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Figura 1
Representacao visual
das palavras-chave
predominantes em
cerca de 10 mil artigos
cientificos sobre a
COVID-19, identificados
na base de dados
Scopus, entre janeiro e
maio de 2020

Fonte: EL Mohadab et
al., 2020, p. 14.

0 ano de 2020 parece irremediavel e lamentavelmente marcado pela palavra “crise”,
com consequéncias paradoxais. Uma crise de saude publica (a pandemia de COVID-19)
despertou as maiores emogoes na populacao mundial, a0 mesmo tempo que instigou
a racionalidade da ciéncia na busca de solucoes, influenciando de modo incomum
a producao cientifica em todo o mundo. Um estudo de EL Mohadab, Bouikhalene e
Safi, de outubro deste ano, mostra que o tema foi amplamente tratado (com 23 mil
artigos identificados, entre janeiro e maio de 2020, em trés importantes bases de
dados: Scopus, Web of Science e Pubmed), que tem particular expressao nas areas
da Medicina, Fisica, Quimica ou Engenharia, mas que tem igualmente influenciado
a producao em Ciéncias Sociais, como, alias, também atesta esta constatacao de
Fowler:

0 apetite do publico por mais informagdes sobre a COVID-19 é compreensivelmente
insaciavel. Os cientistas sociais foram rapidos a responder. Estes escrevem artigos em um
ritmo record, e as revistas académicas estdo a acelerar o processo de revisao para que
esses novos e empolgantes resultados possam ser publicados em tempo util e de modo
proveitoso. (...)

Durante décadas, os cientistas sociais estudaram questdes de grande importancia para as
pandemias e mais além: como devemos estruturar o nosso sistema politico para melhor
responder as crises? Como devem as respostas a crise ser coordenadas entre os governos
locais, estaduais e federais? Como devemos implementar verbas de emergéncia para obter
os maiores beneficios econdmicos? Como podemos comunicar melhor as informagdes de
saude ao publico e maximizar o cumprimento das novas normas?” (Fowler, 2020, s.p.)

No contexto desta ampla produgao cientifica, que apresenta ainda as limitacoes das
observacoes feitas em cima do acontecimento (Fowler, 2020; Galea, 2020), é possivel
ja perceber, pela analise da representagao visual das palavras dominantes em parte
dos artigos considerados no estudo de EL Mohadab et al. (2020), por exemplo, que
a comunicacao, as organizagdes e 0s seus publicos sao assuntos que chamam a
atencao no ambito da crise mundial (Figura 1).
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Sociedade e crise(s)

Contudo, para quem ensina e investiga na area da Comunicacao Organizacional,
as circunstancias atuais nao trouxeram nada de fundamentalmente novo, pois as
crises (nomeadamente em saude) sao um tema recorrente, amplamente estudado
e comprovadamente pouco cuidado pelas organizagdes contemporaneas (Coombs,
2014). Uma crise é um evento repentino e inesperado que ameaga afetar, ou mesmo
interromper, a vida das organizagoes ou de outros grupos sociais. Por isso, sao
fenomenos carregados de emocgoes. Reacdes psicoldgicas que se exprimem no
interior das comunidades que vivem os acontecimentos criticos e na leitura que
deles fazem os seus publicos.

Mas a larga maioria da literatura sobre a gestao de crises parece mais atenta a
necessidade de melhorar a eficacia dos sistemas, processos e modelos, do que em
aprofundar os aspetos humanos, sociais e comunitarios associados a um evento
critico. Por isso, propomo-nos refletir aqui sobre o papel da comunicacao na
cocriacao de experiéncias positivas em situacoes de crise, através do envolvimento
dos publicos num processo partilhado de compreensao da realidade e de construcao
de um sentido coletivo para os acontecimentos, que torne a experiéncia menos
penosa para todos. Neste caminho, discutiremos o papel da comunica¢do emocional
na resposta as crises organizacionais, aproveitando os resultados da producao
cientifica mais recente e centrada na COVID-19.

Comunicar, comunicar, comunicar

Como foi ja amplamente demonstrado pela pesquisa (Charoensukmongkol
& Phungsoonthorn, 2020), as crises organizacionais trazem consigo, com
frequéncia, contextos de elevada incerteza com consequéncias negativas na
vida dos colaboradores. As alteracdes nas condigoes e rotinas de trabalho sao as
consequéncias que mais parecem preocupar as empresas e instituicoes, pelos seus
impactos na produtividade. Mas ha também efeitos na saude mental que importa
nao esquecer. A exaustao emocional é, por exemplo, apontada por muitos como
um problema psicologico comum, resultante da exposicao a longos periodos de
ansiedade e tensao.

O caso da crise COVID-19 constitui um exemplo de um acontecimento deste
tipo e ja deu origem a numerosos estudos e publicagcoes, mas a verdade € que s6
perceberemos as suas consequéncias mais profundas na vida organizacional daqui
a alguns anos. Ainda assim, tomando como exemplo um caso que nos € proximo,
o das universidades (Knight, 2020), podemos referir que os impactos psicoldgicos
negativos da pandemia tém sido grandes nas comunidades que compdem 0 ensino
superior. O excesso de trabalho, a percecao de falta de seguran¢ca no emprego,
a mudanca de modelos de ensino ou o teletrabalho sao reportados como causas
de variados problemas de saude fisica e mental, com efeitos na motivacao e na
performance das pessoas. Em contextos desta natureza, a comunicagao € apontada
como um elemento importante para reduzir 0os impactos negativos da crise na
experiéncia dos individuos que fazem parte de uma organizacao, desempenhando
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um papel fundamental na reducao da incerteza (Verci¢, Verci¢ & Commbs, 2019;
Charoensukmongkol & Phungsoonthorn, 2020). Uma comunicagao da crise eficaz
permite melhorar as percecoes dos colaboradores sobre as insegurangas causadas
pela crise e sobre 0s seus impactos, pois proporciona um entendimento mais claro da
situagao, ajuda a lidar com as circunstancias e aumenta potencialmente a confianca
na atuacao dos lideres.

Na verdade, uma comunicagao clara, completa e atempada ajuda os individuos a
interpretarem um conjunto de dados e informacdes complexas e inusitadas. Mas
uma mensagem meramente informativa nao parece ser suficiente para acalmar
a ansiedade individual e envolver os publicos na resolucao dos problemas.
Integrar os valores organizacionais e sociais no centro da comunicacao de crise
é, entao, fundamental para desencadear respostas individualmente satisfatorias,
mas também preocupadas com o bem-estar dos outros (McGuire, Cunningham,
Reynolds & Matthews-Smith, 2020). Trata-se de incluir nas mensagens de crise
um reconhecimento das situagoes pessoais e das necessidades coletivas, mesmo
que a resposta a situacao de emergéncia implique algum sacrificio individual ou
organizacional. E esta abordagem, que os autores designam de “perspetiva ética”
(Armitage, 2018), pode incluir uma comunicagao de crise mais emocional.

Emocao, emocao, emocgao

“0 ato comunicativo de partilhar sentimentos pessoais é habitualmente contraditério
as expectativas convencionais dos lideres” (McGuire et al. 2020, p. 365). Talvez
por isso, a comunicagao de crise nas organizagoes tenda a ser essencialmente
informativa e normativa. Contudo, sabe-se que a expressao de emogodes no contexto
de mensagens de gestao de crise ajuda a superar as dificuldades (e até a reduzir os
danos reputacionais). Estudos recentes sobre o uso de mensagens emocionais na
relacdo com os publicos (internos e externos), por oposicao ao uso de conteudos
neutros, mostram, por exemplo, que sao benéficas na percecao que se estabelece
sobre a organizagao antes, durante e depois da crise (De Waele, Schoofs & Claeys,
2020).

As opinides e comportamentos dos publicos em tempos de crise ndao sao apenas
moldados por factos objetivos, mas sao também amplamente marcados pelo
enquadramento da situagao que é feito pelos media e pela propria organizagao, num
processo que alguns autores designam de “contagio emocional” (Lu & Huang, 2018;
De Waele el al.,, 2020). De resto, varios estudos mostraram que, quando a resposta
a crise organizacional contém apelos emocionais, o publico apresenta intengoes
comportamentais mais positivas em relacdo a organizacao em crise, quando
comparadas com respostas sem apelos emocionais (Kim & Cameron, 2011). E mais,
outras investigagoes revelam que mesmo as expressoes de tristeza, vergonha ou
raiva (aparentemente negativas) na comunicacao de crise levam a uma reputagao
pds-crise mais positiva do que uma resposta racional e ausente de emocao (De
Waele et al., 2020).



Sociedade e crise(s)

As emocdes na comunicagao de crise podem ser expressas de formas variadas.
Sao conhecidos os exemplos frequentes de manifestacoes verbais de tristeza e
responsabilizagao, que procuram criar sentimentos de empatia junto dos publicos e,
desse modo, buscam conseguir o0 seu apoio no momento critico; mas é igualmente
importante a consideracao das manifestacoes de comunicacao nao-verbal. Referimo-
nos as expressoes faciais, a postura ou ao tom de voz na comunicagao face a face
(mesmo que disseminada através dos meédia), mas também as imagens e icones
que dao vida as mensagens nos websites e nas redes sociais. Neste uUltimo caso,
lembramos os conhecimentos adquiridos no campo do “design emocional”, que
mostra como a criacao de um design grafico que evoque emocgdes pode levar a
experiéncias de utilizacdo muito positivas (Norman, 2004). Os estudos indicam
que as expressoes nao-verbais de emocao parecem ter um efeito até mais forte
do que as declaragoes verbais, porque os publicos tendem a considerar que estas
sao mais sinceras (Jacob et al.,, 2012). Neste contexto, muito se tem vindo a refletir
sobre o efeito da comunicacao nao-verbal na construcao de emocgoes positivas,
como a empatia, junto do publico-alvo. Jin e Pang (2010) consideraram até que
esta abordagem empatica seria “a ultima fronteira” a explorar na pesquisa sobre a
comunicagao de crise.

A empatia é a capacidade ou propensao para experimentar os sentimentos de outras
pessoas em sofrimento emocional e reviver esses sentimentos em si proprio. E no
contexto das crises organizacionais, que estimulam emocoes fortes, como ansiedade,
panico ou angustia, considera-se que os lideres e/ou mensagens com maior empatia
permitem envolver mais eficazmente aqueles que vivenciam essas emocoes ou
aqueles que sao espectadores (Konig, Graf-Vlachy, Bundy & Little 2020).

Este é alias um entendimento reforcado em pesquisas recentes, como um estudo
realizado sobre a lideranga e comunicagao da Primeira-Ministra da Nova Zelandia,
Jacinda Ardern, na gestdao da pandemia de COVID-19 (McGuire et al. 2020). De
acordo com os resultados do estudo, a abordagem empatica utilizada incentivou
a solidariedade entre a comunidade, a partilha de um entendimento comum sobre
a situacao e a convicgao da necessidade de atuagao coletiva na sua resolugao. O
tom da comunicagao de Jacinda Ardern evoluiu, passando de uma fase de evocacao
de uma experiéncia partilhada da crise, para um momento de apelo a necessidade
de apoio as decisdes do governo, para, em ultima analise, procurar exprimir um
posicionamento da Primeira-Ministra como cidada comum proxima do publico.
Estas etapas fizeram parte de uma estratégia de comunicacao assente nos eixos
motivacionais da autenticidade e da acessibilidade, levada a cabo através de
mensagens nos média e nas redes sociais, que retrataram a “humanidade informal
da lider” (McGuire et al,, 2020, p. 374)%.

! Enquanto escrevemos este artigo, chegam noticias da reeleicdo de Jacinda Ardern como Primeira-
Ministra da Nova Zelandia, com maioria absoluta (17/10/2020): https://www.bbc.com/news/world-
asia-54519628. Na analise destes resultados, os média avancam com referéncias a popularidade e
lideranca carismatica de Ardern, que enfrentou varias situagoes de crise no primeiro mandato - um
ataque terrorista, um desastre natural e uma pandemia global -, que geriu com “bondade e compaixao”
(nas palavras da jornalista da BBC).
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Ardern introduziu restri¢gdes sociais fortes logo no inicio da pandemia e, desde entao,
implementou medidas eficazes para testar, rastrear e isolar aqueles que apresentam sinais
de contaminacao. Mas o que realmente se destaca é a forma como comunica com seu pais
- principalmente usando a emogao para criar relagao com as pessoas. Como resposta a esta
politica, Ardern apresenta 80% de aprovagao publica, de acordo com uma pesquisa realizada
pelaagéncianeozelandesa Colmar Brunton?, o que mostra o alto nivel de confianga que o pais
tem na sua lider. A mesma pesquisa, também indica que nove em cada dez neozelandeses
estdoacumpriras medidas propostas pelo governo paradesaceleraradisseminacaodo virus.?

Estudos como este tém vindo a mudar a orientacao das teorias de gestao de crise,
que vém acrescentando as abordagens mais técnicas outras perspetivas centradas na
pertinéncia de promover a construcao de sentido coletivo. A pandemia de COVID-19
veio, de resto, testar a lideranca e as competéncias comunicativas dos lideres
mundiais, mostrando que as melhores performances se associam a mensagens
positivas e consistentes, na medida em que sao capazes de inspirar a confianga
e a solidariedade das populagdes. No enquadramento das “novas” realidades
geradas pela crise, revelam-se importantes os aparelhos discursivos, as imagens de
solidariedade e a informagao de responsabilizacao e de esperanca no processo de
cocriagao de experiéncias emocionais positivas.

Comunicacao, emocao e organizagao

A verdade é que a Comunicacao Organizacional recorre com frequéncia a emocao
para conseguir o efeito de persuadir, ainda que as organizagdes tendam a ignorar os
eventos emocionais que acontecem no seu seio na medida em que interferem com
a légica racional dominante. Sabe-se, contudo, que emogao constitui um estimulo
critico no comportamento organizacional, tratando-se de configuragoes cognitivas,
motivacionais e relacionais organizadas, cujo status muda quando ha transformagoes
na relagao com o ambiente. Face ao exposto, percebe-se que as organizagoes sao,
na verdade, entidades altamente emocionais (Claeys, Cauberghe & Leysen, 2013).

Neste quadro, a comunicagao constituiu, muitas vezes, o estimulo que gera a
emocao, positiva ou negativa, dentro e fora da empresa/instituicao. Por isso,
cabe aos responsaveis pela comunicacao atender aos efeitos emocionais das
mensagens organizacionais, que levam, em alguns casos como as situagoes de crise,
a consequéncias nefastas na comunidade interna, como a exaustao emocional, a
desmotivacao, o absentismo ou a reducao de produtividade. Os efeitos emocionais
da comunicagao deveriam inclusive ser tidos em conta na definicao das politicas
de comunicacao das empresas, nomeadamente as relativas a comunicacao de mas
noticias. Nessas circunstancias, a informacao € muito relevante, mas a introdugao de
argumentos emocionais ou o reconhecimento dos efeitos emocionais das situagoes
nas pessoas € essencial. Procurar evitar as emogoes nao parece ser realista e as
organizagoes tém de aceitar essa realidade. Mas atuar e comunicar com transparéncia,

2 Ver https://static.colmarbrunton.co.nz/wp-content/uploads/2019/05/CB-COVID-Times_8-April-2020.pdf

*Ver https://www.ekoapp.com/blog/crisis-communication-3-things-business-leaders-can-learn-
-from-new-zealands-prime-minister-jacinda-ardern
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Sociedade e crise(s)

integridade e confianga parece ser o caminho para tranquilizar as pessoas e a
envolvé-las na solugao de uma crise ou na vida organizacional regular. Nesta
medida, cabe também a comunicacao a gestao das emocdes no seio da comunidade
organizacional (Zagelmeyer, Sinkovics, Sinkovics & Kusstatscher, 2018).

Mas a Comunicagao de Crise sé recentemente comecou a estudar o papel das
emocoes na gestao da relagao com os publicos (Coombs & Holladay, 2005). Numa
crise, consoante o conflito que surge entre os publicos e a organizagao, as emogoes
sao0 uma ancora na interpretacao que os stakeholders fazem sobre os eventos. E o
Seu uso na comunicagao tem em vista a introdugcao da persuasao na mensagem
organizacional, com o proposito de moderar o impacto da crise nas atitudes dos
publicos (Jin, Pang & Cameron, 2007).

Os profissionais de comunicacao demoraram a reconhecer a importancia dos
apelos emocionais como opgoes tao validas quanto os argumentos racionais nas
estratégias de resposta as crises. Mas hoje advogam que ao comunicar emocoes,
uma organizagao mostra a sua face humana e empatica. Ja a falta de emocoes parece
ser interpretada pelo publico como um sinal negativo. Uma resposta distanciada e
sem emocao implica a auséncia de envolvimento organizacional, de sinceridade e
pode ser percebida como fria. Enquanto a emocao pode desencadear uma reagao
cognitiva empatica (van der Meer & Verhoeven, 2014; De Waele et al., 2020).

Conclusoes

Em 1994, o neurocientista portugués Antonio Damasio alertou para o papel central
das emocdes na vida humana e afirmou: “é este o erro de Descartes: ... a separacao das
operacoes mais refinadas da mente, para um lado, e da estrutura e funcionamento do
organismo bioldgico, para outro” (Damasio, 1994, p. 255). No seguimento de outros
estudos, Damasio argumentou e demonstrou que a memoria emocional é central a
tomada de decisao dos seres humanos e com isso revolucionou o modo de pensar o
papel darazao e daemocao nas sociedades. E,também, as estratégias de comunicacao
conseguiram incorporar este novo conhecimento. Os profissionais e estudiosos da
Comunicagao Organizacional, admitindo que as campanhas podem ser informativas
e/ou persuasivas, perceberam ainda que estas tém de ser sempre “emocionalmente
competentes” para promover a compra de produtos/servigos, conduzir a mudangas
comportamentais ou cocriar interpretagoes partilhadas da realidade.

Portanto, encerrando a reflexao deste texto, sobre a presenca da emocao na
comunicacao de crise a partir dos estudos sobre a COVID-19, diriamos que esta
constitui o elemento-chave para que as organizacdes consigam influenciar a tomada
de decisao dos publicos. Como nos mostra a literatura que percorremos e o caso de
comunicagao politica analisado, a comunicacao de crise para ser eficaz - no sentido
de ajudar os cidadaos a lidar com situagoes dramaticas e as organizacoes a gerirem
o imprevisto — precisa de incluir informagdes claras sobre as circunstancias que
conduziram a crise e sobre as condigdes da sua superacao, mas necessita igualmente
de integrar elementos de empatia que projetem os sentimentos de todos e ajudem a
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lidar com a incerteza. Ou seja, razao e emocao sao elementos a considerar sempre na
composicao da mensagem de crise, enquanto fatores fundamentais na compreensao
da realidade, na construcao de um sentido coletivo para os acontecimentos e na
cocriacao de experiéncias positivas em situagoes de crise. O papel da comunicacao
emocional na resposta as crises organizacionais €, portanto, o de promover uma
partilha ampla das circunstancias que preocupam individuos e empresas/instituicoes,
num processo de envolvimento coletivo. E a pandemia de COVID-19, que vivemos
hoje, € um exemplo claro deste desafio racional-emocional que enfrentamos.

Neste ano de celebracao do 44° aniversario do Instituto de Ciéncias Sociais da
Universidade do Minho, lembraria (e citando o titulo do artigo de Fowler, 2020) que
“curar o coronavirus nao é uma tarefa dos Cientistas Sociais”, mas o trabalho que
tém vindo a fazer nos ultimos meses, como o que fazem regular e sustentadamente
ha décadas, permite criar sociedades mais conscientes e preparar populacoes mais
resilientes para enfrentar inevitaveis crises.
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