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O presente trabalho apresenta os conceitos de lideranga, segundo as diferentes
abordagens tedricas, e o papel do lider na comunicagdo com sua equipe.

Aborda ainda os conceitos de comunicagdo, o seu processo e a sua importdncia.
nas organizagoes.
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1. INTRODUCAO

Nio existe lideranca sem comunicacio. Todas as nossas atividades,
acoes e tarefas, siao possiveis de realizacao porque nos comunicamos.
A comunicacdo é essencial no relacionamento humano tanto no trabalho
como na vida particular.

A lideranca existe porque no relacionamento humano do trabalho
deve existir sempre um elemento que scja capaz de conduzir o grupo.
Isso ndo seria possivel se nao existisse comunicacio.

Para lideranca, comunicacdo é essencial na motivacio individual ou
grupal para seguir certos padrbées de comportamento.

Como afirma CHIAVENATTO (1979), a comunica¢do é essencial
tanto para coordenagdo efetiva das atividades do grupo, como para a
execucdo das funcdes administrativas deste; portanto, o sucesso de um
lider (administrador) depende da sua habilidade em se comunicar efe-
tivamente com os demais membros da organizacio.

Essa importincia do lider se comunicar com seu pessoal é ampla-
mente discutida na literatura, pois sem comunicacio nido havera lide-
ranga e sem lideranca ficaria dificil, para uma organizacio, alcancar
seus objetivos, uma vez que a coordenacdo do trabalho é essencial.
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Os lideres nas organizagdes escolares também se comunicam, isto
&, os professores com os alunos, os dirctores com os professores e, em
instancia superior, reitores e secrctarios com os diretores e assim
sucessivamente.

Como se da este processo? Que influéncia o lider exerce em seu
grupo no processo de comunicagdo? Como se da a comunicacdo formal
e informal nas orgarizacées? Por que a necessidade de “papéis”, cada
dia em maior quantidade, para confirmar ou complementar a comuni-
cacao?

Sao inameras as duvidas levantadas sobre o assunto lideranca e
comunicacdo. Responder a todas elas exige um estudo apurado e deta-
lhado que tentaremos realizar, iniciando com uma abordagem teérica
sobre como os lideres se comunicam.

2. LIDERANCA

Para que uma organizagido seja caracterizada como bem sucedida,
ela deve ter lideranca dinamica e eficaz.

Esta procura do individuo, com capacidade necessaria para liderar
eficazmente, é continua e constitui preocupacao para todo administrador.

2.1 Conceitos

Para TANNEMBAUM et al. (1970), a lideranca é a influéncia inter-
pessoal exercida numa situagao e dirigida, através do processo de comu-
nicacao, para a consecucdo de objetivos especificos.

HERSEY; BLANCHARD (1977) definem lideranca como um pro-
cesso dinamico, que varia de situagdo para situacdo, com a mudanga
em lideres, seguidores e situagoes.

Segundo KOONTZ; O’'DONNELL (1969) liderar é o processo de
exercer influéncia sobre o individuo ou um grupo, nos esforgcos para
realizagdo de um objetivo, em determinada situagao.

A maioria dos autores que estudam lideranga a definem como o
processo de influenciar as atividades de um individuo, ou de um grupo,
para a consecucao de um objetivo, numa dada situagdo. O processo de
lideranca é uma funcao do lider, do liderado ou subordinado e de varia-
veis situacionais. Essa relacao lider-liderado nao é obrigatoriamente,
uma relacao hierarquica chefe-subordinado. E sim, a relacio de uma

pessoa que tenta influenciar o comportamento de outra.

Como os papéis de influenciador e influenciado dependem da situa-
¢ac, podem passar de uma pessoa para outra.

Segundo McGREGOR apud CHIAVENATTO (1979), é pouco pro-
\{ével que exista um Unico quadro basico de conhecimento e caracteris-
ticas peculiares a personalidade de todos os lideres. As caracteristicas

124 Rev. Esc. Enf. USP, v. 25, n. 2, p. 123-35, ago. 1991



da personalidade do lider sio de muita importincia, mas as essenciais
diferem consideravelmente conforme as circunstancias. Circunstancias
diferentes requerem diferentes qualidades de lideranca.

As caracteristicas para um lider descritas nos tratados da teoria
classica, consideram que existe um modo de liderar que pode ser adqui-
rido através do treinamento, associado as caracteristicas naturais do
homem tais como inteligéncia e habilidade. Essas caracteristicas sao
consideradas vantajosas em qualquer situacéao.

Como salientou BERGAMINI (1982), nac se pode falar em um
Gnico papel comportamental de lideranca, tendo em vista a imensa
variedade de grupos sociais que apresenta as mais diferentes expecta-
tivas com relagdo a seus lideres. A eficiéncia do lider seria determinada
pela sua habilidade em perceber as necessidades de auto-realizac¢do e,
conseqiientemente, de auto-estima das pessoas a quem lhe cabe dirigir.

Enfase maior é, portanto, atribuida ao processo dinamico da lide-
ranga, que varia de situagcdo para situagdo, com a mudanga dos lideres
e liderados. Ha possibilidade de adaptagao do estilo de comportamento
do lider a situacdo. Assim, podemos aceitar o treinamento especifico,
a educacao e o desenvolvimento de lideres mais eficazes.

2.2 Teorias Administrativas

Na Teoria Classica — Para HERSEY; BLANCHARD (1977), a
lideranca na administracdo cientifica considerava as pessoas como ins-
trumentos ou maquinas que podiam ser manipuladas por seus lideres,
a administracdo deveria ser separada dos problemas humanos e da emo-
¢cdo; as pessoas é que deveriam ajustar-se & administracdo. A fungao
do lider era estabelecer e impor critérios de realizacdo a fim de atender
aos objetivos da organizacgao.

O lider atuava segundo as necessidades da organizagdo e ndo segun-
do as da pessoa.

Na Teoria das Relacbes Humanas — MAYD apud CHIAVENATO
(1979). Além de encontrar os melhores métodos tecnolégicos para
aumentar a produgdo, a administragio teria interesse também pelos
problemas humanos. A funcao do lider era facilitar a realizacdo coope-
rativa dos objetivos entre os liderados promovendo o seu desenvolvi-
mento e crescimento pessoal.

Enfase maior era dada as necessidades pessoais e ndao as da orga-
nizacdo, como na teoria da administracao cientifica.

Continuum do comportamento autocratico-democratico (TANNEN-
BAUM; 1970). O conflito entre a lideranca, na escola da administracio
cientifica e na das relagbes humanas, coloca a lideranga em poélos opos-
tos, como abaixo apresentado:

autoritario ............. ... i, democratico
(orientado para tarefa) (orientado para a relagao)
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O interesse por tarefas tendia a ser representado pelo comporta-
mento do lider autoritario, enquanto a preocupagic com as relagdes
humanas era caracterizada por comportamento de lider democratico.
As diferencas destes dois estilos de comportamento baseiam-se no con-
ceito em que os lideres tém a respeito da fonte do seu poder, isto é,
autoridade ou respeito pela natureza humana.

No estilo autoritario, o poder do lider é decorrente da posicdo que
ocupa e da conjuntura de que as pcssoas Sd0 preguicosas e irresponsa-
veis por natureza (teoria X).

No estilo democratico, o poder do lider é conferido pelo grupo
que ele deve liderar e parte do pressuposto de que as pessoas Sao
criativas e podem autodirigir-se, desde que motivadas (teoria Y).

Ha uma variedade de estilos de comportamento que se situam entre
esses dois extremos, como pode ser visto no quadro a seguir.

Orientado para tarefas Orientado para relacoes

autoritario democratico

Uso de avtoridaie pelo Yider

area de liberdade para 0c¢ subordinades

1 — O lider toma as decisées e depois as apresenta ao grupo.

2 — O lider vende a decisao.

3 — O lider apresenta as idéias e da oportunidade a perguntas.
— O lider apresenta decisdo provisoria sujeita a mudanca.

— O lider apresenta o problema, recebe sugestoes ¢ toma decisao.
— O lider define limites, pede ao grupo para tomar uma decisdo.

— O lider permite que os subordinados funcionem em limites de-
finidos pelo superior.

< O U

O lider, cujo comportamento é localizado no extremo autoritario do
continuum, tende a ser orientado para a tarefa e a usar seu poder para
influenciar seus seguidores, enquanto o lider, cujo comportamento parece
estar na extremidade democratica, tende a ser orientado para o grupo.

126 Rev. Esc. Enf. USP, v. 25, n. 2, p. 123-35, ago. 1991



“Laissez Faire” — esse tipo de comportamento permite que os
membros do grupo facam o que desejam fazer. Nao se estabelecem
programas ou processos. Ninguém tenta influenciar ninguém. Repre-
senta uma auséncia de lideranca.

Estrutura inicial e consideracao

Estrutura inicial — refere-se ao comportamento do lider e sua rela-
¢ao com os membros do grupo de trabalho, estabelecendo padrdes e
canais de comunicacao formal.

Consideracdo — refere-se ao comportamento que indica amizade,
confianga mutua, respeito e calor humano na relacdo lider e liderados.

Constatou-se que estrutura inicial e consideragao eram dimensées
separadas e distintas. O comportamento do lider poderia ser descrito
como qualquer combinacio dessas duas dimensdes. Assim, o comporta-
mento do lider deixa de ser representado num eixo Unico e continuo e
passa a ser apresentado em dois eixos diferentes, em quatro quadran-
tes, dado a seguir.

Quanto mais o administrador adapta seu estilo de comportamento
de lider para atender & situacido especifica e as necessidades de seus
seguidores, mais eficiente tendera a ser para atingir os objctivos pes-
soais e da organizacgao.

elevada

consideraciao elevada considgracio elevada

e estrutura baixa e estrutura elevada
consideragaof — - — == - = —m — = = — 4 — & m - e - - =

consideracao baixa consideraciao baixa

e estrutura baixa e estrutura elevada

baixa estrutura inicial elevada

Modelo de contingéncia de lideranca — Fiedler. Segundo os estu-
dos de Fiedler as organizacgoes poderiam fazer muito mais para ajudar
o lider, individualmente, se:

a. estruturassem a tarefa,
b. aperfeicoassem o poder formal com relacdo ao seu grupo,

c. alterassem a composicao do grupo para dar ao lider um clima
de trabalho mais favoravel.

As variaveis basicas da situacdo:
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— as relacoes do lider com membros do grupo.

— o grau de estrutura da tarcfa que o grupo recebe e deve execu-
tar (estrutura da tarefa).

— o poder e a autoridade inerentes & posicdo do lider (poder de
posicao).

Os fatores de influéncia para um melhor ajustamento:

— o lider — o estilo preferido de atuagcio e de suas caracteristicas.

— membros do grupo — o estilo preferido de lideranca a luz das
circunstancias.

— a tarefa — o trabalho, seus objetivos e sua tecnologia.

— © ambiente — o ambiente organizacional do lider, seu grupo e
a importancia da tarefa de ambos.

E importante que esses fatores se ajustem para que haja melhor
desempenho de lideranca.

Segundo HERSEY; BLANCHARD (1977), os lideres orientados para.
a tarefa tendem a conseguir melhor realizacdo em situacdo de grupo
que sdo muito desfavoraveis ou muito favoraveis ao lider. Os lideres
orientados para as relagdbes humanas tendem a conseguir melhor reali-
zagao em situacdo nas quais sdo intermediarios.

BLAKE; MOUTON (1984) definem os tipos de lideranca segundo
uma grade denominada ‘“‘grid gerencial”.

O “grid gerencial” compreende cinco tipos diferentes de lideranga,
baseados na preocupacio com producdo (tarefas) e pessoas (relaciona-
mento), que sdo colocados em quatro quadrantes.

a geréncia do clube a geréncia

recreativo em equipe

orientado S
a gepencia do
para
homeph organizacional
pessoas
geréncia empo- autoridade e
brecida obediéncia

orientado para producao
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O “grid gerencial” tende a ser um modelo de atitudes, que mede
os valores e atitudes de um gerente.

— empobrecido — um esfor¢o minimo para conseguir que o traba-
lho exigido seja realizado e suficiente para manter © espirito de parti-
cipacdo na organizacao.

— clube recreativo — uma cuidadosa atencio as necessidades das
pessoas para conseguir boas relacbes produz um clima organizacional
agradavel e bom ritmo de trabalho.

— autoridade ¢ obediéncia — a eficiéncia das operacdes resulta de
condicoes de trabalho arranjadas de tal modo que a interferéncia dos
elementos humanos se reduz ao minimo.

— homem organizacional — consegue-se um desempenho empresa-
rial adequado através do equilibrio entre as necessidades da execucio
do trabalho e a manutencao da moral das pessoas em nivel satisfatério.

Equipe — a realizagao do trabalho é fruto de pessoas dedicadas a
interdependéncia, através de um interesse comum nos objetivos empre-
sariais e cria relacdo de confianga e respeito.

. Estudo de LIKERT (1979) — pesquisou o padrio de seus geren-
tes que obtinham de seu grupo alta producao.

O comportamento do lider ideal, mais produtivo para as empresas,
é o do tipo concentrado no empregado ou democratico.

Y,

secoes muito produtivas

G,

centrado no trabalho centrado na pessoa

secoes pouco produtivas

(supervisdo rigorosa) (supervisao geral)

Os lideres eficazes adaptam seu comportamento de lideranga para
satisfazer as necessidades dos seus subordinados e do ambiente organi-
zacional. Subordinados diferentes, com necessidades diferentes, precisam
ser tratados de maneiras diferentes. Portanto, a eficacia depende do
lider, dos liderados e das variaveis situacionais.
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O lider é o ponto central em torno do qual interagem as outras
variaveis.

superiores organizacio

tolegase———»LiDER
exigéncia do trabalho e do cargo
seduidores
outras variidveis situacionais

ambiente externo

3. COMUNICACAO

Nao existe organizagcdo sem comunicacgao.

A comunicacio esta presente em todos os momentos, quer formal
ou informalmente, e em qualquer situacdo. A nocdo de informagado estd
ligada a organizagao. Um dos aspectos fundamentais, que evidencia o

grau de desenvolvimento e organizagdo, é a qualidade das informacées
disponiveis e a sua utilizagdo para a tomada de decisdo.

Os sistemas de informacdo formam parte da civilizagdo humana.
Ambientes diferentes exigem a criagdo de diferentes sistemas, que uti-
lizem diferentes combinacoes de propriedades.

A comunicacdo é essencial no desenvolvimento das funcdes adminis-
trativas. E impossivel planejar, organizar, controlar e avaliar sem se
comunicar.

3.1 — Definicio

Para BOBENRIETH (1971), comunicacao é o meio pelo qual se
unifica a atividade organizada; é o intercambio de fatos, idéias, opinides
e emocgdes; é a transferéncia de informacoées.

HICKS; GULLETT (1975) enfatizam que a comunicacdo nao é sO
leitura, a escrita e a fala, compreende a transferéncia de informacoes
com a compreensao da mensagem pelo receptor.

Segundo MEGGINSON (1986), comunicaciao é o processo de trans-
ferir significado sob a forma de idéias ou informacido de uma pessoa
para outra; o intercambio de significados entre pessoas.

RODRIGUES (1976) define comunicacio como funcio vital, por
meio da qual individuos e organizacio se relacionam uns com os outros,
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bem como com o meio ambiente e com as proprias partes do seu proé-
prio grupo, influenciando-se mutuamente e transformando fatos em
informacao.

J4 para CHERRY (1965), a comunicag¢do é a resposta descrimina-
dora de um organismo a um estimulo.

SIMON (1971) conceitua comuricagdo como sendo processo me-
diante o qual as premissas decisérias sido transmitidas de um membro
para um outro.

A comunicacdo completa e eficaz, entendida como o fornecimento
ou troca de informacoes, idéias e sentimentos, através da palavra escrita
ou oral, ou de sinais, é vital para o ajuste das pessoas dentro de uma
organizacao. Essa idéia é definida por MINICUCCI (1987), o qual sa-
lienta, ainda, dificilmente haver um aspecto da tarefa do administrador
que nao envolva comunicacao.

Segundo KATZ; KAHN (1987), comunicacdo é o intercambio de
informacoes e a transmissdo de significados. E um processo social da
mais ampla relevancia no funcionamento de qualquer grupo, organiza-
cao ou sociedade.

Independentemente da maneira de se apresentar estas definigoes,
podemos dizer que comunicagio é:

— interacdo entre pessoas,
— troca de informacbes para tomada de decisao,

— essencial para as organizagbes; é um dos mais importantes pro-
cessos administrativos.

3.2 — O Processo de Comunicagdo .

O processo de comunicaciao, segundo SHANNON; WEAVER (1945),
consiste em:

Fonte de informacdo mensagew trasmissor sinal
transmitidg
(emissor)
[:;IE;] sina] recebidg receptor—saclo

— Fonte — é a pessoa que tem algo a transmitir.
— Mensagem — é o conteiddo da transmissao.

— Transmissor — é o meio pelo qual a mensagem é transmitida
(a forma de simbolo verbal ou nao verbal).
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— Sinal transmitido/recebido — é a maneira da transmissao/rece-
bimento, é o canal de distribuicao.

— Ruido — sdo as intercorréncias, bloqueios que distorcem e con-
fundem a mensagem.

— Acdo — é a resposta ao processo.
— Receptor — é a pessoa alvo da mensagem.

Este processo envolve pessoas (emissor e receptor), esta vinculado
a fatores de influéncia de ordem humana, sendo portanto de natureza
complexa. Pode ocorrer a filtragem (a comunicacdo existe mas a men-
sagem € recebida apenas em parte), ruido (a mensagem é distorcida
ou mal interpretada por sofrer influéncia do ambiente externo), blo-
queios (a mensagem nio é captada e a comunicacio é interrompida por
fatores de ordem cultural, psicologica, social, tanto do emissor como
do receptor).

Essas interferéncias podem ocorrer em qualquer dos elementos do
processo de comunicacdo e os fatores podem ser de diversas naturezas.
Devemos considerar ainda o fator emocional (s6 ouvimos o que que-
remos), o efeito do halo (a valorizacdo ou © descrédito da mensagem
atribuida segundo a consideracdo dada pelo receptor a pessoa que a
enviou), a percepcao seletiva (é o processo pelo qual selecionamos, or-
ganizamos e damos sentido ao que nos cerca), os esteriotipos (que sido
as figuras criadas a partir de uma estrutura preé-concebida), e o uso
impreciso da linguagem (o significado das palavras).

4 — FLUXOS E TIPOS DO SISTEMA DE COMUNICACAO

Ha varios tipos de comunicacio, que variam de acordo com o meio
e com o instrumento utilizado.

Segundo o meio, a comunicacdao pode ser formal ou informal.

Comunicagdo formal é o conjunto de canais estabelecidos de forma
organizacda, consciente e deliberado.

Comunicacdo informal é baseada nas relagdes sociais intraorgani-
zativas. Faz parte do fluxo de comunicacdo da organizagao pois é inevi-
tavel o seu aparecimento.

Segundo o instrumento, a comunicac¢io pode ser verbal e ndo verbal.

Comunicagdes verbais podem ser orais e por escrito e as nao ver-
bais podem ser por meio de gestos, postura, expressoes facial e do cor-
po, ou siléncio. : e : ’ .

As mensagens verbais orais sdo transmitidas rapidamente, com a
vantagem da interlocugao; as escritas constituem documentos que podem
ser utilizadas a qualquer momento.

As mensagens nao verbais podem ser sutis, de dubia interpretacéo,
excecdo feita a sinais convencionais aceitos mundialmente.
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Os canais formais podem, ainda, ser direcionados seguindo a estru-
tura administrativa da organizacdo. Podem ser comunicagdes ascenden-
tes, descendentes, laterais e diagonais.

As comunicacoes descendentes sdo as que fluem dos elementos da
chefia para os subordinados; seguem © relacionamento de autoridade
demonstrado pelo organograma.

As comunicagOes ascendentes sdo as que se processam dos niveis
mais baixos da administracdo para os mais altos.

A comunicacao lateral ou horizontal é a que ocorre com individuos
de um mesmo nivel hierarquico, quer executem ou nao trabalhos seme-
lhantes.

As comunicacoes diagonais sdo as que cruzam diagonalmente a
cadeia de comando de uma organizacio.

Segundo MEGGINSON (1986), s@o as pessoas nao as organizagoes
que se comunicam. Portanto o tipo a ser estabelecido depende do am-
biente de trabalho, das pessoas envolvidas, e do tipo de informacéao
necessaria a organizacao.

Qualquer que seja o tipo estabelecido, o importante é estabelecer
e manter um sistema que supra as necessidades da organizacao.

5. CONCLUSOES

Como salientou KATO (1989), em entrevista ao jornal “Folha de
Sdo Paulo” — 8 de junho de 1989, a palavra chave para se conseguir
administrar um hotel do tamanho do Otani Toyko é comunicacado. To-
dos os seus 38 gerentes e todos os encarregados de setor conversam
com os hdspedes para saber como estd o atendimento, anotando even-
tuais reclamacoes. Uma vez por semana, os diretores se renem com
os gerentes e os problemas sao discutidos profundamente. Diariamente,
antes de comecarem o trabalho, os sub-gerentes reunem os funcionarios
de sua area para coloca-los a par do que estd acontecendo no hotel,
isto é, sobre o que esta programado para o dia.

Se analisarmos este trecho da entrevista verificaremos que o pro-
cesso de comunicacao estd presente em todos os momentos de interacao,
em todos os niveis. Este administrador atribui o sucesso de sua orga-
nizagdo ao sistema de informacdo abrangente, com “feed-back” alimen-
tando o sistema e, principalmente, a existéncia de comunicacgio eficiente
por lideres eficazes.

Existe estilo ideal de lideranca?

Parece nao existir um estilo normativo de lideranca; os lideres efe-
tivos procuram adaptar seu comportamento de lideranca a fim de aten-
der as necessidades do grupo e da situacado, isto é, procuram valorizar
igualmente tanto as pessoas como a producio. :
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Espera-se que todo educador atue como lider. E como deve ser
exercido esse papel de lideranca? Ja foi visto que a lideranga deve ser
situacional, e considerar as pessoas envolvidas e suas necessidades, bem
como as da organizacao.

Considerando que existem ‘“variiveis” ao ato de liderar, dentre esse
conjunto de elementos componentes do comportamento de lideranga, a
comunicacio é de suma importancia. O lider é importante no processo
de comunicacdo como transmissor e receptor de informagdes. Essa sua
atitude pode ser vital para a eficicia da lideranca.

O processo de comunicacdo é vital para o exercicio da lideranca
nos sistemas de organizacao.

Lideranca em educacdo é um processo por meio do gual uma
pessoa influencia as actes de outras para o estabelecimento e para o
alcance dos vobjetivos.

Entretanto, como esta se dando este processo? Quais os fatores que
estdo exercendo maior influéncia, a situacdo, as necessidades dos indi-
viduos participantes, da organizacio ou falhas no processo de comunica-
cao?

Qualquer que seja o estilo de lideranca adotado, o processo de
comunicacdo em lideranga tem se mostrado com falhas, fragmentando
O sistema que tem por necessidade mostrar-se continuo, eficiente para
que a organizacdo escolar flua assegurando e favorecendo a todos que
dela participam.

TAKAHASHI, R.T.; PEREIRA, L.L. Leardeship and communication. Rev. Esc. Enf.
USP, v.25, n.2, p.123-35, Aug. 1991.

This study deals with the concepts of leadership and the role of the leader
in communicating with his team.

1t stresses communication’s concepts, process and its importance to built all
organizations.

UNITERMS: Leadership. Communication in nursing. Information system in
nursing.
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