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I. INTRODUCAO

Do latim communicare, “dividir alguma coisa com alguém”, comunicar significa tornar
comum, partilhar o que sabemos e queremos/precisamos que outros também saibam. E uma
capacidade intrinseca e inata, que esta presente desde o nascimento. O choro € a primeira forma
de comunicacdo do bebé e um piscar de olhos ou um movimento da méo pode ser a ultima,
antes da morte. Entre estas duas existem muitas outras formas de comunicacédo, que nos ligam
aos outros e ao mundo, sendo que comunicar é o que todos fazemos, a todo 0 momento, em
todas as situacBes. Até quando ndo queremos comunicar, comunicamos, de algum modo, essa
intencdo. A comunicacdo é por isso a base das relacdes pessoais, da vida em sociedade e, claro,
das organizacOes, e a ferramenta que torna as interacdes mais faceis ou dificeis. Contudo, o
facto de comunicarmos desde sempre, e para sempre, ndo significa que o facamos bem. E
fundamental perceber que, enquanto processo de partilha, é influenciado tanto por quem o faz,
como por quem o recebe, pelo que sé se efetiva quando ambos sdo conhecedores da mesma
informacdo. Se voltarmos ao exemplo do bebé, a comunicacédo ndo acontece quando ele chora,
mas sim quando é ouvido e, acima de tudo, compreendido.

Formalmente, comunicacdo pode ser definida como “o processo pelo qual remetentes e
recetores de mensagens interagem num determinado contexto social” (Sereno e Mortensen
1970), com base em elementos fundamentais: emissor, mensagem, canal, codigo, recetor,
contexto e ruido. Ao longo dos tempos varios modelos tém sido propostos para o explicar, 0s
quais diferem ao nivel da contextualizacdo da acdo e da relacdo e importancia relativa atribuida
a cada um dos elementos fundamentais. Estes modelos podem ser agrupados em trés categorias:
i) lineares (Juneja s.d.; Lasswell 1951; 1972; Shannon e Weaver 1949; Berlo 1960), ii)
relacionais (Schramm 1971; Westley e MacLean 1957) e iii) transacionais (Barnlund 1970;
Dance 1967), e devem ser analisados numa perspetiva ndo estanque, uma vez que nenhum, por

si sO, consegue abarcar toda a complexidade do processo.



As organizacOes ndo existem sem interacdo humana, logo, sem comunicagdo (Weick 1979),
pelo que, no final do século XX, surgiu o conceito de comunicagdo organizacional enquanto
area individualizada que reconhece, estuda e valoriza as multiplas vozes que existem no seio
das organizacg0es e na sua relacdo com o mundo (Ruéo et al. 2014). O conceito, inicialmente
apenas associado a comunicacdo interna, foi alargado a comunicacdo da organizagdo com o
exterior, reconhecendo-se que ambas estéo interligadas e se influenciam mutuamente (Smidts,
Pruyn e Van Riel 2001). Mais do que eficazes per si devem sé-lo em conjunto, traduzindo um
sentido de diversidade unificada onde a ambiguidade (Eisenberg 1984) e a polifonia
(Christensen e Cornelissen 2011) sdo usadas como estratégia de gestdo consciente.

Sobre o lider recai, ndo s6, o 6nus de comunicar com a sua equipa, mas também de ser o
expoente maximo da comunica¢do da organizacdo com o exterior. A comunicacdo, enquanto
ferramenta, reveste-se assim de enorme importancia para qualquer lider, o qual deve dominar
competéncias a este nivel. Mas pode a mesma ferramenta servir diferentes tipos de lideres e de
liderangcas? As competéncias para uma boa comunicacdo sdo comuns aos diferentes tipos de
lideres ou variam? E sera a comunicacdo apenas uma ferramenta de lideranca ou pode ser ela
prépria a base de um tipo de lideranca, como alguns autores defendem (Johansson, Miller e
Hamrin 2014)? Na procura de resposta a estas questdes, este trabalho desenvolvera uma analise
individual e comparativa da comunicacdo efetuada por dois lideres em situacdes muito distintas
— a do Papa Francisco (PF) durante as XXXVII Jornadas Mundiais da Juventude (JMJ) que
decorreram em Lisboa de 2 a 6 de agosto de 2023, e a do Almirante Gouveia e Melo (AGM)
durante a coordenacao da Task Force da vacinacdo contra a Covid-19 (TF), compreendida entre
5 de fevereiro e 27 de setembro de 2021. Como critérios base para a escolha consideraram-se a
contemporaneidade e o sucesso comunicacional. Depois procuraram-se situagdes que fossem
especialmente desafiantes e nas quais as abordagens e estilos dos lideres fossem distintos.

Chegou-se assim a estes dois episddios da histdria recente da sociedade portuguesa, dos quais



a opinido publica guarda uma generalizada ideia positiva e onde a enorme cobertura mediatica
exp0s claramente as caracteristicas comunicacionais dos lideres. Cada situagdo encerra em si
mesmo um paradoxo potenciador dos desafios colocados & comunicacdo do lider,
nomeadamente, o facto de o PF, elemento idoso do clero, ir falar para jovens, (personificacéo
do estereotipo de “abusador” / vitimas) e 0 facto de 0 AGM, militar de carreira, com mais de
20.000 horas fechado em submarinos com meia ddzia de militares (Matos e Gomes 2021),
conduzir uma operacao civil, a nivel nacional, na area de satde pablica. Entre si estas situacoes
também podem ser vistas como paradoxais uma vez que em ambas os lideres buscavam a uniao

e 0 bem-estar das pessoas, ainda que através de abordagens bastante dispares.

II. METODO

Para este estudo de caso recorreu-se a analise documental do maximo de fontes representativas
da estratégia e desempenho comunicacional dos lideres nas situacfes anteriormente elencadas.
No caso do PF foi analisada a informacéo relacionada com a Viagem Apostdlica a Portugal por
ocasido das JMJ, disponivel no site da Santa Sé, nomeadamente, toda a comunica¢do oral do
PF proferida durante os 11 discursos do programa oficial e na primeira Audiéncia Geral depois
das JMJ, a 9 de agosto, bem como fotos e outras gravagdes video do programa oficial. Foram
também analisadas a mensagem escrita de arranque para as JMJ, publicada em 2022, e mais de
50 reportagens escritas sobre o PF e as JMJ, publicadas na comunicacéo social portuguesa entre
junho e setembro de 2023. No caso do AGM foram analisadas mais de 100 fontes relacionados
com a TF publicadas na comunicacao social portuguesa durante o ano de 2021, divididas entre
documentos oficiais, noticias e reportagens, de radio e de televisao.

A andlise incidiu em trés aspetos principais, nomeadamente i) caracteriza¢do individual das
situacOes, do ponto de vista dos elementos fundamentais da comunicacgdo (ver Tabela 1); ii)

estudo comparativo das situagdes para identificacdo de padrdes e iii) analise da competéncia



comunicacional dos lideres, com base nas dimensdes resumidas na Tabela 2, selecionadas a
partir das estratégias essenciais para uma comunicagao eficaz elencadas no livro “Fale menos
comunique mais” (Rocha 2016) e dos parametros de avaliacdo da comunicagao organizacional
mencionados no livro “Comunicagdo Pessoal e Organizacional Teoria e Pratica” (Rego 2022),
0s quais, ainda que desenvolvidos no @mbito da comunicacdo interna, também podem ser

aplicados a comunicacdo externa de qualquer tipo de organizacao (Marques 2010).

I11.  ANALISE E RESULTADOS

Papa Francisco e as Jornadas Mundiais da Juventude

O PF, o Sumo Pontifice da Igreja Catolica ha 10 anos, presidiu em Lisboa as suas quartas JMJ,
evento da Igreja Catolica iniciado em 1985 pelo Papa Jodo Paulo 11 (Zatyka 2023) que constitui
“uma peregrinacdo, uma festa da juventude, uma expressao da Igreja universal” (JMJ 2023). O
seu objetivo nestas JMJ, tal como nas anteriores, era o de inspirar os jovens de todo o mundo
para os principios da fé e de uma vida dedicada aos outros, com o propésito de lancar as
sementes para a construcdo de um mundo melhor através de uma Igreja Cat6lica mais aberta,
unida e forte. O publico alvo (preferencial) eram os jovens peregrinos oriundos de todo o
mundo, pelo que a sua comunicacdo teria que ultrapassar um enorme fosso geracional para
chegar até uma audiéncia homogénea em idade ainda que multicultural e multirracial. Teve a
dificuldade acrescida de o fazer numa altura em que a Igreja Catdlica se debate com a questao
da falta de fiéis mas, essencialmente, com o problema dos abusos sexuais no seu seio (Prudéncio
2023). A favor tinha um pais motivado para a organizacdo das JMJ, bem como a vontade de
quem, voluntariamente, decidiu nelas participar. As suas intervengdes nesta viagem apostélica
ficardo para sempre registadas na historia da Igreja Catolica, na lembranca do milh&o e meio
de pessoas que nelas participou e nos arquivos da Santa Sé. As repercussdes da sua atuagdo

neste evento sdo imensuraveis na quantidade, diversidade e momento de ocorréncia. A verdade



é que, ao nivel do proposito do evento, é quase impossivel medir o real alcance que as suas
palavras terdo no milh&o e meio de pessoas que o acompanhou presencialmente e em todos 0s
outros que o ouviram (ou ainda virdo a ouvir) em diferido.

Almirante Gouveia e Melo e a Task Force

O AGM, atual Chefe do Estado-Maior da Armada e Autoridade Maritima Nacional, é um
militar, com uma condecorada carreira de quase quatro décadas, que entre 3 de fevereiro de
2021 e 27 de setembro de 2021, no auge da maior crise de satde publica dos ultimos anos,
assumiu o cargo de coordenador da TF (XXII Governo da Republica Portuguesa 2021b) criada
para a elaboracdo do Plano de vacinagdo contra a Covid-19 em Portugal (Defesa Nacional
2021), sucedendo a Francisco Ventura Ramos cuja brevissima lideranga, ficou marcada “por
irregularidades detetadas pelo proprio no processo de selecdo de profissionais de satde no
Hospital da Cruz Vermelha Portuguesa” (XXII Governo da Republica Portuguesa 2021a).

O objetivo da TF era vacinar, 0 mais depressa possivel, 85 % da populacdo residente em
Portugal, valor que representava a imunidade de grupo e permitia eliminar as restricdes ao nivel
da saude publica, trazendo de volta a normalidade. Para o conseguir o AGM teve que enfrentar
problemas internos e externos como i) a falta (inicial) de vacinas, ii) a desarticulacdo dos
diferentes intervenientes do processo, iii) a pouca confianca da populagdo na atuacéo da TF,
devido aos escandalos ocorridos antes da sua nomeacao, iv) as davidas sobre a eficécia e
seguranca das vacinas e v) o aumento do nimero de negacionistas face a doenca. A favor tinha
a vontade de todos para ultrapassar rapidamente a pandemia e regressar a vida normal.

A sua atuacgdo fica ligada a um tema e periodo especifico da historia de Portugal sendo o seu
desempenho facil de medir e avaliar quantitativamente, como se vera mais a frente. Contudo,
as consequéncias da sua lideranca ultrapassam as estatisticas e marcam de forma indelével a
vida do pais na era pds-pandemia, facto reconhecido pelo Governo Portugués através da

condecoracdo atribuida a toda a TF (Ministério da Defesa Nacional 2022).



Tabela 1 - Caraterizacéo individual das situacdes analisadas

Papa Francisco nas
Jornadas Mundiais da Juventude

Almirante Gouveia e Melo na
coordenacdo da Task Force

Lider
(emissor)

Lider espiritual maximo da Igreja Catélica

Militar da Marinha das Forgas Armadas Portuguesas

Natureza da

Lideranga formal, nomeada pelos pares, para um dmbito e

Lideranga formal, nomeada pelo Governo de Portugal para

lideranca periodo muito mais alargado do que as JMJ 0 ambito e periodo concreto da tarefa

(canal)

Area social Religido e espiritualidade Saude publica

(cédigo)

Objetivo Inspirar e motivar para a fé Coordenar a distribuicdo e administragédo de vacinas para

(mensagem) imunizar 85% da populagdo de Portugal, o mais
rapidamente possivel

Pablicoalvo  Jovens peregrinos de todo 0 mundo Todos os residentes em Portugal

(recetor)

Desafios Fosso geracional; multiculturalidade e multirracialidade; Falta de confianca na atuacdo da Task Force; falta de

(contexto falta de vocacoes; problemas dos abusos sexuais no seio vacinas e desarticulacdo entre os intervenientes; ddvidas

Iruido) da Igreja sobre a efic4cia das vacinas e aumento do ndmero de
negacionistas

A favor Alegria dos jovens e seu interesse voluntario em participar ~ Vontade de toda a populagéo em regressar & vida normal

(contexto

/feed-back)

Proposito Construcdo de um mundo melhor e de uma Igreja Catdlica  Redugao/eliminacéo das medidas restritivas, em termos de
mais forte e unida salde publica
Alcance Alcance mundial, ficando registada na histéria da Igreja  Alcance nacional, ficando associado aum momento e tema

Catdlica; impossivel definir e quantificar os resultados especifico da histéria do palis;

facilmente mensuraveis

resultados tangiveis

Fonte: Elaborada pela autora com base em referéncias

Apbs a caracterizacdo individual das situacdes, a analise comparativa permitiu identificar as
seguintes semelhancas:

Lideres experientes. Ainda que em campos muito distintos de atividade, estes lideres atingiram
o0 topo de carreiras fortemente hierarquizadas e vincadas pelo cumprimento de regras — o PF na
carreira eclesiastica e 0 AGM na carreira militar. Tal evidencia uma qualidade continuada no
desempenho da lideranca, afastando a hipdtese de um one hit wonder.

Lideres em alturas de crise. O PF presidiu as JMJ numa altura em que a Igreja Catolica em
geral, e a portuguesa em particular, para além do problema da falta de fiéis, enfrenta a questao
dos abusos sexuais (Gauriat 2023), enquanto que o0 AGM chegou a coordenagéo da TF no auge
da pandemia, num periodo de escassez de vacinas e apds terem vindo a publico
disfuncionalidades na condugdo do processo de distribuicdo e inoculagdo (DN/Lusa 2021a).
Como é normal nestas situacdes, ambos tiveram que gerir os receios e ansiedade dos liderados,

com o PF a contrariaras insegurancas e incertezas dos jovens com a mensagem “N&o tenhais



medo!” repetida treze vezes (!), enquanto que o AGM se apresentou a um pais que media a
evolucdo da pandemia diariamente com confianca que advém da mensagem “para mim falhar
é impenséavel” (DN/Lusa 2021c).

Lideres com contestacdo. De forma mais ou menos assumida, o PF enfrenta resisténcias
internas (Santana 2023) as quais dedicou grande parte de uma das suas homilias (Papa
Francisco 2023c). O AGM enfrentou 0 movimento negacionista (Publico / Lusa 2021).
Lideres adaptativos. Nas JMJ o PF dirigiu-se a um publico de diferentes racas, culturas e
nacionalidades, ainda que similar em termos de idade e crenca religiosa. O AGM dirigiu-se aos
residentes em Portugal, publico culturalmente mais homogéneo mas etariamente mais
estratificado. Para o conseguirem tiveram que saber adaptar a sua mensagem. Assim, o PF, com
86 anos, falou de e para a juventude de um modo simples e descomplicado, ainda que repleto
de significado. O AGM, militar de carreira, falou de satde publica de forma acessivel a maioria
da populacéo, ainda que mantendo o rigor cientifico.

Lideres de eventos bem-sucedidos. as JMJ decorreram sem incidentes e de acordo com o
programa oficial inicialmente divulgado, enquanto que atuacdo da TF conseguiu que Portugal
fosse o primeiro pais a atingir 85% da populagéo vacinada contra a COVID-19 (XXII Governo
da Republica Portuguesa 2021), facto destacado internacionalmente e que permitiu o regresso
a vida normal.

“Era impressionante o numero! Bem preparada. Dentre as que ja vi, esta foi a melhor
preparada’*

“A Organizacdo Mundial da Saude (OMS) reconhece que a resposta portuguesa a
pandemia é “um exemplo” que deve ser evidenciado

Lideres comunicacionais. Ambos os lideres ddo muita importancia ao papel da comunicagéo,

tal como expressamente assumem.

! (Papa Francisco 2023f)
2 (Liliana Monteiro 2022)



“Sempre quando falo, procuro conseguir comunicacéo

“A comunicacdo é das coisas mais importantes no processo”*

“Senti a necessidade de unir os portugueses a volta de uma ideia que, se fosse
percebida como importante, 80% do trabalho estava feito™®

Isto associado ao interesse dos media levou ao fendmeno de agenda setting® que se registou em
ambas as situacdes e que foi aproveitado pelos lideres. Contudo, se no caso da visita de um
Papa ao pais, especialmente quando inserida num evento mundial, a forte cobertura mediatica
é expectavel e entendivel, no caso da TF, e apesar de pandemia ser um tema dominante na
comunicacgdo social desde o inicio de 2020, a presenca constante do AGM nas noticias, entre

fevereiro e setembro de 2021, foi algo deliberado e trabalhado, como o proprio assumiu.

“Nos pusemos os 6rgaos de comunicacao social do nosso lado, ajudaram-nos imenso
gerando empatia com o processo”’

No que diz respeito a competéncia comunicacional dos lideres, consideraram-se aspetos ligados
ao desempenho pessoal do lider, como a adequacdo ao publico alvo, a escuta ativa, a
assertividade e pertinéncia, a utilizacdo da linguagem nao verbal e o recurso ao Storytelling e
ao humor (Rocha 2016) e outros como a autenticidade, a responsabilidade e a credibilidade
(Rego 2022) que, ainda ligadas ao lider, fazem mais a ponte com a comunicacgéo organizacional.
O conjunto destas competéncias assegura que, mais do que conseguir comunicar eficazmente,
o lider é capaz de influenciar decisivamente os seus liderados (ver Tabela 2).

Autenticidade

Ambos tiveram uma comunicacdo auténtica no sentido que esteve sempre em linha com as
ideias que acreditavam e defendiam, especialmente frente-a-frente com quem tinha opinido

contréria a sua, demonstrando firmeza de caracter e coeréncia na a¢cdo. Como exemplo tem-se

3 (Papa Francisco 2023f)

4 AGM em (CML 2021a)

5 AGM em (CML 2021a)

6 “Efeito social da comunicacéo social, no qual esta, pela selecéo, disposicdo e incidéncia das noticias, vem determinar os
temas sobre os quais o publico falara e discutira” (Clévis de Barros Filho 2022).

7 AGM em (ARTV 2021)



os recados internos que o PF deixou a Igreja numa das suas homilias ou o reforco da sua posi¢do

sobre a eutanasia no encontro com as autoridades de um pais que a tinha acabado de legalizar.

“Que a Igreja ndo seja uma alfandega para selecionar quem entra e quem néo entra’®

“Para onde ides se, perante o tormento de viver, vos limitais a oferecer remédios
rapidos e errados como o facil acesso a morte, solu¢cdo comoda que parece doce, mas
na realidade é mais amarga que as aguas do mar? Penso em tantas leis sofisticadas

sobre a eutanasia!

No caso do AGM o exemplo mais elucidativo € a sua reacdo a uma manifestacdo de

negacionistas que o apelidavam de assassino.

“A vacinacdo é um ato voluntario. Ninguém obriga ninguém a ser vacinado. Mas ja se
percebeu o que é que mata, ndo é a vacina. E o virus! 1°

Tabela 2 - Avaliagdo da comunicagdo dos lideres

Papa Francisco nas
Jornadas Mundiais da Juventude

Almirante Gouveia e Melo na
coordenacdo da Task Force

Autenticidade!®?

Defesa dos ideais proprios

Defesa dos ideais proprios

Credibilidade!

Acdes em sintonia com o contetido do discurso

Acdes em sintonia com o contetdo do discurso; estrito
cumprimento das regas sanitarias em vigo a data.

Responsabilidade?

Cumprimento do programa; quebra de protocolo para
saudar fiéis

Empenho no cumprimento da missdo; nunca confinou ou
fez teletrabalho; colocar a defesa do grupo acima da
individual

Adequacao ao

Adequagdo dos discursos ao publico especifico
(autoridades civis, clero e peregrinos) e ao palis,

Adequagdo da comunicagdo a situagdo; leve ajuste no
discurso para os adolescentes

pUblico alvo? mantendo sempre o mote das JMJ
Encontros com vitimas de abusos sexuais e membros de  Dialogo com 0s restantes intervenientes no processo;
Escuta ativa? outras religides para além de interpretar nimeros e indicadores escutar

Perguntas durante os discurso

as pessoas, principalmente quando havia problemas

Assertividade
e pertinéncia?

Mensagens claras, curtas, diretas e memoraveis como
“Né&o tenhais medo” e “Todos, todos, todos”

Mensagens claras, curtas, diretas e memoraveis como
“Para mim é uma guerra” e “um combate que néo pode
perder”

Storytelling?

Verbal com analogias e explicacéo de parabolas;

visual, p.e., quando beija a bandeira da Ucrania (ver
Figura 3)

Verbal com a analogia a guerra;

visual com o uso do camuflado durante todas as suas
apari¢des publicas

Linguagem Perfeito alinhamento entre mensagem verbal e todasas  Perfeito alinhamento entre mensagem verbal e todas as
ndo verbal? formas de linguagem néo verbal formas de linguagem néo verbal
Humor? Facilmente percetivel e usado para "aliviar" o ambiente  Irénico, a raiar o humor negro, usado para reforgar a

mensagem

Fonte: Elaborada pela autora com base em referéncias, considerando como *parametros do livro “Comunicagio Pessoal e
Organizacional Teoria e Pratica” (Rego 2022) e como 2 pardmetros do livro “Fale menos comunique mais” (Rocha 2016).

8 (Papa Francisco 2023c)
9 (Papa Francisco 2023d)
10 AGM em (Priblico/Lusa 2021)



Credibilidade
Os dois lideres mostraram ser capazes de walk the talk, comportando-se sempre de acordo com
a mensagem que transmitiam, coeréncia que lhes conferiu credibilidade e respeito.
O PF, que apela ao desapego dos bens materiais, mostrou que procura viver segundo essa regra,
por exemplo, ao apresentar-se com a cruz de prata e 0S normais sapatos pretos, ao viajar em
voos comerciais e ao deslocar-se em cadeira de rodas manual (ver Figura 1). Esta ultima
situacdo é especialmente simbdlica num tempo em que os problemas fisicos (ainda) sdo vistos
como limitantes ao desempenho e fragilizantes, principalmente, na posi¢éo de lider. Ao assumir
naturalmente a sua dificuldade de locomogéo o PF quebrou este tabu. Ao preferir uma cadeira
de rodas manual renunciou, uma vez mais, ao acessorio, e mostrou, pelo seu prdprio exemplo,
que todos sem excecao precisamos dos outros.

“Todos somos firageis e necessitados
J& no caso do AGM a credibilidade adveio do estrito cumprimento das regras sanitarias em
vigor (ver Figura 2) e da demonstracdo, através de uma narrativa causa/efeito, que o

cumprimento das orientacdes da TF originava os resultados esperados.

Figura 2 - AGM durante visita a centro de vacinagéo
Fonte: (Municipio de Alcochete 2021)

Figura 1 - PF a chegada a Lisboa para as JMJ
Fonte: Vatican Media

11 (Papa Francisco 2023b)
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Responsabilidade

Também neste aspeto ambos evidenciaram enorme sentido de responsabilidade. O do PF
verifica-se quer no estrito cumprimento do extenso programa das JMJ, com algumas cerimonias
a decorrerem sobre um calor abrasador, quer nas quebras de protocolo que introduziu para
saudar as pessoas que o seguiam e esperavam (MadreMedia / Lusa 2023). No caso do AGM
constata-se i) nas declaragdes do proprio sobre a forma como encarou a nomeagao, ii) no
empenho com que, durante sete meses, se desdobrou em reunides de trabalho, contactos com a
comunicacéo social e visitas a centros de vacinagdo, especialmente quando havia problemas e
iii) no facto de assumir que apenas seria vacinado quando o resto da populacdo também
estivesse. Esta decisdo contrastou com a estratégia de comunicacdo inicial da TF, assente no
apelo a vacinacéo pelo exemplo dos profissionais de saide (Rogado e Cruz 2020) e corria 0
risco de ser interpretada como o ditado “olha para o que eu digo, ndo olhes para o que eu fago”.
Contudo, revelava uma atitude tipica das liderancas militares, na qual a seguranca e a defesa do
grupo é colocada acima da individual do lider, e foi bem entendida pela populacdo. Por outro
lado, realcava que o processo dependia, ndo dele, mas de toda uma equipa que continuaria a
trabalhar caso Ihe acontecesse alguma coisa.

“Tenho ndo sé o sentimento de responsabilidade, de conseguir desempenhar a minha
funcdo o melhor que posso, a bem de todos os portugueses e de todos nds, mas também
a responsabilidade e o sentimento que de alguma forma represento as Forcas Armadas

e 0 esforgo das Forgas Armadas, portanto, para mim falhar é impensavel 12

“O lider tem que dar a cara. Nos momentos mais dificeis em que havia filas, eu sabia
que havia filas, eu ia aos préprios centros de vacinagdo quando aquelas filas estavam
la, ndo ia depois 13

“Questionado se ja tinha tomado a vacina, Gouveia e Melo é perentdrio na recusa "4

2 AGM em (Lusa 2021a)
13 AGM em (CML 2021a)
14 (Lusa 2021a)
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Adequacdo ao publico-alvo

As comunicacOes de ambos foram efetuadas com profissionalismo. No PF foi evidente a
preparacdo das intervencdes e discursos e o cuidado de os adequar a juventude em geral, mas
também a cada uma das audiéncias em particular (entidades oficiais, clero, universitarios, etc)
e ao pais anfitrido, através da incluséo de referéncias a cultura portuguesa, falando por exemplo
de Fernando Pessoa, de Amalia, da calgada portuguesa, da Nazaré e do Cabo da Roca.

“Os jovens ndo mantém muito tempo de atengdo. Imagine que se vocé faz um discurso

claro com uma ideia, uma imagem, um afeto, podem acompanhar por oito minutos >

“homilias; estas, quando sdo «académicasy, tento deixd-1as mais claras »16

“Vém a mente algumas palavras ousadas de Fernando Pessoa: «Navegar € preciso;
viver n&o é preciso (...); 0 que é necessario € criar» (Navegar é preciso) "%’

“FEste idoso sonha que a vossa geracao se torne uma geracao de mestres: mestres de
humanidade, mestres de compaixao, mestres de novas oportunidades para o planeta e
seus habitantes, mestres de esperancga "8

No caso do AGM a adequacdo foi mais a situacdo e ndo tanto ao publico, ainda que também
tenha havido um cuidado especial com os jovens, devido as davidas relativas a seguranca da
vacinacao de criangas e adolescentes.

“E com jovens como tu que Portugal vai ter futuro. E com estes jovens que vamos
progredir: gente esclarecida e que, de alguma maneira, ja vé o mundo de uma forma
global. Este é o fituro

Assertividade e pertinéncia

Tanto um como o outro tiveram uma comunicagdo concisa baseada em mensagens simples,
claras e memoraveis, sem jargdes ou termos complicados de dificil compreenséo.

No caso das JMJ a mensagem principal do PF aos jovens foi simples — incluséo e esperanga —

transmitida em frases curtas e fortes, como:

15 (Papa Francisco 2023)

16 (Papa Francisco 2023f)

17 (Papa Francisco 2023d)

18 (Papa Francisco 2023g)

19 AGM em (Municipio de Alcochete 2021)
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“Na lgreja ha espaco para todos. Para todos. Na Igreja, ninguém é de sobra. 7%
“Amar € arriscado. E preciso correr o risco de amar "2

“Continuai para diante e ndo desanimeis! E se desanimardes, bebei um copo de 4gua e
segui para a frente! 72

No caso da TF a mensagem do AGM ndo podia ser mais simples, clara e impactante ao
comparar a situacdo de crise de salde publica a uma guerra contra o virus que apenas poderia
ser ganha através da vacinacdo. Em torno desta ideia chave foram dadas orientacfes simples e
concretas, explicadas de forma clara e com razdes logicas.

“Este é o combate da nossa geracgdo 23
“Para mim é uma guerra (...) um combate que néo pode perder’?*

Escuta ativa

A boa comunicagao passa por ouvir mais do que se fala e ambos demonstraram saber escutar
ativamente, com empatia e mente aberta, especialmente o diferente e/ou problematico. Como
evidéncias disto tem-se, no caso do PF, a inclusdo de perguntas nos seus discursos e 0S
encontros que manteve com as vitimas de abusos sexuais e com elementos de outras religiGes,
como Henrique Cymerman e 0s jovens mugulmanos nas Scholas Occurrentes, em Oeiras.

“Falar com pessoas abusadas é uma experiéncia muito dolorosa e, contudo, faz-me
bem, ndo pelo gosto de ouvir, mas porque me ajuda a assumir este drama "%

“Vistes que fazia qualquer pergunta, e 0 eco indicava-me como estavam as coisas, se a
minha impress&o estava errada ou n&o "%

No caso do AGM, o préprio assume, a importancia de ouvir a populacéo, especialmente quando
as coisas nao correm bem, bem refere que o dialogo com os restantes intervenientes no processo

foi essencial para o desfecho da situacao.

20 (Papa Francisco 2023a)
21 (Papa Francisco 2023b)
22 (Papa Francisco 2023b)
23 AGM em (Valentina Marcelino 2021)
24 AGM em (Lusa 2021a)
%5 (Papa Francisco 2023f)
%6 (Papa Francisco 2023f)
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“Ouvir as pessoas estive em dois centros em que a fila dava a volta ao quarteirdo e as

pessoas esperaram quatro horas para serem vacinadas, na rua, e eu percorri a fila”?'

“Um grupo de militares liderar um processo distribuido geograficamente que envolvia
Ministério da Salude e autarquias ndo poderia ser imposto, isso imediatamente teria

corroido o processo de lideranca, teve que ser uma lideranca consentida. O que é isso?

E tentar fazer com que os outros atores percebessem a utilidade da nossa acio”*®

Storytelling

Ambos recorreram ao uso de histérias, analogias e imagens mentais que, tal como as reais,
valem mais que mil palavras e ajudam a compreensdo da mensagem. Paralelamente ndo
descuraram o poder das imagens reais, com o PF a beijar a bandeira da Ucrania (ver Figura 3)
Ou a “sujar as maos” com a ultima pincelada num mural que Ihe foi dedicado.

«Levantou-Se e partiu apressadamente» (Lc /, 39). (...) Maria realiza um gesto ndo
solicitado e sem ser obrigada; Maria vai porque ama e «quem ama voa, corre feliz»?®

“A Capelinha onde nos encontramos constitui uma bela imagem da Igreja: acolhedora,
sem portas. A Igreja ndo tem portas, para que todos possam entrar "'

“Vbs, fieis portugueses, formais uma «calgada», sois os ladrilhos preciosos que
compdem um tal pavimento acolhedor e brilhante que o Evangelho ha de pisar; e ndo
pode faltar uma pedrinha sequer, sendo imediatamente se da conta 3!

. el .- IR
Figura 2 - PF a beijar a bandeira da Ucrania Figura 1 - AGM em entrevista a 5 de fevereiro de 2021
Fonte: Vatican Media Fonte: (Valentina Marcelino 2021)

27 AGM em (CML 2021a)
28 AGM em (CML 2021a)
29 (Papa Francisco 2022)

30 (Papa Francisco 2023e)
31 (Papa Francisco 2023c)
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No caso do AGM a analogia & guerra, tantas vezes expressa verbalmente, foi também associada
visualmente ao uso do camuflado durante todo o periodo que esteve a frente da TF, escolha que
ele proprio assumiu como deliberada, com o intuito de passar a mensagem de que se estava a
combater uma batalha contra o virus, na qual participavam as Forcas Armadas e toda a
populacdo. A fotogenia do contexto militar serviu ndo so para o constante refor¢o da mensagem
como para conquistar o publico para “0 lado certo da batalha” (ver Figura 4).

“[O uniforme] quer dizer que néo estou sozinho e sou ajudado pelos trés ramos das
Forcas Armadas %2

“O facto de ter aparecido com o camuflado tem um aspeto muito importante que era
mostrar que nos estdvamos num combate... porque no inicio deste processo cerca de
40% da nossa populacéo tinha dividas sobre esta vacina "

Linguagem néo-verbal
No que diz respeito a utilizacdo dos tipos de linguagem nao verbal o PF e 0 AGM foram iguais

a si préprios, logo muito diferentes entre si.

Tabela 3 - Comparagdo da comunicacdo verbal e ndo verbal dos dois lideres

Papa Francisco Almirante Gouveia e Melo
nas Jornadas Mundiais da Juventude na coordenagdo da Task Force
Aparéncia Vestimenta de papa e ornamentos espartanos; Uniforme camuflado e méscara de prote¢do
vestes litdrgicas pouco ostensivos
Postura corporal Relaxada e descontraida conjugada com postura mais  Altiva; alterna entre a posicéo de sentido e de
formal em momentos solenes descanso
Gestos e expressoes Espontaneos e amplos para comunicar com a Contidos e inseridos em contexto explicativo
corporais multiddo; uso das maos enquanto fala
Toque Demonstra abertura para toque e sinais de afeto que, Inexistente

com frequéncia, procura ativamente

Proximidade Muito recetivo a aproximacéo das pessoas Inexistente

Expressoes faciais Expresséo séria e circunspeta aquando de atos oficiais ~ Apesar do uso da méscara de protegao deixa perceber
e religiosos; sorriso genuino e expressdo afavel de um ar sério e focado ao transmitir indicagoes e
simpatica aquando do contacto com as pessoas confiante quando evidéncia resultados

Contacto visual Direto, expressivo e afetivo Direto, determinado e confiante; por vezes duro

Paralinguistica Tom afével, ritmo pausado Voz colocada com discurso seguro e ritmado

Siléncio Faz pausas e apela ao siléncio enquanto reflexao Sem pausas

Fonte: Elaborada pela autora com base em referéncias

%2 AGM em (DN/Lusa 2021c)
33 (Gouveia e Melo 2021b)
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Ambos incluiram nas suas intervengdes as diferentes formas de comunicagdo ndo verbal
elencadas na Tabela 3. Ambos usaram estas formas de comunicagdo de modo completamente
distinta entre si. Ambos mantiveram um perfeito alinhamento entre linguagem nédo verbal e
conteddo da mensagem que transmitiam. Estes trés aspetos sdo muito importantes e
contribuiram de maneira determinante para conferir credibilidade & comunicacéo, pois, segundo
o livro Silent Messages (Mehrabian 1971) o recetor sente claramente quando ha discrepancia
entre a linguagem oral e ndo verbal, sendo que nestes casos atribui apenas 7% de importancia
ao que é dito, enquanto da 38% de importancia ao tom em que é dito e 55% de importancia a
forma como é dito. Em ambas as situacGes a “bota bateu com a perdigota”, como se vera.

A linguagem ndo verbal do PF ndo foi afetada por se ter apresentado com evidentes limitacoes
fisicas, conseguindo manter uma postura descontraida, ainda que mais solene em atos oficiais
e religiosos. Interagiu com o publico durante os cortejos, saudando com acenos, agradecendo
com as mé&os juntas, abengoando com o sinal da cruz, aprovando com o polegar para cima,
reconhecendo ao apontar, e abragando a multidao ao abrir os bragos. Até “mais 5” deu. Mas
ndo foi sO por gestos que o PF abragou os fiéis. Ele efetivamente abragou e foi abracado, tocou
e foi tocado. A sua postura inclusiva, deu confianca as pessoas para transporem a barreira do

espaco intimo
[/

RS

Figura 3 - Montagem de fotografias ilustrativas da linguagem corporal do PF durante as JMJ

Fonte: Vatican Media
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Figura 5 - Montagem de fotografias das expressdes faciais do PF durante as JMJ
Fonte: Vatican Media
As expressdes faciais acompanharam a restante comunicacdo, sendo mais circunspetas, sérias
ou tristes, quando falava de aspetos praticos, teoldgicos ou acontecimentos negativos, e alegres
e bondosas quando falava de amor e futuro (ver Figura 6). O seu olhar foi atento e interessado.

N&o se limitou a olhar e viu realmente as pessoas, a pontos de, durante um cortejo, identificar

— e aceitar — a oferta de chd mate que um jovem lhe fez (ver Figura 7)

Figura 4 - PF bebendo oferenda de peregrino durante cortejo

Fonte: Vatican Media
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O tom de voz permaneceu alinhado com toda a restante comunicagdo, sendo mais alegre ou
triste consoante a mensagem verbal que transmitia. Toda a comunicagdo ndo verbal do PF
demonstrou atencdo ao que o rodeia, serenidade na andlise e autenticidade na reacéo.

O AGM utilizou exatamente 0os mesmos elementos da linguagem néo verbal, ainda que de uma
forma completamente distinta. Em termos de linguagem ndo verbal o AGM apresentou uma
postura militar ereta, alternando entre uma posicdo de sentido e de descanso, sendo frequente
vé-lo de pernas ligeiramente afastadas e maos cruzadas atrds das costas. Manteve sempre
umaatitude de alerta, mais robusta ou suavizada consoante a situagdo em concreto. Mostrou-se
sempre confiante e nunca relaxado. Os seus gestos, ainda que contidos, eram amplos e &geis
passando a ideia da facilidade e eficiéncia de agdo. Na sua comunicacgdo nao houve lugar para
muita proximidade e toque fisico, atendendo as imposic¢des de distanciamento social colocadas
pelo combate & pandemia. A analise das expressdes faciais € mais dificil devido ao uso da
mascara de protecdo. Ainda assim, por detrds desta, adivinham-se expressdes de foco,
determinacdo e confianca, pautadas, aqui e ali, com um pouco de dureza, se necessario. O olhar

esteve alinhado com tudo o resto, sendo extremamente expressivo (ver Figura 8).

Figura 6 - Postura tipica do AGM na coordenagdo da TF
Fonte: © Mario Cruz / Lusa em (DN/Lusa 2021b)
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No que diz respeito a voz, a colocacdo, a velocidade e a cadéncia do discurso passavam a
necessidade de uma acdo répida e constante até se atingir o objetivo de final. Tudo nele, desde
a postura militar, os gestos amplos e ageis, o discurso seguro, ritmado e sem pausas, transmitiam
a necessidade da resposta rapida e constante e incitavam a agéo.

Humor

Com uma importéncia relativa menor, mas ainda assim presente na comunicagdo de ambos, 0
humor é usado pelo PF para retirar “peso” as situagdes enquanto o AGM, com um registo mais
irénico, quase de humor negro, usa-o para reforcar mensagem.

“Vistes que, mesmo numa homilia «académica», faco qualquer piada, qualquer graca...
faco-0 para assegurar a comunicagéo "3

“Como rezo eu? Como um papagaio, bld, bla, bla®®

“Colinho dé a mae em casa’’®®

“Agora ndo me da jeito, eu agora quero ir de férias um bocadinho para descansar...
Pode ir para o Polo Norte neste momento, meter-se debaixo de uma calote de gelo que
0 virus vai apanha-lo! %’

“Eu sou um homem de fé... depois de verificar com os meus olhos a chegada de
i 2738
vacinas

IV. DISCUSSAO

O presente estudo visou compreender a importancia da comunicacdo para o exercicio da
lideranca, através da andlise da forma de atuacdo de dois lideres muito distintos em situacdes
desafiadoras, que foram alvo de enorme cobertura mediatica em Portugal.

Ainda que tendo presente que "Todas as definigdes sdo arbitrarias. Elas refletem escolhas e

ndo podem ser comprovadas ou validadas" (Shamir e Eilam 2005), da caracterizacéo e analise

34 (Papa Francisco 2023f)

3 (Papa Francisco 2023c)

36 AGM em (Arreigoso 2021)
37 AGM em (RTP 2021)

3% AGM em (RTP 2021a)

19



comparativa das duas situa¢Ges concluiu-se que, apesar de serem objetivamente muito distintas,
em termos de dimensdo, duracdo, area social de intervencdo, publico-alvo, objetivos e
propositos, o facto é que ambas colocaram aos lideres desafios especificos idénticos que, ndo
s6 moldaram a sua forma de comunica¢do, como foram superados através dela.

Pode dizer-se que a comunicacgdo foi uma peca fulcral para o desempenho destes lideres, que
atribuem a esta ferramenta um papel de destaque para o desempenho da sua lideranga, tal como
expressamente afirmaram em diversas ocasides. Associado a esta consciéncia, e talvez
decorrente dela, ambos souberam aproveitar da melhor forma o fendmeno de agenda setting
registado a volta dos eventos, o qual, ainda que expectavel devido as caracteristicas de exce¢do
das situacdes, foi controlado e usado de modo a favorecer a passagem da mensagem.
Conseguiram assim mais do que comunicar, influenciar.

Outro aspeto comum verificado foi a atitude comunicacional que tanto o PF como 0 AGM
apresentaram, a qual, ainda que tenha muito a ver com a natureza intrinseca do individuo,
também pode ser adquirida, treinada e aperfeicoada com a pratica, permitindo o a vontade com
que se apresentaram no contacto com as autoridades, com a comunicacgao social e com o publico
em geral. Neste ponto vale a pena lembrar que no passado, o PF foi arcebispo de Buenos Aires,
diocese que “conheceu de Iés a Iés, viajando de metro e de autocarro” (Vaticano s.d.) e que o
AGM foi, durante trés anos, Relacdes Publicas e Porta-VVoz da Marinha (Ministério da Defesa
Nacional 2021).

Em termos de competéncia comunicacional, pura e dura, a principal conclusao é que ambos 0s
lideres utilizaram todas as estratégias para uma comunicacao eficaz, o que demonstra que
dominam esta ferramenta do ponto de vista teérico e pratico. Através da escuta ativa, da clareza.
da assertividade, da empatia, do storytelling, do humor e da linguagem néo verbal conseguiram
uma comunicacdo eficaz com o seu puablico. Fizeram-no com responsabilidade,

profissionalismo e seriedade. No caso do AGM parece possivel afirmar, que a sua atuagdo a
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frente da TF influenciou verdadeiramente os liderados, pois conseguiu reverter o ceticismo
inicial da populacéo face as vacinas (Martins 2021), levando Portugal a ser o primeiro pais com
85% de populacao vacinada. J& no caso do PF é impossivel com este trabalho aferir a verdadeira
influéncia que a sua acao teve sobre o publico das JMJ.

Ambos mantiveram a comunicagédo verbal em perfeita sintonia com a comunicagdo nao verbal
0 que resultou em diferentes estilos de comunicag¢do harmoniosos e alinhados com o contetido

da mensagem, pelo que esta foi transmitida com credibilidade.

AGM na TF

PF nas JMJ

Autenticidade
Credibilidade

Calmo

Sereno Responsabilidade Claro

Préoximo Adequacio ao publico Pragmatico
Assertividade dadei

Afetuoso Pertinéncia Verdadeiro

Emocional Escuta ativa Transparente
. Storytelling Direti

Inspirador Linguagem nao verbal Iretivo

Corajoso Humor Disponivel

Figura 8 - Comparacao entre os estilos de comunicacéao dos dois lideres.

Fonte: Elaborado pela autora

O PF adotou um estilo profundamente emocional e préximo, convidando a reflexdo e a
descoberta interior. Contou histérias inspiradoras e passagens litdrgicas para transmitir
conceitos. N&o imp0ds, explicou e apontou o caminho. Falou aos jovens numa linguagem
simples e acessivel sobre problemas atuais e concretos que eles enfrentam, demonstrando, para
uma pessoa da sua posicdo e idade, uma notavel capacidade para se manter “no mundo real”.
Procurou garantir que a mensagem chegasse, adaptando o conteudo e a forma como era
transmitida, mas nunca a esséncia da mesma. Ja o AGM adotou “uma comunicagéo, interna e
externa, capaz de transmitir seguranca e exemplar na simplicidade e clareza das suas
mensagens” (Gouveia e Melo 2022), com um estilo sério, direto e pragmatico e uma

comunicacdo objetiva, centrada na l6gica e em dados cientificos, de acordo com o recomendado
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pelo modelo de comunicacgéo de crise e de risco (Reynolds e Seeger 2005). Apelou ao sentido
de grupo e ao estado de alerta, passando uma necessidade de urgéncia de ac¢ao, quer verbal quer
fisicamente. Indicou claramente o caminho a seguir, explicou a escolha e demonstrou confianga
nos resultados. Nas suas comunicac6es orais deu orientaces simples e concretas explicando as
razBes logicas que estavam por detrds das mesmas. Promoveu uma comunicacao transparente
assente na premissa que “a populagdo ndo pode ser infantilizada (...) As pessoas sabem decidir
e, se tiverem boa informag&o, irdo decidir da melhor forma possivel” (Lusa 2021b).

Os diferentes estilos de comunicacdo suportaram também diferentes estilos de lideranca, com
o PF a exercer nas JMJ uma lideranca servidora e transformadora, na qual se preocupou genuina
e primeiramente com os outros, com “todos, todos, todos”, como referiu insistentemente,
enquanto que o AGM teve uma lideranca autocratica e transacional com a qual, através de uma
voz de comando clara e firme, conduziu o pais ao periodo de pds-pandemia. Contudo, ambos
conciliaram i) o reconhecimento da importancia da comunicagéo para a lideranga, ii) uma boa
atitude comunicacional, iii) conhecimentos tedricos sobre comunicacao e iv) capacidade préatica
para a executar, pelo que, a luz do defendido por alguns autores (Johansson, Miller, e Hamrin
2014), pode afirmar-se que exerceram também uma lideranga comunicativa.

No que diz respeito as caracteristicas dos lideres, considerando que “lideres positivos ndo sdo
os que lideram organizagoes “abencgoadas” pela sorte ou pela bonanca. Sdo os que se orientam
fundamentalmente para a potenciacao dos aspetos positivos — sem descurar e gerir 0s aspetos
negativos — e fazendo bom uso deles” (Rego e Cunha 2013) e que “lideres auténticos ndo fingem
a sua lideranga (...) ndo a assumem pelo status, honra ou outras recompensas pessoais (...)
sdo originais, ndo copias (...) e baseiam as suas a¢ées em valores e convicgdes intrinsecos”
(Shamir e Eilam 2005) conclui-se que tanto o PF como 0 AGM foram, através da comunicacéo,
lideres positivos e auténticos pois enfrentaram problemas mantendo uma atitude positiva, com

uma narrativa de esperanca e uma motivagao para a agdo, permanecendo iguais a Si mesmos e
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defendendo aquilo em que acreditavam. Pode concluir-se também que ambos foram lideres
carismaticos. Mas porqué? Onde reside exatamente o carisma? Ainda que Miguel Pinha e
Cunha, durante uma aula deste Mestrado, tenha dito que “o carisma est& nos olhos de quem
vé”, uma publicacdo da Forbes (Cohen 2012) defende que as pessoas carismaticas apresentam
7 tracos de personalidade que as diferenciam, nomeadamente: escutam 0s outros, expressam-
se claramente, tém bom contacto visual, uma postura correta, sdo empaticos, elogiosos e
lembram-se do nome das pessoas. Como os resultados demonstram, ambos os lideres
considerados detém apresentam estas caracteristicas. Nota especial para a importancia do
tratamento pelo nome, que ainda que n&o tenha sido possivel comprovar no caso do AGM, esta
bem evidente nas intervencGes do PF quando responde as perguntas dos jovens, quando

comenta os seus textos ou quando diz que Jesus chama cada um pelo nome.

AS SITUACOES Os LIDERES

Sucesso organizativo o
Carismaticos

Desafios colocados ao lider:
o Altura de crise

« Contestagdo Jornadas Mundiais Auténticos
 Gestdo de receios da Juventude
« Diversidade do publico alvo Lishoa, 2023 Positivos
\ o Adaptacéo da mensagem /
Vs
A C ~ Task-Force para vacinagao A L \
OMUNICAGAO contra Covid 19 IDERANGA

Agenda setting Portugal, 2021

Parte fundamental do processo Comunicativa em ambos

Diferentes estilos de comunicagio servidora e autocratica e
transformadora transacional

k Eficaz e influente nas JMJ naTF j

Figura 10 - Resumo das principais conclusfes da analise comparativa entre ambas as situagdes

Fonte: Elaborado pela autora

Como ultima conclusdo tem-se que, apesar de todo o mérito comunicacional, os dois lideres
contaram com um publico-alvo motivado para a sua lideranga e com um contexto que favorecia
a assimilacdo da mensagem, o que levanta a questdo: e se as circunstancias fossem outras?

Noutro contexto a eficacia da comunicacdo destes lideres seria a mesma ou nas situacdes
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analisadas foi influenciada positivamente pela predisposicdo dos liderados para ouvir a
mensagem? A resposta poderd advir de estudos futuros que analisem, por exemplo, porque €
que os apelos do PF a Paz e ao fim do conflito entre Israel e Palestina tém hoje desfecho
diferente do passado (Cabrejas 2014; Fonseca 2023) ou porque € que agora, enquanto Chefe do
Estado-Maior da Armada e Autoridade Maritima Nacional, o AGM parece ter a sua lideranca

contestada no seio da Marinha (Abecassis 2023).

V. CONCLUSAO

A andlise integrada da estratégia comunicacional de dois lideres muito diferentes em situacdes
com ambito, propoésito e intervenientes completamente distintos revelou-se pertinente para
evidenciar a importancia da comunicacgdo enquanto ferramenta para o desempenho da lideranca,
bem como para perceber quais as principais competéncias que o lider deve ter a este nivel.
Apés a caracterizacdo individual das situacdes foi possivel constatar que em ambos 0s casos
estavam em causa lideres experientes, de reconhecido e inegavel valor, a gerir a inseguranca e
0s anseios das pessoas durante situacdes de crise, sob os holofotes da comunicacéo social. Foi
também evidente que apesar da forte motivacdo dos liderados, o lider ndo detinha qualquer
poder de autoridade formal sobre eles, pelo que o principal fator para o sucesso do seu
desempenho se situou na capacidade de persuasdo ligada a qualidade da sua comunicacao. Nédo
basta possuir a mensagem adequada, € preciso capacidade para transmiti-la de forma a que seja
compreendida e, sobretudo assimilada. S6 assim os lideres conseguem influenciar realmente as
decisdes dos liderados. A comunicacéo, tal foi considerada pelos proprios, é um pilar essencial
para conseguir isto, logo para o exercicio da lideranga.

Ambos usaram esta ferramenta de forma eximia, recorrendo a todas as estratégias para uma
comunicacéo eficaz consideradas neste trabalho, ainda que de forma completamente distinta, o

que suporta a ideia que uma boa comunicagao tem por base aspetos comuns que se aplicados
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de maneiras diferentes servem todo e qualquer estilo de lider e de lideranca. Concluiu-se
também que o estilo de comunicacgéo utilizado pelo lider, quando alinhado com o contetdo da
mensagem, lhe confere credibilidade e reforca a sua posicao.

Em aberto fica a questdo de perceber até que ponto o sucesso da comunicagdo destes lideres foi
influenciado pela predisposicdo dos liderados, algo que podera ser respondido por futuros

estudos que analisem outros eventos comunicacionais dos lideres considerados.
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