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1. I N T R O D U Ç Ã O

N ã o ex i s t e l ide rança s e m c o m u n i c a ç ã o . T o d a s as nossas a t ividades, 
a ç õ e s e tarefas , s ã o poss íve i s de rea l ização p o r q u e nos c o m u n i c a m o s . 
A c o m u n i c a ç ã o é essencial n o r e l ac ionamen to h u m a n o t an to n o t r aba lho 
c o m o n a v i d a par t icular . 

A l iderança ex i s t e p o r q u e n o r e l ac ionamen to h u m a n o d o t raba lho 
deve exis t i r s e m p r e u m e l e m e n t o q u e se ja capaz de conduz i r o g r u p o . 
I sso n ã o ser ia poss ível s e n ã o exis t isse c o m u n i c a ç ã o . 

P a r a l iderança , c o m u n i c a ç ã o é essencia l na m o t i v a ç ã o individual o u 
grupai pa ra segu i r c e r t o s p a d r õ e s d e c o m p o r t a m e n t o . 

C o m o a f i rma C H I A V E N A T T O ( 1 9 7 9 ) , a c o m u n i c a ç ã o é essencial 
t an to pa ra c o o r d e n a ç ã o e fe t iva das a t iv idades d o g r u p o , c o m o para a 
e x e c u ç ã o das funções adminis t ra t ivas des te ; por tan to , o sucesso d e u m 
líder ( admin i s t r ado r ) depende da sua habi l idade e m s e c o m u n i c a r e fe 
t i vamen te c o m o s dema i s m e m b r o s da o r g a n i z a ç ã o . 

E s s a impor t ânc i a d o l íder se c o m u n i c a r c o m seu pessoal é ampla
m e n t e d iscut ida n a l i teratura, p o i s s e m c o m u n i c a ç ã o n ã o have rá l ide
r ança e s e m l ide rança f i ca r ia dif íci l , p a r a u m a o rgan ização , a lcançar 
seus ob je t ivos , u m a v e z q u e a c o o r d e n a ç ã o d o t raba lho é essencial . 
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Os líderes nas o rgan i zações esco la res t a m b é m se c o m u n i c a m , isto 
é, os p ro fessores c o m o s a lunos, o s d i re tores c o m os p rofessores e, e m 
instância super ior , re i tores e secre tá r ios c o m o s d i re tores e ass im 
sucess ivamente . 

C o m o se dá este p r o c e s s o ? Q u e influência o l íder e x e r c e e m seu 
g r u p o n o p r o c e s s o de c o m u n i c a ç ã o ? C o m o se dá a c o m u n i c a ç ã o fo rmal 
e informal nas o r g a n i z a ç õ e s ? P o r que a necess idade de "papé is" , cada 
dia e m m a i o r quant idade, para con f i rmar o u c o m p l e m e n t a r a c o m u n i 
c a ç ã o ? 

S ã o inúmeras as dúvidas levantadas sobre o assunto l iderança e 
c o m u n i c a ç ã o . R e s p o n d e r a todas elas e x i g e u m es tudo apurado e deta
lhado que t en ta remos realizar, in ic iando c o m uma a b o r d a g e m teór ica 
sobre c o m o o s l íderes se c o m u n i c a m . 

2 . L I D E R A N Ç A 

P a r a q u e u m a o rgan i zação seja carac ter izada c o m o b e m sucedida, 
ela deve ter l iderança d inâmica e ef icaz . 

Es ta p r o c u r a d o indivíduo, c o m capac idade necessár ia pa ra l iderar 
e f icazmente , é con t ínua e const i tui p r e o c u p a ç ã o pa ra t o d o adminis t rador . 

2.1 Conceitos 

Para T A N N E M B A U M e t al. ( 1 9 7 0 ) , a l iderança é a influência inter
pessoal exe rc ida n u m a s i tuação e di r igida, a t ravés d o p r o c e s s o de c o m u 
n icação , para a c o n s e c u ç ã o d e o b j e t i v o s espec í f icos . 

H E R S E Y ; B L A N C H A R D ( 1 9 7 7 ) de f inem l iderança c o m o u m p r o 
ce s so d inâmico , q u e var ia de s i tuação para s i tuação, c o m a m u d a n ç a 
e m líderes, segu idores e s i tuações . 

S e g u n d o K O O N T Z ; O ' D O N N E L L ( 1 9 6 9 ) l iderar é o p r o c e s s o de 
e x e r c e r influência s o b r e o indiv íduo o u u m g rupo , n o s e s f o r ç o s para 
rea l ização de u m ob j e t i vo , e m de te rminada s i tuação . 

A ma io r i a d o s au tores que e s t u d a m l iderança a de f inem c o m o o 
p r o c e s s o de inf luenciar as a t iv idades de u m indivíduo, o u d e u m g rupo , 
para a c o n s e c u ç ã o de u m ob j e t i vo , n u m a dada s i tuação . O p r o c e s s o de 
l iderança é u m a função d o líder, do l iderado o u subord inado e de var iá
veis s i tuacionais . Essa r e l ação l íder- l iderado n ã o é obr iga to r i amente , 
u m a r e l ação h ie rá rqu ica chefe -subord inado . É s im, a re lação de u m a 
pessoa que tenta inf luenciar o c o m p o r t a m e n t o de out ra . 

C o m o os papéis de influencwdor e influenciado d ependem da situa
ç ã o , p o d e m passar de u m a pessoa pa ra out ra . 

S e g u n d o M c G R E G O R apud C H I A V E N A T T O ( 1 9 7 9 ) , é p o u c o p r o 
váve l que exis ta u m ú n i c o q u a d r o bás i co de c o n h e c i m e n t o e carac ter ís 
t icas pecul iares à personal idade de t odos os l íderes. A s carac ter í s t icas 



da personal idade d o l íder s ã o d e mui t a impor tânc ia , m a s as essenciais 
d i fe rem cons ide rave lmen te c o n f o r m e as c i rcuns tânc ias . Ci rcuns tâncias 
diferentes r e q u e r e m diferentes qual idades d e l iderança . 

A s carac ter í s t icas p a r a u m l íder descr i tas n o s t ra tados da teor ia 
clássica, c o n s i d e r a m q u e ex i s t e u m m o d o d e l iderar q u e p o d e ser adqui
r i do a t ravés d o t re inamento , a s soc i ado à s carac ter ís t icas naturais d o 
h o m e m tais c o m o in te l igência e habi l idade. Essas caracter ís t icas são 
cons ideradas vanta josas e m qua lquer s i tuação . 

C o m o sa l ien tou B E R G A M I N I ( 1 9 8 2 ) , n ã o se p o d e falar e m u m 
ú n i c o papel c o m p o r t a m e n t a l de l iderança, t endo e m vis ta a imensa 
va r i edade de g r u p o s soc ia i s q u e apresen ta as ma i s diferentes expec ta 
t ivas c o m re l ação a seus l íderes. A ef ic iênc ia d o l íder se rá de te rminada 
pela sua habi l idade e m p e r c e b e r as necess idades d e auto- rea l ização e, 
conseqüen temente , d e au to-es t ima das pessoas a q u e m lhe c a b e dir igi r . 

Ênfase m a i o r é, po r t an to , a t r ibuída a o p r o c e s s o d i n â m i c o da l ide
rança, que var ia d e s i tuação pa ra s i tuação , c o m a m u d a n ç a dos l íderes 
e l iderados . H á poss ib i l idade d e adap t ação d o es t i lo de c o m p o r t a m e n t o 
d o l íder à s i tuação . A s s i m , p o d e m o s ace i ta r o t r e inamento espec í f ico , 
a e d u c a ç ã o e o de senvo lv imen to de l íderes m a i s ef icazes . 

2.2 T e o r i a s Admin i s t r a t i va s 

N a T e o r i a Cláss ica — P a r a H E R S E Y ; B L A N C H A R D ( 1 9 7 7 ) , a 
l iderança na admin i s t r ação c ient í f ica cons ide rava as pessoas c o m o ins
t rumentos o u máqu inas q u e p o d i a m ser manipuladas p o r seus l íderes, 
a admin i s t r ação dever ia s e r separada d o s p rob l emas h u m a n o s e da e m o 
ç ã o ; as pessoas é q u e d e v e r i a m ajustar-se à admin i s t r ação . A função 
d o l íder e ra es tabe lecer e i m p o r cr i té r ios de rea l ização a f i m de a tender 
aos o b j e t i v o s d a o r g a n i z a ç ã o . 

O l íder a tuava s e g u n d o as necess idades da o r g a n i z a ç ã o e n ã o segun
d o a s da pessoa . 

N a T e o r i a das R e l a ç õ e s H u m a n a s — M A Y D apud C H I A V E N A T O 
( 1 9 7 9 ) . A l é m de encon t r a r o s m e l h o r e s m é t o d o s t e c n o l ó g i c o s para 
aumenta r a p r o d u ç ã o , a admin i s t r ação ter ia interesse t a m b é m pe los 
p r o b l e m a s h u m a n o s . A f u n ç ã o d o l íder e r a faci l i tar a r ea l i zação c o o p e 
ra t iva d o s o b j e t i v o s en t r e o s l iderados p r o m o v e n d o o seu desenvolv i 
m e n t o e c r e s c i m e n t o pessoal . 

Ênfase m a i o r e r a dada às necess idades pessoa is e n ã o às da o r g a 
n ização , c o m o na t eor ia da admin i s t r ação c ient í f ica . 

C o n t i n u u m d o c o m p o r t a m e n t o a u t o c r á t i c o - d e m o c r á t i c o ( T A N N E N -
B A U M ; 1 9 7 0 ) . O conf l i t o en t re a l iderança , n a e sco la da admin i s t ração 
cient í f ica e n a das re lações humanas , c o l o c a a l iderança e m pó los o p o s 
tos , c o m o a b a i x o ap resen tado : 

au to r i t á r io d e m o c r á t i c o 

( o r i e n t a d o pa ra t a re fa ) (o r i en t ado para a r e l ação ) 



O interesse p o r tarefas tendia a ser representado pe lo c o m p o r t a 
men to d o líder au tor i tá r io , enquan to a p r e o c u p a ç ã o c o m as re lações 
humanas era carac te r izada p o r c o m p o r t a m e n t o de l íder d e m o c r á t i c o . 
A s d i fe renças destes dois est i los de c o m p o r t a m e n t o base iam-se n o c o n 
ce i to e m q u e o s l íderes t ê m a respe i to da fon te d o seu poder , is to é, 
au tor idade o u respei to pela natureza humana . 

N o esti lo au tor i tá r io , o p o d e r d o líder é deco r r en t e da p o s i ç ã o que 
ocupa e da conjuntura d e que as pessoas são p regu içosas e i r responsá
veis p o r natureza ( teor ia X ) . 

N o esti lo d e m o c r á t i c o , o p o d e r d o l íder é con fe r ido pe lo g r u p o 
que ele deve l iderar e par te d o pressupos to de q u e as pessoas são 
cr ia t ivas e p o d e m autodir ig i r -se , desde que mo t ivadas ( t eor ia Y ) . 

H á u m a var iedade de est i los de c o m p o r t a m e n t o que se s i tuam ent re 
esses do i s e x t r e m o s , c o m o p o d e ser v i s to n o q u a d r o a seguir . 

Or ien tado para tarefas Or i en tado para re lações 

au tor i tá r io d e m o c r á t i c o 

1 - 3 4 5 6 7 

I 

1 — O l íder t o m a as dec i sões e depois as apresenta a o g r u p o . 

2 — O l íder vende a dec i são . 

3 — O l íder apresenta as idéias e dá opor tun idade a perguntas . 

4 — O l íder apresenta dec i são p rov i só r i a sujeita a mudança . 

5 — O l íder apresenta o p rob lema , r ecebe suges tões e t o m a dec i são . 

6 — O l íder def ine l imites , pede a o g r u p o pa ra t o m a r u m a dec i são . 

7 — O l íder p e r m i t e que o s subord inados func ionem e m l imi tes de
f in idos pe lo super ior . 

O líder, c u j o c o m p o r t a m e n t o é loca l i zado n o e x t r e m o au tor i t á r io d o 
con t inuum, t ende a ser o r i en t ado para a ta refa e a usar seu p o d e r para 
inf luenciar seus seguidores , enquan to o líder, c u j o c o m p o r t a m e n t o pa rece 
estar na e x t r e m i d a d e democrá t i c a , tende a ser o r i en tado para o g r u p o . 
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. La i ssez F a i r e " — esse t ipo de c o m p o r t a m e n t o pe rmi t e que os 
m e m b r o s d o g r u p o f a ç a m o que dese jam fazer . N ã o se es tabe lecem 
p r o g r a m a s o u p r o c e s s o s . N i n g u é m tenta inf luenciar n i n g u é m . R e p r e 
senta u m a ausência de l iderança . 

. Es t ru tura inicial e c o n s i d e r a ç ã o 

Es t ru tura inicial — refere-se a o c o m p o r t a m e n t o d o l íder e sua rela
ç ã o c o m o s m e m b r o s d o g r u p o de t rabalho, e s tabe lecendo padrões e 
canais de c o m u n i c a ç ã o fo rma l . 

C o n s i d e r a ç ã o — refere-se a o c o m p o r t a m e n t o que indica amizade , 
conf i ança mútua , respei to e ca lo r h u m a n o na re lação l íder e l iderados . 

Oonsta tou-se que es t rutura inicial e c o n s i d e r a ç ã o e r a m d imensões 
separadas e dist intas. O c o m p o r t a m e n t o d o l íder pode r i a ser descr i to 
c o m o qua lquer c o m b i n a ç ã o dessas duas d imensões . A s s i m , o c o m p o r t a 
m e n t o do l íder d e i x a de ser represen tado n u m e i x o ú n i c o e con t ínuo e 
passa a ser apresen tado e m do i s e i x o s diferentes, e m qua t ro quadran-
tes, d a d o a segu i r . 

Q u a n t o m a i s o admin i s t r ador adapta seu es t i lo de c o m p o r t a m e n t o 
de líder p a r a a tender à s i tuação espec í f ica e às necess idades d e seus 
seguidores , m a i s e f ic ien te tenderá a s e r para a t ingir o s o b j e t i v o s pes
soais e da o r g a n i z a ç ã o . 

e l e v a d a 

c o n s i d e r a ç ã o 

c o n s i d e r a ç a o e l e v a d a c o n s i d e r a ç a o e l e v a d a 

e e s t r u t u r a b a i x a e e s t r u t u r a e 1 e v a d a 

c o n s i d e r a ç a o b a i x a c o n s i d e r a ç a o ba i x a 

e e s t r u t u r a b a i xa e e s t r u t u r a e l e va da 

b a i x a e s t r u t u r a i n i c i a l e l e v a d a 

. M o d e l o d e con t ingênc ia de l iderança — Fiedler . S e g u n d o os estu

dos d e F ied le r as o r g a n i z a ç õ e s p o d e r i a m fazer m u i t o mais para ajudar 

o l íder, indiv idualmente , s e : 

a . es t ru turassem a tarefa, 

b . ape r fe i çoassem o p o d e r fo rma l c o m re lação a o seu g rupo , 

c . a l te rassem a c o m p o s i ç ã o d o g r u p o para dar a o l íder u m c l ima 
de t raba lho ma i s f avo ráve l . 

A s va r iáve i s bás icas da s i t uação : 



— as re lações do l íder c o m m e m b r o s d o g r u p o . 

— o g r a u de estrutura da tarefa que o g r u p o r ecebe e deve e x e c u 

tar (es t ru tura da t a r e f a ) . 

— o p o d e r e a au tor idade inerentes à p o s i ç ã o d o l íder ( p o d e r de 

p o s i ç ã o ) . 

Os fa tores d e inf luência para u m m e l h o r a jus tamento : 

— o líder — o es t i lo p re fe r ido de a tuação e de suas caracter ís t icas . 

— m e m b r o s d o g r u p o — o est i lo p re fe r ido de l iderança à luz das 
c i rcuns tâncias . 

— a tarefa — o t rabalho , seus o b j e t i v o s e sua t ecno log ia . 

— o a m b i e n t e — o ambien te o rgan izac iona l d o líder, seu g r u p o e 
a impor t ânc ia da tarefa de a m b o s . 

É impor tan te q u e esses fa tores se a jus tem para que haja me lho r 
de sempenho de l iderança . 

S e g u n d o H E R S E Y ; B L A N C H A R D ( 1 9 7 7 ) , os l íderes o r ien tados para 
a tarefa t e n d e m a consegu i r m e l h o r rea l i zação e m s i tuação de g r u p o 
q u e s ão m u i t o des favoráve i s o u m u i t o f avoráve i s a o líder. O s l íderes 
o r ien tados p a r a as r e l ações humanas t e n d e m a consegu i r m e l h o r reali
z a ç ã o e m s i tuação nas qua is s ã o in te rmediár ios . 

B L A K E ; M O U T O N (1984) de f inem os t ipos de l iderança segundo 
u m a g r a d e denominada "g r id ge renc ia l " . 

O "g r id ge renc i a l " c o m p r e e n d e c i n c o t ipos diferentes d e l iderança, 
baseados na p r e o c u p a ç ã o c o m p r o d u ç ã o ( ta refas) e pessoas ( re lac iona
m e n t o ) , q u e s ã o c o l o c a d o s e m qua t ro quadrantes . 

o r i en tado 

pa ra 

pessoas 

d g e r ê n c i a do c l u b e a g e r i n c i a 

r e c r e a t i vo em e q u i p e 

a ge "inc i a do 

hone i organ i zac i onal 

g e r i n c i a e « p o - a u t o r i d a d e e 

b r e c i d a o b e d i ê n c i a 

o r i e n t a d o para p r o d u ç ã o 



O "gr id ge renc i a l " tende a ser u m m o d e l o d e ati tudes, que m e d e 
os va lores e at i tudes de u m geren te . 

— e m p o b r e c i d o — u m e s f o r ç o m í n i m o para consegu i r que o traba
lho e x i g i d o seja real izado e suficiente para man te r o espír i to de parti
c i p a ç ã o na o rgan i zação . 

— c lube rec rea t ivo — u m a cu idadosa a t enção às necess idades das 
pessoas para consegu i r boas re lações p roduz u m c l ima organ izac iona l 
agradáve l e b o m r i t m o de t raba lho . 

— au tor idade e obed iênc ia — a e f ic iênc ia das o p e r a ç õ e s resulta de 
c o n d i ç õ e s de t raba lho arranjadas d e tal m o d o que a in terferência dos 
e l emen tos h u m a n o s se reduz a o m í n i m o . 

— h o m e m organ izac iona l — consegue-se u m d e s e m p e n h o empresa
rial adequado a t ravés d o equi l íbr io en t re as necess idades da e x e c u ç ã o 
d o t raba lho e a m a n u t e n ç ã o da mora l das pessoas e m nível sa t isfa tór io . 

E q u i p e — a rea l ização d o t raba lho é f ruto de pessoas dedicadas à 

in terdependência , a t ravés d e u m interesse c o m u m nos ob je t ivos empre 

sariais e c r ia re lação de con f i ança e respe i to . 

. E s t u d o de L I K E R T ( 1 9 7 9 ) — pesqu i sou o pad rão d e seus geren
tes q u e o b t i n h a m d e seu g r u p o alta p r o d u ç ã o . 

O c o m p o r t a m e n t o d o l íder ideal, ma i s p r o d u t i v o pa ra as empresas , 
é o d o t ipo c o n c e n t r a d o n o e m p r e g a d o o u d e m o c r á t i c o . 

s e ç õ e s M U i t o p r o d u t i v a s 

s e ç õ e s p o u c o p r o d u t i v a s 

c e n t r a d o n o t r a b a l h o c e n t r a d o n a p e s s o a 

( s u p e r v i s ã o r i g o r o s a ) ( s u p e r v i s ã o g e r a l ) 

Os l íderes ef icazes adap t am seu c o m p o r t a m e n t o d e l iderança para 
satisfazer a s necess idades dos seus subord inados e d o amb ien t e o rgan i 
zacional . Subord inados diferentes , c o m necess idades diferentes , p rec i sam 
ser t ra tados de mane i r a s diferentes . Po r t an to , a e f i các ia depende d o 
líder, dos l iderados e das var iáve is s i tuacionais . 



O l íder é o p o n t o centra l e m to rno do qual i n t e ragem as out ras 

var iáve is . 

3. C O M U N I C A Ç Ã O 

N ã o ex i s t e o r g a n i z a ç ã o s e m c o m u n i c a ç ã o . 

A c o m u n i c a ç ã o está p resen te e m t o d o s os m o m e n t o s , que r fo rma l 
o u in formalmente , e e m qualquer s i tuação . A n o ç ã o d e i n f o r m a ç ã o está 
l igada à o rgan i zação . U m d o s aspec tos fundamenta is , que ev idenc ia o 
g r a u d e de senvo lv imen to e o rgan ização , é a qua l idade das i n fo rmações 
d isponíveis e a sua u t i l i zação p a r a a t o m a d a de dec i são . 

O s s is temas d e i n f o r m a ç ã o f o r m a m par te da c iv i l i zação humana . 
A m b i e n t e s diferentes e x i g e m a c r i a ç ã o d e diferentes s is temas, q u e uti
l i zem diferentes c o m b i n a ç õ e s d e p ropr iedades . 

A c o m u n i c a ç ã o é essencial n o de senvo lv imen to das funções adminis
t ra t ivas . É imposs íve l planejar , o rganizar , con t ro la r e aval iar s e m se 
c o m u n i c a r . 

3.1 — D e f i n i ç ã o 

P a r a B O B E N R I E T H ( 1 9 7 1 ) , c o m u n i c a ç ã o é o m e i o pe lo qual se 
unif ica a a t iv idade o rgan i zada ; é o i n t e r câmbio de fatos , idéias, op in iões 
e e m o ç õ e s ; é a t ransferência d e i n f o r m a ç õ e s . 

H I C K S ; G U L L E T T ( 1 9 7 5 ) enfa t izam q u e a c o m u n i c a ç ã o n ã o é só 
lei tura, a escr i ta e a fala, c o m p r e e n d e a t ransferência d e i n fo rmações 
c o m a c o m p r e e n s ã o da m e n s a g e m p e l o recep to r . 

S e g u n d o M E G G I N S O N ( 1 9 8 6 ) , c o m u n i c a ç ã o é o p r o c e s s o de trans
fer i r s ign i f i cado s o b a f o r m a de idéias o u i n f o r m a ç ã o de u m a pessoa 
para out ra ; o i n t e r câmbio de s ign i f icados en t re pessoas . 

R O D R I G U E S ( 1 9 7 6 ) def ine c o m u n i c a ç ã o c o m o f u n ç ã o vital , p o r 
m e i o da qual ind iv íduos e o r g a n i z a ç ã o se r e l ac ionam uns c o m o s o u t r o s , 

s u p e r i o r e s o r g a n i z a ç ã o 

e x i g e n c i a do e x i g e n c i » do t r a b a l h o e do c a r g o 

^ se gu i d o r e s 

o u t r a s v a r i á v e i s s i t u a c i o n a i s 

aub iente e x t e r n o 



b e m c o m o c o m o m e i o a m b i e n t e e c o m as p rópr ias par tes d o seu p r ó 
p r i o g rupo , inf luenciando-se m u t u a m e n t e e t r a n s f o r m a n d o fa tos e m 
i n f o r m a ç ã o . 

Já pa ra C H E R R Y ( 1 9 6 5 ) , a c o m u n i c a ç ã o é a respos ta descr imina-
do ra d e u m o r g a n i s m o a u m es t ímulo . 

S I M O N ( 1 9 7 1 ) conce i tua c o m u n i c a ç ã o c o m o sendo p r o c e s s o m e 
diante o qua l as p remissas dec i sor ias s ã o t ransmi t idas d e u m m e m b r o 
pa ra u m o u t r o . 

A c o m u n i c a ç ã o c o m p l e t a e e f i caz , entendida c o m o o f o r n e c i m e n t o 
o u t r o c a d e i n f o r m a ç õ e s , idéias e sen t imentos , a t r avés d a pa lavra escr i ta 
o u oral , o u d e sinais, é vi tal para o ajuste das pessoas den t ro de u m a 
o rgan i zação . Essa idéia é def in ida p o r M I N I C U C C I ( 1 9 8 7 ) , o qual sa
lienta, ainda, d i f ic i lmente h a v e r u m aspec to da tarefa d o admin is t rador 
que n ã o envo lva c o m u n i c a ç ã o . 

S e g u n d o K A T Z ; K A H N ( 1 9 8 7 ) , c o m u n i c a ç ã o é o i n t e r c â m b i o de 
i n f o r m a ç õ e s e a t ransmissão d e s ign i f icados . É u m p r o c e s s o soc ia l da 
m a i s ampla re levânc ia n o f u n c i o n a m e n t o de qua lquer g r u p o , o rgan iza
ç ã o o u soc i edade . 

Independen temente da mane i r a de se apresentar estas def in ições , 
p o d e m o s d ize r que c o m u n i c a ç ã o é : 

— in te ração entre pessoas , 

— t r o c a de i n f o r m a ç õ e s para t o m a d a d e dec i são , 

— essencia l pa ra as o r g a n i z a ç õ e s ; é u m d o s ma i s impor tan tes p ro 

cessos adminis t ra t ivos . 

3.2 — O Processo de Comunicação 

O p r o c e s s o d e c o m u n i c a ç ã o , s egundo S H A N N O N ; W E A V E R ( 1 9 4 5 ) , 

cons is te e m : 

F o n t e de i n f ó r m e l o w e n s a 9e>y t r a s i i i s s o r t i n > 1 

t r a n s m i t i d o , 

( e « i s s o r ) 

1 r u i d o I t i n t l r « c * b i dq, r e c e p t o r — t i d o 

— F o n t e — é a pessoa q u e t e m a lgo a t ransmit i r . 

— M e n s a g e m — é o c o n t e ú d o da t ransmissão . 

— T r a n s m i s s o r — é o m e i o p e l o qual a m e n s a g e m é t ransmit ida 

( a f o r m a de s í m b o l o verba l o u n ã o v e r b a l ) . 



— Sinal t r a n s m i t i d o / r e c e b i d o — é a mane i ra da t r ansmis são / r ece 

b imen to , é o canal d e d is t r ibu ição . 

— R u í d o — s ã o as in te rcor rênc ias , b loque ios que d i s to rcem e c o n 

fundem a m e n s a g e m . 

— A ç ã o — é a resposta a o p roces so . 

— R e c e p t o r — é a pessoa a lvo da m e n s a g e m . 

Es te p r o c e s s o e n v o l v e pessoas ( emi s so r e r e c e p t o r ) , e s tá v incu lado 
a fa to res de influência d e o r d e m humana , sendo por t an to de natureza 
c o m p l e x a . P o d e o c o r r e r a f i l t ragem (a c o m u n i c a ç ã o ex is te m a s a men
s a g e m é receb ida apenas e m p a r t e ) , ru ído (a m e n s a g e m é d is torc ida 
o u m a l in terpretada p o r sof rer inf luência d o ambien te e x t e r n o ) , b lo 
que ios (a m e n s a g e m n ã o é captada e a c o m u n i c a ç ã o é in te r rompida p o r 
fa tores d e o r d e m cultural , p s i co lóg i ca , socia l , tanto do emi s so r c o m o 
d o r e c e p t o r ) . 

Essas in ter ferências p o d e m o c o r r e r e m qualquer dos e lementos do 
p r o c e s s o de c o m u n i c a ç ã o e o s fa tores p o d e m ser de diversas naturezas. 
D e v e m o s cons ide ra r a inda o f a to r e m o c i o n a l ( s ó o u v i m o s o que que
r e m o s ) , o e fe i to d o ha lo ( a va lo r i zação o u o desc réd i to da m e n s a g e m 
atr ibuída s e g u n d o a c o n s i d e r a ç ã o dada pe lo r ecep to r à pessoa que a 
e n v i o u ) , a p e r c e p ç ã o selet iva ( é o p r o c e s s o p e l o qual se l ec ionamos , or 
g a n i z a m o s e d a m o s sen t ido a o que n o s c e r c a ) , os es ter ió t ipos (que são 
as f iguras c r iadas a par t i r de u m a es t rutura p r é - c o n c e b i d a ) , e o uso 
i m p r e c i s o da l i n g u a g e m ( o s ign i f i cado das p a l a v r a s ) . 

4 — F L U X O S E T I P O S D O S I S T E M A D E C O M U N I C A Ç Ã O 

H á vá r io s t ipos de c o m u n i c a ç ã o , que v a r i a m de a c o r d o c o m o m e i o 
e c o m o ins t rumento ut i l izado. 

S e g u n d o o m e i o , a c o m u n i c a ç ã o pode ser fo rma l o u informal . 

C o m u n i c a ç ã o fo rma l é o con jun to de canais es tabe lec idos de f o r m a 
organizada , consc ien te e de l iberado . 

C o m u n i c a ç ã o informal é baseada nas re lações soc ia i s in t raorgani-
zat ivas. F a z par te d o f l u x o de c o m u n i c a ç ã o da o r g a n i z a ç ã o pois é inevi
tável o seu apa rec imen to . 

S e g u n d o o ins t rumento , a c o m u n i c a ç ã o p o d e ser verbal e n ã o verbal . 

C o m u n i c a ç õ e s verba is p o d e m ser ora is e p o r esc r i to e as n ã o ver
bais p o d e m ser p o r m e i o de ges tos , postura , expressões facial e d o c o r 
p o , o u s i lênc io . 

A s mensagens verba is ora is s ão t ransmit idas rapidamente , c o m a 
v a n t a g e m da in t e r locução ; as escr i tas cons t i tuem d o c u m e n t o s que p o d e m 
ser ut i l izadas a qua lquer m o m e n t o . 

A s mensagens n ã o verba i s p o d e m se r sutis, de dúbia in terpre tação, 
e x c e ç ã o feita a sinais convenc iona i s ace i tos mundia lmente . 



O s cana i s f o r m a i s p o d e m , ainda, se r d i r ec ionados s egu indo a estru
tura adminis t ra t iva da o r g a n i z a ç ã o . P o d e m ser c o m u n i c a ç õ e s ascenden
tes, descendentes , la terais e d iagona i s . 

A s c o m u n i c a ç õ e s descendentes s ão as que f luem d o s e l emen tos da 
chef ia pa ra o s subord inados ; s e g u e m o r e l ac ionamen to d e au tor idade 
d e m o n s t r a d o p e l o o r g a n o g r a m a . 

A s c o m u n i c a ç õ e s ascendentes s ã o as q u e s e p r o c e s s a m dos níveis 
m a i s b a i x o s d a admin i s t r ação pa ra o s m a i s al tos . 

A c o m u n i c a ç ã o lateral o u hor izon ta l é a q u e o c o r r e c o m indivíduos 
d e u m m e s m o nível h i e rá rqu ico , que r e x e c u t e m o u n ã o t raba lhos seme
lhantes. 

A s c o m u n i c a ç õ e s d iagona i s são as q u e c r u z a m d iagona lmen te a 
cade ia d e c o m a n d o de u m a o r g a n i z a ç ã o . 

S e g u n d o M E G G I N S O N ( 1 9 8 6 ) , s ão as pessoas n ã o as o rgan i zações 
q u e se c o m u n i c a m . P o r t a n t o o t ipo a ser es tabe lec ido depende d o a m 
biente d e t raba lho , das pessoas envo lv idas , e d o t i po d e i n f o r m a ç ã o 
necessár ia à o r g a n i z a ç ã o . 

Qua lquer q u e seja o t i po es tabe lec ido , o impor tan te é es tabelecer 
e m a n t e r u m s is tema q u e supra as necess idades da o r g a n i z a ç ã o . 

5. C O N C L U S Õ E S 

C o m o sal ientou K A T O ( 1 9 8 9 ) , e m entrevis ta a o jo rna l " F o l h a de 
S ã o P a u l o " — 8 de j u n h o de 1989, a pa lavra c h a v e pa ra se c o n s e g u i r 
adminis t ra r u m hote l d o t a m a n h o d o Otani T o y k o é c o m u n i c a ç ã o . T o 
dos o s seus 38 geren tes e t o d o s o s en ca r r egados d e se to r c o n v e r s a m 
c o m o s hóspedes pa ra saber c o m o es tá o a tend imento , ano tando even
tuais r e c l a m a ç õ e s . U m a v e z p o r semana , o s d i re tores se r eúnem c o m 
o s ge ren tes e o s p r o b l e m a s são d iscu t idos p rofundamente . D ia r i amen te , 
antes d e c o m e ç a r e m o t raba lho , o s sub-gerentes r e ú n e m o s func ionár ios 
d e sua á rea para c o l o c á - l o s a pa r d o que es tá a c o n t e c e n d o n o hotel , 
is to é, s o b r e o q u e es tá p r o g r a m a d o pa ra o dia . 

Se ana l i sa rmos este t r e c h o da ent revis ta ve r i f i c a r emos q u e o p r o 
ce s so d e c o m u n i c a ç ã o es t á presente e m todos os momentos de in te ração , 
e m t o d o s o s n íveis . Es t e admin i s t r ado r a t r ibui o sucesso d e sua o r g a 
n ização a o s i s tema d e i n f o r m a ç ã o abrangente , c o m " f e e d - b a c k " a l imen
t ando o s i s tema e, p r inc ipa lmente , à ex is tênc ia d e c o m u n i c a ç ã o ef ic iente 
p o r l íderes e f icazes . 

E x i s t e es t i lo ideal de l i de rança? 

P a r e c e n ã o ex i s t i r u m est i lo n o r m a t i v o de l iderança; o s l íderes e fe 
t i v o s p r o c u r a m adaptar seu c o m p o r t a m e n t o d e l iderança a f i m d e aten
der às necess idades do g r u p o e da s i tuação, i s to é, p r o c u r a m va lor izar 
igua lmente t an to as pessoas c o m o a p r o d u ç ã o . 



Espera-se q u e t o d o e d u c a d o r a tue c o m o líder. E c o m o deve ser 
e x e r c i d o esse papel d e l ide rança? Já fo i v is to que a l iderança deve ser 
s i tuat ional , e cons ide ra r a s pessoas envo lv idas e suas necess idades , b e m 
c o m o as d a o r g a n i z a ç ã o . 

Cons ide rando que e x i s t e m "va r i áve i s " a o a to de l iderar, dentre esse 
con jun to de e l emen tos c o m p o n e n t e s d o c o m p o r t a m e n t o de l iderança, a 
c o m u n i c a ç ã o é d e s u m a impor tânc ia . O l íder é impor tan te n o p r o c e s s o 
de c o m u n i c a ç ã o c o m o t ransmissor e r e cep to r de i n f o r m a ç õ e s . Essa sua 
at i tude p o d e ser vi ta l pa ra a e f i các ia da l iderança . 

O p r o c e s s o d e c o m u n i c a ç ã o é vi tal para o e x e r c í c i o da l iderança 

n o s s is temas de o r g a n i z a ç ã o . 

L ide rança e m e d u c a ç ã o é u m p r o c e s s o p o r m e i o d o qual u m a 

pessoa influencia as a ç õ e s d e out ras para o es tabe lec imento e para o 

a lcance d o s o b j e t i v o s . 

Ent re tan to , c o m o es tá se dando es te p r o c e s s o ? Qua is o s fa tores que 
es tão e x e r c e n d o m a i o r influência, a s i tuação, as necess idades dos indi
v íduos par t ic ipantes , da o r g a n i z a ç ã o ou falhas n o p r o c e s s o de c o m u n i c a 
ç ã o ? 

Qua lquer que seja o est i lo de l iderança ado tado , o p r o c e s s o d e 
c o m u n i c a ç ã o e m l iderança t e m se m o s t r a d o c o m falhas, f r agmen tando 
o s i s tema q u e t e m p o r necess idade mos t ra r - se con t ínuo , ef ic iente para 
que a o r g a n i z a ç ã o e sco la r flua assegurando e f a v o r e c e n d o a t odos que 
dela pa r t i c ipam. 
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