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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo, através de um estudo de caso realizado em uma grande
organizacao da area de saude, na regido de Curitiba, apontar, analisar e interrelacionar a
influéncia (1) da cultura organizacional e suas sub-culturas, e (2) dos estilos de lideranca e
suas caracteristicas no processo comunicacional no interior desta organizagao.
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INTRODUGAO

Os sentimentos, os comportamentos, as agdes, os pensamentos, os desejos, a
cultura, ttm em comum a necessidade de expressao para se tornarem “reais” e com esse
fim recorrem a comunicacgao.

No interior das organizagbes € muito dificil e encontrar uma tarefa que nao tenha
qualquer ligagdo com a comunicacdo. Ordens sao transmitidas, memorandos escritos,
palestras assistidas, missdes, metas e objetivos desenvolvidos e avaliagbes feitas com
bases na comunicacéo.

Assim, um trabalho cujo foco esta na comunicagado organizacional, revela-se com
grande importancia pratica, pois um melhor entendimento dos influenciadores do processo
comunicacional no interior das empresas melhora o entendimento, eleva a eficiéncia,
aumenta a satisfacdo e gera aumento na qualidade de todas as relagdes interpessoais.
Ademais uma pesquisa assim centrada ganha importancia, ndo s6 para as organizagdes,
mas para toda a sociedade, visto que os problemas comunicacionais presentes nas
organizacgoes refletem e sao reflexos da sociedade.

Com intuito de fazer uma anadlise da influéncia dos estilos de liderangca e da
cultura organizacional no processo de comunicacao interpessoal no interior da organizacéo,
a metodologia utilizada para a elaboracdo do projeto de pesquisa foi dividida em trés fases
distintas, a primeira refere-se a busca dos conceitos essenciais a luz de varios autores,
sendo feita através de uma pesquisa bibliografica. Uma segunda fase, teve como objetivo a
identificagdo dos tragos culturais influenciadores e determinantes para a comunicagao
interpessoal no interior da organizagao, utilizou-se um questionario voltado ao exame da
cultura e dos ambientes presentes em uma instituicdo de saude, onde foi aplicado aos
gerentes e as coordenadoras de enfermagem, buscando a comparacao entre esses dois
niveis hierarquicos. E em uma terceira fase, foi feita a identificagdo e descri¢gdo dos estilos
gerenciais utilizados pelos lideres com a descricdo do processo comunicativo, fazendo a
relacéo entre essas duas variaveis (estilo gerencial e agdo comunicativa).

Através dessa metodologia foram selecionados 3 ambientes para o estudo da
comunicacgdo: o de recursos humanos, o de enfermagem e o de higiene hospitalar, que
apresentaram respectivamente  caracteristicas  predominantemente:  autoritarias,
democraticas e uma mescla das anteriores, sendo chamado de ambiente
democratico/autoritario.



1 CULTURA ORGANIZACIONAL

O estudo da cultura organizacional teve como pioneiro Edgar Schein e de sua
definicdo de cultura organizacional muitos outros estudiosos desenvolveram seus conceitos
e construtos tedricos sobre o assunto. Schein propde a cultura organizacional como sendo:

Um padrdo de suposigbes basicas — inventadas, descobertas ou
desenvolvidas para lidar com os problemas de adaptacdo externa e
integracdo interna — que funcionam com eficacia suficiente para serem
consideradas validas e, em seguida, ensinadas aos novos membros como a
maneira correta de perceber, pensar e sentir esses problemas (SCHEIN,
1985, p. 9 — Organizational Culture and Leadership).

Mesmo divergindo em alguns aspectos as definicbes de cultura organizacional
apresentam como caracteristica comum a posi¢cao subjetiva, ou seja, a sua singularidade
para cada organizagao, trazendo a tona o que a empresa tem como valores, regras, crengas
aparecendo através dos rituais, ritos, historias, heréis, na linguagem, no processo
comunicacional, nos simbolos e nas interagdes entre seus participantes.

A cultura organizacional vai estar presente de maneira explicita através da
missao, objetivos, visdo da empresa, por exemplo, ou de forma implicita no modo de vestir,
na maneira de comunicar-se, no layout dos escritérios, etc.

Wagner Il (2000) aponta 4 importantes fungdes da cultura organizacional: dar aos
membros uma identidade organizacional, facilitar o compromisso coletivo, promover a
estabilidade organizacional e moldar o comportamento ao ajudar os membros a dar sentido
a seus ambientes. Assim a cultura organizacional ira determinar grande parte dos
comportamentos intraorganizacionais como: as relagdes interpessoais, a comunicagéo, o
processo produtivo, a busca da qualidade, entre outros e passando a exercer a fungao de
‘manter, resguardar e engrandecer a organizacao” (FISCHER, 1996 pp. 68) que Fischer
considera essencial para qualquer organizacgao.

Um aspecto interessante da cultura é que esta pode apresentar caracteristicas
diferentes de ambiente para ambiente organizacional levando ao surgimento de sub-culturas no
interior da organizagdo. Essas surgem referendadas pelos lideres da organizagdo, que
apresentam um certo nivel de poder e assim moldam suas equipes de acordo com seus ideais,
valores, crengas e objetivos. Elas estdo sempre permeadas pela cultura “geral” da organizagéo,
mas podem adquirir caracteristicas especificas e maneiras diversas de funcionamento na:
comunicagao, autonomia dos funcionarios, necessidade de autorizagdo e clima. Normalmente
essas caracteristicas vao depender do modelo de gestéo adotados pelo chefe do grupo que vao
reverberar nos outros participantes e se autoreproduzirem através da transmissdo aos novos
participantes.



2 LIDERANCA E SEUS ESTILOS

O primeiro cuidado ao se falar em lideranga deve ser a desconstrugao do conceito
de lideranga como sendo apenas ligado a postura hierarquica superior. A conceituagdo de
lider, esta diretamente relacionada a capacidade de influenciagcao de uma pessoa sobre
outras, ndo necessariamente estando aquela que influencia em uma posi¢do hierarquica
superior.

A lideranga sempre foi um assunto de extrema relevancia, Sun Tzu, através de
seu livro A Arte da Guerra, escrito ha mais de 2500 anos e Maquiavel sao talvez os autores
mais conhecidos e lidos sobre o assunto. Mas quando trata-se da lideranga no contexto
organizacional outros se destacam com suas definicdes e classificagdes de lideranca.

Historicamente os primeiros estudos sobre lideranga norteavam-se pelos tragos
de personalidade dos lideres, sendo por isso conhecida como teoria dos tragos. Como um
segundo momento no estudo sobre a lideranga os estudiosos passaram a tentar identificar
“conjuntos de comportamentos que pudessem configurar aquilo que passa a ser chamado
de habilidade de lideranga” (BERGAMINI, 1994), com base nesses conjuntos de
comportamentos os lideres puderam ser agrupados em diferentes estilos de lideranca.
Likert, procurando estabelecer relagdes entre o comportamento de lideranga e sua eficacia,
indicou como base para a classificacdo dois guide-lines: o estilo democratico e o estilo
autocratico. Estes, de acordo com Bergamini, “dirigem suas agbes mais no sentido de
conseguirem ‘que o trabalho saia’, ocupando-se prioritariamente com assuntos tais como
planejamento, formulagdo de procedimentos e estabelecimento de padrbes de
produtividade” (BERGAMINI, 1994), enquanto aqueles, gerenciavam voltados aos seus
subordinados e suas respectivas necessidades, procurando apdia-los e criar um clima mais
aberto e “familiar”.

Com o aprofundamento dos estudos sobre a teoria contingencial nas
organizagdes, surge o enfoque da lideranca situacional, sendo aqui representada pela
Teoria do Caminho-objetivo (Path-Goal). Essa teoria esta fundamentada no processo
motivacional apresentado pelo lider aos seguidores e utiliza como referencial tedérico o
modelo desenvolvido por Vroom, chamado de Teoria da Expectativa ou VIE, devido aos trés
conceitos essenciais, utilizados por ele: valéncia, instrumentalidade e expectativa. O
primeiro de acordo com Wagner Ill (2000) é: “uma medida da atracdo que um determinado
resultado exerce sobre um individuo ou a satisfagdo que ele prevé receber de um
determinado resultado”. O conceito de instrumentalidade também recebe o nome
expectativa desempenho-resultado e diz respeito a relagdo entre a execug¢do de uma agao e
a experimentacgao do resultado. Expectativa, por sua vez, é a convicgdo entre uma relagao
de causa-efeito, ou seja, referente ao vinculo entre esforgar-se e realmente desempenhar-se
bem (WAGNER Ill, 2000). Sobre o assunto Vroom (1964) escreve: “sempre que um
individuo escolhe entre alternativas que envolvem resultados incertos, torna-se claro que



seu comportamento é afetado nao sé por suas preferéncias entre esses resultados, mas
também pelo grau em que ele acredita que eles sao provaveis”. Portanto, através da
utilizagao da teoria de Vroom podemos dizer que a vontade para uma agao so6 surge quando
a instrumentalidade e a valéncia estdo altas e a acdo s6 ocorre quando se eleva a
expectativa e mantém-se altas a valéncia e a instrumentalidade.

A teoria do Caminho-objetivo apoiada na teoria de Vroom, vai apontar que o
trabalho de lideranga envolve a manutengao dos trés conceitos de VIE de modo desejavel.
O lider passa a ter trés responsabilidades: manipular as valéncias dos seguidores,
manusear a instrumentalidade dos mesmos, certificando-se que o desempenho elevado
gerara resultados satisfatoérios e promover o controle das expectativas dos seguidores por
meio da reducao de barreiras frustrantes do desempenho. A teoria situacional, ainda aponta
que as caracteristicas da situacado devem abarcar a estrutura da tarefa e o poder de posicao
do lider, para conseguir determinar o tipo de lideranga mais eficaz.

2.1 DEFININDO LIDERANCA

Hersey e Blanchhard definem lideranga como “o processo de influenciar as
atividades de um individuo ou de um grupo para a consecugao de um objetivo huma dada
situacdo”. Por sua vez, Katz e Kahn (1967) consideram “a esséncia da lideranca
organizacional como o incremento influencial sobre e acima do cumprimento mecanico das
diretivas rotineiras da organizacado” (KATZ & KAHN, 1967).

Bergamini (1994 aponta dois aspectos comuns as definicbes de lideranga
usualmente utilizadas: "Em primeiro lugar, elas conservam o denominador comum de que a
lideranga esteja ligada a um fendbmeno grupal, isto é, envolve duas ou mais pessoas. Em
segundo lugar, fica evidente tratar-se de um processo de influenciacdo exercido de forma
intencional por parte dos lideres sobre seus seguidores".

Retomando as definigbes de lideranca e suas relagcbes com a motivagao
aproximamos o conceito de lideranga como sendo: a capacidade de acionar e manter a
motivagao dos trabalhadores para o alcance dos objetivos propostos pela organizagao.

3 A AGAO COMUNICATIVA

A comunicacdo em sentido /afo abrange n&o somente a verbalizacdo, mas
qualquer forma de transmissao de informagao, como a escrita, o siléncio, a musica, a arte, a
pintura, os gestos, a postura, entre outros.

Aristételes quando ensinava sobre a retdrica apontava a necessidade de
olharmos para trés dimensdes da comunicagido: quem fala, o discurso e a audiéncia. Os



modelos atuais de comunicagdo continuam parecidos com a proposta de Aristoteles,
embora se apresentem com uma maquilagem mais moderna.

Berlo (1999), apresenta um modelo de comunicagao bastante completo, o
desmembrando em seis partes. A primeira € a fonte, que segundo Berlo é “uma pessoa, ou
um grupo de pessoas com um objetivo, uma razdo para empenhar-se em comunicagao”
(BERLO, 1999). A segunda ¢é o codificador, que é responsavel “por pegar as idéias da fonte
e coloca-las num codigo, exprimindo o objetivo da fonte em forma de mensagem” (BERLO,
1999). No dialogo, comunicacido pessoa-pessoa, essa fungdo é exercida pelas habilidades
motoras da fonte. A terceira parte do modelo proposto por Berlo € a mensagem que na
comunicagdo humana existe na forma fisica com a traducao de idéias, objetivos e intengdes
em um codigo, que, por sua vez, € considerada um conjunto sistematico de simbolos. O
canal é o quarto item e é entendido pela teoria da comunicagdao como o condutor ou
intermediario da mensagem, tendo grande relevancia para eficiéncia da mensagem.
Concluindo o modelo descrito por Berlo temos dois itens, o receptor, ou seja, aquele a quem
a mensagem foi dirigida, ou ndo, devendo ser pertencente a um sistema similar a fonte. Ao
receptor ainda resta a necessidade de reagédo ao estimulo comunicativo da fonte, pois nao
havendo essa reagao a comunicagdo nao ocorreu. E por fim tem-se necessidade, para a
ocorréncia da comunicacido, de um decodificador, que tem como funcdo a tradugéo da
mensagem para sua possivel utilizagdo, podendo ser considerado o conjunto de habilidades
sensorias do receptor.

3.1 A COMUNICACAO NO CONTEXTO ORGANIZACIONAL

A comunicagdo ja é um processo bastante complexo mas quando explorada sob a
perspectiva organizacional o nimero de variaveis interferentes multiplica-se e algumas
ganham uma maior relevancia como a cultura da organizagao e a relagdo entre o emissor e
0 receptor, ou como também é comum nas organizagdes, entre o emissor e os diversos
receptores. Ademais com o despontar da era da informacéo as organizacbes se véem no
imperativo de reestruturarem sua comunicacao (seja ela interna ou social) adotando um
padrdo moderno aproximando suas agdes e o discurso empresarial, em busca de um
patriménio de carater simbdlico constituido pela imagem, reputacido, credibilidade,
legitimidade e aceitagio.

3.2 OS PROBLEMAS NA COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

Diante dessa conjuntura que envolve a comunicagdo organizacional emergem 0s
problemas de comunicagdo. Habermas (1989), propde que os problemas de comunicagao
surgem por uma situagdo de fala distorcida onde os participantes do ato comunicativo



encontram-se em posicoes desiguais de poder e conhecimento de informagbes, onde no
ambito pratico encontrar-se-a a complacéncia a idéias errbneas e falsas opinides. Katz & Kahn
enfocam como o principal problema da comunicagao organizacional a sobrecarga de input de
informacgao, podendo este estar relacionado a ma selegcdo de informacdes por parte do
individuo ou a uma cultura organizacional valorizadora de grande quantidades de
informacgbes. Ainda sobre os problemas de comunicagdo, Freud baseado na teoria
psicanalitica, demonstra que, através de mecanismos inconscientes (como condensacao e
deslocamento), os desejos do individuo sao transmitidos no ato comunicativo através dos
lapsos, tiradas espirituosas, chistes, piadas, esquecimentos e trocas (de nome, horario, etc.).

Um outro foco sobre os problemas comunicacionais que surgem no interior das
organizag¢des deve-se a ma utilizacdo dos caminhos de comunicagdo. Uma organizagao de
grande porte utiliza-se basilarmente pelo menos de 10 meios de comunicagio
contiguamente, com a intengdo de se complementarem. Pode-se dividir os caminhos
comunicacionais em trés dimensdes, uma virtual, indireta e de surgimento recente atraves
de meios de comunicagdo como e-mails, chats, e intranet; caminho comunicacionais que
passam pelo ambiente hierarquico, formal e burocratico utilizando-se como meios reunides,
quadros de aviso, memorandos e telefone e um caminho comunicacional através da
dimensao simbdlica, auténtica e velada da comunicagao informal, dos comportamentos
contraditérios e da sexualidade no trabalho. Cada um desses caminhos e meios de
comunicagdo tem suas caracteristicas, vantagens e desvantagens e por consequéncia
podem ser fontes de problemas.

4 ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Durante o estudo de campo identificou-se a presenga de ambientes
organizacionais diferentes convivendo no interior da organizagdo. Cada ambiente
apresentando suas caracteristicas peculiares para tomada de decisdo, comunicagéo,
motivagdo, entre outros, e que mesmo na inter-relagdo com os demais departamentos
mantém seus tragos culturais principais.

Na visao dos gerentes, o ambiente de trabalho foi descrito como Neutro em 100%
das respostas, podendo-se identificar uma sub-cultura organizacional neste ambiente que
compartilha de caracteristicas comuns que irdo moldar os comportamentos e atitudes dos
participantes deste ambiente. Diante dessas caracteristicas pode-se caricaturar o ambiente
gerencial mais liberto, onde os gerentes sabem suas responsabilidades, realizam suas
tarefas sem ter uma necessidade de pedirem autorizacéo.

Por sua vez, no ambiente da enfermagem, aparece uma mescla de tipos de
ambiente, sendo o mais presente, com 50% das respostas, foi o descrito como espirito de
equipe que apresenta como principais caracteristicas: uma adequada distribuicdo de



responsabilidades e autoridades, decisdes partilhadas, subordinados informados do que se
espera deles, um sistema de delegacgao eficaz e a identificacdo dos objetivos pessoais dos
integrantes da empresa. Estas informacgbes estdo expostas no grafico abaixo.

GRAFICO 1 - AMBIENTES ORGANIZACIONAIS ENCONTRADOS, SEPARADOS POR AREA
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Do mesmo questionario de ambiente organizacional, encontrou-se um ambiente
comunicacional com caracteristicas diversas para a geréncia e para a enfermagem, como o
grafico 2 aponta. No nivel de geréncia o ambiente da comunicagédo foi qualificado, em 75%
das respostas, como diretivo com as seguintes caracteristicas: a comunicagao existente é
somente de rotina e a minima necessaria, comunicagcdo ndo & profunda nem ampla, os
individuos podem expressar suas opinides, porém estes freqlientemente ndo sao ouvidas ou
nao sao levadas em consideragao, subordinados ndo se mostram inclinados a convencer

seus superiores de seus pontos de vista ou opinides.

GRAFICO 2 - CLASSIFICAGAO DO AMBIENTE COMUNICACIONAL POR AREA
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Por sua vez, no departamento de enfermagem o ambiente comunicacional foi
qualificado, com 80% das respostas, como politico, apresentando como caracteristicas:
comunicagao existente sendo apenas a necessaria para que o pessoal fagca seu trabalho, s6
algumas informagbes sao fornecidas pelos subordinados aos superiores e ocasionalmente
ocorrem reunides para discusséo de trabalho.

Através da analise dos resultados obtidos da aplicagdo do Teste de Estilo de
Lideranga aos gerentes e coordenadores da organizagao estudada encontrou-se 3 estilos de
lideranca no ambiente, que foram nomeados como: autoritario, democratico e
democratico/autoritario, sendo este ultimo uma mescla de ambos estilos anteriores.

A presenca de uma maioria de lideres democraticos puros, com 62% das
respostas, seguidos pela presenca os lideres autoritdrio/democraticos, com 25% das
respostas, e posteriormente a presenca de autoritarios, com apenas 13% das respostas,
supde-se, que tal distribuicdo ocorre devido a tragos culturais permeados pela organizagéo
que reforga a presenga de alguns tipos de lideranga para certos departamentos e outros
tipos de lideranga para outros departamentos.

Desta primeira analise partiu-se para a selegdo dos trés respectivos ambientes
organizacionais encontrados baseados nos estilos de lideranga vigentes na organizagéao,
selecionando-se assim um ambiente democratico puro, um democratico/autoritario € um
autoritario, sendo respectivamente os ambientes de: Enfermagem, Higiene Hospitalar e
Recursos Humanos.

A analise da comunicagao do departamento de enfermagem, onde predomina o
estilo de liderangca democratico, teve como levantados os principais problemas, em ordem
decrescente de incidéncia: ndo aceitacdo de idéias, mal-entendimento, continuidade de
acobes incorretas devido a falta de feed-back, negligéncia ao tratamento da informacao e
sobrecarga de informag&o. Como exposto no grafico 3.

GRAFICO 3 - PROBLEMAS DE COMUNICAGAO DO AMBIENTE DE ENFERMAGEM
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As principais causas levantadas para esses problemas foram, em ordem
decrescente de incidéncia: conflito de idéias, falta de feed-back, falta de confianga nas
idéias proprias e temor a rejeicdo de suas idéias. Como exposto no grafico 4.

GRAFICO 4 - CAUSAS PARA OS PROBLEMAS DE COMUNICAGAO LEVANTADOS NO DEPARTAMENTO DE
ENFERMAGEM
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Sobre a velocidade de tomada de decisdes no departamento, esta foi classificada
como lenta ou muita lenta em 100% dos questionarios. Sobre a necessidade de aprovacao
dos superiores para a tomada de decisao os resultados foram que a maioria, com 40% das
respostas da pesquisa, identificaram que sempre precisam da aprovacido do superior para
tomada de deciséo.

Sobre a eficiéncia dos meios de comunicacio utilizados no departamento, os

resultados apontam que a intranet, o e-mail, o0 memorando e o quadro de avisos sao



considerados ineficientes; enquanto o telefone, o contato pessoal e as reunides sao os
meios de comunicagcao mais eficientes.

Os resultados obtidos no departamento de recursos humanos, que apresenta um
estilo de lideranga dominantemente autoritario, levantaram como principais problemas de
comunicagdo, em ordem decrescente de incidéncia: centralizagdo da informacao,
continuidade de acdes incorretas devido a falta de feed-back, mal-entendimento, muita
informalidade, sobrecarga de informacgao, ndo aceitacdo de idéias novas e negligéncia no
tratamento da informacéo, como exposto no grafico 5.



GRAFICO 5 - PROBLEMAS DE COMUNICAGAO LEVANTADOS NO DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS
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Esses problemas tiveram como principais causas levantadas (como expde o
grafico 6), em ordem decrescente de incidéncia: cultura organizacional ndo motivadora de
valores comunicacionais, falta de feed-back, desencorajamento a tomada de decisdes, falta
de capacidade para expressar-se, falta de confianga no ambiente organizacional, falta de
argumentacgao tedrica, egocentrismo do chefe e conflito de idéias.

GRAFICO 7 - CAUSAS DOS PROBLEMAS COMUNICACIONAIS NO DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS
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Sobre a velocidade para tomada de decisdo no ambiente estudado encontrou-se
como resultados que aproximadamente 71% dos entrevistados classificaram como lenta,
aproximadamente 14% classificaram como normal e os 14% restantes classificaram como
muita rapida. Sobre a necessidade de aprovacdo a tomada de decisdo: 57% dos
respondentes da pesquisa apontaram que sempre ha a necessidade e 43% responderam
que quase sempre ha a necessidade de aprovacéo.

Sobre a eficiéncia dos meios de comunicagdo no departamento, os resultados
obtidos apontam que os escaninhos e o quadro de avisos sdo os mais ineficientes dos



utilizados e os memorandos, o telefone, o contato pessoal e o e-mail foram considerados os
mais eficientes.

No departamento de Higiene Hospitalar, onde o estilo de lideranca ¢é
predominantemente autoritario/democratico, obteve-se respostas que apontaram como
sendo os problemas de comunicag¢ao: a continuidade de ag¢des incorretas devido a falta de
feed-back, com aproximadamente 57%, sendo seguido pela negligéncia no tratamento das
informacdes, com aproximadamente 28% e a centralizagdo da informagdo, com 14%
aproximadamente.

As causas levantadas a esses problemas foram, em ordem decrescente de
incidéncia: falta de feed-back, temor a rejeicdo de idéias e cultura organizacional nao
motivadora de valores comunicacionais.

Sobre a tomada de decisdes no departamento, obteve-se como resultados que
45% dos respondentes acreditam que a tomada de decisdo ¢é lenta, 11% muito lenta, 33%
normal e apenas 11% a consideram rapida.

Ainda sobre a tomada de decisdes nesse departamento, 38% dos respondentes
apontam que é quase sempre necessaria a aprovagdo do superior para a tomada de
decisdo, 37% apontam que é sempre necessaria a aprovacao e os 25% restante apontam
que é “mais ou menos” necessaria a aprovag¢ao do superior.

Neste departamento os mais eficientes meios de comunicacao utilizados séo as
reunides, os memorandos e o telefone, enquanto o menos eficientes sdo: o contato pessoal
e a intranet.

Partindo-se dos problemas levantados pelos departamentos nota-se a influéncia
que o estilo de liderangca tem sobre a comunicag&o. Primeiramente comprovou-se que no
ambiente autoritario o principal problema levantado é a centralizagcdo da informacao,
enquanto no ambiente com estilo de lideranga democratico, os principais problemas séo:
nao aceitacdo de idéias e mal-entendimento. A centralizagdo da informacdo é uma
caracteristica “classica” do estilo de lideranga autoritario, e aqui foi apontada como sendo
danosa ao departamento, pois torna a comunicagdo mais lenta além de tornar o acesso a
informagao mais dificil. Vinculou-se a centralizagdo da informacédo ao estilo de lideranca,
pois através da analise dos dados, notou-se que esse problema é mais constante
proporcionalmente, no ambiente autoritario depois no ambiente democratico/autoritario e por
fim no ambiente democratico.

Ainda no tocante da influéncia do estilo de lideranga na comunicagcao dos
departamentos nota-se que no departamento cujo chefe tem um estilo de liderancga
autoritario a necessidade de aprovagéo a tomada de decisdo 100% dos respondentes da
pesquisa apontaram que sempre ou quase sempre ha a necessidade de aprovacéo,
enquanto no ambiente cujo lider tem caracteristicas tanto democraticas como autoritarias



esse numero cai para 75% e no ambiente cujo lider € democratico esse percentual cai para
60%. Estando diretamente relacionada com o estilo de lideranca.

Alguns problemas de comunicagdo, no entanto, aparecem em todos os
departamentos estudados, como é o exemplo da continuidade de ac¢des incorretas devido a
falta de feed-back, podendo ser caracteristica da cultura organizacional geral o que foi
confirmado quando como causa dos problemas comunicacionais aparece em todos os
departamentos a cultura organizacional pouco motivadora de valores comunicacionais.

Os problemas de comunicagao estudados e suas causas variam de departamento
para departamento, sendo resultado de uma dindmica comunicacional divergente entre eles,
sendo essa construida a partir da cultura organizacional e da rotina de cada departamento
gue como um sub-sistema esta em constante troca com o ambiente e esta diariamente se
construindo.

Sobre a eficiéncia dos meios de comunicacgao utilizados, apesar de ser divergirem
entre os departamentos o contato pessoal e o telefone surgem como um meio de
comunicacgao eficiente, na maioria dos departamentos, enquanto os quadros de avisos e a
intranet, mostram-se ineficientes.

CONCLUSOES

Ao término da analise dos resultados obtidos, pode-se confirmar a hipotese inicial
que os modelos de lideranca e a cultura organizacional sao interferentes e influenciadores
do processo de comunicagao no interior da organizagao.

Nota-se que a influéncia é determinada diferentemente para as variaveis
escolhidas, quando trabalha-se com a cultura organizacional e conseqientemente com as
sub-culturas da instituicao encontra-se um influenciador mais indireto, simbdlico e arraigado
na organizagao. Esses influenciadores culturais podem ser ligados a empresa como um todo,
podendo ser citado como exemplo a falta de feed-back no interior desta que esta presente em
todos os departamentos estudados. Como um influenciador cultural pontual, ou seja, que varia
junto com a sub-cultura vigente no departamento, pode-se citar: a eficiéncia dos meios de
comunicagao. A eficiéncia ou ineficiéncia dos meios de comunicagao tem como referéncia o
modo de utilizagdo destes por parte dos usuarios, que dao um valor as informagdes passadas
através desses meios, assim é através do quotidiano de utilizagdo destes meios que estes vao
se tornando eficiente ou nao, e por isso podem ser classificados como influenciados pela sub-
cultura vigente.

Sobre a influéncia dos estilos de lideranga no interior da organizagéo encontrou-
se, como esperado, um modelo de processo comunicacional diferente em cada
departamento, cada qual com seus problemas especificos e causados em grande parte
devido ao estilo de lideranga vigente.



Quando analisado o departamento cujo estilo de lideranga principal é autoritario,
nota-se consequiéncias mais negativas ao processo comunicacional, como a maior lentidao
na tomada de decisGes, que ocorre em parte devido a maior necessidade de aprovagao
para essa tomada de decisdo. Com um processo comunicacional mais lento o departamento
despende uma energia desnecessaria e um tempo precioso com informagdes e decisbes
que poderiam ser tomadas baseadas no conhecimento do agente que detém a informacao
no momento, ndo tendo a necessidade de chegar até o lider, que provavelmente se
apresenta com uma sobrecarga de informagdes.

Ainda sobre o ambiente autoritario vé-se que os meios de comunicagido mais
eficientes sao aqueles ou que partem do chefe, como os memorandos ou aqueles em que
ele normalmente estd presente como reunides ou o telefone. Por sua vez mostram-se
ineficientes os meios eletrénicos e informais, como a intranet e as conversas informais.

A ligacdo da figura autoritaria pode muitas vezes estar ligada ao poder que ela
tém no ambiente, a necessidade de aprovacao do chefe, por exemplo, pode ser entendida
como a comprovagao e demonstracdao do poder. Também vinculado a figura autoritaria
pode-se apontar o medo a perda de poder ligado ao cargo ou posigao hierarquica, essa
relacdo egoistica, leva a retengdo de informagbes e conhecimentos importantes, que na
pratica quotidiana acarreta no nao crescimento da equipe e devido represamento das
informacdes em pontos cruciais da cadeia hierarquica o que torna a comunicagao deficitaria
e muitas vezes falha devido a falta de informacbes relevantes.

O departamento com lideranca democratica apresentou caracteristicas mais
positivas no ambiente comunicacional, nota-se uma maior coesdo entre a equipe e uma
provavel maior troca de informagdes, que, por outro lado, pode acarretar um nimero maior
de falhas comunicacionais, pois estas informagdes quando repassadas geram sempre uma
perda. Confirma-se essa hipétese quando analisada a eficiéncia dos meios de comunicagao
utilizados, pois aqueles em que ha uma troca mais direta e em grupos, como reunides € o
contato pessoal sao consideradas mais eficientes que os meios indiretos como intranet e e-
mail. Isso faz-nos inferir que o conflito de idéias, principal causa de problemas levantada, é
consequéncia de um ambiente mais sincero, onde as pessoas apresentam uma maior
liberdade para expor suas opinides e estdo mais abertas as criticas. Aproximando-se da
situacdo de fala ideal (HABERMAS, 1989), anteriormente descrita. Mas, por sua vez, a
maior liberdade de expressdo e um maior numero de dialogos entre a equipe aumenta a
probabilidade de mal-entendimento das informagdes e nao garante que as idéias expostas
sejam aceitas, podendo aparecer como problemas comunicacionais, como no caso do
departamento estudado onde esses dois problemas foram colocados como principais.

Comprova-se a importancia do estilo de lideranga na comunicacao interpessoal
novamente quando analisado os resultados obtidos no departamento onde o estilo de
liderancga esta entre o autoritario e o democratico. Os resultados obtidos apontam para uma



menor necessidade do chefe, promovendo uma tomada de decisbes mais rapida, mesmo
qgue longe da velocidade ideal.

Como uma conclusdo mais generalizada pode-se apontar que nido existe uma
maneira mais correta de se gerir um grupo de pessoas, os estilos de lideranga devem ser
analisados frente ao ambiente organizacional, em interlocu¢cao direta com a cultura da
organizagao, com seus participantes e ambientes interno e externo.Cada estilo gerencial
apresenta peculiaridades que levam a problemas comunicacionais diversos, ndo existindo
uma regra de ouro para a exceléncia comunicacional.

Sobre a cultura organizacional, esta apresenta-se como uma mao invisivel que
atua indiretamente sobre a organizagdo, mas que divide-se e ganha caracteristicas
singulares em cada ambiente de trabalho, moldando os ideais, as atitudes e
comportamentos em cada departamento de maneira diferenciada.
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