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RESUMO

A literatura nas areas de administracéo, estudos organizacionais
e comunicacgdo tem destacado a importancia do fendmeno da lideranca
e da comunicagdo organizacional no ambito das diferentes organiza-
¢Oes, mas carece de modelos abrangentes que integrem essa dindmica
da comunicacédo da lideranca e seus efeitos sobre o processo de decisdo
e efetividade nas organiza¢des. O modelo proposto procura estabelecer
essa integracao tendo por referéncia o conceito de lideranca a partir de
estudos que abordam suas habilidades, comportamentos e processos
criticos, além de considerar a comunicacéo através de suas principais
vertentes, que envolvem a comunicacao interna e a organizacional, e
que constituem a plataforma sobre a qual a lideranca exerce sua influ-
éncia. O processo de tomada de decisédo integra o modelo ao observar o
desdobramento da comunicacédo da lideranga em termos de efetividade
e alcance nos resultados da organizacao.
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INTRODUCAO

A comunicagéo é reconhecida como uma dimensao critica, tanto
como habilidade pessoal para as liderangas, quanto como area funcio-
nal nas diversas organizacdes.

A comunicagdo também tem desempenhado um relevante papel
no alcance do objetivos e metas organizacionais, como fator de influén-
cia no desempenho das equipes, no aprimoramento da cultura organi-
zacional e na construgédo da identidade e reputagéo (Freire, 2009).

A comunicacéo da lideranca, por sua vez, vem sendo identificada
como variavel determinante no sucesso e desempenho das organiza-
¢Oes em diferentes setores econdmicos e industriais, uma vez viabiliza o
alinhamento das estratégicas a estrutura e gestdo organizacionais.

Segundo David e Lord (1988) a agdo executiva das liderangas pode
explicar 45% do desempenho organizacional, tornando imprescindivel
o entendimento de seu papel, caracteristicas e formas de atuagédo, em
especial pelo ato comunicativo. Estudos empiricos de James (2010) e
Andersen (2002) apontam na mesma dire¢do ao estabelecer relagoes
entre lideranca e desempenho organizacional.

O entendimento do fenémeno da lideranca e suas particularida-
des tem mobilizado especialistas em todo mundo, especialmente ao
considerarmos a diversificacdo de tipos de negdcios, setores e empre-
sas, assim como da internacionalizacdo que tem demandado atencéo
adicional aos aspectos multiculturais e interculturais das organizacoes.
A comunicacéo da lideranca desempenha importante papel na maneira
de conduzir os negdcios e estabelecer relagées de confianca e produti-
vas com as equipes de trabalho (Andersen, 2002; Avolio, 2007).

Por outro lado, o processo de tomada de decisdo nas organizacoes
depende da cultura, processos gerenciais, politicas, praticas, sistemas
e habilidades desenvolvidas para estabelecer uma maneira consistente
de definir alternativas, avaliar riscos e decidir a melhor opcéo para os
negécios e para a organizacgio (Bass, Avolio, Jung, Berson, 2003).

Desse modo, a comunicagédo da liderangca desempenha papel re-
levante nédo sé por alinhar as estratégias frente ao fazer organizacional
num contexto em mudanca, como também o de viabilizar alternativas
para a tomada de decisdo dentro de um cendrio de riscos e incertezas.
Constata-se que durante a ultima década diferentes abordagens emer-
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giram das areas de relacgoes publicas, comunicacéo organizacional e de
administracdo de empresas para entender o fendmeno da comunicacéo
dalideranca dentro das organizac¢des e seus impactos junto as pessoas,
processos e resultados.

METODOLOGIA

O modelo proposto foi elaborado a partir de pesquisa bibliografica
em artigos e publicagdes em areas relacionadas a lideranga, comunica-
¢do e estudos organizacionais, bem como seus efeitos sobre o processo
de tomada de deciséo e efetividade organizacional. Para a realizacéo da
pesquisa foram acessados mecanismos de buscas como web of science
e bases de dados bibliograficas nacionais e internacionais. Nos estudos
relacionados a lideranca destacaram-se as analises sobre as habilidades
do lider, comportamentos esperados da lideranca e processos criticos
no exercicio dessa lideranca. Do ponto de vista da comunicacédo obser-
varam-se os estudos de comunicacdo organizacional e comunicac¢do
interna, considerando a construcédo de relacionamentos nas organiza-
¢des, os canais de comunicacéo, a colaboragdo em times de trabalho e a
gestao compartilhada de conhecimento. Para os estudos de processo de
tomada de decisdo e efetividade organizacional houve énfase na analise
de risco para a tomada de deciséo, a andlise da incerteza, a motivacido
dalideranca e o alcance de objetivos organizacionais.

LIDERANCA E SEUS ASPECTOS

As defini¢des de liderancga sdo muitas observando diferentes pers-
pectivas. Entretanto, percebe-se que os principais conceitos vinculados
a lideranca sdo a capacidade e a responsabilidade de determinados in-
dividuos estabelecerem a dire¢éo, objetivo comum e um elevado grau de
relacionamento com suas equipes (David, 2000).

Retrospectivamente o tema da lideran¢a vem atraindo a atencao
de especialistas em diferentes areas do conhecimento com o propdésito
de entender sua tipologia, caracteristicas e condicdes de ocorréncia. No
decorrer da década de 40 prosperou a Teoria dos Tracos que defendia
que os lideres teriam um traco pré determinado, e de certa forma, pre-
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destinados a assumir uma posicdo de comando. Esses tracos incluiriam
(David, 2000):

. aspectos fisicos, tais como peso, altura, aparéncia, idade, etc;

. habilidades especificas inatas, tais como inteligéncia, esco-
laridade e conhecimento;

. tracos de personalidade, como autoconfianca, sensibilidade
interpessoal e controle emocional.

A esta abordagem sucedeu-se a Teoria dos Estilos, entre os anos
50 e 60, onde o comportamento dos lideres ganha relevéancia frente aos
tracos de personalidade.

Apresenta um avancgo por considerar que seria possivel desenvol-
ver, treinar e habilitar lideres, a partir da observacdo da sua relacdo com
as equipes, aperfeicoando abordagens de gerenciamento.

Nos anos 70 surge a Lideranca Situacional indicando que poderia
haver mais de uma forma de estabelecer a lideranca, a depender do per-
fil do grupo e do lider. Esta abordagem aproxima-se do conceito onde se
pode promover a comunicagdo e aumentar a frequéncia de contatos com
a equipe para aprimorar o desempenho e o desenvolvimento do time de
trabalho. Neste caso o perfil do lider, as relagdes de poder e comando, a
estrutura e tamanho da equipe, passam a ser considerados como variaveis
relevantes para o resultado do exercicio da lideranca (David e Lord, 1988).

Na década de 80, em simultaneidade com os estudos de cultura
organizacional, emergem os estudos de lideranca como ac¢édo simbdli-
ca no contexto dos estudos organizacionais. A lideranca se encontra no
contexto da estrutura, processos, praticas e cultura organizacional para
ser entendida e formulada (David, 2000). Outra vertente conhecida foi
a LMX - Leader Member Exchange, como formulado por Graen (1973),
cujo principio era de que o lider desenvolveria diferentes tipos de rela-
coes com seus seguidores a depender da qualidade da relacdo que afeta-
ria atitudes e comportamentos (Men, 2013; Meng, 2014).

Na ultima década floresceu a denominada lideranca transforma-
cional onde ha uma relagédo entre lider e equipe através de propdsitos
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compartilhados, tais como um propdsito moral, uma construcao de fu-
turo organizacional e interesses coletivos. Este tipo de andlise também
dé énfase num desempenho superior e na motivacao que o lider impri-
me junto as suas equipes. Foi introduzida por Burns em 1978 e desenvol-
vida posteriormente por Bass (1985) e outros associados.

Numa leitura contemporanea, como menciona Bergamini (2009),
é crescente a ponderacdo do grau de influéncia do lider e de seu grau
de poder junto aos demais individuos numa organizacéo para delimitar
seu exercicio de lideranca. De fato, associa- se esta interpretacéo de in-
fluéncia aos demais estudos que abordam os estilos de lideranca apon-
tando uma relagédo entre relacionamento e comportamento de tarefa.

Varios autores numa perspectiva da tltima década, destacam a re-
lacdo entre a quantidade de orientacéo e necessidade de apoio sdcio-emo-
cional da equipe junto ao lider, que determinam as maneiras de atuacio
dalideranca. Bergamini (2009) destaca quatro maneiras da lideranca atuar.

. Determinar: baixa maturidade e que demanda clara orienta-
¢do na execucdo das tarefas.

. Persuadir: maturidade moderada onde ha uma disposi¢édo
para assumir diversas responsabilidades e onde se d4 uma
certa orientacio.

. Compartilhar: maturidade tende a ser alta onde ha maior
participacdo e compartilhamento tanto na defini¢do, como
na execucdo das tarefas.

. Delegar: maturidade alta onde é assumida a responsabilida-
de e prontidéo pelas tarefas com autonomia na identificacdo
e solucdo de problemas.

O papel da lideranca, portanto, ndo é apenas funcdo de uma ca-
pacidade individual e carismética de comunicagéo, ou nem somente das
escolhas adequadas de veiculos e mensagens, mas da forma de relaciona-
mento dos publicos envolvidos, considerando sua maturidade, necessida-
de de apoio sdcio-emocional e orientagédo para execugio das tarefas.
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Davel e Machado (2001), apontam que a lideranca tem papel ati-
vo no processo de identificagdes através do exercicio de sua influéncia
consentida nas organizacoes contemporéneas. Trata-se de um processo
mutuo de ligacéo entre lider e seguidor, envolvendo relacionamento de
mutua influéncia, que deve ser orientado ao atendimento de objetivos e
expectativas do lider, da equipe e da organizacéo.

A comunicagdo exercida pelas liderancas € critica no entendimen-
to e priorizacdo das mensagens recebidas, e onde o lider-interlocutor
empresta muito de sua credibilidade ao fato que esta sendo informado.
Um dos grandes desafios é o de consolidar o papel de comunicador das
liderangas no 4mbito das organizagdes, ndo somente como praticas de
orientacdo das equipes de trabalho, mas principalmente como agentes
de transformacéo e adaptagédo organizacional (Yuki, 2008). A func¢éo de
comunicacdo da lideranca tem papel fundamental no alinhamento es-
tratégico e na construcio do clima da organizacéo, estimulando o flu-
x0 de comunicacéo ao preparar ambientes e situacdes de convivio mais
aberto, flexivel e dindmico, onde as trocas permitam avancos para a
solucéo de problemas organizacionais. O entendimento do processo de
comunicag¢io organizacional pela lideranca como fendmeno integrado,
articulando as dimensdes interna, mercadoldgica e institucional, apon-
ta para uma visdo abrangente, sistémica e complexa, ao mesmo tempo
em que possibilita um ajuste dinamico com o ambiente (Kunsch, 2008).

Cabe as liderancas estabelecer a direcdo, o objetivo comum e es-
timular o relacionamento entre suas varias equipes e areas funcionais.
Lideranca, nessa perspectiva, é o grau de influéncia e relacionamento
de poder com os demais individuos numa organizacéo. Além disso, o
exercicio da lideranga também é fun¢do da quantidade de orientacido
e da necessidade de apoio socioemocional de suas respectivas equipes
(Bergamini, 2009). A liderancga deveria estabelecer-se ponderando ma-
neiras diferentes por meio de atitudes de determinar, persuadir, com-
partilhar e delegar. Portanto, cabera a lideranca estimular a criagdo de
um ambiente organizacional que incentive a adogdo de estratégias e
préticas que fortalecam as trocas, o didlogo e uma postura positiva, face
as realizagdes individuais e coletivas, entendidas como um repositério
de conhecimentos que favorecam os negocios, os relacionamentos e a
comunicac¢ido (Mumford, Zaccaro, Connelly, 2000).
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Mumby (2003) ressalta como a comunicacéo esta intrinsicamente
ligada ao exercicio da liderancga por meio de cinco dimensdes de analise:

. Tracos: meios para transmitir sabedoria aos seguidores e uso
de persuasdo através da oratodria;

. Estilo: fornece direcéo e ajuda a criar contexto de trabalho
favoravel;
. Situacional: moldada pela tarefa e personalidade do lider, e é

usada para fornecer orientacéo e apoio;

. Acdo Simbdlica: processo por meio do qual significado e rea-
lidade séo criados e emoldurados;

. Transformacional: enquadramento da realidade e criacdo de
visdo organizacional

Apesar da profusdo de andlises, estudos e propostas que procu-
ram conectar o exercicio da lideranca com a comunicagdo, ainda per-
manecem lacunas no sentido de sistematizar os principais conceitos e
variaveis. Como parte do processo dessa sistematizacdo, o Quadro 1 a
seguir, consolida as principais dimensoes e variaveis identificadas e que
suportam o processo de comunicacdo da lideranca.

No constructo lideranca foram identificadas trés dimensoes cha-
ves: habilidades, comportamentos e processos.

Habilidades representam as capacidades individuais da lideranca
que devem ser desenvolvidas para o melhor exercicio da comunicagéo.
As variaveis identificadas foram a comunicacéo interpessoal, escuta ati-
va, habilidade social e pensamento estratégico. A variavel comunicacédo
interpessoal refere-se a habilidade do lider em se comunicar com o time
de forma oral e escrita, sendo objetivo, esclarecendo duvidas e forta-
lecendo a interacao de forma continua (Mumford, Zaccaro e Connelly,
2000). A variavel escuta ativa dedica-se a nivel de atengdo que o lider
tem junto ao time, sendo um bom ouvinte, prestando atencgédo aos sen-
timentos dos integrantes do time e fornecendo orientacdo sempre que
solicitado (Mumford, Zaccaro e Connelly, 2000; Avolio, 2007). A variavel

909



X ABRAPCORP - COMUNICACAQ, ECONOMIA CRIATIVA e ORGANIZACOES

habilidade social esta relacionada a capacidade do lider em observar
e entender as reacoes do time, ajustar acoes em funcdo dessas respos-
tas e ser capaz de persuadir o time para mudancas de entendimento e
comportamento (Mumford, Zaccaro e Connelly, 2000; Avolio, 2007). A
variavel pensamento estratégico relaciona-se a capacidade do lider em
fornecer a orientacido correta no tempo correto, identificar oportuni-
dades e ameacas nas diferentes abordagens e desenvolver uma imagem
ou visdo do que deveria ser ideal em termos de objetivos, sistema e re-
sultados. O lider também deveria promover ajustes para o alcance dos
objetivos, estabelecendo planos de agdo e observar os resultados para
as solugdes propostas pelo redirecionamento de esfor¢os (Mumford,
Zaccaro e Connelly, 2000; Avolio, 2007).

Comportamentos representam a segunda dimensao da lide-
ranca quando voltada ao processo de comunicagido. Comportamentos
encerram orientacdes para a mudanca, ao relacionamento, a tarefa
e ao contexto (Avolio 2007; Bass, Avolio, Jung, Berson, 2003; Conger,
Kanungo,1994; Muir, Bell, 2014; Lacerda, 2015). A variavel orientacéo a
mudanca significa que o lider é capaz de desenvolver uma abordagem
inspiracional no time, a0 mesmo tempo em que promove transforma-
¢oes no trabalho da equipe (Avolio 2007; Bass, Avolio, Jung, Berson, 2003;
Muir, Bell, 2014; Lacerda, 2015). A variavel orientacdo ao comportamen-
to reflete a consideragido que o lider tem do esfor¢o do time ao mesmo
tempo em que promove o engajamento, empoderamento e participacéo
dos integrantes do time (Avolio 2007; Bass, Avolio, Jung, Berson, 2003).
A variével orientacéo a tarefa representa a forma pela qual o lider estru-
tura as atividades, estimula o time através de reconhecimento e recom-
pensa, além de dar diretrizes claras para o time de trabalho (Avolio 2007;
Bass, Avolio, Jung, Berson, 2003; Conger, Kanungo,1994; Lacerda, 2015).
A variavel orientacdo ao contexto indica que o lider tem sensibilidade
com relagdo ao contexto externo e interno, além de estar alinhado as
caracteristicas culturais da organizagéo (Avolio 2007; Bass, Avolio, Jung,
Berson, 2003; Muir, Bell, 2014).

A ultima dimenséo de processos pode ser circunscrita ao geren-
ciamento de emocgdes e eficdcia coletiva. A variavel gerenciamento de
emocdes representa o quanto o lider esta atento e entende os problemas
e necessidades do time, sendo efetivo no relacionamento ao estabelecer
uma gestdo das emocoes e sentimentos dos integrantes do time de tra-
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balho (Avolio 2007; Bass, Avolio, Jung, Berson, 2003; Mineyama, 2007). A
variavel eficacia coletiva se refere a maneira pela qual o lider atua para
auxiliar na solugdo de problemas do time e se seu suporte é realmente
efetivo (Avolio 2007; Bass, Avolio, Jung, Berson, 2003; Mineyama, 2007).

QUADRO 1: LIDERANCA E SUAS VARIAVEIS

DESCRICAO DAS

CONSTRUCTO DIMENSOES VARIAVEIS VARIAVEIS AUTORES
V1. Lideranc¢a tem uma
i . comunicagdo interpes-
Comunicacao R
. soal com o time
interpessoal .
. V2. Lideranca tem uma
Escuta ativa ta ati y
escuta ativa com o time
Habilidades Habilidade R
ial V3. Lideranga tem uma
socia .
habilidade social para Avolio, B.
Pensamento . . .
L. interagir com o time J.. 2007
estrategico .
V4. Lideranga tem pen-
samento estratégico
V5. Lid d Hartley,
. Lideran¢a demons-
rderang 1999
tra orientacdo a mudan-
¢a como abordagem no
trabalho
< . . K Lacerda,
o Orientacdo a V6. Liderancga de-
) ) T., 2015
é mudanga monstra orientac¢do ao
EJ Orientacdo ao relacionamento como
= relacionamento abordagem ao time §
Comportamentos . N K Mineyama
Orientagéo a V7. Lideran¢a demons-
. . et al., 2007
tarefa tra orientacdo a tarefa
Orientagéo ao mudancga como aborda-
contexto gem ao time Mumford
V8. Lideran¢a demons- umior
. ~ et al., 2000
tra orientagdo ao con-
texto como abordagem
no trabalho
Yuki, 1998
V9. Lideranca tem uma
Gerenciar as gestdo das emogdes
emocoes com o time
Processos

Eficacia cole-
tiva

V10. Lideranca demons-
tra eficicia coletiva no
trabalho
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COMUNICACAO NAS ORGANIZACOES

Ao abordar este tema torna-se necessario destacar que o desenvol-
vimento de abordagens ou modelos em comunicag¢édo organizacional vem
no sentido de propor uma compreensio abrangente, na perspectiva de
que a comunicagdo organizacional trata da comunicag¢do humana e res-
ponde por um campo disciplinar em construgao (Freire, 2009). A proposi-
¢do de abordagens em comunicacéo organizacional também merece uma
leitura em seu contexto histdrico, social e cultural. Sabe-se que a drea de
comunicacdo vem se estruturando e ganhando compreensao sobre seu
objeto, uma vez que se preocupa com a construcédo de significados que
possam dar sentido e gerar vinculos, inclusive afetivos, entre a empresa
e seus interlocutores (Lopes Filho, 2014). Autores afirmam que uma or-
ganizacdo é um tecido de comunicacéo e torna-se necessario entendé-la
partir de uma analise interpretativa de seus fendmenos sociais como pro-
cessos simbolicos, especialmente porque sdo construgdes calcadas nas
praticas didrias de seus integrantes (Mumby, 2013; Freire, 2009).

Retrospectivamente, a primeira percep¢do nos estudos de co-
municacdo em organizacoes na década de 1940 deu énfase ao discurso
publicamente estruturado e formal, que parte de um orador para uma
audiéncia, como um processo claro de persuasdo. Essa caracteristica
suscitava em alguns autores a intencao de definir a comunicacéo orga-
nizacional como um campo de persuasao e de informacéo.

Na sequéncia a Teoria Matematica da Informacéo, foi uma forma
de entender a comunicacéo, desenvolvida no final dos anos 1940 por
Shannon e Weaver, e que pressupunha que a informacéo era entendida
exatamente como transmitida, como se o sentido fosse uma proprieda-
de intrinseca 4 mensagem e que seria incorporado integralmente pelo
receptor (Bastos, 2008). Ao final da década de 50, como menciona Shuler
(2009), 0 modelo de Osgood colocou o imponderavel humano na equa-
¢do matematica da transmissido de informacdes, destruindo a ilusdo de
previsibilidade adequada dos efeitos da comunicacédo. Dos anos 1960
em diante, o estudo da comunicagéo organizacional se intensificou, ca-
bendo a W. Charles Redding, em 1972, compilar o que viria a ser, entéo, a
obra de referéncia no assunto, Communication Within the Organization.
A énfase pela primeira vez recaia sobre os receptores e sobre os princi-
pios que orientam a comunica¢do humana.
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Considerando as grandes correntes de pensamento propostas por
autores para estabelecer um entendimento sobre o fenomeno da co-
municacgdo organizacional seria possivel alinhar trés diferentes frentes
(Kreps, 1990; Marchiori, 2014). Uma primeira corrente denominada tra-
dicional estabelece que a comunicacédo pode ser medida, sistematizada
e padronizada, numa relagdo entre comunicacéo e a eficiéncia organiza-
cional. Autores como Kreps (1990), comentam que falar de comunicacéo
organizacional significa ser uma fonte de informacéo (data-gathering)
para os integrantes de uma dada organizacdo, constituindo-se a infor-
macdo, numa variavel intermedidria que esta contida na comunicacéo
da organizagdo. A comunicacdo organizacional torna-se um processo
pelo qual integrantes da organizagdo capturam dados e informacoes
sobre a organizacdo em si e suas mudancas. Esta abordagem buscava
maior controle do processo comunicativo, visando a aumentar a efi-
cacia da comunicacédo entre lideranca e a base da organizacdo. Como
comenta Curvello (2002) essa corrente tedrica alinhava-se as visdes da
organizacdo como mecanismo passivel de ser entendido e modificado
a partir da racionalidade linear. Uma segunda corrente adota um mo-
delo mais interpretativo e traduz a organiza¢do como uma tessitura de
culturas e eminentemente um fendmeno subjetivo de acédo social onde
os sujeitos compartilham significados. Trata-se também de um espaco
de negociacéo e discursos coletivos (Marchiori, 2014). Essa perspecti-
va volta-se ao processo simbdlico que é socialmente construido e onde
a realidade organizacional é estabelecida através da comunicagdo. A
terceira abordagem trata de uma perspectiva critica e volta-se para a
comunicacdo como instrumento de opressdo na organizacdo. Procura
considerar a estrutura social e o processo simbdlico, estabelecendo re-
lacoes entre eles para a formagédo de opinides e exercicio de controle. A
teoria critica vé na organizacdo um terreno de conflitos inconciliaveis
de classes: os chefes e os empregados (Marchiori, 2014).

Para além dessas correntes também existem interpretacdes que
integram varios aspectos como o de Restrepo (1995), onde a comuni-
cacao nas organizacoes pode ser entendida de forma integral, atuando
desde a construcgédo da cultura e identidade, bem como de sua projecido
externa e construcdo de imagem. Esse autor considera a organizacéo
como um conjunto de unidades coletivas de ac¢éo, dirigidas por um po-
der e uma autoridade que determina o status e o papel de seus mem-
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bros. Assim, integra a histéria organizacional, as rela¢des de poder, um
nucleo de poder e uma autoridade constituida, estabelecendo quatro
dimensdes do processo comunicacional (Restrepo,1995):

. informacdo como transacgdes voltadas ao negdcio e um siste-
ma normativo (misséo, valores, principios, politicas);

. divulgacdo, como forma da organizacéo se tornar conheci-
da, tornar publico;

. gerador de relacdes direcionadas a socializacdo e processos
culturais;
. participacdo, como acdo de comunicacgéo entre os integran-

tes da organizacgéo, dando espaco para a escuta do ‘outro’.

Adicionalmente a abordagem da Escola de Montreal também traz
atona a necessidade de apreensdo da comunicagéo a partir de sua com-
plexidade. Melhor dizendo, na Escola de Montreal exercita-se o resgate
da linguagem e do discurso, ao mesmo tempo em que entende a comu-
nicagdo como processo constituinte das organizacoes. A linguagem e
o discurso possibilitam a emergéncia de significados e sentidos, enten-
dendo que quando a comunicacéo se realiza, produz-se a organizacio
(Freire, 2009). Dentre as abordagens apresentadas, a abordagem sisté-
mica e sinérgica da comunicac¢ido organizacional integrada desenvolvi-
da por Kunsch (2003) nos convida a tratd-la como uma filosofia que, em
uma organizacdo, congrega as diversas areas, tais como a comunicacéo
interna, a comunicacéo institucional, a comunicac¢do mercadoldgica e
a comunicacdo administrativa. Esse sistema facilita a visualizacdo das
diversas dimensdes da comunicacdo numa organizacao, sem perder de
vista que sempre estamos considerando relacionamentos e interacoes
com diversos publicos e com uso diferenciado de estratégias, canais e
ferramentas. A comunicacao interna pode ser compreendida como todo
o conjunto de esforcos voltados a fluxos, redes formal e informal, canais
e ferramentas de comunicagéo, que estabelecem as interagdes entre a
organizacdo e seus empregados. Como menciona Kunsch (2003) a co-
municacdo interna precisa ser planejada, com objetivos bem definidos
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para viabilizar toda a interacao entre a organizacio e seus empregados,
usando as varias ferramentas da comunicacéo institucional e mercado-
l6gica. Nos ultimos vinte anos a drea de comunicacéo interna ganhou
mais destaque, especialmente porque demonstrou sua importéncia no
desenvolvimento da cultura organizacional e na construgdo de identi-
dade corporativa. Uma comunicacédo interna eficaz alinha informacdes
e conhecimentos com os empregados, auxiliando no engajamento e im-
pactando positivamente no desempenho da organizacdo. Como men-
ciona Marchiori (2014), a comunicacédo interna pode atuar como forma-
dora de embaixadores da organizacgéo, disseminando valores, praticas,
produtos e servi¢os. Lmebra também que uma organizac¢do se comunica
quando seus empregados em diferentes niveis organizacionais relatam
a mesma histdria e os mesmos valores da organizacdo para seus diver-
sos publicos. Aponta atitudes a serem adotadas como estratégia para
a comunicacdo interna nas organizacgdes, entre as quais se destacam:
mapear os funciondrios; avaliar e abrir canais de comunicacgdo; geren-
ciar conflitos; ouvir e falar; criar relacionamentos efetivos; comunicar
efetivamente; buscar entendimento, consciéncia, compreenséo e parti-
cipacgdo; identificar e analisar informagdes junto aos ptiblicos; mudar a
mentalidade de funcionarios, liderancas e administradores.

Para a proposicao de uma abordagem integrada em comunicacao,
expressano Quadro 2, decidiu-se observar aspectos da comunicacéo inter-
na e organizacional que melhor fornecem suporte ao processo de comu-
nicacdo da lideranca. A dimensdo da comunicag¢édo interna compdem-se
de relacionamento interpessoal, praticas de comunicagdo, comunicagéo
simétrica e comunicagédo transparente. A variavel relacionamento inter-
pessoal estabelece que o lider detem uma comunicacéo clara e direta com
o time e com o trabalho a ser realizado, assim como estimula uma troca
positiva de experiéncias no ambiente de trabalho (Men, 2014; Muir, 2014;
Mumby, 2013). A variavel praticas de comunicacéo indica que a lideranca
precisa ter conhecimento e utiliza os diferentes canais de comunicagéo,
além de dar suporte para que o time também os adote e utilize (Men, 2014;
Muir, 2014; Mumby, 2013). A variavel comunicagéo simétrica trata de uma
comunicacdo aberta e bidirecional com o time, oferecendo oportunida-
des para a troca de ideias (Men, 2014; Muir, 2014; Mumby, 2013). A variavel
comunicacdo transparente assegura que o lider tem uma comunicagéo
clara e transparente com o time e estimula uma comunicagéo colaborati-

915



X ABRAPCORP - COMUNICACAQ, ECONOMIA CRIATIVA e ORGANIZACOES

va entre seus integrantes. (Men, 2014; Muir, 2014; Mumby, 2013). Quadro
2 - Comunicacédo e suas doimensdes.

A dimensdo da comunicac¢ido organizacional constitui-se de comu-
nicacdo com stakeholder, canais de comunicacéo, construcéo de relacio-
namento, colaboragdo com o time e gestdo comum do conhecimento.

A variavel comunicacdo com stakeholder significa que o lider res-
ponde por uma comunicagdo continua com os stakeholders, ao mesmo
tempo que representa a voz da organizagio para o meio externo (Muir,
2014; Mumby, 2013; Yanaze, 2011). A variavel canais de comunicacio
reflete o grau de conhecimento e adogdo dos canais pelo lider, assim
como seu estimulo para seu uso (Men, 2014; Muir, 2014; Mumby, 2013). A
variavel construcéo de relacionamento representa o esfor¢o do lider em
assegurar-se da construcdo de vinculos e relagdes no time, a0 mesmo
tempo que estabelece uma ponte de seu time com o conjunto da organi-
za¢do (Muir, 2014; Mumby, 2013; Yanaze, 2011). A variavel colaboracéio
com o time dedica-se a percepcdo de como o lider fortalece a colabora-
¢do entre os integrantes do time, enquanto reconhece e estimula essa
colaboracio através dos recursos comunicacionais disponiveis (Muir,
2014; Mumby, 2013; Yanaze, 2011). A variavel de gestdo comum de co-
nhecimento reflete como o lider valorize a experiéncia e conhecimento
adquirido pelo time, além de estimular o seu compartilhamento (Muir,
2014; Mumby, 2013; Yanaze, 2011).
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TOMADA DE DECISAO E EFETIVIDADE
ORGANIZACIONAL

O exercicio da comunicacdo da lideranca, além de estabelecer um
compromisso junto ao seu time e a organizacdo, pretende responder ao al-
cance de objetivos e metas que coletivamente precisam ser desenvolvidos.

O presente modelo de comunicagéo da lideranca tomou por refe-
réncia autores que definem algumas dimensdes chave que abordam as
diferentes razdes, motivos, intencdes e comportamentos do lider para a
consecucdo de uma tomada de decisdo assertiva e consistente.

O Quadro 3 a seguir consolida essas principais dimensdes e vari-
aveis do modelo. A variavel avaliacédo de risco representa a capacidade
do lider em ponderar os riscos associados ao trabalho e coordenar acdes
consistentes com o time (Gouran, 1999; Westaby et al, 2010; Hirokawa,
1986; Mykkanen, 2015). A variavel avaliacdo de incerteza reflete a habi-
lidade do lider em considerar probabilidades de sucesso ou fracasso e
orientar o time diante das possibilidades (Gouran, 1999; Westaby et al,
2010; Hirokawa, 1986; Mykkanen, 2015). A variavel capacidade de res-
posta representa a velocidade e assertividade demonstrada pelo lider
face as diferentes situacdes organizacionais (Gouran, 1999; Westaby et
al, 2010; Hirokawa, 1986; Mykkanen, 2015). A varidvel capacidade de
tomada de decisdo estratégica significa o alinhamento do lider frente
aos objetivos de negdcio e visdo de longo prazo, assegurando que o time
responda de acordo com essas orientacdes (Gouran, 1999; Westaby et
al, 2010; Hirokawa, 1986; Mykkanen, 2015). A variavel razdo da lideran-
ca reflete quanto o lider estd empoderado para a tomada de deciséo
e como seu time observa essa condi¢do (Gouran, 1999; Westaby et al,
2010; Hirokawa, 1986; Mykkanen, 2015). A variavel motivo da lideranca
relaciona-se com os argumentos e justificativas das decisées tomadas
(Gouran, 1999; Westaby et al, 2010; Hirokawa, 1986; Mykkanen, 2015). A
variavel intencédo da lideranca vincula-se a forma como se explicita a to-
mada de decisdo e sua conexdo com propdsitos maiores da organizacéo
(Gouran, 1999; Westaby et al, 2010; Hirokawa, 1986; Mykkanen, 2015). A
variavel comportamento da lideranga demonstra como o lider expressa
suas atitudes e comportamentos que sédo relevantes para o processo de
tomada de decisao (Gouran, 1999; Westaby et al, 2010; Hirokawa, 1986;
Mykkanen, 2015).
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QUADRO 3: TOMADA DE DECISAO E SUAS VARIAVEIS
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O Quadro 4 apresenta as dimensdes e varidveis relacionadas a
efetividade organizacional aqui entendida como a forma pela qual a
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comunicacido da lideranca efetivamente tera reflexos sobre o time de
trabalho, a organizagio e os resultados a serem alcangados (Westaby et
al, 2010; Hirokawa, 1986; Lacerda, 2015).

A efetividade organizacional estd composta de cinco variaveis cri-
ticas: capacidade de organizacdo; relacionamento com outros; relacio-
namento empregado-organizacdo; alcance de objetivos; gestdo de mu-
danca. A variavel capacidade de organizagédo diz respeito a habilidade
do lider em organizar as tarefas, fun¢des, atribui¢des e o trabalho como
um todo do time (Westaby et al, 2010; Hirokawa, 1986; Lacerda, 2015).
A variavel relacionamento com outros representa como o lider se rela-
ciona com as demais dreas da organizacdo, preservando e projetando
seu time, a0 mesmo tempo em que viabiliza a execucédo dos trabalhos
(Westaby et al, 2010; Hirokawa, 1986; Lacerda, 2015). A variavel relacio-
namento empregado-organizacdo trata da forma como o lider repre-
senta a organizacgdo junto ao seu time, asseagurando critérios éticos e
justos nas relacdes (Westaby et al, 2010; Hirokawa, 1986; Lacerda, 2015).
A variavel alcance de objetivos se refere ao compromisso do lider em
atingir os objetivos tracados para seu time de acordo com os recursos
disponibilizados (Westaby et al, 2010; Hirokawa, 1986; Lacerda, 2015). A
variavel gestdo de mudanca significa a forma pela qual o lider atua para
que o time desenvolva uma nova percepcéo, atitude e comportamento
(Westaby et al, 2010; Hirokawa, 1986; Lacerda, 2015).
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QUADRO 4: EFETIVIDADE ORGANIZACIONAL
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MODELO DE COMUNICAGAO DA LIDERANCA PARA
TOMADA DE DECISAO

O modelo proposto na Figura 1 representa a sintese dos varios as-
pectos compilados nos artigos e publicacdes que abordam a comunica-
¢do da lideranca e a forma pela qual sua pratica assegura uma melhor
tomada de decisdo e efetividade organizacional.

0 modelo com suas dimensoes e variaveis, descrito anteriormen-
te, se inscreve num contexto cultural externo, a partir da cultura nacio-
nal, e interno, a cultura de uma organizac¢do em particular, refletindo as
possiveis influéncias sobre as varidveis identificadas.
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FIGURA 1: MODELO DE COMUNICACAO DA LIDERANCA PARA TOMADA DE DECISAO

@ —_ ———————— 3 |~ TOMADADE
DECISAQ

| Contexto Externo - cullura nacional, economia |

1 - !
: Habilidades | I Comunicagio inferna I | | Processn de tomada de decisio |
I Comunicagio interpessoal I 1| relacionamento interpessoal 1 I | awaliacho de risco |
Escuta ativa Avaliacho de Incerteza
1 Habilidade sacial ] l Praticas de comunicacho I I Capacidade de resposta |
Pensamento estratégico I | | comunicaco simétrica 1 | | capacidade de tomada de decisao 1
estratégica
! | | | comunicacao transparente I I Tor razies di (Beciies I
I Compartamentos 1 1 [ | Ter motivos de lideranga
] Orientagin a mudanca ] 1 1 : Ter intencio de lideranga |
I Onentacho ac relacionamento I 1 Comunicagio Organizacional I I ‘.I;‘ I
Orientacio & tarefs
b4
|| ortentacae as contexta 1 1 Comunicacha com suakenaigers | | | Efetividade organizacional I
] 1 I Canais de comunicacan I | | caacicade ge organtzacao 1
1| Processos 1 Construcao de relacionamento Relacienamento com ouros 1
1 . v - I | |relacionamentn empregada-organizacaa
| | Gerenciar as emocoes | Colaboracdo com o time Alcance de abjettvos 1
Eficacia coletiva 1 1 1 I
: A LA I

Gestao comum de conhecimento Gestao de mudanca
__________ T e

| Contexto Interno - cultura organizacional |

CONSIDERACOES FINAIS

0 modelo apresentado é uma contribuigéo ao entendimento de forma
aintegrar conceitos e conhecimentos de diferentes areas, dentre as quais ad-
ministracdo, estudos organizacionais, comunicacéo e relacdes publicas.

O modelo proposto serd tomado como referéncia para estudos
de doutoramento ao observar organizacoes de diferentes origens, tais
como privadas multinacionais, privadas nacionais, publicas e entidades
civis, com o propdsito de observar a validade estatistica das variaveis
enunciadas e sua capacidade explicativa sobre o fen6meno da comuni-
cacgdo dalideranca para a tomada de decisdo em organizac¢des no Brasil.
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