tench, Yeomans, 2009: 410)
A area de relagdes com os media foi a que mais trabalhei ao longo do meu estagio. Neste
ambito desenvolvi praticamente todos os dias novos comunicados de imprensa (ou press
releases) criados de raiz ou a partir de press releases a nivel internacional fornecidos pelos
clientes. O meu trabalho era criar um texto para enviar aos jornalistas com informacao
sobre langamentos de novos produtos, parcerias, aberturas de lojas, eventos, assim como
press releases especiais para datas comemorativas como o Natal e Ano Novo. O desafio ao
nivel destas producdes passava pela adaptacdo do estilo de escrita ao que era a identidade

do cliente e daqueles a quem nos queriamos dirigir.

A preparacdo de press kits também foi uma tarefa central durante o meu estagio. Os press
kits consistiam em ofertas para os jornalistas que eram normalmente compostas por uma
bolsa com novos produtos que iriam ser langados, acompanhados por textos informativos

sobre 0s mesmos, assim como os respetivos comunicados de imprensa. O objetivo era que
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os jornalistas e bloggers experimentassem os produtos escrevendo posteriormente um
review ou referéncia. Noutros casos os press kits eram compostos apenas por informagao
enviada de forma criativa e apelativa, como no caso da abertura de um novo restaurante: os
jornalistas e bloggers recebiam uma pen alusiva a marca com informagdes sobre a nova

loja e com convites para estarem presentes nas inauguragdes ou comemoragdes.

Os encontros one-to-one foram também uma técnica muito utilizada durante o periodo em
que estagiei. Estes encontros consistem em convites pessoais a jornalistas para um almogo
ou uma visita a uma loja, no qual se promove a interagdo e troca de informagdes entre o

responsavel pela marca, o nosso cliente, e o jornalista ou blogger.

O follow up ¢é uma técnica de acompanhamento que pode ser utilizada para cada uma das
acodes supramencionadas. Consiste em contactar os jornalistas e bloggers a convida-los
para os eventos, confirmar se receberam os convites e muitas vezes depois do proprio

evento para troca de informagdes ou acdes sucessivas como sejam os encontros one-to-one.

E importante mencionar que ao longo destas agdes a base de dados da agéncia vai sendo
constantemente atualizada e que existe uma segmenta¢do dos publicos-alvo para cada
acdo. Ou seja, para eventos ou envio de informagao na area da gastronomia os jornalistas e
bloggers selecionados eram maioritariamente especialistas nesta drea € o mesmo se aplica

a qualquer outra como a area da beleza ou da moda, por exemplo.

Eventos
Events can provide a company with the opportunity to interact directly with consumers (...)
generating enhanced presence for the business and a forum for face-to-face, two-way
communication.

(Tench, Yeomans, 2009: 414)
Durante o meu estagio tive a oportunidade de participar na organizagdo de trés diferentes
eventos. O primeiro foi a abertura de uma nova loja de uma instituicdo de solidariedade
social. O segundo foi um evento de apresentacao de novos produtos de uma marca na area

da cosmética a jornalistas e bloggers de beleza. E o terceiro evento foi um evento que se
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realiza anualmente durante 3 dias e que se dirige aos proprios colaboradores da empresa na
area da cosmética, ¢ um periodo de team building e de relaxamento.

Os dois primeiros eventos dirigiam-se a jornalistas e bloggers e portanto o processo de
preparacao de ambos os eventos caracterizou-se pelo envio de convides, follow up, entrega
de press kits nos eventos e encontros one-to-one. O trabalho desenvolvido para a abertura
da loja da IPSS consistiu essencialmente na sua divulgag¢ao e no convite a jornalistas para
o evento de abertura ou para divulgacdo de informagdes relativa a propria instituigdo. A
preparagao do segundo evento exigiu o planeamento dos momentos do evento em conjunto
com os clientes, a escolha do local, do catering, da decoragao do espaco, sendo o processo

de divulgacdo e acompanhamento do evento um trabalho de relacdes com os media.

O terceiro evento € um evento a nivel interno e portanto a comunicacdo deve ser pensada
dentro da propria empresa e a nivel de planeamento de atividades. A preparacdo deste
evento comegou meses antes do proprio e foi necessario escolher, em conjunto com o
cliente, o hotel, a empresa de atividades e animacdo, escolha de um fotografo para a
cobertura de todo o evento, assim como todas as refeicdes. Todos estes aspetos foram pré-
definidos antes do evento considerando que se tratava de um grupo de cerca de 65 pessoas
e ndo havia espago para escolhas individuais no momento do evento. O grupo era
heterogéneo pois era composto por todos os colaboradores da empresa na area da
cosmética: passando por funcdes distintas como vendedores a contabilistas. O processo de
or¢amentacdo foi crucial na escolha das opg¢des finais e todo o processo de preparagdo do
evento foi muito minucioso. Tive também a excelente oportunidade de acompanhar este
evento durante os trés dias e de ficar encarregue do acompanhamento continuo dos nossos
clientes durante as viagens, atividades e animac¢do, prestando auxilio a realizacdo das

mesmas a nivel de organizagao.

Foi sem duvida uma excelente oportunidade e foi dos momentos do estdgio de que mais
gostei. A preparacdo do evento constituiu um momento de aprendizagem muito rico
considerando a diversidade de etapas e a exigéncia do planeamento. O acompanhamento
do préprio evento proporcionou-me o contacto direto com os clientes e foi muito
interessante a nivel humano, tendo em conta que foram trés dias intensivos de preparagdo e

participagdo em todos os momentos, garantindo a satisfacdo de cada um dos colaboradores.
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A organizacdo de eventos exige que seja feito trabalho a nivel de planeamento e de
orcamenta¢do de uma forma muito especifica em comparagdo com as outras areas que

trabalhei ao longo do estagio, constituindo uma aprendizagem multidisciplinar.

Acompanhamento do cliente/marca
PR can be used to demonstrate that a brand empathises with the worries, needs and aspirations of
particular groups of people, allowing it to connect and align itself with consumers in an indirect
but powerful association.

(Tench, Yeomans, 2009: 418)
O acompanhamento do cliente ¢ feito de forma continua e € caraterizado por técnicas e
acdes de rotina como a andlise de impacto e analise de conteudo de concorrentes diarias. A
analise de impacto ¢ feita através das noticias que sdo enviadas todos os dias pela empresa
de clipping com a qual a agéncia trabalha. Todos os dias chegam recortes digitais das
publicacdes nas quais os nossos clientes tém presenga: um artigo, uma referéncia ou uma
fotografia. No fundo ¢ a visibilidade que a agéncia conseguiu através do envio de
informagdes ou de produtos. O meu trabalho consistia em colocar essa informagao numa
tabela para que no fim de cada més pudesse ser feita uma analise para enviar ao cliente. A
analise de conteudo de concorrentes era também feita regularmente através da analise dos
recortes recebidos pela mesma empresa de clipping, assim como através da analise de
revistas consideradas “top”, que contivessem informacdes referentes a produtos ou
empresas diretamente concorrentes com o0s nossos clientes. O meu trabalho era a
elaboracdo de uma tabela na qual analisava a presenca da concorréncia. Através do
clipping era possivel aferir a presenca que os nossos clientes conseguiam em meios
impressos, digitais, radio e televisdo e analisar quais as acdes de comunicacdo mais bem

sucedidas junto do publico a que pretendiamos chegar.

Neste ambito tive também de elaborar um relatério referente a uma agdo concreta de
lancamento de um produto de cosmética junto de bloggers de beleza. Elaborei uma
apresentacdo com todas as informacgdes relativa ao clipping, assim como opinides pessoais
das bloggers sobre o produto. Esta apresentacdo foi enviada ao cliente para que avaliasse o

sucesso de uma a¢do de comunicagdo inovadora pensada pela agéncia.
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No ambito de acdes como esta coube-me muitas vezes a tarefa de pesquisar e analisar
blogues de trendsetters. Ou seja, analisar o nimero de pageviews, de seguidores, o tipo de
conteudo e de linguagem, a fim de verificar quais os blogues de interesse para os nossos

varios clientes e para as diversas a¢des a desenvolver.

O meu trabalho didrio consistia também na tradugdo de textos de inglés para portugués. Os
clientes que trabalhava na area da cosmética enviavam informagdes internacionais € era o

meu papel traduzi-las e adapta-las de forma a enviar aos nossos meios de comunicagao.

Além deste trabalho também tinha a meu encargo a criagdo de conteudos para publicagdo
no Facebook de um cliente na area da estética. Criava contetdos cujo objetivo era criar
relacdo e ligacdo com os fas/clientes da marca. Considerando que era um cliente na 4rea da
estética, os conteidos que desenvolvi eram essencialmente conselhos de beleza,

referéncias a estudos ou simplesmente imagens apelativas nesta area.

Tendo em conta que enviavamos produtos dos nossos clientes na area da cosmética para
jornalistas e bloggers na area da beleza, realizei algumas verificagdes e atualizacdes de
inventario de produtos para garantir que tinhamos sempre em stock os produtos

necessarios para as varias acoes a desenvolver ou para pedidos que surgissem.

Durante o tempo que estagiei estivemos sempre ativos na area do new business: procurar
novos potenciais clientes ou desenvolver planos de comunicagdo para contas recentemente
ganhas. Neste sentido elaborei pesquisas sobre estes clientes e contribui regularmente com
ideias para novos planos de comunicag¢do. Por vezes o cliente entregava um briefing a
varias agéncias e concorriamos para ser a selecionada. Outras vezes cridmos planos para
contas ganhas e alguns destes clientes nunca tinham tido um plano de comunica¢dao como
parte da sua estratégia. Estes foram momentos muito desafiantes e estimulantes, criar
planos de comunicacdo de raiz e programar as varias agdes, assim como pensar no
cronograma de agdes e eventuais or¢camentos ¢ de facto o trabalho central de um

profissional de relagdes publicas neste contexto de agéncia.
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Um dos momentos que real¢o no trabalho ao longo de quatro meses foi a criacdo de um
texto base para uma personalidade reconhecida no mundo das artes, cujo testemunho sobre
um momento da sua vida em articulagdo com uma marca nossa cliente foi requerida para
fazer parte de uma edicdo especial de uma revista. O desafio que me foi langado foi de
escrever o texto base para o artista trabalhar. Investiguei a sua historia, a sua biografia, os
seus interesses e visibilidade medidtica de modo a pensar como escrever no seu lugar: qual
o seu tipo de linguagem e de escrita, assim como quais os momentos mais relevantes. Este
texto foi enviado ao artista para que trabalhasse com estas diretrizes, a ideia era acelerar
este processo ¢ facilitar o trabalho. O texto foi publicado quase sem alteragdes, o que

significou para mim um feito muito importante enquanto comunicadora através da escrita.

Considero que o estagio na Porter Novelli constituiu um momento de aprendizagem muito
rico e completo. Foi-me dada responsabilidade em tarefas muito diversificadas que
abrangeram as vdarias areas de trabalho de relagdes publicas em agéncia. Tive a
oportunidade de desenvolver contetidos originais assim como contribuir para planos de
comunicagdo e eventos a grande escala. A Porter Novelli ¢ uma agéncia de referéncia na

area das relagdes publicas e o balanco foi muito positivo a nivel pessoal e profissional.
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6. Trabalho de Campo

As it turns out there’s a pattern (...) all the great and inspiring leaders and organizations
in the world, whether it’s Apple, Martin Luther King or the Wright brothers, they all think,
act and communicate the exact same way and it’s the complete opposite to everyone else.

(Sinek, 2009)

A recolha de dados para o presente relatério teve por base a observagao direta, a aplicagdo
de inquéritos por questionario e a realizacdo de uma entrevista. A escolha destes métodos ¢
considerada adequada numa investiga¢do interpretativista como a nossa e face ao objeto de
estudo em causa (cf. Craig, 1999). A realizagdo dos inquéritos por questionario € a sua
posterior analise interpretativa mostrou-se interessante e util para a investigacdo. A
entrevista, por sua vez, acrescentou detalhe a nossa reflexdo. A possibilidade de um
testemunho pessoal de uma profissional de topo de relagdes publicas, sensivel a

importancia da tematica das emogoes, representou um desenvolvimento relevante na nossa

reflexdo sobre as relagdes publicas e as emogodes.
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6.1 Observacio Direta
Os métodos de observagdo directa constituem os unicos métodos de investigagdo social

que captam os comportamentos no momento em que eles se produzem e em si mesmos.

(Quivy, Campenhoudt, 2008: 196)

O método de observagao direta foi uma ferramenta utilizada ao longo de todo o periodo de
estagio. Ao estar integrada no dia a dia da agéncia tive o que considero ser um acesso
privilegiado a observacdo dos comportamentos caracteristicos no trabalho da empresa.
Através do didrio de estagio tive a oportunidade de registar momentos que poderiam vir a
ser pertinentes na presente analise. A observacao direta foi importante no proprio
delineamento do estudo e nas escolhas de hipdteses a fazer ao longo do seu
desenvolvimento, pois a observagdo diaria do ambiente de trabalho proporcionou uma

ideia mais clara sobre o enfoque na temadtica assim como sobre o ponto de vista a adotar.

Creio que a observagao direta se revelou uma boa ilustragdo da teoria € uma motivagao
para a presente reflexdo. O meu estagio foi realizado na fase inicial do desenvolvimento do
presente relatdrio e portanto numa altura em que apesar de o tema estar escolhido, havia
ainda muitas decisdes a serem tomadas, assim como matrizes a definir para as hipdteses de
investigagdo. O dia a dia na agéncia foi muito importante nesta fase de rascunho de ideias e

de real compreensao da tematica.

Ao estudar as emocgdes e tudo o que este conceito envolve poderia ser interessante por em
pratica a monitorizacdo das emogdes dos outros e ver como € que de forma as pessoas que
compdem a agéncia o fazem face aos seus clientes. A questdo do contdgio emocional foi
particularmente interessante de observar: ¢ muito relevante aquilo que se descobre quando
se esta atento a inteligéncia emocional. O contagio de emogdes entre colaboradores, de
colaboradores para os clientes e vice-versa, assim como o contdgio vindo por parte das
chefias ¢ algo quase palpavel. A forma como as emogdes passam de pessoa em pessoa € 0
peso que cada uma tem consoante a pessoa que encontra ¢ muito interessante. E a forma
como cada um geria as emogdes, tendo em conta o tipo de personalidade foi também algo
que contribuiu para esta reflexdo proporcionando uma andlise interpretativa do nosso

objeto de estudo.
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As pessoas tém vocagdes diferentes e podemos dizer que ¢ muito comum que dentro da
mesma area encontremos semelhangas entre elas. Pensemos na area da comunica¢ao em
geral e no contexto de agéncia em particular: regra geral os profissionais da area da
comunicac¢do tém tragos em comum como o dom da palavra (escrita e oral), sdo pessoas
sociaveis, com pensamento rapido, versateis e criativas. Nao se pense que esta ¢ uma
descri¢ao genérica pois se pensarmos no trabalho que tem de ser desenvolvido diariamente
pelos profissionais de comunicagdo compreendemos que estas caracteristicas sao
essenciais para o seu sucesso ¢ que alguém sem estes requisitos poderia ndo se sentir
realizado ou confortavel nesta area, ou em ultima instancia, poderia ndo ter os requisitos
necessarios para a sua contratagdo e permanéncia na empresa. As capacidades associadas a
inteligéncia emocional tém reflexo neste perfil e nesse sentido, ao trabalhar rodeada de
excelentes profissionais da area considero que todos — com as suas especificidades —
apresentavam de forma natural vérios skills a este nivel. A empatia foi uma das
caracteristicas que mais sobressaia no trabalho das colaboradoras da Porter Novelli e a
forma como lidavam com os seus clientes ou com os media ganhava muito com este
aspecto. No trabalho de relacdes com os media, por exemplo, as account de cada area
conheciam os jornalistas com quem mais trabalhavam de forma pessoal € um convite para
um evento normalmente era sempre mais significativo que isso, era também uma
oportunidade para conversar e poder trocar novidades ou falar de momentos pessoais.
Existia um interesse em manter uma relacdo com as pessoas com quem lidavam e era um
interesse genuino e humano que acontecia muito naturalmente. E existem frutos em termos
concretos a nivel da empresa, como um jornalista dar cobertura ou fazer uma referéncia a
um evento da agéncia, mesmo que ndo seja do total interesse da linha editorial da sua
publicacdo e que por isso ndo fosse ao evento. No caso dos clientes pro-bono verificava-se
uma grande disponibilidade por parte dos jornalistas de fazer sempre uma referéncia a
comunicagao sobre as associacgdes, alegando o valor do projeto. E tal poderia ndo acontecer

se ndo existisse um investimento no relacionamento.

A nivel interno o fendmeno mais notavel tera sido eventualmente o do contagio e da
regulagdo emocional. A propagacdo das emogdes era constante e a forma como cada
pessoa o geria individualmente foi muito interessante de observar. Um pequeno episddio

que considero curioso para esta reflexdo aconteceu quando uma colaboradora, por motivos
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de cansaco acumulado, teve um inicio de um ataque de ansiedade. Ao manifestar-se
indisposta e ao demonstrar os seus sintomas, outras pessoas comecaram a sentir-se
ansiosas na sequéncia destes sentimentos por parte da colabora que teve este episddio. As
emogdes de nervosismo e ansiedade difundiram-se e contagiaram aquelas que estavam
mais propensas a tal, as que possivelmente estariam também mais cansadas naquele
momento ou que nao souberam bloquear de forma instantdnea as emocgdes que
“flutuavam”. E interessante foi que muitas se aperceberam da dinamica e existente,
comentando como as emocgoes se espalhavam tao rapidamente e como o nosso cérebro nos
fazia sentir os mesmos sintomas. O stress associado aos projetos, principalmente quando
eram novos planos de comunicagdo a ser desenvolvidos como propostas para
eventualmente ganhar novos clientes era também uma emocdo forte que tentava
contaminar quem conseguisse. Principalmente se tivermos em considera¢do que nestes
casos as emogdes eram maioritariamente proveniente das chefias que passavam as
colaboradoras este sentido de dever e a pressdo de ganhar um novo cliente. No entanto,
muitas das colaboradoras eram habeis na gestdo dos seus proprios sentimentos e sabiam
gerir com muita naturalidade situacdes que poderiam ser de stress. J& a gestdo das emogdes
dos outros era algo mais dificil e que nem sempre era frutifero. Esse passo requer ja um
tipo de consciéncia diferente e pode ndo ocorrer de forma tdo automatica. Nao obstante era
uma técnica que se adivinhava como parte de toda a dindmica que compde o quotidiano de
uma agéncia de comunicagdo e que muitas vezes era clara quanto ao cliente. As emogdes
das colaboradoras tentavam pesar mais do que a dos seus clientes, e, pela sua experiéncia,
muitas vezes as account conseguiam tranquilizar clientes quanto aos seus eventos, ou
transmitir a sua perspectiva sobre agdes de comunicagdo através nao s6 do que diziam, mas

da forma como o faziam.

O espaco que era a agéncia, 0 open space em que trabalhdvamos, era de facto preenchido
por uma quimica composta pelas dindmicas entre as pessoas. Nao existiam espagos vazios
ou momentos de siléncio considerando que os proprios corpos € as suas emogdes

compunham o espago fisico em que estavam.
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6.2 Inquérito por Questionario
O inquérito por questionario de perspectiva sociologica distingue-se da simples sondagem
de opinido pelo facto de visar a verificacdo de hipoteses teoricas e andlises das

correlagoes que essas hipoteses sugerem.

(Quivy, Campenhoudt, 2008: 188)

O inquérito por questiondrio foi aplicado a uma amostra de conveniéncia composta por
colaboradoras da agéncia e respetivos clientes. Foi elaborado um inquérito para 6 clientes
da agéncia e outro, diferente, para 6 colaboradoras da agéncia. Dos 12 questionarios foram

obtidas 10 respostas, considerando que 2 dos clientes nio responderam.’

Ambos os inquéritos tiveram por base para a elaboracdo das suas hipoteses a teoria relativa
as emogoes aplicada ao contexto empresarial. A grande linha de pensamento utilizada para
a sua formulacdo tem por base a teoria da inteligéncia emocional e os varios conceitos que
engloba, nomeadamente a empatia, o contagio emocional, a expressdo de emocdes € a
gestao das proprias emogdes assim como a dos outros, a regulacdo emocional. Antes de
mais € certo que a investigacdo se insere no contexto da revisdo da literatura sobre as

relagdes publicas, mas reflete as suposi¢des da literatura ligada a tematica das emogdes.

Considerando que a nossa opg¢ao estratégica passou por analisar simultaneamente a agéncia
e os seus clientes e a forma como cada um perspetiva as suas relacdes, € importante
salientar que ambos os inquéritos se complementam como um todo para uma reflexao geral
sobre as relagcdes existentes. Em separado, cada inquérito pode proporcionar dados
interessantes sobre as percecdes de cada lado e, ao juntar ambos os inputs, podemos pensar
sobre a dindmica existente entre clientes e colaboradores da agéncia, assim como sobre as
percecdes de cada um. Neste ponto podera ser interessante por em relagao as respostas dos
clientes com observagdes resultantes da teoria, assim como por em relagdo as respostas dos
seus accounts com tais suposi¢des prévias. No fundo, o presente capitulo serve para por
em evidéncia alguns dos resultados desta investiga¢do quantitativa, refletindo ja sobre o

que sdo as nogdes base e os conceitos chave da presente problematica. Assim, neste ponto

2 . .
Resultados e graficos na integra em anexo
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procederemos a uma breve andlise das respostas de cada um, abrindo terreno a reflexdo

final que pde em relacdo ambas as respostas com a teoria.

O inquérito por questionario aplicado aos clientes pretendia sondar as suas opinides
relativamente a relagdo estabelecida com a agéncia. Sob o titulo “Opinido relagdo com a
agéncia” foram colocadas 10 afirmagdes/hipdteses com as seguintes possibilidades de

resposta: discordo totalmente, discordo, ndo tem opinido, concordo, concordo totalmente.

Para a primeira afirmacdo — Para mim é importante a relagdo que mantenho com as

pessoas da agéncia — todos os respondentes escolheram a op¢ao concordo totalmente.

Todas as respostas dadas a afirmacdo - Para mim so contam os resultados financeiros —

foram discordo.

Quanto a afirmacdo sinto que me é dado um bom feedback, a maioria dos respondentes

concorda e os restantes concordam totalmente.

Ndo me sinto compreendido quanto aos objetivos pretendidos teve discordancia por parte

da maioria dos inquiridos e como respostas discordo totalmente por parte dos restantes.

Na quinta afirmag¢do — sinto um acompanhamento continuo — metade dos inquiridos

concordam totalmente, alguns concordam e os restantes ndo tém opinido.

Face a sexta afirmacgdo — estou satisfeito com o trabalho desenvolvido pela agéncia — a

maioria dos inquiridos concorda e os restantes concordam totalmente.

Confio nas responsaveis pela minha marca teve obteve concordancia por parte de todos os

inquiridos, metade escolheu concordo e a outra metade concordo totalmente.

Ndo existe sintonia com as responsaveis pela minha marca teve discordadncia total por

parte de metade dos inquiridos e discordo por parte da outra metade.

67



Quanto a nona afirmac¢do — valorizo as relagoes a longo prazo com a agéncia — a maioria

dos respondentes concorda e os restantes concorda totalmente.

Na tultima afirmacao — sinto que ndo me é dada toda a aten¢do que merego — metade dos

inquiridos discorda totalmente, alguns discordam e outros concordam.

Esta ¢ uma amostra de conveniéncia e as respostas aqui mencionadas s6 sao pertinentes
quanto teoricamente interpretadas (o que ird acontecer no capitulo da reflexdo final), o
objetivo deste inquérito tal como foi formulado passava antes de mais por compreender a
importancia dada a relagdo dos clientes com os seus account: se existia de facto
valorizacdo da relacdo em si ou apenas enquanto meio para atingir resultados. O facto de
todos os inquiridos afirmarem que para si ¢ importante a relagdo com a agéncia e
simultaneamente rejeitarem a hipdtese de que so os resultados financeiros contam, podera
ser uma resposta a primeira hipotese aqui pensada — a valorizacao da relacdo em si. No
caso de que tal relagdo existisse, seria importante compreender a gestdo que ¢ feita da
mesma, nomeadamente através do feedback dado por parte da agéncia e que foi

considerado por todos os inquiridos como existente e adequado.

A sintonia numa relagdo podera ser outra prova da existéncia de inteligéncia emocional e o
facto de que todos os inquiridos consideram que se sentem compreendidos relativamente
aos seus objetivos enquanto empresa, podera também ser um dado importante para refletir
sobre a obtengdo de resultados enquanto processo conjunto. A questio do
acompanhamento continuo, ou seja, se os clientes sentem a presenga constante dos seus
account, ja nao obteve respostas tao claras. Apesar de a maioria dos inquiridos afirmar que
se sente acompanhado, alguns nao tém opinido, e o facto de que a resposta a esta afirmagao
nao seja clara e automatica pode revelar alguma fraqueza no que ¢ percepcao do cliente da
manuten¢do que ¢ feita da relacdo ente ambos, por parte da agéncia. Interpretaremos
posteriormente a luz da teoria os resultados aqui mencionados para poder contar com

alguma validade quanto as respostas.

Quando se pergunta mais diretamente se os clientes estdo satisfeitos com o trabalho

desenvolvido pela agéncia e se confiam nas responsdveis pela sua marca, todos os
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inquiridos responderam afirmativamente. Apesar de as restantes afirmagdes terem o
proposito de aferir conceitos como a inteligéncia emocional de forma mais subtil, podera
ser interessante intercalar essas questdes com estas mais diretas, por forma a caraterizar de

forma mais completa o que ¢ a relacao ente ambos.

Depois destas afirmacdes voltamos a temadtica da sintonia, que ¢ considerada por todos os
inquiridos como existente. No decorrer desta percecdo podera entdo fazer sentido que
todos os respondentes afirmem também que valorizam as relagdes a longo prazo com a
agéncia. No entanto é curioso constatar que alguns dos clientes consideram que nao lhes ¢é
dada toda a atengdo que merecem, ou seja, alguns inquiridos poderdo ndo sentir a sintonia
que se consideraria resultante da boa gestdo das emogdes e de um elevado nivel de

inteligéncia emocional.

Quanto ao inquérito aplicado as colaboradoras da agéncia, o seu objetivo era sondar aquilo
que estas sentem quanto a relacdo que mantém com os clientes cujas contas gerem. Sob o
titulo “Opinido relacdo com os clientes” foram colocadas, a semelhanca do inquérito
aplicado aos clientes, 10 afirmag¢des/hipoteses com as mesmas possibilidades de resposta:

discordo totalmente, discordo, ndo tem opinido, concordo, concordo totalmente.

A primeira afirmagao - sinto-me mais enervada se o meu cliente estiver agitado — obteve

como maioria de respostas concordo e concordo totalmente por parte dos restantes.

Na segunda afirmacdo — Sinto-me mais descontraida quando o meu cliente estd calmo — a

maioria dos respondentes afirma concordar e os restantes concordar totalmente.

Presto atengdo a postura corporal do meu cliente — obteve maioria de concorddncia e

alguns inquiridos manifestaram concorddancia total.
Quanto a quarta — Os clientes com os quais mantenho melhores relagoes sdo aqueles que

confiam em nos — as opinides foram mais divididas com alguns dos respondentes a

discordar, seguidos por outros que concordam e por metade que concorda totalmente.
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A quinta afirmagdo coloca a hipdtese de que — A minha relagdo com o cliente ndo
influencia a minha motiva¢do — e obteve como respostas maioritarias discordo e alguns

discordo totalmente e concordo.

A sexta hipdtese — As vezes sinto que o que a pessoa esta a dizer ndo corresponde ao que

sente — obteve concorddncia como maioria de resposta e alguns sem opinido.

A sétima afirmacdo — Existe sintonia na relagdo com os clientes cujas contas trabalho —

obteve concorddncia por parte de todos os inquiridos.

Na oitava questdo — Sou sensivel as ambi¢oes dos meus clientes pro-bono — metade dos

respondentes concorda ¢ a outra metade concorda totalmente.

A afirmagdo nimero nove — Valorizo relagdes a longo prazo com os clientes — voltou a
contar com concordancia por parte dos inquiridos, pois metade concorda e a outra metade

concorda totalmente.

A décima e Ultima afirmagdo — As vezes ndo consigo compreender o que o cliente me pede
— dividiu os inquiridos. Metade dos inquiridos concorda com a afirmacdo mas alguns

discordam totalmente, discordam ou nao tém opinido.

A validez destas respostas s6 pode ser obtida pela interpretagdo através da teoria, dado que
se trata de uma amostra de conveniéncia. No entanto pode ser referido que a consciéncia
sobre as proprias emocdes € a percecdo do contagio emocional s3o processos
indispensaveis ao profissional na area de comunicacdo. O facto de todos os inquiridos
afirmarem que se sentem mais ansiosos quando o seu cliente também estd e que
consequentemente se sentem mais calmos quando o seu cliente esta mais calmo, podera
ilustrar a existéncia de contdgio emocional assim como a consciéncia sobre este processo.
Todas os inquiridos afirmaram também considerar-se atentos quanto a postura e expressao
corporal dos seus clientes quando interagem com os mesmos e tal, poderd ser um sinal de
consciéncia sobre toda a dindmica da comunicagdo e talvez seja também um indicador

sobre a monitorizacao das emog¢des ¢ sentimentos dos outros.
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Quanto ao tipo de relacdo estabelecida e a sua influéncia sobre a motivagdo pessoal, a
maioria dos inquiridos afirma que os clientes com os quais mantém melhores relagdes sdo
aqueles que mais confiam neles, no entanto, alguns dos respondentes discordam com esta
afirmagao. Poderiamos supor que eventualmente os que ndo concordam acreditam separar
as emocdes da razdo, ou seja, poderiam eventualmente desassociar o profissionalismo dos
sentimentos, mas podemos também pensar esta percentagem em relacdo a uma menor
ligagcdo ou envolvimento com os proprios clientes. A maioria dos inquiridos afirma que a
relacdo com os seus clientes influencia a sua motivagdo, no entanto alguns discordam e
dizem nao haver ligacdo entre a sua motivagdo e o tipo de relagdo estabelecido. Estes
poderiam ser os mesmos que afirmaram anteriormente que a confianga nao pesa no tipo de
relacdo, ou seja, poderiam ser os mesmos que de alguma forma creem existir uma

desassociacao entre profissionalismo e emogdes.

Quando questionados quanto a comunicagdo verbal e ndo verbal, a maioria dos inquiridos
confirma que as vezes sente que o que a pessoa esta a dizer ndo corresponde ao que esta
realmente a sentir, enquanto que os restantes ndo tém opinido. Esta percecdo de que o que
se estd a comunicar verbalmente nao corresponde aos verdadeiros sentimentos demonstra
atencao e capacidade de compreensdo da comunicagdao nao verbal. Nao esquegamos que o
que comunicamos com O corpo € principalmente com as expressdes faciais nao ¢
necessariamente um complemento ao que se diz e pode muitas vezes ser uma contradi¢do e

revelar o que realmente se sente.

Todas os inquiridos afirmam que existe sintonia na relagdo com os clientes cujas contas
trabalham e assim sendo, podera fazer sentido que todas tenham igualmente afirmado ser
sensivel as ambi¢des dos seus clientes pro-bono. Se considerarmos que a sintonia leva a
que as pessoas se sintam bem em relagdo, poderia também ser interessante mencionar que
todos os inquiridos afirmam valorizar o estabelecimento de relagdes a longo prazo com os

seus clientes.
A ultima questao punha a hipdtese de que as vezes os account pudessem sentir que nao

compreendiam o que o cliente pretende. Esta afirmagdo dividiu um pouco as opinides

considerando que a maioria concorda, outros discordam e alguns ndo tém opinido. De
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qualquer forma aqueles que concordam com a afirmagdo poderao ser relevantes, na medida
em que poderd eventualmente significar alguma falta de sintonia, problemas de

comunicac¢do, ou também que nao existe partilha e compreensao de objetivos em comum.

Uma nota pessoal que gostaria de acrescentar tem a ver com a diferenca entre escolher
“discordo” ou “discordo totalmente” assentando a diferenca no totalmente. No nosso
contexto cultural verifica-se alguma contencdo quanto a respostas absolutas e avaliagdes
excelentes e tal ¢ uma caracteristica muito presente na forma de avaliar dos portugueses e
por esse motivo optei por, regra geral, mencionar se os inquiridos concordavam ou
discordavam, salvo exce¢des em que seja interessante analisar esta variancia. Além do
mais, tratando-se de uma amostra de conveniéncia o que podera ser interessante ¢ utilizar
estes exemplos a luz da teoria, como ilustracdo que corrobore ou nao. Esta amostra pelo
seu carater ndo pretende provar nada, se ndo servir de exemplo e de recurso para uma

reflexdo mais completa sobre os contributos teoricos.
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6.3 Entrevista

Nas suas diferentes formas, os métodos de entrevista distinguem-se pela aplicag¢do dos

processos _fundamentais de comunicagdo e interac¢do humana.

(Quivy, Campenhoudt, 2008: 191)

A entrevista foi outro dos métodos de recolha de dados escolhido considerando aquilo que
pode proporcionar em termos de comunicagao e interagao pessoal. Consideramos que pode
ser um relevante complemento ao método de inquéritos por questiondrio por proporcionar

um contacto direto e pouco diretivo com o entrevistado.

A variante de entrevista escolhida foi uma entrevista semi-diretiva. A entrevistada foi a
Dra. Mariana Victorino - Diretora Geral da Porter Novelli - e o contexto da conversa teve

por base o momento particular em que assumiu a lideranga da agéncia’.

Mariana Victorino assumiu o cargo que ocupa atualmente num momento muito delicado
em termos humanos e emocionais. Em 2005 a Mariana era consultora externa da Porter
Novelli quando foi eleita Diretora Geral aquando do falecimento da entdo Diretora Geral,
Isabel Medeiros. Num momento de crise, inesperado como todos acabam por ser, a
empresa teve de por em a¢do um plano de continuidade para que a empresa continuasse a
crescer em termos de negocios e a decisdo do CEO para a Peninsula Ibérica, Juan-Cruz
Mas, foi a de consultar os colaboradores da agéncia para saber quem era na sua opinido a
pessoa mais indicada para ocupar este cargo de liderancga. A resposta foi unanime e levou

Mariana ao cargo que ainda hoje ocupa — a lideranca da Porter Novelli em Portugal.

Sendo um entrevista semi-directiva, as perguntas guias delineadas foram:
e Como ¢ que foi assumir o cargo de Diretora Geral da Porter Novelli? Quais foram
os maiores desafios na altura?
e Como ¢ que foi feita a gestao do relacionamento com os clientes?
e Como ¢ que foi o processo de gestao relativamente aos colaboradores da agéncia?
e Houve alteragdes a nivel de estratégia e de presenga no mercado com a mudanca de

lideranga?

? Entrevista na integra em anexo.
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e (Como ¢ que foi a gestao dos relacionamentos que teve de fazer ao assumir este

novo papel de lider?

A primeira pergunta acabou por ser a pergunta introdutoria que guiou toda a conversa pois
nao foi necessario colocar as restantes. Mariana Victorino descreveu todo o contexto que
envolveu assumir a lideranga da Porter Novelli e acabou por responder de forma fluida e
em continuidade com a conversa a todas as informagdes que eu pretendia retirar. Um ponto
muito interessante € que o cerne da sua andlise pessoal da sua historia enquanto lider foi

exatamente a importancia da gestdo emocional.

Para contextualizar o momento em que assumiu o cargo de Diretora Geral, Mariana
comegou por falar-me da entdo Diretora Geral e do seu tipo de lideranga, para que pudesse
compreender o contexto tao particular em que as mudangas ocorreram. A Mariana disse
que na altura em que estava como consultora na Porter Novelli um dos motivos para a sua
permanéncia era de facto a propria Isabel Medeiros. Considerando que tinha outras
ocupagoes profissionais, associava o valor do seu trabalho e a sua motivagdo a relagdo que
tinha com a Diretora Geral da PN. Tanto que quando o estado de satide da Isabel se
agravou e teve de ficar em casa, a Mariana sente que acabou por afastar-se um pouco mais
da empresa — “Eu nessa altura afastei-me um bocado da empresa, vinha ca menos, porque
eu estava ca por ela e era ela que puxava por mim e me dava projetos”. Reforgou a ideia de
que a Isabel Medeiros gostava muito do que fazia e que estabelecia relagdes muito sélidas
e pessoais com quem se relacionava e deu o exemplo de que mesmo quando estava em
casa e estava impedida de ir trabalhar ao escritorio, clientes e colaboradores iam a sua casa
para se reunir com ela e continuar o trabalho conjunto. Quando a Isabel Medeiros faleceu,
a descricdo que a Mariana fez da situagdo com que se deparou foi que “as pessoas da
empresa estavam todas muito afetadas porque ela era uma verdadeira lider, uma lider a

quem toda a gente reconhecia o mérito, o valor... as pessoas estavam muito perdidas.”

Interessante referir ¢ também o facto de que Mariana Victorino foi “eleita” Diretora Geral.
Em conversa entre o CEO para a Peninsula Ibérica da PN e colaboradores, decidiu-se
unanimemente nomear a Mariana como sucessora da Isabel Medeiros — “eu fui “eleita”

Diretora Geral, que ¢ uma coisa que nao ¢ muito habitual...!”
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Um dos argumentos que mais pesou na decisdo da Mariana em aceitar o cargo foi
exatamente sentir que as pessoas precisavam de um lider, precisavam de sentir coesdo e
continuidade. Nao esquecendo que foram os proprios colaboradores da empresa a
expressar a sua vontade em que fosse a Mariana a nova Diretora Geral. Outro dos
argumentos evocados foi o ritmo acelerado de toda a situacdo que requeria uma também
rapida decisdo, medidas rapidamente implementadas para minimizar os efeitos negativos —

“Isto em termos emocionais foi uma pressao enorme para eu aceitar e eu aceitei.”

A sucessdo foi um processo dificil, principalmente porque a Mariana tinha o papel de
sucessora de uma pessoa que foi uma verdadeira lider, reconhecida por todas as suas
capacidades. A palavra-chave neste processo foi confianga: “foi muito importante a
confianga que o Juan-Cruz Mas depositou em mim (...) tentei realmente ouvir o seu
conselho e seguir o meu instinto.” E curiosa esta referéncia ao instinto, no fundo, ao papel
das emogdes, enquanto parte de um mecanismo automatico, na sobrevivéncia e no éxito

em situagdes complexas.

A sua sucessao foi acompanhada por um plano que tinha como principal objetivo a
manuten¢do da relagdo com os clientes. Por um lado, a Mariana tinha de apresentar-se aos
clientes, e por outro, tinha de posicionar-se de maneira diferente quanto aos colaboradores,
por outro lado. Quanto a relagdo com os colaboradores Mariana afirma que ndo foi um
processo dificil considerando que ja conhecia os colaboradores e principalmente porque
sentiu um grande respeito profissional. Acrescenta que “depende também do estilo de
lideranga de cada um, o meu estilo de lideranca ¢ um estilo no qual tenho uma proximidade

grande com as pessoas, ndo houve necessidade de me impor.”

O CEO para a Peninsula Ibérica comegou por escrever uma carta a todos os clientes na
qual apresentava a Mariana, explicava o seu percurso € o seu papel. De seguida Mariana
reuniu-se individualmente com cada cliente, fazendo-se acompanhar dos account
responsaveis por cada um - “Os meus primeiros meses foram passados a tentar apanhar o
comboio, 0 comboio que estava em andamento e ndo podia parar.” O grande desafio era
conquistar a confianca dos clientes, e tal requer o seu tempo. Como bem afirmou “o

conquistar a confianga ndo foi imediato: eles conheceram-me e partir dai foi a prova dos
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nove.” Em 2005 a empresa encontrava-se numa reta de crescimento e o grande receio era
que houvesse uma quebra neste processo, dada a situacdo inesperada com que se
confrontou a empresa. A situagdo que se verificou foi que “foi um bom ano para a Porter
Novelli, mas os anos que se seguiram foram ainda melhores (...) foi uma grande conquista

ter sido capaz disso”, refere Mariana Victorino.

Mariana Victorino mencionou o facto de que ao fim de cerca de 3 anos, alguns dos clientes
que eram mais proximos da Isabel Medeiros, nomeadamente clientes no sector das
tecnologias e alguns deles que contrataram a PN pela pessoa que a dirigia, acabaram por
deixar de fazer parte da carteira de clientes. No entanto acredita pela sua experiéncia que a
saida destes clientes nao teve relacao direta com a mudanca de lideranga mas sim com um
ciclo de clientes no qual hd uma média de anos em que os estes ficam numa agéncia e
depois mudam. Além disso, as condi¢cdes do mercado afetaram diretamente e em primeiro
plano as empresas de tecnologias, que se voltaram para mercados externos ou optaram por
ndo investir tanto em comunica¢do. No seguimento desta reflexdo sobre o tipo de clientes
da Porter Novelli perguntei a Mariana se achava que a sua lideranca tinha aberto o leque de
clientes, considerando que a sua formagdo e o seu percurso eram mais abrangentes e a
Mariana definiu muito bem a amplitude do contexto das relagdes publicas: “eu acho que
para trabalhar na nossa area temos que ser muito ecléticos e temos que ter muitos
conhecimentos e ser capazes de nos adaptar a areas diferentes” e acrescentou que ‘“num
minuto estou a falar de tecnologia, de softwares, noutro minuto estou a falar de cremes e

beleza, noutro minuto estou a falar de medicamentos. Temos de ter essa flexibilidade.”

Neste ponto da entrevista em que a contextualizagdo estava clara, decidi guiar a conversa
para a tematica das emocdes e das relagdes ao partilhar com a Mariana que achei muito
interessante observar o trabalho que dedicam na PN nas relagdes a longo prazo,
inclusivamente com pessoas que ja nao clientes. Mariana afirmou que tal tem de facto a
ver com a sua personalidade e com a personalidade das colaboradoras e que ndo tem
relagdo com nenhuma estratégia pensada, simplesmente surge e ¢ natural. Relativamente a
relacdo com as proprias colaboradoras dento da empresa afirma que considerando os

recursos financeiros cada vez mais escassos e restritos, a PN tenta compensar as pessoas de
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formas que ndo sdo materiais como através de formagdes e cursos especiais. O objetivo €

proporcionar oportunidades de valorizacdo e crescimento pessoal.

Estando neste ponto a entrevista a dirigir-se a um ponto de conclusdo sugeri que esta era
uma area que vive muito de relagdes. E posta esta sugestdo a Mariana definiu o trabalho
em agéncia como um trabalho a longo prazo (in the long run) no qual o trabalho tem de
estar sempre a ser feito, vamos plantando as sementes para depois as colher. Quanto a
manuten¢do dos relacionamentos: “hoje em dia se calhar estamos a cultivar isso mais em
termos objetivos, por exemplo, tentarmos de vez em quando marcar um encontro ou
marcar um almogo s6 para manter contacto... € genuino!” Mariana refor¢a a ideia de que
“sao pessoas com quem nos criamos relagdes, com quem nds vivemos intensamente no dia
a dia, porque esta ¢ uma area na qual as pessoas tém uma relagdo muito proxima.” E um
bom exemplo de feedback como elemento da relagdo foi dado pelo caso de um Diretor
Geral de uma empresa que estava a passar por crises a nivel internacional, o qual, ap6s a
conclusdo do trabalho por parte da agéncia, enviou um e-mail pessoal de agradecimento
pelo trabalho desenvolvido. De facto esta ¢ uma area por exceléncia na qual a relagdo esta
intimamente ligada com os resultados. A gestdo da comunicacdo aborda muitas vezes
tematicas sensiveis, e acaba por tratar de varios temas com pessoas com muita
responsabilidade dentro da empresa e as situagdes de crise acabam por aproximar mais as
pessoas. “Eu acho que nesta area, e tenho vindo a concluir isso ao longo dos anos, claro
que embora ndo haja duvida que o trabalho tem de ser bem feito, o mais importante de
tudo € o relacionamento.” E mais, esse relacionamento tem de ser genuino, diz Mariana
Victorino. Nesse sentido explicou-me que tenta que cada pessoa esteja a trabalhar no que
gosta, considerando que isso ¢ melhor tanto para a empresa como para o colaborador. Se o
colaborador esta mais satisfeito faz o seu trabalho com mais motivagdo ¢ o resultado ¢ um
cliente também mais satisfeito e motivado. Mariana Victorino afirma que quando o perfil
de uma pessoa nao se adapta bem ao que o cliente quer ou aquilo de que gosta, ¢ firme e
radical na sua decisdo de escolher a pessoa indicada. Acredita que com o tempo foi
aprendendo que este ¢ um tipo de situacdo que deve ser resolvido o mais rapidamente
possivel — “porque como eu tenho vindo a concluir (e dava uma boa tese) o relacionamento
¢ o mais importante.” Para concluir explica que a Porter Novelli, enquanto multinacional,

tem muitas metodologias standardizadas e por isso centra-se muito na qualidade técnica do
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trabalho, mas acrescenta que tal ndo chega — “eu ja assisti a situagdes em que se calhar a
qualidade do trabalho ndo era excelente e s6 pelo relacionamento os clientes ficam, ou
vice-versa, em que a qualidade era 6tima e por haver um mau relacionamento os clientes

2

vao.

Desta entrevista salienta-se o conceito de relagdo como elemento central ¢ unificador. Foi
evidenciado o papel que tem tanto na obtengdo de resultados como na manutengdo dos
relacionamentos, o que se traduz em ultima instancia na permanéncia dos clientes.
Claramente que o trabalho técnico por si s6 ndo chega, a semelhanga do QI que por si s6
também ndo ¢ suficiente para garantir o éxito em diversas situagdes. O elemento que vem
complementar a parte técnica ¢ de facto fruto das emocgdes, do relacionamento e da
inteligéncia emocional como ferramenta para gerir as dindmicas que compdem este todo

que sdo as relagdes humanas, seja a nivel pessoal, seja a nivel profissional.
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7. Analise e Reflexao

Emotional intelligence is a valuable resource that can renew and re-ignite organizational
purpose and inspire people to perform better. As clients will attest, the emotionally

intelligent organization is in tune with its needs.

(Boyaztis, 2003: 1)

Sinek (“Start with Why” 2011) dizia que os negocios se baseiam em relagdes com pessoas
que acreditam no mesmo que nos - The goal to do business with people who believe what
you believe. Esta afirmagao tem por base o que temos visto que sao relevantes contributos
da biologia, na medida em que quando comunicamos sobre algo em que acreditamos, ou
seja, quando comunicamos realmente de dentro para fora, conseguimos estabelecer uma
ligagdo com o cérebro do outro, dirigindo-nos aos centros que controlam o comportamento
e que permitem racionalizar o que ¢ dito. Referimo-nos novamente ao sistema limbico do
nosso cérebro ¢ aos seus mecanismos que estdo associados ao instinto ¢ a tomada de
decisdes. Goleman (“Social Intelligence and the Biology of Leadership”, 2008) por sua
vez, abordou este sistema de ligacdo e de contdgio mencionando o papel essencial dos
neurdnios espelho na medida em que mirror neurons, act like a neural Wi-Fi, activating in

our brain exactly the areas activated in theirs.

Neste ponto da reflexdo consideremos a premissa de que nao existird relagdo entre o Ql e a
empatia, compreendendo que cada um € controlado por diferentes partes do cérebro que se
encontram interligadas. Os avancos no campo das neurociéncias permitem compreender
que a cogni¢do e as emogdes, 0s centros emocionais € o0 neocortex, estdo estritamente
interligados especialmente durante os processos de tomada de decisdo, de
autoconhecimento, de gestdo das proprias emogdes e portanto da propria motivagao,
empatia e relacdes interpessoais. E note-se que todos estes processos sdao parte do que ¢ a
inteligéncia emocional. O QI podera ser, neste sentido, um requisito minimo para se chegar
a determinado tipo de ocupagdo profissional mas ndo serd necessariamente preditor de

performance ou de sucesso.

Se ¢ considerado que uma importante consequéncia do contdgio emocional ¢ a
sincronizagdo de atencdo, de emocgdes e de comportamentos poderemos entdo sugerir que a

sua utilidade em termos de adaptacdo ndo s6 o € a nivel individual como também a nivel de
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entidades sociais como, digamos, uma empresa na relagdo com o seus stakeholders. Neste
ponto importa também referir que a teoria acredita que as emocgdes positivas fazem com
que as interpretacdes feitas por cada um de nods sejam também elas positivas, contribuindo
de forma mutua para este flow de positividade dentro de cada individuo e em relagdo com
0s outros:

“In other words, the social functionality of emotion in a particular set of circumstances
is not a given, but rather depends on the way in which the person assesses his or her
concerns or goals in relation to others’ concerns or goals, and regulates his or her
emotions accordingly.” (Lewis, 2008: 37)

Nao esquegamos que esta transparéncia e transmissao de emogdes ndo se devera apenas a
quantidade de tempo que as pessoas passam juntas ou as semelhangas que existem entre si
— a propria expressdo e esfor¢o pela partilha de emogdes podera contribuir para aumentar a
intimidade e proximidade nas relagdes interpessoais. Existe mais probabilidade em
expressar-mos as nossas emocoes junto de alguém que achemos que nos vai compreender e
responder em consonancia com o que precisamos. Por isso, partilhar informagdes pessoais
através da expressao das emogdes pode eventualmente resultar num fator de motivagdo que

fortalece a ligagdo social entre duas pessoas.

A inteligéncia emocional tem tanto a ver com o saber expressar as suas proprias emogoes
como com o saber controla-las e essa capacidade para gerir sentimentos e lidar com o
stress € outras emogdes negativas podera ter um peso determinante para o sucesso. As
perspectivas aqui utilizadas como base teorica defendem que sera pertinente alargar a
defini¢@o de inteligéncia para poder medir de forma mais realista quais sdo os verdadeiros

factores que contribuem para a adaptacado e eficacia a nivel individual e colectivo.

Concretamente, no contexto de trabalho, a inteligéncia emocional podera influir sobre a
performance na medida em que um individuo emocionalmente inteligente terd mais
aptiddo para gerir as suas emogdes de forma a saber lidar com o stress, a trabalhar sobre
pressdo ou mesmo a saber adaptar-se em momentos de mudanc¢a na organiza¢do. Podemos
explicé-lo ainda de outra forma:

“Emotional intelligence may contribute to the quality of people’s relationships at
work, because emotions serve communicative and social functions, conveying
information about thoughts and intentions, and helping to coordinate social
encounters.” (Lopes et al., 2006: 133)
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O desempenho de um individuo no contexto organizacional ndo se prende simplesmente
com o que ¢ a sua performance em termos objetivos. Existem diversas competéncias
emocionais e sociais que sdo significantes para o que ¢ o sucesso. Pensemos no quao
relevante ¢ ter autoconsciéncia emocional, assim como saber regular as proprias emogoes,
e ainda, no peso que terd a capacidade de identificar as necessidades dos outros e saber
responder em consonancia. Neste sentido, as pessoas emocionalmente inteligentes poderdo
saber identificar com mais facilidade o estado emocional dos seus colegas e clientes e dar
uma resposta adaptada. Ao serem empaticas, poderdo também ser mais habeis em
interacdo em grupos e na promocao da cooperacdo entre pessoas. Ao serem empaticas,
podera também existir menos resisténcia quanto a adotar a visdo da empresa e a

interiorizar o que € a sua missao ¢ os valores.

“Emotional intelligence is the new domain of intelligence that has extensive
relationships with the different working environment. Emotional intelligence allows
the individuals to diagnose how the others think and how they respond the behavior
models; consequently it reduces the emotional communication barriers and provides
the manageability of cultural diversity to the individuals.” (Bavarsad et al., 2013: 608)
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7.1 Inputs

There has, however, been a much larger body of research on top performers (...) which
suggests that 1Q alone does not predict in this domain as well as competencies that
integrate cognitive, emotional, and social abilities.

(Emmerling, Goleman, 2003:6)

Foquemo-nos agora nos resultados que nos foram proporcionados pelos inquéritos por
questionario aplicados tanto a agéncia de comunicacdo como aos seus clientes - a nossa

amostra de conveniéncia - considerando o seu valor interpretativo a luz da teoria.

Relativamente as respostas dadas pelas colaboradoras da agéncia nos inquéritos levados a
cabo sugerimos a existéncia de um elevado nivel de inteligéncia emocional por parte das
inquiridas. Parece-nos razoavel sugerir que esta ¢ uma area na qual a inteligéncia
emocional serd também um requisito necessario para aceder a profissao, a semelhanca do
QI, enquanto ponto de partida para poder desempenhar diversas fungdes. Parece poderem
existir tracos de personalidade associados as pessoas da 4area da comunicagdo, que,
acreditamos, por vezes parecem levar as pessoas a crer que a aptidao e interesse por este
sector poderdo ser demonstradas desde cedo pelas criangas que sdo hoje os profissionais de
comunicagdo. Cremos também que estes profissionais trabalham a sua inteligéncia
emocional desde que comecam os seus estudos e pratica na area, pois os programas
académicos da 4area da comunicacdo trabalham tematicas que potenciam o

desenvolvimento do lado humano e o pensamento sobre temas de relacionamentos e

O~

comunicacdo de forma distinta de outras areas. Assim sendo, a nossa amostra que
composta pelas profissionais de comunica¢do mostra tracos de inteligéncia emocional e da

sua aplicacdo tanto de forma intuitiva como pensada no seu dia-a-dia.

A questdo da existéncia de contagio emocional podera estar de alguma forma manifesta na
medida em que todos os inquiridos concordaram com a afirmag¢do “Sinto-me mais
enervada se o meu cliente estiver agitado” que foi reforcada pela afirmacdo inversa,
“Sinto-me mais descontraida quando o meu cliente estd calmo”, relativamente a qual todas
as opinides foram também de concordancia. Encontramo-nos aqui simultaneamente a um

nivel inconsciente e automatico, na medida em que o contdgio emocional acontece de
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forma automdtica gragas a a¢do dos neurénios-espelho, mas gostariamos também de
sugerir a possibilidade da existéncia de consciéncia e de autoconhecimento por parte das
account na medida em que quando inquiridas relativamente a este processo conseguem
aperceber-se da sua existéncia. Apesar de se tratar de uma amostra de conveniéncia, a
suposi¢cdo quanto a consciéncia sobre este processo ¢ algo recorrente na teoria e que podera
ser interessante ilustrar através dos exemplos aqui expostos. A consciéncia poderd ser
indiciada pela concordancia que existe relativamente a hipotese “Presto atencao a postura
corporal do meu cliente” bem como quanto a afirmacio “As vezes sinto que o que a pessoa
estd a dizer ndo corresponde ao que sente”. Ainda no que seria esta categoria da
autoconsciéncia surge a questdo “As vezes ndo consigo compreender o que o cliente me
pede” cujas respostas divididas, a luz da teoria, poderdo dar que pensar. Alguns inquiridos
discordam com esta afirmagado, o que nos poderia eventualmente levar a pensar que no seu
entender existiria uma comunicagdo clara, pautada pelo ingrediente chave que ¢ a escuta
ativa. No entanto cerca de metade dos inquiridos concorda com esta afirmagdo, o que me
nos poderia permitir introduzir nesta equag¢dao a hipdtese de que mesmo existindo um
esforco comunicativo assim como consciéncia sobre a relagdo, poderdo existir momentos
nos quais nao existe sintonia e nos quais os processos da inteligéncia emocional e social

necessitam de um esfor¢o deliberado, tal como ¢ mencionado pela teoria.

Passemos agora a relacdo estabelecida entre as account e os seus clientes, cujo exemplo a
titulo ilustrativo poderdo ser as afirmagdes “Os clientes com os quais mantenho melhores
relacdes sdao aqueles que confiam em nds” e “A relagdo com o cliente ndo influencia a
minha motivacdo” que contaram ambas com concordancia por parte da maioria dos
inquiridos. O destaque destas duas hipodteses prende-se com o facto de que ambas ilustram
de certa forma as diversas suposi¢des da literatura sobre o processo que compde uma
relacdo, que comeca no ato de expressar as emogdes com o objetivo de conseguir abertura
por parte do interlocutor, num processo crescente de aumento de confianga de entrega. E
de notar que os account referem essa influéncia da relagdo na sua motivagao e que quando

existe confianga se estabelecem as melhores relagoes.

Gostariamos de concluir este ponto com as afirmacdes “Existe sintonia na relagdo com os

clientes cujas contas trabalho” e “Valorizo relagdes a longo prazo com os clientes” ambas
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com concordancia por parte dos inquiridos. A ordem entre ambas ndo ¢ aleatoria na
medida em que o facto de existir sintonia nas relagdes estabelecidas podera fazer com que
as colaboradoras da agéncia se sintam motivadas para a manutencao das relacdes a longo
prazo com os clientes cujas contas trabalham. A nossa interpretacdo acerca da existéncia
de inteligéncia emocional e social e a sua visivel aplicacdo na relacdo com os clientes
podera ser, no nosso entender, corroborada pela reflexdo proporcionada pelas respostas por

parte dos clientes quanto a sua perspetiva na relacdo que estabelecem.

Comecemos por notar que, embora tratando-se de uma amostra de conveniéncia, todos os
inquiridos concordam quanto a afirmacao “Para mim ¢ importante a relacdo que mantenho
com as pessoas da agéncia”, assim como com facto de que discordam que “Para mim s6
contam os resultados financeiros”, que podera demonstrar a existéncia de reciprocidade
sentida por parte dos clientes quanto a importancia da relagdo. Poderiamos afirmar numa
primeira instdncia que tendo em conta que os clientes depositam a sua imagem e a sua
reputacdo nas maos das agéncias de comunicacdo seria compreensivel que valorizem mais
do que os resultados financeiros, mas a relagdo estabelecida podera de facto ir mais além
do que a elaboracdo de um briefing para o qual se esperam resultados concretos. O
trabalho da agéncia de comunicac¢do, a semelhanca de qualquer relacdo interpessoal,
baseia-se na confianca e no investimento nas relagdes que se estabelecem por forma a
saber maximiza-las e potencid-las. Quanto a relacdo em si, ¢ importante um bom feedback
e sentir-se compreendido quanto aos seus objetivos. Estas suposi¢des dadas pela literatura
ajudam a interpretar a concordancia com a afirmacdo “Sinto um acompanhamento
continuo” assim como com a afirmac¢ao “Estou satisfeito com o trabalho desenvolvido pela
agéncia”. O facto da hipodtese relativa ao feedback ter sido colocada em primeiro lugar tem
a ver com a sequéncia de associacdo de ideias por nds pretendida, isto €, existindo um bom
feedback, existe entdo um esforco comunicativo completo por parte da agéncia e tal
esforco deliberado podera ser a base para a construgdo de uma relagao. Assim sendo, surge
naturalmente a sensagdo de acompanhamento e, consequentemente, poderd surgir a de
satisfacdo. Para uma avaliagdo mais concreta dos sentimentos associados a relagdo
achamos pertinente incluir as palavras chave confianga e sintonia através das afirmagoes
“Confio nas responsaveis pela minha marca” (quanto a qual todos concordam) e “Nao

existe sintonia com as responsaveis pela minha marca” (quanto a qual todos discordam).
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Estas afirmagdes, associadas a concordancia com a afirmacao semelhante que foi colocada
a agéncia — “Valorizo as relagdes a longo prazo com a agéncia” — sdo para nos aquilo que
podera ser um reflexo da importancia da relacao e do facto de que o trabalho desenvolvido

pela agéncia ¢ sentido pelos seus clientes.

Neste ponto da reflexdo consideramos pertinente colocar o foco sobre a tematica do lider e
incluir os inputs extraidos da entrevista com Mariana Victorino, comecando pelo seguinte
pensamento: “A chave para o sucesso ndo ¢ apenas a estratégia e 0s recursos economicos e
tecnologicos. E sempre necessaria a adesdo dos profissionais ao projeto protagonizado e

vivido pelo lider.” (Ilharco, 2013:159)

Sabemos que o lider tem um papel decisivo no que sdo as interagdes e relagdes humanas
dentro do seu grupo. E ele quem personifica o projeto da empresa ¢ é a ele que se associam
aspetos como sejam os valores e as formas de atuagdo. Na citacdo de Ilharco (2013)
aborda-se a adesdo ao projeto protagonizado pelo lider e ¢ interessante recordar que a
lideranca da Porter Novelli - que a lider que personifica o projeto da agéncia - foi eleita
pelos proprios profissionais que compoem a empresa. Este facto leva-nos a refletir sobre a
solidez da identidade da empresa e também sobre o envolvimento e participacdo dos seus
colaboradores — note-se que os colaboradores foram consultados para se poder chegar a
uma solucdo conjunta. Tendo em conta o contexto que nos foi descrito por Mariana
Victorino podemos também considerar que no momento em a empresa perdeu a sua lider,
Isabel Medeiros, poderia eventualmente existir ja uma dindmica e solidez resultantes de
uma lideranga excecional que permitiu gerir este momento da forma como foi gerido. Uma
lideranca pautada pelo lado humano poderia proporcionar as bases para este tipo de
reflexdes e decisdes conjuntas sobre o futuro da empresa — cada colaborador é uma peca
essencial e faz parte do todo e isso foi transmitido pela inclusdo da opinido de cada pessoa
nesta tomada de decisdo. Os momentos de crise proporcionam excelentes reflexdes seja
pelos maus exemplos e casos desastrosos como pelos bons exemplos e melhores praticas,
relativamente as quais a Porter Novelli é, no nosso entender, um exemplo de “best

practices” gracas aos contributos provenientes da lideranca dos seus varios lideres.
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Considerando o particular contexto de crise, quantas empresas iriam sondar os seus
colabores em busca de uma solugdo? Principalmente quando nos referimos a um CEO para
a Peninsula Ibérica que tinha de tomar uma decisdao o mais rapido possivel de forma a
evitar perder clientes ou atrasar os prazos definidos e que nem sequer trabalhava direta e

diariamente com os colaboradores nos quais pensou e aos quais se dirigiu.

A palavra chave escolhida por Mariana Victorino para este processo de sucessdo de
lideranga foi confiang¢a. Confianga do lider nos colaboradores e vice-versa. Em primeiro
lugar existiu confianca por parte do CEO para a Peninsula Ibérica quanto a decisdo da
nomeacao de um lider, em seguida existiu confianc¢a nas capacidades da Mariana tanto por
parte do lider como dos colaboradores e, para fechar este ciclo, também a Mariana
depositou confianc¢a na sua equipa e no seu desempenho conjunto.

“(...) o sentido de justica do lider no relacionamento com os membros do grupo,
comportamento gravado no nosso longinquo inconsciente coletivo, assume uma
importancia relevante no estimulo a que cada um dé o seu melhor e na formagdo de
uma equipa coesa, ambiciosa e sempre esforgada. Os erros dos lideres ndo sdo nada
com que os grupos ndo saibam viver. Todos erram, os lideres também. A diferencga
faz-se entre os que erram, assumem ¢ aprendem e os que escondem, que culpam os
outros e criam realidade que os profissionais do grupo ndo partilham.” (Ilharco,
2013:160)

Sentido de justica € uma expressao que se adapta na perfeicdo a situagdo que abordamos,
pois o sentido de responsabilidade comum est4 ligado ao sentido de justica e ter cada um
dos colaboradores da agéncia envolvido neste processo ¢ uma excelente estratégia para
apelar ao total envolvimento de cada um, sem mencionar que instituir estas praticas
comunicacionais poderd ser uma excelente maneira de garantir maior coesdao de futuro.
“Todos erram (...) a diferenca faz-se entre os que erram, assumem e aprendem” — desde o
inicio que a posi¢cdo de Mariana Victorino foi a de total abertura, transparéncia e também
humildade quanto ao seu papel como lider. Além deste processo ter sido repentino, a sua
posicao era de igual para igual quando foi nomeada para Diretora Geral e esse ¢ um ponto
de partida que - quando bem gerido — podera eventualmente proporcionar uma vantagem a
nivel de relagdo. E — e foi — através desta aposta na relagio que se motiva cada um dos
colaboradores individualmente e em relacao ao projeto da empresa, este podera realmente
ser o caminho para a exceléncia e para a concreta resolugdao de problemas e de imprevistos

como os que surgem em contexto de crise.
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7.2 Conceitos Chave

It is wrong to think that only purely rational moral beliefs can be justified and reflectively
scrutinized. To the contrary, purely rational beliefs can also be misleading, and emotions

can correct such beliefs.
(Roeser, 2012:1035)

Fagamos uma reflexdo geral sobre os conceitos chave resultantes deste trabalho de

investigacdo em conjunto com as teorias que serviram de suporte teoérico.

O termo cérebro social tal como utilizado por Goleman enquanto o unico sistema do nosso
corpo que nos sintoniza continuamente com o estado interior daqueles com quem
interagimos, ¢ vice-versa, poderd ter como ilustragdo dos seus mecanismos as respostas
dadas pelas colaboradoras da agéncia quanto identificam que o estado de espirito dos seus
clientes tem influéncia sobre o seu. S3o os mecanismos do nosso cérebro como os
neurénios-espelho que fazem com que este contdgio emocional ocorra. Podera portanto ser
relevante pensar na importancia de gerir as nossas proprias emocgoes de forma a ter algum
controlo sobre este processo. Neste contexto de negdcio em particular torna-se de certa
forma mais evidente que para que uma relacdo tenha sucesso ¢ importante que existam
consciéncia e controlo por parte do profissional de comunicagdo, considerando que ¢ ele
quem tem o poder e a responsabilidade de conduzir o tipo de relagdo que se estabelece, e

em ultima instancia, ter influéncia sobre os resultados do trabalho que apresenta ao cliente.

A conexdo cérebro a cérebro que acontece gragas aos neurdnios espelho potencia a
empatia, potencia a ligacdo que se estabelece entre quem comunica. Nesse sentido ¢
interessante ilustrar esta ideia com os inputs dados pelos questionarios nos quais ambos
account e clientes dizem existir sintonia nas suas relacdes. A ideia de que a empatia ¢
sustentada por uma rede neuronal tem todo o sentido quando compreendemos a influéncia
que as pessoas tém umas sobre as outras no momento em que interagem. Note-se que todas
as colaboradoras da agéncia inquiridas dizem prestar atencdo a postura corporal dos seus
clientes e tal pode querer dizer que existe uma monitoriza¢ao consciente ou simplesmente

que se apercebem de alguma forma desta interagdo fisica que influencia a mente. Esta
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“danca” que acontece quando duas pessoas interagem acontece tanto a nivel automatico e

inconsciente como de forma deliberada.

Ao conceito de cérebro social juntam-se os de imitagdo € contdagio emocional num todo
que ¢ o processo de coordenagdo entre as pessoas, considerando que facilitam o

envolvimento e proximidade.

A hipdtese de que a imitacdo facilita a interacdo social e a ligag@o entre as pessoas podera
ter como suporte afirmac¢des como a das colaboradoras que dizem ter melhores relagdes
com os clientes que confiam, ou por parte dos clientes que dizem confiar nas responsaveis

pela sua marca. A confianga ¢ um elo que nasce da interagdo, que nasce da comunicagao.

O contagio emocional ¢ um processo que ocorre também entre mente e corpo. Tanto a
nivel individual, na medida em que podemos influenciar a forma como nos sentimos
através do corpo, como o contrario, assim como entre duas pessoas na medida em que esta
influéncia se estende ao outro. Em didlogo com investigadores como Daniel Goleman
(Goleman, 2006), o atual Dalai Lama expressou a sua visao sobre este assunto através do
exemplo da influéncia das emogdes ditas destrutivas:

“- A minha opinido bésica sobre toda a questdo de lidarmos com estas poderosas
emocdes destrutivas — respondeu o Dalai Lama — é a seguinte: tal como no reino
fisico, se temos um sistema imunitario muito saudavel (...) temos muito mais hipdteses
de a suplantarmos qualquer que seja essa doenca. Ao passo que, s€ 0 NOSsoO sistema
imunitario estiver deficiente, entdo ndo sO6 estamos muito mais susceptiveis as
doengas, mas as hipdteses de melhorarmos também sdo menores.”

(Goleman, 2006: 213)

O ponto a extrair deste contributo neste momento seria que o contdgio emocional também
pode ser positivo e para que tal acontega ¢ importante comegar pela propria regulacdo. Se
cada pessoa se esforgar por compreender o que sente e refletir sobre como reagir face a
essa informacao, todos no6s nos poderemos tornar mais capazes de interagir com 0s outros.

A nossa relagdo com as outras pessoas deve comecar por uma relacdo connosco mesmos.
Se pensarmos que a maioria dos inquiridos na agéncia afirma que as relagcdes que

estabelecem com os seus clientes t€ém influéncia na sua motivagdo poderd ser pertinente

trabalhar o relacionamento e tal, por sua vez, poderd influenciar o trabalho desenvolvido
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por mais profissionais que sejam os trabalhadores e por mais que se creiam imunes a
influéncias. Ainda neste paralelismo ao sistema imunitdrio ¢ de salientar que as emocgdes
sdo contagiosas € que nos podem conduzir — e aos outros — tanto a estados negativos como
potenciar estados positivos e todas as vantagens que dai advém como a criatividade,
otimismo, saber reagir a desafios com confianga ou investir nas relagdes com os outros.
Reparemos também que tanto as colaboradoras da agéncia como os seus clientes disseram
que valorizam as relagdes a longo prazo e para que tal acontega ¢ relevante apostar uma

constante gestdo que vise a manutengdo das relacdes a longo prazo.

Os individuos com mais capacidade para sentir empatia poderao ser portanto pessoas mais
capazes de se integrar e de se mover socialmente, considerando que sdo sensiveis ao que os
outros sentem e sabem responder de acordo — tal da-lhes uma grande vantagem a nivel de
relacionamentos com os outros ¢ de a vontade social. No contexto de uma agéncia de
comunicagdo podera entdo ser pertinente que assim seja tendo em conta que todo o
trabalho que ¢ desenvolvido ¢ em relagdo. Além de que o objetivo ultimo das relagdes
publicas ¢ gerir relacionamentos, € ser uma ponte entre os seus clientes e os seus publicos.

Sabendo que o primeiro passo para compreender os outros € compreender as proprias
emocdes, podemos por a hipotese de que assim o fardo as account da agéncia, que dizem
prestar atencdo a postura corporal dos seus clientes assim como saber eventualmente ver
quando o que alguém lhes diz ndo corresponde ao que essa pessoa sente. Ter essa
sensibilidade advém de um conhecimento de si que permite aprofundar o conhecimento
sobre os outros. Sabendo também, gracas a teoria, que as pessoas emocionalmente
inteligentes sabem lidar melhor com as situagdes negativas do que as outras, torna-se
importante salientar areas que existem dentro do leque de atuacdo das agéncias de
comunica¢do como seja a comunicacao de crise. Ter um perfil reativo, rapido e capaz para
enfrentar os desafios que surgem com crises ¢ algo que nem todos t€ém mas que os
profissionais desta area parecem demonstrar ter. E ndo ¢ algo banal se pensarmos que as
pessoas com menos caracteristicas associadas a inteligéncia emocional poderdo entdo ter
uma tendéncia a reagir de forma mais apatica em situacdes negativas, desistindo ou
achando nado ter o que ¢ preciso para as superar ¢ tal tem graves consequéncias quando se

gere algo tao fragil como a reputacdo de um cliente.
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A inteligéncia emocional tem uma forte relacdo com a consciéncia: consciéncia de si e
consciéncia face aos outros. A forma como encaramos os varios momentos da nossa vida
tem a ver com a forma como interpretamos afetos. E sabido que desde a infincia que os
afetos moldam o que vai ser o futuro adolescente e adulto. Desde os afetos resultantes dos
primeiros contactos que cada um estabelece com a sua mae, passando por tantos outros
afetos ao longo do crescimento, todas as experiéncias vao contribuindo para a
personalidade, para as defesas e para as fragilidades de cada pessoa. A gestdo dos afetos €
uma aprendizagem continua para a qual tudo contribui, e, nesse sentido, também a
inteligéncia emocional ¢ algo que podera sempre ser desenvolvido, independentemente do
processo vital que advém da gestdo dos afetos na infincia e que contribui para o que € o
nivel de inteligéncia emocional de cada pessoa. Apesar desse nivel que cada pessoa terd “a
priori”, através da consciéncia e do esfor¢co deliberado para a mudanga poder-se-ao
aumentar os niveis de inteligéncia emocional. Vejamos, também o QI ¢ trabalhado e pode
ser estimulado — pensemos numa crianga com oportunidades de educagdo ¢ numa sem
acesso 2 mesma. Faz entdo sentido que todos os tipos de inteligéncia possam ser
intencionalmente desenvolvidos sempre que houver consciéncia, interesse e esforco para
tal. Mais que isso, a inteligéncia emocional podera contribuir para a importancia do QI se
nos lembrarmos das varias afirmacdes que defendem que o QI por si s6 ndo prediz o
sucesso. Note-se, a IE inclui o autocontrolo, o zelo, a persisténcia e a capacidade de nos

motivarmos a nds mesmo, € sem estas capacidades de que nos servem as restantes?

Nunca ¢ demais mencionar o estudo classico da psicologia sobre a recompensa diferida
(Stanford Marshmallows Experiment, 1972) que permitiu concluir, através de outras
aplicacdes até aos dias de hoje, que as criangas com a capacidade de adiar recompensas se
tornam adultos com mais sucesso e que se tornam adultos com maiores niveis de
inteligéncia emocional, tendo em conta que saber adiar as recompensas ¢ uma das suas
caracteristicas. Nao sucumbir a recompensas imediatas, saber esperar e ter controlo sdo

importantes atributos para adultos equilibrados e profissionais com éxito.

No fundo, todas as competéncias ligadas a inteligéncia emocional estdo interligadas, pois,

por exemplo, a capacidade de conter impulsos e adiar a recompensa faz com que sejamos
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mais ponderados e isso pode levar a que saibamos escutar e tal, por sua vez, poderd entdo

fomentar a empatia.

Os inquéritos referem também o entendimento de que o envolvimento emocional potencia
o trabalho em equipa, que potencia as capacidades de cada pessoa e tal podera resultar
numa vantagem competitiva a nivel de obtencdo de resultados. Acredita-se que, ao estarem
em relacdo, as pessoas conseguem maximizar o melhor de si assim como contribuir para
que isso aconteca com aqueles com quem interagem. Numa empresa existe um objetivo
comum para o qual todos trabalham e agilizar os recursos humanos que existem em prol do
seu objetivo conjunto é um trunfo para poder alcanga-lo. Cada colaborador de uma agéncia
deveria eventualmente compreender que, apesar dos clientes que lhe cabem a si
pessoalmente, todos trabalham para um mesmo fim, para um mesmo lider e que a obtencao

de resultados é-o a nivel geral.

A reputacdo da empresa depende de cada um que a compode e a retengao dos clientes
depende muito da retencdo dos clientes de cada membro da equipa. Uma crise mal gerida

impacta toda a agéncia e nao so6 cliente e respetivo account.

Quando falamos de conceitos como imagem e reputacdo ¢ importante compreender o tipo
de repercussdes que lhes estdo adjacentes. Uma agéncia de comunicagdo ¢ um exemplo de
como cada pega ¢ essencial para o todo. O proprio volume de clientes pode mudar
completamente de um ano para o outro, ou seja, uma agéncia de topo num ano nao ¢
necessariamente de topo no ano seguinte. Tudo dependera da forma como sdo geridas as
relacdes com os seus clientes e da sua continuidade ou ndo. Se cada account pensar apenas
nos seus resultados de forma isolada como contributo para o sucesso da empresa ndo estara
a ter uma correta visao do que ¢ o todo. Se um profissional de comunicagao for eximio
naquilo que faz e gerir de forma notoria a relagdo com os seus 4 clientes, mas outro ndo
conseguir eventualmente superar crises ou atingir as expectativas dos seus outros 4
clientes, ndo seria possivel dizer qual seria o balango desse ano. O éxito de um account

pode contribuir para o nome da empresa mas o fracasso de outro pode denegri-lo.
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A questdo da criatividade ¢ também muito importante neste contexto particular de agéncia
de comunicag¢do. Nas suas varias publicacdes, Goleman diz-nos que a criatividade ¢
potenciada em relacdo quando se utilizam mecanismos da inteligéncia emocional e que a
tomada de decisdo também ¢ facilitada por este processo. Estes sdo dois pontos chave
quando falamos de comunica¢do. Um bom plano de comunicagdo, uma boa gestdo de
relacdes neste contexto dependerd da criatividade e da prontidio das solucdes

apresentadas.

No caso da Porter Novelli existe sempre mais de um account assignado para cada cliente,
além das Diretoras Geral e de Comunicacdo. E mais, numa reunido de brainstorming sobre
um novo cliente ou sobre um novo plano, todos contribuem seja o seu cliente ou nao.
Existe de facto um grande investimento no trabalho em equipa que permite que se
cheguem a solu¢des mais criativas. Tive a oportunidade de participar numa reunido de
brainstorming na qual estavam presentes as account, as Diretoras e a equipa de estagiarios
e foi muito interessante ver como todas as opinides contam para o arranque de um plano e
como em equipa surgem a cada um de ndés muito mais ideias do que quando estamos
sozinhos. Além disso as ideias que surgem sao sem duvida mais livres e criativas. A
conexao cerebral que se estabelece nesse momento pode ser comparada a um circuito
elétrico cujas luzes mudam de cor, mudam de sentido e mudam de intensidade. O
magnetismo das solugdes conjuntas € visivel. Noutra ocasido distinta tive também a
oportunidade de assistir a outra forma de contributos conjuntos. Aquando da preparacao de
um grande evento interno de uma empresa que contava com um principal account, foi
incrivel ver o envolvimento de cada membro da agéncia sem exce¢do. Desde a Diretora
Geral ao Departamento Financeiro e passando por accounts de areas de negocio
completamente distintas todos contribuiram para a execucdo deste evento. As tarefas ao
nivel de elaboracdo do plano para esse evento assim como a execu¢do das mesmas foram
repartidas por varias pessoas e sem duvida que o contributo dessas visdes foi a base para o
éxito que acabou por ter esse evento. Foi muito interessante ver o flow de ideias e a
crescente solidez do plano a medida que, juntas, iamos sugerindo ideias € comentando

opinides e contributos, afinando o que veio mais tarde a ser a apresentagao final.
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Como temos vindo a referir, todos os conceitos que tém vindo a ser abordados estdo
interligados. Note-se que para que um account aceite (e agradeca) contributos de outros, a
motivacao nao pode ser apenas a distribui¢do da carga de trabalho, tirando das suas costas
uma missao quase impossivel — € importante confiar. A relagdo que tem com o seu cliente
vai contar com contributos diretos que ndo sdo s6 os seus e tal requer que exista confianga

entre membros da equipa para considerar que todos os inputs sdo validos e essenciais.

Para chegar a consensos e acordos ¢ relevante existir envolvimento emocional e na Porter
Novelli em particular, senti e constatei que existia uma base muito solida de relagdes
humanas que motivava todo o trabalho que era desenvolvido. Como ¢ normal em qualquer
empresa ha desacordos, querelas e cansago nas relagdes, mas em situagdes como esta da
preparagdo de um evento, ou de um plano de comunicagdo para poder ganhar novos
clientes, por exemplo, existia um sentimento de unido entre colaboradoras que se aliavam
em prol de um objetivo comum. Existia uma compreensdo do desafio e existia empatia
entre todas. Mesmo que os colaboradores ndo vejam o éxito da empresa como um objetivo
comum, ou seja, mesmo que os membros de uma empresa ndo se preocupem nem se
sintam envolvidos com o que ¢ a missao da empresa, considerando que nalguns momentos
pode ndao haver motivacdo para tal, existia sempre outro objetivo comum que era
conduzido pela empatia. Esse entendimento provinha do facto de se conhecer a dimensao
do desafio que cabia a sua colega e de como cada contributo faria tudo mais facil e melhor
conseguido. Isto €, cada colaboradora tinha a capacidade de se sentir na pele da outra, de
pensar no que sentiria se fosse consigo. Acreditamos que esta seja uma vantagem
competitiva que a Porter Novelli poderd ter face a outras empresas do sector. Esta
vantagem e estre processo serdo motivados tanto pelo facto de que parte da equipa ¢ a
mesma desde ha varios anos, mas também porque as pessoas que vao passando pela equipa

sdo integradas e consideradas da mesma forma por todos aqueles que ali trabalham.
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7.3 Pluralidade do Objeto de Estudo

We should remember (...) that the existence of several theoretical viewpoints within the

emotional intelligence paradigm does not indicate a weakness, but rather the robustness of

the field.
(Emmerling, Goleman, 2003:11)

O campo tedrico associado a inteligéncia emocional ¢ cada vez mais vasto dado aquilo que
parece ser um crescente interesse nesta tematica composta por uma pluralidade de
contributos e, também, por diferentes perspetivas sobre o mesmo objeto de estudo. Dos
contributos tedricos aqui por nos abordados e utilizados como base para a presente
reflexdo, podera ser pertinente mencionar alguns aspetos relevantes mas que nao se

verificaram ao longo da nossa reflexao.

A questdo da comunica¢do ndo-verbal foi algo que ficou por aferir ou por identificar por
exemplo. A comunica¢do nao verbal podera ser um aspeto relevante do contagio
emocional, considerando toda a questdo da dindmica mente e corpo. Esta dindmica,
embora por nos referida no capitulo introdutério da teoria, acabou por ndo ser explorada
pelo trabalho de campo. A comunicagdo ndo verbal podemos associar também a propria
questao da regulagdo emocional, se nos lembrarmos do exemplo de colocar um lapis entre
os dentes para nos forgar a esbogar um sorriso, que pela regulagdo hormonal do aumento
dos niveis dopamina e diminui¢do dos niveis de testosterona e cortisol, nos leva a sentir
realmente mais alegres. A questdo da proximidade nas interagdes, que a nivel de
comunicacdo ndo verbal podera ter a ver com a proximidade fisica € com a sincronia de
movimentos, também ¢ algo que poderd ser pertinente numa analise de relagdes, mas que

também acabou por ndo surgir através das ferramentas utilizadas na exploragao.

Esta dinadmica existente entre a mente € o corpo, assim como a sua relacdo com a
comunicac¢do nao verbal, poderdo ser dois pontos interessantes no ambito do nosso objeto
de estudo, mas requereriam eventualmente outro tipo de estratégia e de andlise, que nao
aquela por que acabamos por optar. Nao obstante, consideramos que podera ser pertinente
esta mencao sobre grandes ideias dadas pela teoria que nao se verificaram no trabalho de
campo, refor¢ando de certa maneira os varios contributos que nos poderao ajudar a refletir

sobre esta tematica de uma forma global. A comunica¢do ndo verbal ¢ um desses casos,
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apesar de que de certa forma estd também integrada nos nossos esforgos de andlise.
Vejamos, nos inquéritos por questiondrio aplicados & nossa amostra de conveniéncia
referimos a questdo da postural corporal, ao perguntar as colaboradoras da agéncia se
prestam aten¢do a dos seus clientes ou ndo. Interpretando a luz da teoria, podera ser
relevante o facto de que todos os inquiridos afirmam que sim, que prestam atencdo. Este
input no entanto ¢ interpretado mais ao nivel da consciéncia da dinamica da relacdo e

menos numa perspetiva de andlise e monitorizagdo do que sdo os comportamentos

comunicativos ndo verbais.

Outra questao que ndo se veio a abordar de forma direta tem que ver com as estratégias de
regulacdo emocional. A nossa reflexdo resultante dos contributos dados pela teoria como
linha interpretativa para os contributos dados pelos inquéritos por questionario evidencia
questdes relacionadas com a gestdo das emogdes sim, mas ndo surgiram contributos no
sentido da propria regulacdo e de eventuais estratégias para a mesma. No entanto, esta ¢
uma questao que podera ser pertinente num sentido amplo deste contexto no qual se insere
0 nosso objeto de estudo. A regulacdo emocional ¢ um conceito que conta com varios e
distintos contributos, de entre os quais referimos por exemplo os didlogos cientificos com
o Dalai Lama, que nos trouxe Goleman no seu livro em 2008. A consciéncia das proprias
emocdes e dos seus efeitos tanto funcionais como disruptivos podera ser o primeiro passo

para uma potencial regulagdo emocional e as estratégias para que tal aconteca sdo varias.

A questdo da possivel influéncia das emogdes no processamento das emocoes também nao
foi abordada de forma direta como resultado dos inputs do trabalho de campo. A teoria
fala-nos de enviesamentos causados pelas emog¢des como, por exemplo, que o facto de se
estar feliz conduz a adotar uma perspetiva mais alegre e a ser mais criativo € como estar
triste, por seu lado, influencia um processamento da informacao de forma mais negativa
mas, também, faz com que exista mais concentracao nos detalhes e pormenores. Na nossa
reflexdo focamo-nos na influéncia das emogdes de outras formas que ndo necessariamente
o processamento de informagdo. Referimos a eventualidade de que as emocdes
influenciam a percecdo do que ¢ a relacdo e a sua consequente valorizagao, por exemplo.
No inquérito por questionario aplicado a nossa amostra de conveniéncia hipoteses como a

de que as colaboradoras se sentem mais agitadas quando o seu cliente est4 agitado, assim
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como mais calmas quando o mesmo estd mais calmo, ¢ um dos inputs extraidos para a

reflexdo a luz da teoria, mas que ndo passa para o processamento de informagao.

Ao compreendermos quais os contributos proporcionados pela teoria que foram sendo
verificados e evidenciados ao longo da nossa reflexdo, assim como aqueles que acabaram
por ser deixados mais @ margem, podera ser possivel delinear um quadro mais concreto da
envolvente no nosso objeto de estudo.

“While social scientists are mainly interested in the main predictive relationship
between 1Q and work success, practitioners and those who must make decisions on
hiring and promotion within organizations are understandably far more interested in
assessing capabilities related to outstanding performance and leadership.”
(Emmerling, Goleman, 2003: 5)

Este ponto de vista de Emmerling ¢ Goleman adapta-se de certo modo as conclusdes a
extrair da presente reflexdo. De facto, parece-nos que esta reflexdo nos podera ter
conduzido a melhor compreensdo de uma das supramencionadas capacidades relacionadas

com uma performance e lideranga excecionais, a inteligéncia emocional.

Os nossos capitulos introdutorios de base tedrica aliados aos desenvolvimentos do capitulo
do trabalho de campo permitiram evidenciar as tematicas que mais sobressaiam e se
repetiam ao longo da investigacdo. A revisdo da literatura passa por aspectos desde a
compreensdo dos sistemas do nosso cérebro que o tornam “social”, como a importancia
dos neurodnios e do sistema limbico, passando pela compreensdo do QI enquanto algo que
se distancia do conceito de empatia, por exemplo, até ao aprofundamento do que ¢ a

inteligéncia emocional e da sua potencial relevancia no contexto do mundo de trabalho.

Posteriormente, através dos inquéritos por questionario aplicados a nossa amostra de
conveniéncia, sentimo-nos confiantes na suposi¢do da existéncia de inteligéncia emocional
nas colaboradoras da agéncia, assim como da existéncia de contagio emocional e da
consciéncia sobre esse processo e, finalmente, da importancia dada por ambos clientes e
colaboradoras a relacdo que se estabelece entre ambos. A entrevista, por sua vez,
proporcionou-nos uma visdo pertinente sobre os contributos do lider neste ambito da
gestdo das emocgdes e do seu impacto a nivel coletivo e organizacional.

No presente capitulo foi-nos possivel refletir sobre os contributos reunidos até entdo

compreendendo a relevancia do que sao os nossos conceitos-chave. Gostariamos de referir
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0 que supomos ser um encadeamento de ideias composto pelos conceitos de cérebro
social, imitagdo e contagio emocional, relagdo, inteligéncia emocional e a sua aplicagdo e
pertinéncia no contexto do mundo organizacional. A importancia desta sucessdo de
conceitos podera relacionar-se no nosso entender com a concec¢ao das emocdes enquanto

facilitadoras sociais e, por isso, da sua funcionalidade e disfuncionalidade.

O conceito de cérebro social podera eventualmente ser considerado como o primeiro
conceito que nos permite compreender as questao da dinamica existente entre a mente € o
corpo, assim como a tematica da imitagdo e do contagio emocional. Estes, por sua vez,
remetem-nos para a importancia da regulacdo emocional. Esta regulacdo tem relagdo com
as capacidades proporcionadas pela inteligéncia emocional. Ao compreendermos esta
eventual relacdo, poder-se-4 tomar como pertinente a funcionalidade da inteligéncia
emocional em varios contextos como seja o organizacional e o mundo de trabalho.

“Nas relagdes humanas n3o ha no entanto formulas fixas. A simples reflexividade
humana, o sermos observadores de ndés mesmos e a constante geragdo de novo
conhecimento sobre o que fazemos, ¢ uma garantia de que todas as situagdes sdo
novas. Assim, em rigor, sdo os padrdes de atuacdo e ndo as regras fixas que nos
podem ser mais uteis.” (Ilharco, 2013: 154)

A pertinéncia da presente reflexdo prender-se-4 com o facto de poder eventualmente
proporcionar uma observacdo sobre ndés mesmos e sobre os padroes de atuagdo nas
relagdes humanas. A sua pretensdo ¢ apenas a de gerar novo conhecimento, revisitando
conceitos ja elaborados e pondo-os em relacdo. As regras fixas ndo compreendem a
mudanga e a observacdo e por isso, ndo deveriam portanto ser utilizadas como standard.
Se considerarmos que nas relagdes humanas ndo ha formulas fixas, poderemos interpretar a
inteligéncia emocional pelo seu valor enquanto contributo flexivel e adaptavel ao que sao
as ligacdes entre pessoas. As relacoes humanas pedem mais do que formulas fixas
associadas ao QI e a inteligéncia analitica, poderdo requerer padrdoes de atuagdo em
constante adapta¢do e com amplitude como aquela que ¢ proporcionada pelos contributos
trazidos pelas emogdes e pela sua gestdo. E disto que se trata nas relagdes humanas, de

dinamicas compostas por emocoes € pela gestao que delas ¢ feita.
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Conclusao

We humans are social creatures who need social bonds in order to thrive: we affiliate with

others, work together with others, and seek harmony, closeness, and love.

(Lewis, 2008: 456)

Aferir os resultados da aprendizagem de temas da psicologia — e de temas relativos ao
comportamento humano em geral - passa por saber se a compreensao face a determinadas
situagdes mudou e nao simplesmente se aprendemos um facto novo:

“As pessoas a quem s3o ensinados factos estatisticos surpreendentes acerca do
comportamento humano poderdo ficar impressionadas ao ponto de irem contar aos
amigos aquilo que ouviram, mas isso nao significa que a sua compreensao do mundo
se tenha na realidade alterado.” (Kahnman, 2012: 233)

A presente reflexdo pretende contribuir para uma aprendizagem no sentido acima
mencionado. Compreender as emogdes nao passa por saber referir dados curiosos quanto
as mesmas, mas sim por um aumento da consciéncia quanto as nossas emocgdes e,
consequentemente, face as daqueles com quem interagimos. A aprendizagem que possa
eventualmente resultar deste trabalho ¢ uma real compreensdao do que sdo as emogdes e,
pela sua reflexdo concreta no plano da comunicagao e das interagdes, podera permitir-nos
ter de facto consciéncia do seu papel no nosso dia a dia e nos encontros sociais que

compdem a nossa vida.

Retomando a pergunta de partida - Qual a relevancia, as implicagées, o papel das emogoes
na relagdo entre os profissionais de uma agéncia de relagoes publicas e os seus clientes? —

podemos refletir de forma sintética sobre a mesma.

Podemos dizer que de facto as emogdes tém relevancia na relagdo entre os profissionais de
uma agéncia e os seus clientes. As suas implicacdes sdo visiveis no que € o éxito destas
relagdes e, por conseguinte, o seu papel deve ser interpretado de acordo com a sua
funcionalidade e de acordo com o seu peso determinante. A exploracdo que temos vindo a
fazer deste tema permite-nos destacar a diferenga que existe entre as emogdes positivas e
negativas, compreendendo a utilidade das primeiras e o potencial destrutivo das segundas.

Tal poderda querer dizer que ¢ importante gerir as emog¢des por forma a minimizar os

efeitos das negativas e potenciar aqueles das positivas. Estabelecemos aqui a importancia
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da gestdo emocional tanto a nivel individual como na interagdo com os outros. Tal, no
contexto empresarial, ¢ ilustrado pela manutencdo da relagdo com os clientes. Pela
compreensdo de briefings e de objetivos e, consequentemente, pela obtengdo de resultados
e refor¢o da confianca entre ambos. As emogdes sdo contagiantes e tal pode ser gerido por

forma a tirar maior partido das mesmas.

Compreendemos que dada a plasticidade do nosso cérebro ¢ importante compreender que a
aprendizagem ¢ um processo continuo e que, com esfor¢o deliberado, ¢ sempre possivel

melhorar e ambicionar melhorias ao nivel do que ¢ a inteligéncia emocional.

Kahnman utiliza a expressao “cegueira introduzida pela teoria” (2012: 365) para referir-se
ao facto de que depois de termos aceite uma teoria e da utilizar como ferramenta para o
nosso pensamento, ¢ muito dificil reparar nas suas falhas. A presente reflexdo partiu de
uma forte componente tedrica baseada principalmente nos contributos trazidos pela
psicologia quanto as emocgdes, assim como da teoria da inteligéncia emocional
desenvolvida por Goleman. Neste sentido os eventuais enviesamentos que existam
prendem-se acima de tudo com o facto de assumir estas teorias como fundamento e
instrumento para a presente reflexdo e devem ser entdo vistos como uma perspetiva
adotada. No entanto, a semelhanca de qualquer publicagdo académica, o presente material
pretende ser um ponto de reflexdo pertinente, que possa ser eventualmente explorado de
acordo com outras ideias. Esperamos por isso que o trabalho aqui exposto cumpra o seu
propodsito enquanto material de reflexdo com aplicagdo ao mundo empresarial atual e,
eventualmente, como base de reflexdo de acordo com as rapidas mudangas que tém lugar
neste ambito e que requerem constante atualizacdo e novas visdes sobre todos os temas

relacionados com a comunicagdo, com as interagdes ¢ as relagcdes humanas.
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Anexo A

Como ¢é que foi assumir este cargo de Diretora Geral? Quais foram os maiores
desafios na altura?

Antes de assumir este cargo de Diretora Geral eu ja tinha um historial com a Porter
Novelli: assumi este cargo em Outubro de 2005 mas desde Margo de 2002 que era
consultora. Nao trabalhava a tempo inteiro na Porter Novelli, porque dava aulas na
universidade também, mas era consultora para areas especificas, como por exemplo para a
area da comunicacdo de crise, para a area de media training que prepara o0S
executivos/clientes da Porter Novelli para lidarem com os 6rgios de comunicagdo social e,
também, em dareas relacionadas com o arranque de novos clientes. Quando um cliente
arranca hd uma série de iniciativas que ha que conduzir - porque ¢ uma fase intensa de
conhecimento do cliente - e eu acompanhava essas fases. Portanto, eu vinha a Porter

Novelli todos os dias mas nao tinha o horario das 9 as 6 nem era colaboradora direta.

Na altura vim para cé através da Sub Diretora, que me tinha conhecido e tinha trabalhado
comigo noutra agéncia e me chamou para vir para cd, mas eu criei logo uma relagdo muito
boa com a Diretora Geral que era a Isabel Medeiros e que tinha sido ela a fundadora da
empresa. Ou seja, a empresa foi fundada ca em Portugal em 1999 (faz este ano 15 anos) e a
Isabel era Engenheira Eletrotécnica (e portanto ndo era da drea da comunicacdo) mas, ao
longo da sua carreira profissional e antes de ter fundado a Porter Novelli em Portugal, teve
cargos de direcdo de marketing na Philips, na HP... Para além de ser engenheira fez
formagdes complementares na drea de gestao e era muito interessada por essas areas, entao
decidiu fundar a sua propria empresa. Eu criei uma relacio muito boa com ela e tudo
funcionava perfeitamente. Isto foi em 2002, quando eu comecei a trabalhar com a Porter

Novelli.

Em 2004 a Isabel ficou doente e devido a isso teve uns periodos de interregno em que tinha
de fazer tratamentos, mas nunca deixou de trabalhar. Em 2005, em Junho/Julho, teve uma
recaida da doenga e nessa altura... Ela era uma pessoa muito especial, era uma pessoa
fantastica, era inteligente... era uma forca da natureza basicamente, e na altura eu confesso
que estava na empresa um pouco por ela, porque eu admirava-a e achava-a fantéstica e eu

ndo estava aqui propriamente por precisar muito (porque eu tinha outras ocupagdes) mas
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porque gostava do que fazia e gostava de trabalhar com ela especificamente. Portanto,
quando ela ficou doente e teve de ir para casa - inclusive ela gostava tanto do que fazia que
as pessoas iam a casa ter reunioes com ela para continuar a tratar dos assuntos pendentes -
mesmo ndo podendo vir trabalhar ela nunca deixou de acompanhar os temas relacionados
com os clientes. Eu nessa altura afastei-me um bocado da empresa, vinha c4 menos, porque
eu estava cd por ela e era ela que puxava por mim e me dava projectos. Portanto, houve ali
um interregno nos meses de Verdo (Julho, Agosto e Setembro, que foi quando ela esteve
mais doente). No dia 5 de Outubro de 2005 eu estava fora de Portugal (estava num fim de
semana de lazer) e recebo um telefonema as 7 da manha do CEO da Porter Novelli para a
Peninsula Ibérica, para me dizer que a Isabel tinha morrido... € que queria falar comigo. Eu
fiquei em estado de choque... H4 ja algum tempo que ndo falava com ela e foi tudo muito
rapido, fui apanhada de surpresa com aquela noticia. Fiquei também surpreendida por ele
querer falar comigo porque nao percebi o motivo, mas vim imediatamente para Lisboa ¢
estava ca toda a gente para o funeral dela. As pessoas estavam todas muito chocadas
porque ela era uma pessoa, como digo - para as pessoas irem a sua casa para ter reunides ¢
dar seguimento ao trabalho - era uma pessoa muito intensa, que acompanhava muito e uma
pessoa de quem todos gostavam imenso. As pessoas da empresa estava todas muito
afetadas porque ela era uma verdadeira lider, era uma lider a quem toda a gente reconhecia
0 mérito, o valor... Estavam todos muito perdidos. Eu chego para o funeral e estavam ca as
pessoas todas: os diretores dos escritorios da Peninsula Ibérica assim como o CEO para a
Peninsula Ibérica, que marcou no proprio dia uma reunido comigo. Eu julguei que ele
queria falar com toda a gente da empresa, porque no fundo ele era CEO para a Peninsula
Ibérica s6 que como a Isabel era uma pessoa tao independente e ainda por cima era socia
da empresa (tinha uma participacdo no capital) ele delegava completamente nela a gestdo
da empresa. Na altura ele chama-me e diz-me “Mariana, estive a falar com todas as
pessoas da empresa e temos de tomar uma decisdo, a empresa tem que continuar € tem que
ser uma decisdo muito rapida porque os clientes ndo podem ficar sem uma lideranca por
parte da empresa. Estive a falar com as pessoas todas a pedir-lhes a sua opinido e todas
acharam que devias ser tu a Diretora Geral”. Foi uma coisa muito estranha, eu fui “eleita”
Diretora geral, que ¢ uma coisa que nao ¢ muito habitual...! Fui completamente apanhada
de surpresa, naquele minuto a minha vida mudou. Eu tinha 3 filhos pequenos (alias um

deles muito pequeno, tinha um ano....!) e naquele dia a minha vida mudou. Eu ndo tinha
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horéarios, ndo tinha grande responsabilidade, geria o meu proprio tempo, tinha uma vida
mais livre para me poder dedicar aos meus filhos para além do trabalho, porque sempre
trabalhei, mas naquele minuto a minha vida mudou...! Obviamente eu mesmo que quisesse
dizer que nado, naquelas circunstancias nao o podia fazer. Perante uma circunstancia tao
forte, na qual as pessoas estavam completamente perdidas, tristes, chocadas com a morte
da Isabel que foi tdo rapida, e portanto perante aquela situacdo em que as pessoas queriam
que fosse eu, em que precisavam de uma lideranga para a empresa € eu gostava tanto da
Isabel e sabia que ela quereria que a empresa tivesse uma continuidade. Eu dava-me muito
bem com ela e sabia que ela havia de gostar que eu desse continuidade. Isto em termos

emocionais foi uma pressdo enorme para eu aceitar e eu aceitei.

Fui confrontada de um dia para o outro com circunstincias que obrigaram a minha vida a
mudar. Ao principio para apanhar a carruagem foi um grande esforgo, porque o que eu
expliquei ao CEO para a Peninsula Ibérica, o Juan-Cruz Mas, foi que eu nunca tinha gerido
uma empresa. Eu ja tinha trabalhado em muitas empresas mas sempre na area da
comunicagdo, nunca tinha sido diretora geral de nenhuma empresa e achava que ndo
estava a altura. E ainda por cima, achava especialmente que ndo estava a altura por a
pessoa que era a Diretora Geral, a Isabel, ser uma pessoa tdo valida e tdo completa em
todos os aspetos. Era uma pessoa humanamente fantastica, tecnicamente fantastica e a
quem toda a gente reconhecia valor e portanto ainda mais dificil era essa “sucessao”. Acho
que aqui foi muito importante a confianga que o Juan depositou em mim, ele disse
“Mariana tu ndo tens de ser igual a Isabel, tu ndo tens que fazer igual a ela, tu tens que
fazer como tu achares, abstrai-te de como ¢ que a Isabel fazia e faz como tu sabes, como tu
achares melhor”. Essa confianga foi boa porque se eu tivesse sempre que estar com aquela

29 <6

angustia de pensar “tenho de fazer como a Isabel faria” “tenho de fazer tdo bem como a
Isabel” isso seria um peso. Tentei realmente ouvir o seu conselho e seguir o meu instinto,
fazer como eu achava que devia ser. Eu tive na altura o apoio dele porque depois houve
todo um plano de “sucess@o” que teve de ser implementado. Nestas coisas hd sempre um
lado que ¢ o lado pratico, como quando morre uma pessoa da nossa familia: nos estamos
em choque emocional mas hé coisas praticas que tém de se tratar. A pessoa esta triste

porque perdeu alguém e tem que estar a tratar de coisas que aparentemente nao interessam

nada naquele momento. O mesmo acontece neste caso em que naquele momento nds

107



estavamos tristes e angustiados com o que tinha acontecido, no entanto a empresa tinha
que continuar. Contei com o apoio do Juan que confiou em mim e me ajudou a
implementar esse plano. E qual ¢ que era esse plano? Por um lado tinha de “vender-me”
aos clientes que pensavam “quem ¢ esta?” “de onde ¢ que ela vem?” “qual ¢é que ¢ o
curriculo dela?” e “como € que ela vai assegurar que estamos bem entregues”. No fundo
tive que me apresentar aos clientes. Internamente nao houve tanto essa necessidade porque
as pessoas ja me conheciam e tinham sido elas a dizer o que queriam que acontecesse.
Perante os colaboradores eu ja tinha alguma confianga. Claro que foi uma total mudanga de
posicdo porque eu passei de uma posi¢ao de consultora para uma posi¢do em que liderava
essas pessoas, mas eu senti que havia respeito, respeitavam-me profissionalmente e nio foi
muito dificil. Depende também do estilo de lideranca de cada um, o meu estilo de lideranga
¢ um estilo no qual tenho uma proximidade grande com as pessoas, ndo houve necessidade
de me impor. No caso dos clientes, o que era é mais duro era que havia clientes que
estavam cd, muitos deles, por causa da Isabel: ou porque tinham trabalhado com ela, ou
porque a conheciam no sector das tecnologias.. Nos tinhamos varios clientes na area das
tecnologias que vinham precisamente da drea que a Isabel dominava mais. Durante
bastante tempo a area das tecnologias foi a que teve mais peso dentro da empresa e na qual
tinhamos mais pessoas a trabalhar e esses clientes precisavam de uma explica¢do. O Juan-
Cruz Mas comegou por escrever uma carta aos clientes a apresentar-me, a explicar quem
eu era, e depois eu marquei reunides. Na altura tinhamos imensos clientes - a Porter
Novelli comegou com 3 pessoas e meia diuzia de clientes e foi evoluindo - e naquele
momento, em 2005, ndés estavamos num momento de crescimento e tinhamos muitos
clientes, trabalhdvamos cerca de 60 marcas e tinhamos cerca de 20 e poucas pessoas a
trabalhar: era muita gente. Portanto eu tive que ir, com as respetivas pessoas que geriam as
contas, um a um reunir com todos os clientes e conhecé-los a todos. Os meus primeiros
meses foram passados a tentar apanhar o comboio, o comboio que estava em andamento e
que ndo podia parar. E um situagio muito time consuming: reunir com as pessoas (muitos
dos clientes eram do Porto) e, claro, conquistar a sua confianga. O conquistar a confianga
ndo foi imediato: eles conheceram-me e a partir dai foi a prova dos nove. A Porter Novelli
¢ uma multinacional e nos temos grandes exigéncias em termos de resultados: nimeros

para cumprir, margens que temos de atingir, objectivos, etc.
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Houve também outra mudanga na empresa pois a Isabel era sdcia da empresa e as quotas
dela tiveram que ser vendidas: nessa altura a Porter Novelli passou a ser detentora da
totalidade do capital da empresa. Houve esse processo burocratico que teve de ser feito. Eu
era diferente da Isabel, porque a Isabel era socia e eu sou uma colaboradora da Porter
Novelli como todas as outras, com a diferenga que eu tenho um cargo de managing
director. E ¢ diferente. A Isabel tinha muito mais liberdade, ou legitimidade, para tomar
determinadas decisdes. Eu queria que tudo fosse transparente, no sentido em que nao me
sentia com legitimidade para tomar nenhuma decisdo que nao fosse tomada ao nivel da
rede internacional. Eu quis que soubessem tudo sobre a empresa, como ¢ que as coisas
funcionavam, de uma forma diferente do que era até ai. Enquanto que a Isabel era mais
independente na tomada de decisdo a gerir a empresa, considerando que era sdcia, eu nao.
Entdo achei que tinha que informar sobre tudo: coisas boas e coisas mas. Funcionou tudo
normalmente e com bastante autonomia porque me foi sempre dada essa confianga desde
que aparecessem os resultados.. que apareceram. O que aconteceu foi que, objetivamente é
certo que em 2005 estivamos num ano de crescimento, foi um ano bom para a Porter
Novelli, mas os anos que se seguiram foram ainda melhores. Estivamos numa recta, numa
trajetoria de crescimento € o que podia ter acontecido no pior dos cendrios era ter havido
uma quebra tendo em conta esta ocorréncia inesperada e tragica na vida da empresa, mas
tal ndo aconteceu. Foi uma grande conquista ter sido capaz disso. Foi esse o meu objectivo.
Quando assumi este cargo achei que seria por 6 meses ou por um ano € que depois me ia
embora, porque ndo era isto que eu tinha nos meus planos e pensei “eu tenho que ajudar a
empresa nesta fase e depois volto aos meus planos”. Nao foi bem assim, ja passaram 10

anos como diretora geral e continuo aqui.

Estes anos de 2005 a 2009 foram anos bons para a Porter Novelli, foram anos de
crescimento. Nao vou negar que houve alguns desses clientes, clientes que eram muito
proximos da Isabel, que, ndo imediatamente, mas passado cerca de 3 anos foram embora,
mas isso faz parte de um processo de reciclagem dos clientes. H4 uma média de 7/8 anos
em que os clientes ficam numa agéncia e depois mudam. Muitas vezes nao por insatisfagdao
mas simplesmente porque precisam de mudar. Ainda ontem tivemos a comemoracao dos
15 anos da empresa e veio cd um antigo cliente nosso que trabalha com outra agéncia e

disse-nos que tinha adorado trabalhar connosco e que apesar de agora estar com outra
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agéncia hd 3 ou 4 anos, que queria combinar um almogo. Ou seja, ¢ normal haver
mudangas, isto ¢ tudo um processo dindmico. Como eu estava a dizer, houve efetivamente
alguns clientes que, como eu digo, nao imediatamente, mas mais tarde e fruto de outras
circunstancias, € que por acaso analisando caso a caso vejo que, a maioria deles, nao
tiveram diretamente a ver com o facto de ja ndo ser a Isabel a liderar. Pode ter tido a ver
com outros factores como a mudanca de diretor de marketing ou por factores variados que

fizeram com que eles decidissem mudar.

O que ¢ que aconteceu: talvez uma das consequéncias tenha sido que, ndo imediatamente
também, mas ao longo do tempo e¢ também quando o mercado comegou a estar mais
estagnado, onde nés nos ressentimos primeiro foi precisamente na area das tecnologias e
houve um decréscimo de peso da area das tecnologias nos sectores de atividade que nds
trabalhavamos. Nos trabalhdvamos tecnologias, area financeira, area de produtos de grande
consumo, uma area mais corporativa, area de saude, etc. Houve efetivamente ao longo do
tempo - ndo imediatamente - um decréscimo nos clientes da area das tecnologias. Era uma
area muitissimo mais forte do que as outras dentro da empresa, fruto do percurso da Isabel

como engenheira € como tendo trabalhado em varias empresas de tecnologias.

Isso acabou por coincidir com esse ciclo dos clientes que ja ca estavam ha algum
tempo...

Sim, coincidiu com esse ciclo e coincidiu também com as condi¢gdes do mercado terem
afectado as empresas de tecnologias. Sendo que depois, mais tarde, agora ja mais
recentemente, nos até sentimos que as empresas de tecnologia estdo outra vez e até um
bocadinho mais dindmicas do que outras. Provavelmente porque estas empresas de
tecnologias se viraram mais para mercados externos. Portanto as empresas de tecnologias
estdo outra vez mais dindmicas e a investir mais nesta area e se calhar outros sectores nao

estao.
Quando a Mariana, nestes anos de crescimento, assumiu a lideranca e como nao

vinha da area tio demarcada das tecnologias como a Isabel, 0 que é que sentiu? Que

abriu mais o leque?

110



Eu ndo vinha da area das tecnologias, ou seja, ndo era engenheira como a Isabel, nunca
tinha sido diretora de marketing como ela foi da HP ou Philips, mas eu ja tinha trabalhado
em agéncias de comunicagdo € o meu primeiro emprego foi na Siemens, por isso as
tecnologias nao eram uma darea estranha para mim. Inclusivamente a minha tese de
licenciatura foi sobre marketing de altas tecnologias. Portanto, por acaso era uma area que
me era mais ou menos familiar. S6 que eu acho que para trabalhar na nossa area nos temos
que ser muito ecléticos e temos que ter muitos conhecimentos e ser capazes de nos adaptar
a areas diferentes. Eu num minuto estou a falar de tecnologia, de softwares, noutro minuto
estou a falar de cremes e beleza, noutro minuto estou a falar de medicamentos. Temos que
ter essa flexibilidade. Eu mais até do que as outras pessoas. As pessoas vao trabalhando em
varios sectores mas ha pessoas mais especializadas num ou noutro sector, enquanto que eu
tenho a obrigagdo de ir a uma reunido com um cliente na area das tecnologias ou ir a um
cliente na area de saude (estou a dizer duas areas que sdo mais especializadas) e de saber o
que dizer, conhecer minimamente os temas e conhecer a linguagem e conhecer a forma de
funcionar daquele sector, conhecer os jornalistas daquele sector, etc. E claro que ndo é
esperado que seja eu a especialista porque existe o account manager que trabalha a conta e
que tem de conhecer a fundo isso, mas eu tenho que estar minimamente por dentro, isso
faz parte da minha fungdo, ¢ uma obrigacao que eu tenho. Até porque uma das funcdes que
uma pessoa tem neste cargo ¢ a parte do desenvolvimento do negdcio e do new business e

eu para fazer new business nessas areas tenho que saber minimamente do que estou a falar.

Disse uma coisa muito interessante e que eu ja tinha notado enquanto ca estive: que o
ex-cliente veio ca e quis marcar um almogo. Achei muito interessante ver que vocés
mantém relacdes a longo prazo, quase uma pos-relacio mesmo quando ja niio sdo
vossos clientes. Eu tenho ideia que é um pouco pela personalidade de cada uma, acho
que pdem um cunho pessoal nas coisas. E trabalho mas ao mesmo tempo nio o é...
Achei interessante manterem o relacionamento, e isso sempre foi uma aposta sua
acho eu...

Sim, ¢ a tal questdo, tem a ver em parte com as pessoas: COmigo € com as pessoas que
trabalham ca. Claro que entre as pessoas que trabalham ca hoje em dia j4 muito poucas
pessoas sdao do tempo da Isabel, isto para dizer que as pessoas vao mudando, como ¢

natural. Apesar de esta ser uma area que ultimamente e com a atual conjuntura ndo tem
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uma rotatividade tdo grande porque ha menos oferta e as pessoas tém tendéncia a estar
mais estaveis. Eu lembro-me que houve alturas em que quase todas as semanas alguém me
entrava no gabinete a dizer “tive uma proposta”. Porque na verdade a Porter Novelli (ainda
ontem comentdvamos com alguns clientes) sempre foi um sitio onde as outras agéncias
sempre gostaram muito de vir buscar pessoas, eu acho porque sabiam que quem vinha
daqui tinha uma boa preparagdo... Mas isso ¢ natural...! S3o as leis do mercado e as
pessoas tém esse direito: sao jovens que querem progredir e que tém o direito de procurar
as melhores condi¢des possiveis dentro da oferta que ha no mercado. Por um lado eu até
fico contente, ainda ontem por acaso estava ca a pessoa que era Sub Diretora da Porter
Novelli na altura da Isabel (mas que saiu antes da Isabel estar doente porque fundou a sua
propria empresa), eu convidei-a para vir cd ontem porque foi alguém que esteve ligada a
fundagdo da empresa e ela trouxe uma fotografia desse tempo e nds estavamos a olhar para
a fotografia e, das pessoas todas que estavam ali s6 havia duas pessoas que ainda estdo ca
e, a maioria delas, ou estdo noutras agéncias ou estdo em clientes e sdo nossas clientes, ou
por exemplo, uma delas era account e foi convidada para diretora geral de uma agéncia
espanhola que veio para o mercado portugués, e ela, quando eu cheguei aqui era account
executive. Eu percebi que ela tinha potencial, puxei imenso por ela, puxei tanto que depois
vieram busca-la...! Mas eu fico contente porque faz parte. Ainda no outro dia tivemos uma
colaboradora que se foi embora e eu fiquei contente por ela, porque acho que ¢ uma 6ptima
profissional, ¢ ambiciosa e sempre se tentou valorizar. Tirou cursos para aprofundar os
seus conhecimentos e deu o seu melhor a empresa, no entanto surgiu uma oportunidade no
mercado (ainda por cima na conjuntura em que estamos) e ela aproveitou, o que eu acho
que ¢ normal e ¢ bom. Até por que como tu estavas a dizer, e hoje em dia estd muito na
moda (ainda ontem estava a falar nisso com uma das clientes) as tipicas consultoras na area
da gestdo e de recursos humanos agora falam muito dos alumni, que sdo muito
importantes. E realmente muito importante, por exemplo imagina: tu trabalhaste ¢4, quem
sabe amanha podes recomendar os nossos servigos a alguém... mas isso ndo tem a ver com
nenhuma estratégia pensada. Nos tratamos bem as pessoas embora infelizmente, tendo em
conta as condi¢des atuais do mercado, ja tenhamos tratado melhor em termos financeiros.
No6s antes nunca tinhamos estagiarios ndo remunerados, por exemplo... infelizmente, e
porque somos uma multinacional, nés sofremos imposi¢des de fora que hoje em dia nao

nos permitem proporcionar tao boas condi¢des como antes. Mas tentamos dar as melhores
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condi¢des possiveis e tentamos compensar as pessoas de outras maneiras. Nao as podemos
aumentar entdo oferecemos mais cursos de formagdo ou oportunidades diferentes. No
outro dia, por exemplo, duas colegas foram a Espanha assistir a uma apresentagdo com um
guru mundial na area das apresentagdes em publico. Ou seja, tentamos proporcionar coisas
que ndo sdao materiais mas que valorizam pessoalmente. Isto para dizer que nos criamos
normalmente uma boa relagdo com os clientes e acho que nunca nos “zangamos” com
nenhum cliente. J& houve clientes que nos trataram mal no sentido de ndo nos pagarem, ou
um cliente que por algum motivo ndo foi correto connosco... Mas mesmo com esses
clientes nés continuamos a ser cordiais, ndo se sabe o dia de amanhi. E uma questdo de

postura, nos temos essa postura de ser corretos.

E é uma area que vive muito da rede de relagdes...

Por exemplo com o trabalho de new business, que € um trabalho duro no qual a pessoa tem
que estar sempre a lutar, acontece muito ganhar um cliente quando se perdeu um ontem,
portanto vai dar ao mesmo...em vez de crescer compensa-se o que se perde... O que
acontece muitas vezes na area do new business € que estamos a trabalhar — eu ja tive
clientes que s6 dois anos depois de um primeiro contacto € que vieram a ser nossos clientes
— num trabalho continuo e a longo prazo (in the long run), no qual o trabalho tem que estar
sempre a ser feito, e no qual vamos plantando as sementes e para depois colher. Temos que
ter sempre essa atitude. Acho que um caso exemplar foi uma colaboradora com quem nos
negociamos a saida da empresa (numa altura em que a empresa teve de fazer alguns cortes)
e que posteriormente nos veio contratar para trabalhar com ela quando entretanto arranjou
um emprego noutra empresa. Mesmo nessas circunstancias - uma pessoa com quem nos
tivemos que negociar a saida - até ela nos veio pedir uma proposta, acho que isso €
positivo. Temos casos de pessoas que trabalhavam cé e foram trabalhar para o cliente e que
continuam a ser nossas clientes, temos casos de pessoas que estagiaram c4 e que nos
trouxeram clientes, lembro-me agora recentemente de um cliente que ganhamos assim.
Temos os mais variados casos. E mesmo com os antigos clientes tentamos manter a
relacdo: hoje em dia se calhar estamos a cultivar isso mais em termos objetivos, por
exemplo, tentarmos de vez em quando marcar um encontro ou marcar um almogo sé para
manter contacto: ¢ genuino...! S3o pessoas com quem nods criamos relagdes, com quem nos

vivemos intensamente no dia a dia, porque esta area ¢ uma area na qual as pessoas tem
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uma relacdo muito proxima, falam todos os dias, relacionam-se de uma forma proxima e
normalmente com pessoas de grande responsabilidade dentro da empresa porque sdo areas
sensiveis. As vezes acontecem situacdes de crise que aproximam mais as pessoas quer
queiramos quer nao. Temos uma empresa com quem trabalhamos, cujo Diretor Geral era
uma pessoa mais formal e dura, com quem nos tinhamos uma relacdo normal/profissional
mas que nao era muito proxima. O facto é que a empresa tem vindo a passar por problemas
muito graves a nivel internacional, tem passado por um processo muito complicado, e esse
processo fez com que essa pessoa se aproximasse de nos. No entanto esse processo chegou
ao fim, teve um desfecho mais ou menos positivo, e o Diretor Geral mandou-nos um e-
mail a agradecer e elogiar o nosso trabalho...! Eu acho que esta é uma area em que isso
acontece: propicia-se a criagdo de uma relagao forte. Alids, eu acho que nesta area, e tenho
vindo a concluir isso ao longo dos anos, claro que embora ndo haja davida que o trabalho
tem de ser bem feito, o trabalho sem duvida tem que ter qualidade, mas o mais importante
de tudo ¢ o relacionamento. O relacionamento criado tem de ser bom e para ser bom as
pessoas tém que se relacionar de uma forma genuina, ndo podem estar a fazer teatro, ndo
podem fingir... E as vezes isto ¢ dificil porque nos temos de trabalhar produtos, marcas ou
empresas que se calhar ndo gostamos tanto. As pessoas que trabalham ca sdo profissionais
e todas elas me transmitem as suas opinides - € eu tento ouvi-las e compreende-las, saber
quais € que sdo as suas aspiracdes — € tento ir ao encontro disso. Mas as vezes 1sso nao ¢
possivel, e ainda recentemente tivemos uma pessoa que esteve de baixa, e que quando
voltou eu tive que fazer algumas mudangas no que eram os seus clientes e um desses
clientes era de uma éarea com a qual ela ndo se identificava minimamente e ela disse-me
1ss0, mas disse também que ia ser o mais profissional possivel. Claro que isto ndo € o ideal,
porque depois nao ha a tal autenticidade. Mas mais tarde como houve oportunidade, fui ao
encontro daquilo que a pessoa queria e gostava, porque eu acho que se nés conseguirmos
que cada um esteja a trabalhar no que verdadeiramente gosta ¢ melhor para a empresa e
melhor para o colaborador. Porque o colaborador esta mais satisfeito, faz um melhor
trabalho e o cliente fica mais satisfeito também. E sempre tudo melhor. Por isso é que eu
digo que acho que esta area vive muito do relacionamento. Claro que depois também ha
situagdes em que nds nos deparamos com clientes mais complicados, com quem ndo ha um
entendimento t3o linear, ¢ eu tenho de ter a sensibilidade, é também a minha funcao, de

perceber quando hé esse tipo de situacdes. Quando vejo que aquela pessoa ndo encaixa
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naquela cliente, quando o seu perfil ndo se adapta bem ao que o cliente quer ou gosta, ai
eu tenho de ser radical. Também fui aprendendo com o tempo que ndo vale a pena adiar
esses problemas, mais vale resolvé-los rapidamente. Obviamente deve dar-se um tempo
para perceber se realmente ¢ assim, mas mais vale ser direto porque, se nao, isso no limite
pode levar a que se perca o cliente. Porque como eu tenho vindo a concluir (e dava uma
boa tese) o relacionamento ¢ o mais importante. Tenho vindo a concluir isso pela pratica,

nao sei se depois investigando o tema se concluiria o mesmo...!

A sua conclusao é exactamente a conclusio a que eu ponho como hipétese: que o
relacionamento é a base...

E. Na minha opinido é. Isto é uma opinido minha, eventualmente pode ser que outras
pessoas tenham outra opinido. Como no6és somos uma multinacional e estamos muito
centrados nas nossas metodologias ¢ formas de trabalhar, temos isso tudo muito mais
standardizado. E suposto a Porter Novelli em Portugal prestar um servico mais ou menos
(com as devidas adaptagdes culturais e locais) idéntico em niveis de qualidade ao servigo
prestado por outra Porter Novelli. Nos centramo-nos muito na qualidade técnica do nosso
trabalho, s6 que isso ndo chega. Eu ja assisti a situacdes em que se calhar a qualidade do
trabalho ndo era excelente e s6 pelo relacionamento os clientes ficam, ou vice-versa, em
que a qualidade era 6ptima e por haver um mau relacionamento os clientes vao. E hoje em
dia também aprendi e quando detecto essas situagdes sou implacavel: as minhas decisdes

sao firmes, nao hesito, porque sei que isso depois da mau resultado.

Voltando onde comegamos: foi um desafio assumir o cargo naquelas circunstancias, exigiu
um grande esforco da minha parte (principalmente nos primeiros anos) um esforgo grande
em termos de tempo e de dedicagdao. Mas a verdade ¢ que depois envolvemo-nos muito nos
projetos. E neste momento em que o mercado estd numa situacdo pior, sinto que quero que

a empresa ultrapasse bem este momento e estou a fazer todos os esfor¢os nesse sentido.
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Anexo B

Para a agéncia
Texto introdutorio:

O presente questionario € aplicado no ambito da realizacdo de um Relatorio de Estagio de
Mestrado da Faculdade de Ciéncia Humanas da Universidade Catodlica Portuguesa e

representa um contributo essencial para o desenvolvimento da tematica abordada.

O objetivo ¢ compreender a sua opinido quanto a alguns aspetos da sua relagdo com os

clientes que trabalha. Este questionério ¢ completamente an6nimo.

Muito obrigada pela sua colaboracao, o preenchimento deste questionario tem a duracao

maxima de cerca de 5 minutos.

Atribuir a cada frase o nimero que corresponde a sua concordancia com a afirmagao:

1 - Discordo Totalmente
2 - Discordo

3 - Nao tem opiniao

4 - Concordo

5 - Concordo Totalmente

Sinto-me mais enervada se o meu cliente estiver agitado

Sinto-me mais descontraida quando o meu cliente esta calmo

Presto atengdo a postura corporal do meu cliente

Os clientes com os quais mantenho melhores relagdes sdo aqueles
que confiam

A relag@o com o cliente nao influencia a minha motivagao

As vezes sinto que o que a pessoa esta a dizer ndo corresponde ao
que sente

Existe sintonia na relagdo com os clientes cujas contas trabalho

Sou sensivel as ambic¢des dos meus clientes pro-bono

Valorizo relagdes a longo prazo com os clientes

AN

As vezes ndo consigo compreender o que o cliente me pede
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Para o cliente
Texto introdutoério:

O presente questionario € aplicado no ambito da realizacdo de um Relatdrio de Estagio de
Mestrado da Faculdade de Ciéncia Humanas da Universidade Catdlica Portuguesa e
representa um contributo essencial para o desenvolvimento da tematica abordada.

O objetivo ¢ compreender a sua opinido quanto a alguns aspetos da sua relacdo com a
agéncia de comunicacao Porter Novelli. Este questionario ¢ completamente anonimo.
Muito obrigada pela sua colaboragdo, o preenchimento deste questionario tem a duragao
maxima de cerca de 5 minutos.

Atribuir a cada frase o nimero que corresponde a sua concordancia com a afirmacao:
1 - Discordo Totalmente

2 - Discordo

3 - Nao tem opiniao

4 - Concordo

5 - Concordo Totalmente

Para mim ¢ importante a relagdo que mantenho com as pessoas da | 1 |2|3 |4 |5
agéncia

Para mim s6 contam os resultados financeiros 1123|415
Sinto que me ¢ dado um bom feedback 1123|415
Nao me sinto compreendido quanto aos objetivos pretendidos 1123|415
Sinto um acompanhamento continuo 1121345
112(3(4]5
Estou satisfeito com o trabalho desenvolvido pela agéncia
Confio nas responsaveis pela minha marca 1121345
Nao existe sintonia com as responsaveis pela minha marca 1123|415
Valorizo relagdes a longo prazo com a agéncia 112/3(4]5
Sinto que ndo me ¢ dada toda a aten¢do que mereco 1123|415
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Atualize para obter resultados mais significativos: visualize todas as suas respostas e obtenha analises mais poderosas. Atualizar -

Opinido relagao com os clientes

Resumo Criar questionario Coletar respostas [ Analisar os resultados L

v EXIBIGAO ATUAL (2)

+FILTRAR + COMPARAR + EXIBIR

|I Resumo das Tendéncias de Respostas
perguntas [ELLE] individuais

Nenhuma regra aplicada o

Todas as paginas ~ 4 | b
As regras lhe permitem FILTRAR, COMPARAR e
EXIBIR os resultados para ver tendéncias e

padroes. Saiba mais » PAG|NA 2

Q1 Personalizar Exportar

1 . . ~
v EXIBIGOES SALVAS (1) 0 Leia atentamente a afirmagéao colocada do

°o lado esquerdo e seleccione entre as opgoes
aplicada . . ags
a resposta com que mais se identifica

+ Salvar como...

» EXPORTAGOES

Respondidas: 6 Ignoradas:0

v DADOS COMPARTILHADOS (7]

Nenhum dado
compartilhado

Compartilhar permite compartilhar os resultados da Sinto-me mais
pesquisa com outras pessoas. E possivel enervadase ...
compartilhar todos os dados, uma exibigéo salva ou

e _
Compartilhar tudo

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Discordo Totalmente [ Discordo [ N&otemopiniao @ Concordo
8 Concordo Totalmente

Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Total
Totalmente tem Totalmente
opiniao
Sinto-me 0,00% 0,00% 0,00% 83,33% 16,67% 6
mais 0 0 0 5 1
enervada
seo
meu
cliente
estiver
agitado
PAGINA 3

Q2

Personalizar Exportar =

Seleccione entre as op¢oes seguintes a
resposta com que mais se identifica

Respondidas: 6 Ignoradas:0
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Sinto-me mais
descontraida...

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Discordo Totalmente @ Discordo [ N&o temopinido @ Concordo

@ Concordo Totalmente

Discordo Discordo Nao Concordo Concordo
Totalmente tem Totalmente
opiniao

Sinto-me 0,00% 0,00% 0,00% 66,67% 33,33%

mais 0 0 0 4 2

descontraida

quando o

meu cliente

esta calmo

PAGINA 4
Q3 Personalizar

Seleccione entre as opgoes seguintes a
resposta com que mais se identifica

Respondidas: 6 Ignoradas:0

Presto atencgédo
a postura...

Total

Exportar

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Discordo Totalmente @ Discordo [ N&o temopinido @ Concordo

@ Concordo Totalmente

Discordo Discordo Nao Concordo Concordo
Totalmente tem Totalmente
opiniao
Presto 0,00% 0,00% 0,00% 83,33% 16,67%
atengao 0 0 0 5 1
a
postura
corporal
do meu

cliente

Total



PAGINA 5

Q4 Personalizar Exportar

Seleccione entre as opgoes seguintes a
resposta com que mais se identifica

Respondidas: 6 Ignoradas:0

Os clientes
com os quais...

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Discordo Totalmente [ Discordo Nao temopinido [ Concordo

@B Concordo Totalmente

Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Total
Totalmente tem Totalmente
opiniao

Os 0,00% 16,67% 0,00% 33,33% 50,00% 6
clientes 0 1 0 2 3
com os

quais

mantenho

melhores

relagdes

sao

aqueles

que

confiam

em nés

PAGINA 6

Q5 Personalizar Exportar

Seleccione entre as opg¢oes seguintes a
resposta com que mais se identifica

Respondidas: 6 Ignoradas: 0



Arelagdo com
o cliente na...

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Discordo Totalmente @ Discordo [ N&o temopinido @ Concordo
@ Concordo Totalmente

Discordo Discordo Néo Concordo Concordo Total
Totalmente tem Totalmente
opiniao
Arelagao 16,67% 66,67% 0,00% 16,67% 0,00% 6
com o 1 4 0 1 0
cliente
néao
influencia
aminha
motivagao
PAGINA 7
Q6 [ Personalizar ] [ Exportar ]

Seleccione entre as op¢oes seguintes a
resposta com que mais se identifica

Respondidas: 6 Ignoradas:0

As vezes sinto
que o que a...

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Discordo Totaimente [ Discordo [ N&otemopiniao @ Concordo
8 Concordo Totalmente

Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Total
Totalmente tem Totalmente
opiniao
As vezes 0,00% 0,00% 16,67% 83,33% 0,00% 6
sinto que o 0 0 1 5 0
que a
pessoaesta
a dizer nao
corresponde

ao que sente



PAGINA 8

Q7 Personalizar Exportar

Seleccione entre as op¢oes seguintes a
resposta com que mais se identifica

Respondidas: 6 Ignoradas:0

Existe
sintonia na...

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Discordo Totalmente [ Discordo [ N&otemopinido @ Concordo
8 Concordo Totalmente

Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Total
Totalmente tem Totalmente
opiniao

sintonia
na
relagdo
com os
clientes
cujas
contas
trabalho

Existe 0,00% 0,00% 0,00% 100,00% 0,00% 6
0 0 0 6 0

PAGINA 9

Q8 Personalizar Exportar v

Seleccione entre as opgoes seguintes a
resposta com que mais se identifica

Respondidas: 6 Ignoradas:0



Sou sensivel
as ambigdes ...

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Discordo Totalmente [ Discordo Nao temopinido [ Concordo

@ Concordo Totalmente

Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Total
Totalmente tem Totalmente
opinidao
Sou 0,00% 0,00% 0,00% 50,00% 50,00% 6
sensivel 0 0 0 3 3
as
ambigoes
dos
meus
clientes
pro-bono
PAGINA 10
Q9 Personalizar Exportar -
Seleccione entre as opgoes seguintes a
resposta com que mais se identifica
Respondidas: 6 Ignoradas:0
Valorizo
relagoes a...

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Discordo Totalmente [ Discordo N&o temopiniao [ Concordo
@ Concordo Totalmente

Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Total
Totalmente tem Totalmente
opinidao
Valorizo 0,00% 0,00% 0,00% 50,00% 50,00% 6
relagdes 0 0 0 3 3
alongo
prazo
com os

clientes



PAGINA 11

Q10

Personalizar Exportar

Seleccione entre as op¢oes seguintes a
resposta com que mais se identifica

Respondidas: 6 Ignoradas:0

As vezes nio
consigo...

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Discordo Totalmente [ Discordo N&o tem opinido [ Concordo
8 Concordo Totalmente

Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Total
Totalmente tem Totalmente
opiniao

As vezes nio 16,67% 16,67% 16,67% 50,00% 0,00% 6
consigo 1 1 1 3 0
compreender
o que o
cliente me
pede
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