COMHEX’

Universidade
Potlguar

REVISTA CIENTIFICA DA
ESCOLA DE GESTAO E NEGOCIOS

GUI . TURA;; COMUNICACAO E
LIDERANCA NAS ORGANIZACOES:
PERCEPCAO DE LIDERES E LIDERADOS

Jayne Tondello
Universidade de Caxias do Sul. E-mail: jaynetondello@hotmail.com

Fernanda Pauletto D’Arrigo
Universidade de Caxias do Sul. E-mail: fernanda.darrigo@gmail.com

Eduardo Robini da Silva

Universidade de Caxias do Sul. E-mail: eduardorobini@gmail.com

Ana Cristina Fachinelli
Universidade de Caxias do Sul. E-mail: afachinelli@gmail.com

Envio em: Fevereiro de 2016
Aceite em: Agosto de 2017

RESUMO: A cultura, a comunicacéo e a lideranca sdo elementos intangiveis presentes nas or-
ganizagdes, mas que podem influenciar no seu desempenho e resultados. A relagédo entre a
cultura da empresa, a comunicagéo entre os colaboradores e a gestdo, bem como a lideranga
sao aspectos discutidos no convivio e interacdo dos grupos sociais. O presente artigo teve como
objetivo geral analisar a relacédo entre cultura, comunicacéo e lideranca organizacional. A pes-
quisa com abordagem quantitativa foi realizada a partir da aplicagdo de um questionario a 120
funcionarios de uma empresa de derivado de trigo da Serra Gaucha. Os resultados indicam que
a cultura da empresa fomenta um bom relacionamento entre o lider e seus liderados. Mais além,
os resultados apontam também que os lideres e liderados apresentaram diferentes percepgdes
desta relagao, principalmente em relagao a comunicagao.

Palavras-chaves: Cultura organizacional. Comunicagao organizacional. Lideranga.

CULTURE, COMMUNICATION AND LEADERSHIP IN
ORGANIZATIONS: PERCEPTION LEADERS AND EMPLOYEES

ABSTRACT: Culture, communication and leadership are intangibles assets that may influence in
the performance and results of organizations. The relationship among culture, communication
between employees and managers, and also leadership are aspects discussed in coexistence
and interaction of social groups of organizations. This paper aimed to analyze the relationship
among culture, communication, and leadership in organizations. With a quantitative approach,
the research was carried out in with employees of company of wheat derived in Serra Gaucha —
Southern Brazil - by the application of 120 questionnaires. The results indicate that the company
culture fosters a good relationship between the leader and employees. Furthermore, the results
also indicate that leaders and employees had different perceptions of the relationship, mainly in
regard to communication in the company.

Keywords: Organizational culture. Organizational communication. Leadership.
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1. INTRODUCAO

A cultura organizacional tem sido tema de reflexdes e debates tanto no ambiente académi-
co quanto no ambiente da realidade das organizagdes. A Cultura Organizacional é definida
como o conjunto de pressupostos basicos criados por grupos sociais em meio ao proces-
so de aprendizagem, para lidar com a de adaptagao externa e integragao interna (FREITAS,
1991). Assim, a cultura pode divergir de acordo com a sociedade em que estao inseridas,
crencas e valores. Tais aspectos podem influenciar diretamente na maneira com que as
pessoas se comunicam (MARCHIORI, 2008). No contexto organizacional, a cultura e a
comunicacao sdo fatores que possibilitam aos lideres a construcdo de elos entre os dire-
tores e funcionarios, tanto para o compartilhamento de valores como para a condugao de
mudancas nas organizagoes. A sintonia entre comunicagdo e cultura influencia o relaciona-
mento dos lideres com os seus liderados, pois cada acao organizacional envolve decisoes
em diferentes niveis. Entende-se que cultura e comunicacgao possibilitam relacionamentos
efetivos e bom fluxo de comunicacao entre as pessoas envolvidas nos processos da orga-
nizagao (MARCHIORI, 2008).

Por outro lado, cabe aos lideres a tarefa de criar planos e alternativas para que a missao da
organizagao seja cumprida em sintonia com a cultura organizacional. Assim como afirma
Chiavenato (2008, p. 173) “a cultura exprime a identidade da organizacdo. Ela é construida
ao longo do tempo”, sendo que esta cultura construida comeca a fazer parte das praticas
que por sua vez constituem “um complexo de representac6es mentais e um sistema co-
erente de significados que une todos 0s membros em torno dos mesmos objetivos e do
mesmo modo de agir” (CHIAVENATO, 2008, p. 173). A cultura organizacional se manifesta
de diversas formas a partir do momento em que as pessoas se relacionam e passam a
compartilhar sua bagagem cultural. Por sua vez, a comunicagdo tem papel estratégico e
fundamental de interagdo, construindo relagdes e se adequando aos grupos em que se
encontra inserida, de acordo com os valores da organizagao.

A comunicagdo nas organizagdes acontece por meio da construgao de significados, assim
como a construgdo da cultura organizacional. Por meio da comunicagao singular, uma
relacdo plural pode ser construida e pode ser a mediadora de relacionamentos. O homem
desenvolve a comunicagao de maneira especifica, desempenhando um papel fundamental
na sociedade, afinal “o homem ndo vive sem comunicagao” (RUDIGER, 1998, p. 7). Por
iSS0, a comunicacgdo é apontada como um elemento basico de sobrevivéncia e satisfagao
de necessidades, e esta comunicagao pode ser definida como uma capacidade de se rela-
cionar com seus semelhantes (RUDIGER, 1998). Ao se tratar das relagdes organizacionais,
0s lideres sao responsaveis por impulsionar e incentivas as pessoas. Na dimensao geren-
cial, ao assumir o grau de lideranca, o lider precisa conduzir grupos de pessoas em dire¢ao
a0s objetivos organizacionais. A lideranga em um grupo é mais bem conduzida pela via da
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comunicacgao, a fim de buscar resultados positivos para o seu trabalho e o da organizagao
como um todo (KOUZES; POSNER, 1997).

Partindo de tais consideragoes, o presente artigo aborda a relagao entre cultura, comunica-
¢ao e a lideranga nas organizagoes. Mais especificamente, busca analisar a cultura organi-
zacional na perspectiva da comunicagao dos lideres com seus liderados, ou seja, entender
0 papel do lider e sua relagdo com a cultura e a comunicagao organizacional.

A estrutura do artigo esta organizada em segoes, a segunda secdo descreve o referencial
tedrico da pesquisa, composto pelos construtos tedricos. A terceira se¢do descreve 0 mé-
todo de pesquisa, em que é detalhada a abordagem da pesquisa, objetivos e procedimentos
técnicos utilizados para coleta e analise dos dados. A quarta se¢ao apresenta a analise dos
resultados da pesquisa. Na quinta se¢do sao descritas as consideragoes finais da pesquisa,
onde sdo explicitadas as conclusdes frente ao objetivo proposto, as limitagdes e sugestao
de pesquisas futuras.

2. REFERENCIAL TEORICO

0 referencial tedrico deste artigo foi construido com base em trabalhos nas areas de Cultu-
ra Organizacional, Comunicagdo Organizacional e Lideranca Organizacional.

2.1. CULTURA ORGANIZACIONAL

Os estudos sobre cultura passaram a se intensificar a partir do trabalho de Tylor (1870),
com o livro Primitive culture. Neste trabalho, o autor apresenta o sentido de cultura como
tudo o que envolve conhecimentos, crencas, arte, moral, leis, costumes e demais habitos
do homem enquanto membro de uma sociedade. Segundo Barbosa (2002, p. 67) a “cul-
tura, no sentido antropoldgico do termo, diz respeito a dimensdo simbdlica da realidade.
Refere-se a capacidade humana de simbolizar e de atribuir significado ao mundo a seu
redor”. Sob este ponto de vista, Laraia (2004, p. 38) caracteriza 0 homem como um ser
cultural. “A sua heranga genética nada tem a ver com as suas agoes e pensamentos, pois
todos os seus atos dependem inteiramente de um processo de aprendizado”.

Desta forma, o relacionamento social é fator fundamental no processo de criagdo de cul-
tura e sua transmissao entre as pessoas, capaz, assim, de influenciar nos relacionamentos
internos e externos que fazem parte da sociedade. Se no passado, as organizages eram
conhecidas pelos seus prédios, hoje, em que sdo conhecidas pela sua cultura organizacio-
nal, é o que as diferencia e as torna unicas (CHIAVENATO, 2008). Robbins (2002, p. 497)
afirma que até metade da década de 80 as organizagGes eram vistas em especial pela sua
estrutura de coordenagdo das pessoas. “Elas possuiam niveis verticais, departamentos,
relacoes de autoridade e assim por diante. Mas as organizagdes sao mais do que isso. Elas
tém personalidades proprias, assim como as pessoas”.

Ao definir a cultura organizacional, Schein (1985, p. 23) afirma que a cultura € “um con-
junto de premissas que um grupo aprendeu a aceitar, como resultado da solucdo de pro-
blemas de adaptacao ao ambiente e da integracdo interna”. Barbosa (2002) corrobora de-
finindo cultura organizacional como um sistema de regras informais que define como as
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pessoas devem se comportar na maior parte do tempo. A cultura fornece aos membros da
organizagao, um norte e uma identidade, fazendo-as se sentir melhor acerca do que fazem.

Ao discutir a cultura organizacional como resultado do comportamento das pessoas, Mar-
chiori (2008) defende que esta é formada pela interagdo entre as pessoas envolvidas na
organizagdo. Em consonancia com o trabalho de Robbins (2002, p. 498) que considera
a cultura organizacional como “um sistema de valores compartilhado pelos membros de
uma organizagao e que a difere de uma para outra”. Ao desenvolver uma escala para avaliar
a cultura em micro e pequenas empresas, Alcantara et al. (2013) enfatizam a importancia
do compartilhamento da cultura. De acordo com 0s autores, a transmissao de cultura pode
acontecer quando um novo membro se junta ao grupo e entdo assimila a cultura desse
grupo ou entdo passa a cultura para 0s membros. Segundo os autores, ambas as situagdes
podem ocorrer ao mesmo tempo. Marchiori (2013, p. 107) reforca esta ligagao de compar-
tilhamento de cultura para a consolidagao da cultura organizacional. “A cultura, portanto,
reflete a esséncia de uma organizagao, um processo que necessariamente envolve e produz
conhecimento. A comunicagdo cria, dessa forma, a cultura organizacional e fortalece a
identidade de uma organizagao”. Neste sentido, a autora enfatiza que, para o crescimento
de uma organizagdo, deve-se trabalhar agdes com os seus funcionarios, possibilitando que
eles desenvolvam a sua cultura para poder representa-la. Marchiori (2013) afirma, ainda,
que a cultura é resultado da interag@o social e tem sua formagdo com base na comunica-
¢ao, pois é a partir do relacionamento entre as pessoas que ela acontece.

2.2. COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

A comunicagao € o elo dos seres humanos com o mundo. “A comunicagao € o processo
através do qual tentamos fazer com que nosso mundo tenha sentido” (RUDIGER, 1998,
p. 17). Em outras palavras, a comunicagao permeia as relagdes sociais e possibilita a in-
teracdo entre pessoas e sociedades. A comunicagdo acontece a partir da interagao entre
pessoas, nos didlogos coletivos, criando espago para novos conhecimentos, provocando
o pensamento (MARCONDES FILHO, 2009, p. 64). Robbins (2002) defende que a comu-
nicagao pode ser entendida como um processo ou fluxo, e 0s problemas ocorrem quando
acontecem desvios ou bloqueios neste fluxo. Ou seja, criam-se barreiras a comunicagao.
Por isso, 0 ato da comunicacgao deve estar em equilibrio com o que é comunicado, pois a
comunicacao exige credibilidade e comprometimento, acima de tudo. E mais além, para
se comunicar é preciso analisar o momento que a organizagao esta vivendo, como ela esta
trabalhando suas agOes e outros tantos processos de descoberta da propria organizagao
(MARCHIORI, 2013).

No ambiente das organizag6es a comunicacao eficaz é essencial. Kunsch (2003) sustenta
que a comunicacdo é imprescindivel para o relacionamento das pessoas envolvidas em
uma organizagdo. Na mesma dire¢do, Marchiori (2008) defende que a comunicacdo é des-
crita como sendo fundamental para a organizagao como sistema, como organizagao social.
Na mesma linha, afirma que as organizagoes sdo e se realizam pela comunicagao, e pode
ser considerada fator fundamental para a existéncia e perpetuacdo de uma organizagdo. 0s
processos e as interagdes comunicativas que revelam a cultura devem ser continuamente
pesquisados e explorados, uma vez que fundamentam a existéncia das organizagoes. Nes-
te sentido, Kunsch (2003, p. 70) enfatiza que “Um processo comunicacional interno, que
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esteja em sintonia com o sistema social mais amplo, propiciara ndo apenas um equilibrio
como o surgimento de mecanismos de crescimento organizacional”.

Em seu estudo sobre a comunicagao e 0 COmpromisso nas organizagdes, por meio de
uma abordagem social e de processos grupais e relagoes intergrupais, Postmes, Tanis e
Wit (2001) afirmam que na relagdo entre comunicagdo € compromisso observa-se com
frequéncia que a comunicagao cria as condigdes para 0 COmMPromisso nas organizagoes, e
assim deveria ser vista como um de seus antecedentes importantes. 1Sso vem de encontro
com o papel do lider e 0 compromisso que é inerente a este papel.

2.3. PAPEL DO LIDER NA COMUNICACAO
E NA CULTURA ORGANIZACIONAL

Os lideres de uma organizagao, representam um papel chave no alinhamento das equipes
com 0s objetivos organizacionais (HERSEY E BLANCHARD, 1986). Um lider eficiente esta
a0 alcance das pessoas para se comunicar com elas, e para perceber necessidades, aspi-
ragoes e sentimentos do grupo (WEISS, 1995). Por isso, um lider é definido como alguém
que as pessoas percebem como possuindo crengas, valores e atitudes com 0s quais as
pessoas concordam ou respondem de maneira positiva. Para o autor, um lider acaba fa-
zendo coisas que as pessoas admiram e emulariam se pudessem, e assim desenvolvem
identificacdo com seus grupos de trabalho, e por consequéncia melhor relacionamento.
Dentre os aspectos abordados esta: a empatia; ouvir; demonstrar interesse; demonstrar
respeito e, por fim; comunicar-se com franqueza (WEISS, 1995). Na mesma linha, Schein
(2009) afirma que os lideres organizacionais sdo a principal for¢a na construgao, reestru-
turacao e redimensionamento da cultura de uma organizagao, pois sao eles que impdem
seus “proprios valores e suposi¢oes” aos liderados. Ja Robbins (2002) define lideranga
como a capacidade de influenciar um grupo em dire¢ao ao alcance de objetivos e para isso,
seis tragos costumam diferenciar os lideres dos liderados: ambigdo e energia, o desejo de
liderar e influenciar, honestidade e integridade, autoconfianca, inteligéncia e conhecimen-
tos relevantes da area sob sua responsabilidade.

A lideranga é um processo pelo qual um individuo influencia um grupo de individuos
para alcangar um objetivo comum. Para ser um lider eficaz, o gerente deve influenciar
seus associados de uma forma positiva para alcangar os objetivos da organizagdo. Em
termos mais simples, a lideranga é um processo que muda e transforma individuos pela
habilidade de levar as pessoas a querer mudar, melhorar, e de ser conduzido. Trata-se
de avaliar os motivos dos associados, satisfazendo as suas necessidades, e valoriza-los
(NORTHOUSE, 2001). Portanto, um lider poderia tornar a empresa mais bem sucedida,
valorizando seus associados.

Ao se discutir o papel do lider, Kouzes e Posner (1997) definem cinco regras basicas da
lideranga exemplar: 1) Desafiar o estabelecido; 2) Inspirar uma visdao compartilhada; 3)
Permitir que os outros ajam; 4) Apontar o caminho, e; 5) Encorajar o coragao. Nos cinco
pontos abordados, os autores relatam que um lider deve apresentar atitudes proativas, e se
aventurar pelos desafios. “A contribuicdo basica do lider consiste em reconhecer as boas
ideias, em apoia-las e em ter o desejo de desafiar o estabelecido para conseguir que se
adotem novos produtos, processos, servicos e sistemas” (KOUZES; POSNER, 1997, p.9).
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A respeito da influéncia do lider para com seus liderados, Cohen e Fink (2003, p. 354) enfa-
tizam que esta é fundamental em seu trabalho. “A influéncia que os lideres exercem sobre
0S outros é a influéncia que eles recebem de volta”, ou seja, a lideranga é um processo em
que as partes envolvidas se influenciam mutuamente. Ainda que ao longo dos anos fossem
feitas listas de qualidades que cabiam aos lideres, entre elas se destacam “agressividade,
sabedoria, carisma e coragem”, porém nem todas estas caracteristicas, ou as demais, se
aplicam a todos os lideres (COHEN; FINK, 2003, p. 354). Entretanto, o que diferencia 0s
lideres das demais pessoas, é sua capacidade de conquistar o envolvimento dos demais
e ainda, influencia-los através de suas acoes. E, neste sentido, a autora reforga que a co-
municacdo é fator fundamental para o trabalho do lider, alinhando-a como participante da
formacgao da cultura organizacional (ROVEDA, 2010).

Cohen e Fink (2003, p. 252) relatam ainda os desafios do papel de lideranga em uma or-
ganizagdo permeada por pessoas e tarefas. “Diferentes tipos de tarefas, diferentes tipos
de subordinados e diferentes caracteristicas do lider influenciardo o comportamento que
tornara o lider eficaz”. Para Epstein (2002), a lideranga diz respeito a mais do que um
conjunto de habilidades. A lideranca real é uma combinacdo de habilidades bem afinadas,
combinadas com um espirito aberto e afavel. Roveda (2010) destaca que a lideranca é,
antes de tudo, uma questdo de relacionamento. Ou seja, a comunicagdo é fundamental
para o desempenho do papel de um lider com os seus liderados. Kouzes e Posner (1997)
ressaltam que os liderados esperam a reciprocidade dos seus lideres. E através de acoes
e palavras que os liderados muitas vezes sao motivados, visto que com a honestidade dos
seus lideres favorece a possibilidade de enxergar a confianga neles depositada. Quadros e
Trevisan (2002) argumentam que cabe ao lider preparar as pessoas da organizagdo para 0s
desafios do futuro, sempre considerando a cultura da organizagao.

3. PROCEDIMENTOS
METODOLOGICOS

O presente trabalho busca compreender o papel da comunicagéo, da cultura e da lideranga
no ambiente empresarial. Para tal, foi realizada uma pesquisa de abordagem quantitativa,
com 0 proposito de avaliar a cultura organizacional e perceber a comunicacdo dos lideres
com seus liderados, resultantes da cultura; A pesquisa investiga a comunicagao utilizada
pelos lideres na organizacao; e a lideranga, em uma organizagao de derivados do trigo, do
Rio grande do Sul.

3.1. COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi realizada através de pesquisa tipo survey, a qual pode ser compre-
endida como a obtencdo de dados ou informag6es sobre as caracteristicas ou as opinides
de determinado grupo de pessoas, indicado como representante de uma populagao-alvo,
utilizando um questionario como instrumento de pesquisa (FONSECA, 2002, p. 33).

Para o desenvolvimento do instrumento de coleta de dados foram utilizados trabalhos ja
validados em estudos anteriores. Para as questoes de cultura, foi utilizado o trabalho de
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Alcantara et al. (2013), o qual originalmente apresentava 21 variaveis., Ao levar em con-
sideracao o objetivo proposto, o estudo utiliza apenas as questoes relacionadas a cultura
organizacional (13 variaveis).

Para o bloco das questoes de lideranca, foi utilizado o trabalho de Northouse (2001), ba-
seado nos estilos de lideranga propostos pelo Leadership Grid, de Mouton e Blake (1964).
Este questionario mede o comportamento do lider voltado para as tarefas e seu compor-
tamento voltado para os relacionamentos. Este instrumento ja foi utilizado em trabalhos
académicos, tal como o trabalho de Roveda (2010), o qual adaptou a escala para a lingua
portuguesa. O trabalho apresenta 20 variaveis, sendo que as questoes impares medem 0s
comportamentos voltados para a tarefa e as questdes com nimeros parecem medem 0S
comportamentos voltados para os relacionamentos. Porém, para esta pesquisa, buscou-se
concentrar somente em 12 varidveis, mistas, para que fosse possivel ter uma visao mais
abrangente do papel do lider na organizagao a ser analisada, por meio das duas fungdes
basicas de um lider e que, supde-se que devam ser realizadas com éxito, com base na
realidade da organizagdo estudada.

Para o bloco de comunicacao foi utilizado o questionario de Postmes, Tanis e Wit (2001),
0 qual que trata da comunicagdo nas organizagoes a partir de uma abordagem social.
Os autores identificaram que a comunicagdo (formal e informal) entre colegas favorece
0 comprometimento dos empregados com a organizagdo. Para o presente estudo, foram
adotadas 9 variaveis que retratam questdes especificas da comunicagao.

Assim, o instrumento de coleta de dados foi composto por 34 varidveis, referentes aos
construtos de cultura, lideranga e comunicacgdo selecionadas a partir do referencial tedrico
desenvolvido neste trabalho, apresentado na Tabela 1.

Tabela 1: Relagdo de questdes e autores

QUANTIDADE DE
CONSTRUTO VARIAVEIS AUTORES

Cultura 13 Alcantara et al. (2013)
Lideranca 12 Northouse (2001)
Comunicacdo 9 Postmes, Tanis e Wit (2001)

Fonte: Dos autores.

As variaveis foram medidas por uma escala tipo Likert de 7 pontos, conforme o grau de
concordancia, sendo que para os construtos de cultura e lideranca 1 = discordo totalmente
até 7 = concordo totalmente. Para o construto de comunicagao, 1 = nada, 4 = suficiente e
7 = muito. Para a caracterizagao da amostra, foram propostas 6 questoes de identificagdo
dos respondentes, sendo elas: sexo; idade; formagao; tempo de trabalho a empresa; qual
setor de trabalho e se o respondente possui cargo de lideranga ou ndo.

Apos a construcdo do questionario, foram aplicados pré-testes com o propdsito de testar
0 instrumento de pesquisa antes da efetiva aplicacdo. O pré-teste foi aplicado de maneira
presencial a 10 funcionarios da empresa. A aplicacao do pré-teste foi monitorada por um
dos autores a fim de identificar eventuais duvidas no momento de resposta do questio-
nario. Com este procedimento, foi possivel observar que o instrumento ndo necessitou
de alteragOes para a aplicacdo na amostra final. A coleta de dados do pré-teste aconteceu
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nos dias 04 e 05 de maio de 2015, onde o0 questionario impresso foi entregue a funciona-
rios de trés setores: 4 respondentes do setor de informatica, 3 respondentes do setor de
recursos humanos e 3 respondentes do setor comercial, totalizando assim os 10 questio-
narios do pré-teste.

Ao concluir a validacdo do questionario, prosseguisse a coleta de dados, onde foi entregue
0 questionario a 150 funcionarios da organizagdo estudada. O periodo de coleta de dados
da amostra ocorreu entre 08 e 13 de maio de 2015, onde se obteve o retorno de 120
questionarios validos. Apos a coleta, os dados foram tabulados com o auxilio do software
Excel®. Primeiramente foi realizada a caracterizagdo da amostra, onde utilizou-se técnicas
de analise de frequéncia. Apos a caracterizacdo da amostra, foram realizadas analises des-
critivas e multivariadas, com auxilio do software IBM SPSS20®.

3.2. CAMPO DE ESTUDO

A pesquisa ambientou-se em uma organizagao que atua no mercado de derivados do trigo
ha mais de 69 anos. A empresa conta em seu mix de produtos com farinhas de trigo, mis-
turas para bolos, massas e fermentos. A empresa conta com cerca de 360 funcionarios nas
duas unidades fabris a matriz na cidade de Antonio Prado, estado do Rio Grande do Sul,
e uma filial na cidade de Pinhais, no estado do Parana, além de um centro de distribuicao
na cidade de Canoas, estado do Rio Grande do Sul. A empresa é uma das marcas lideres
de mercado na regido sul do Brasil.

Tendo em vista que o proposito deste trabalho é entender a relagdo da lideranga com a
comunicagao e a cultura da organizagao, o estudo buscou coletar a percepgao de lide-
ranga na matriz da empresa. A unidade matriz de Antonio Prado conta com 28 lideres
que comandam setores do administrativo e produgao da empresa. Nesta pesquisa foram
entrevistados lideres de setores, e também seus liderados. Assim, o estudo compara a
perspectiva de individuos que exercem cargos de lideranga, com 0s que ndo exercem tais
cargos. Esta perspectiva favorece a analise da lideranca, pois permite ver diferenciagéo de
como os lideres e seus liderados entendem que é a cultura, a comunicagao e o trabalho do
lider nesta organizagdo. No total foram coletados dados de 23 lideres, 96 liderados e um
respondente que nao identificou seu cargo. Assim, a amostra do estudo é composta por
120 respondentes, 0s quais compuseram 0 universo desta pesquisa.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Na analise dos dados, inicialmente caracterizou-se a amostra dos respondentes da pes-
quisa, com base nas informagdes do questionario. Apds a caracterizagao dos responden-
tes, procedeu-se a analise das variaveis dos construtos. Inicialmente realizou-se a analise
descritiva das variaveis e dos construtos individualmente. Posteriormente procedeu-se a
analise multivariada dos dados. Para a analise multivariada, estabeleceu-se a hipotese nula,
de acordo com 0s objetivos do estudo. Por defini¢do, a hipotese nula é aquela estabelecida
inicialmente pode ser rejeitada a medida que os dados provem. Neste caso a hipotese nula é

HO: A percepgéo da cultura, lideranga e comunicacdao na empresa estudada é igual para
funcionarios independente de exercer ou ndo cargo de lideranga.



82

Ano 6, n° 1, ago.2016/jan.2017 - ISSN 2236-8760

Definida a hipotese nula, procedeu-se a analise dos dados.

4.1. CARACTERIZACAO DOS RESPONDENTES

A caracterizagao dos respondentes considerou principalmente caracteristicas demografi-
cas dos respondentes, tais como: sexo, idade, grau de escolaridade, experiéncia (tempo
de trabalho na empresa), setor e a ocupagao em cargos de lideranga. Os resultados sao
apresentados na Tabela 2.

Tabela 2: Caracterizacdo dos respondentes

Caracteristicas Demograficas Casos (n =120) Porcentagem

Masculino 81 68%

Idade

26-35 42 35%

Mais de 46 anos 18 15%

Grau de Escolaridade

Ensino Fundamental Incompleto 7 6%

Ensino Médio Incompleto 7 6%

Superior Incompleto 33 27%

Missing 1 1%

Experiéncia — tempo de trabalho na empresa (anos):

Até 5 anos 71 59%

De 10 a 20 anos 17 14%

Missing 1 1%

Setor de Trabalho

Administrativo 47 39%

Desenvolvimento de produto 1 1%

Manutengdo 6 5%
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Missing 1 1%
Sim 23 20%
Ndo 96 80%

Fonte: Dos autores.

4.2. ANALISE DESCRITIVA DAS VARIAVEIS

Na analise de dados, inicialmente procedeu-se a analise a de frequéncias das 34 variaveis
relacionadas a cultura, lideranga e comunicagdo. Primeiramente foi realizada a analise das
médias por varidvel. Em consonéncia a hipotese testada, a analise das variaveis foi reali-
zada por blocos, utilizado como critério de sele¢do a ocupagao em cargos de lideranga na
empresa. Os resultados sao apresentados na Tabela 3:

Tabela 3: Médias e desvio padrao

Ocupa cargo de lideranga?

Construtos e variaveis

1. As pessoas com posicOes mais altas tém privilégios
diferentes daqueles que ocupam posicoes mais baixas.

491 2,255 4,7 2,205

2. As relaces de competicdo profissional entre funciondrios

- . 4,52 1,904 4,06 2,256
sdo claramente percebidas.

3. A maioria dos funciondrios sdo grosseiros e indelicados. 2,09 1,443 2,21 1,635

4. Homens e mulheres sdo claramente tratados de forma

diferente. 2,48 2,086 2,98 21838

5. A forma de executar os trabalhos é apresentada em detalhe,

para que as pessoas saibam o que Se espera que elas fagam. el L1gs i &

6. Grande parte do trabalho é bem planejada, o que leva a

poucos eventos inesperados. i 158 8 L

Média do construto: 3,69 - Desvio: 1,07

7. Existem normas para quase tudo. 5,43 2,063 5,92 1,851
8. A maioria dos funciondrios se sente tensos e nervosos. 2,87 2,181 3,63 2,212
9. As pessoas se sentem ameacadas de perder 0 emprego. 317 2,249 3,36 2,262
10. Na empresa predomina o trabalho em grupo. 4,35 1,921 4,61 2,188

11. Ainfluéncia exercida por uma pessoa dentro da empresa é

baseada primeiramente no cargo que ocupa. e 418 248 128

12. A decisdo é tomada exclusivamente pelo chefe e repassada

aos funcionarios. 4,78 2,173 48 2,145

13. A qualidade da comunicagdo entre os colegas da minha

unidade é boa. 491 1,857 4,68 2,264
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14. Age amigavelmente com os membros do grupo. 5 1,869 5,97 1,644
15. Ajuda os outros a sentirem-se confortaveis no grupo. 5,61 15 5,59 1,934
16. Faz sugestoes de como resolver 0s problemas. 5,74 1,389 557 1,94
17. Trata 0s outros de forma justa. 5,26 1,912 541 2,111
18. Define as responsabilidades de cada membro do grupo. 5,52 1,88 5,51 1,869
19. Comunica-se ativamente com 0s membros do grupo. 5,26 1,912 5,65 1,858
20. Esclarece o seu préprio papel no grupo. 5,26 1,864 5,23 1,917

21. Demonstra preocupagdo com o bem-estar pessoal dos 539 15 467 2343

LIDERANGA
Média do construto: 5,26 -Desvio: 1,34

outros.
22. Demonstra flexibilidade na tomada de decisoes. 5,52 1,806 513 1,91
23. Fornece critérios para o que é esperado do grupo. 47 1,795 513 2,043

24. Revela pensamentos e sentimentos para 0s membros do
grupo.

25. Encoraja 0s membros do grupo para fazer um trabalho de
qualidade.

4,7 1,717 4,54 2,19

439 2,126 9,33 2,076

26. Quanta informagdo vocé recebe sobre as mudancas da

empresa. 3,83 1,696 39 1,738

27. Quanta informagdo voce recebe sobre o desempenho da

empresa. 4,35 1,991 859 1,743

28. Quanta informagdo vocé recebe sobre o funcionamento de

3,35 1,584 2,54 1,71
outros departamentos da empresa.

29. Com que frequéncia a gestdo toma a iniciativa para discutir

. 4,09 1,73 2,49 1,806
0s problemas da empresa com Vocé.

COMUNICAGAO

30. Com que frequéncia voce toma a iniciativa de conversar
com a gestdo da empresa.

31. Com que frequéncia voce recebe feedback do seu trabalho. 3,65 1,668 2,97 1,792

32. Existem oportunidades dentro da empresa para dar
sugestoes de melhorias.

4,52 1,275 2,96 1,841

4,61 1,852 4,05 1,814
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33. Com que frequéncia vocé se comunica dentro da empresa

onde trabalha (informalmente e socialmente). g 18 ot 1805

34. Com que frequéncia vocé se comunica com 0S colegas
de trabalho que ndo pertencem ao seu departamento 5,65 1,335 484 1,82
(informalmente e socialmente).

Fonte: Dados da pesquisa

O construto cultura, foi 0o que apresentou a menor média geral dos construtos (3,69).
Entretanto destaca-se a questdo 7. “Existem normas para quase tudo”, com média 5,43
entre os lideres respondentes e média 5,92 entre os liderados. Isso reflete que a cultura da
empresa é norteada pelas normas estabelecidas, e que isso é percebido tanto pelo lideres
como pelos liderados ja que dentre todas as variaveis do construto esta apresentou a maior
média. Outra questao a ser destacada é a questdo 3. “A maioria dos funcionarios sao gros-
seiros e indelicados”, com média 2,09 entre os lideres respondentes e média 2,21 entre
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os liderados. Esta questdo é considerada uma questdo reversa, ficando mais proxima do
“discordo plenamente” e por isso apresentam menores médias do construto.

0 construto lideranga apresentou a maior média dentre os construtos (5,26), 0 que desta-
ca que, neste construto os respondentes se aproximaram mais do concordo plenamente.
Destaca-se a questao 18 referente as responsabilidades de cada membro do grupo, obteve
a média mais proxima entre os respondentes lideres e liderados (5,52 e 5,51 respectiva-
mente). Como consequéncia, o desvio padrdo foi o menor deste construto, com diferenca
de 0,011, ou seja, um dos principais papeis do lider, que é definir o que e a melhor forma de
trabalho dos seus liderados, é bem desempenhada na empresa analisada. 0 mesmo acon-
tece na questao 15, quando perguntados se o seu lider ajuda os outros a sentirem-se con-
fortaveis no grupo, a média de respostas obteve média 5,61 entre os lideres e 5,59 entre
seus liderados, 0 que sugere uma boa relagdo entre os respondentes com os seus lideres.

0 construto comunicagdo apresentou uma média geral de 4,17, sendo que pode-se des-
tacar a questdo 26 referente a quantidade de informagao recebida sobre as mudancas da
empresa destaca-se pela média mais aproximada entre as respostas dos lideres e liderados
neste construto, (3,83 e 3,9 respectivamente). Ou seja, os respondentes consideram que
é de média a pouca as informacoes recebidas sobre as mudancas da empresa em analise.
Neste sentido, tanto as respostas dos lideres, como a dos liderados, possui diferenca de
0,042, o que significa que ambos 0s grupos responderam de forma muito parecida.

Ap6s a analise descritiva por variavel, procedeu-se a analise multivariada dos dados.

4.3. ANALISE MULTIVARIADA

A analise multivariada consiste na analise simultdanea de mdaltiplas variaveis em um unico
relacionamento ou conjunto de relagoes (HAIR et al. 2005) No presente estudo relaciona-
-se variaveis pertencentes a 3 construtos diferentes (cultura, lideranga e comunicagao),
na intengao de identificar relages entre estes campos de estudo. Como procedimento da
analise de dados multifatorial, analisou-se a normalidade dos dados. Por isso, foi realizado
0 teste de Kolmogorov - Smirnov. Este teste observa a maxima diferenca absoluta entre a
fungao de distribuicao acumulada assumida para os dados. O teste apontou que os dados
coletados nao seguiam a distribuicdo normal, e por isso, optou-se por utilizar testes nao
paramétricos como o teste de Kruskal-Wallis e Mann-Whitney.

4.3.1. Teste Kruskal-Wallis

O teste de Kruskal-Wallis é um teste ndo paramétrico de analise de variancia, atil em amos-
tras independentes que provém de populacdes diferentes. O teste aponta as diferencas
significativas (menores que 0,05) entre as amostras ou se estas representam apenas varia-
¢Oes casuais, aceitando ou rejeitando a hipotese nula (THEODORSSON-NORHEIN, 1986).
Nesta pesquisa, o teste de Kruskal-Wallis foi realizado com o proposito de analisar a va-
riacao entre os construtos de acordo com o cargo exercido na organizagao. Por isso, a
variavel de agrupamento foi a ocupacgéo de cargos de lideranca, conforme apresentado na
Tabela 4.
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Tabela 4: Teste Kruskal-Wallis

entre as categorias de CARGOS DE 2 0,453 Retr a hipGtese

LIDERANGA Teste Kruskal-Wallis nula

A distribuicdo de LIDERANCA é amesma  Amostras independentes .
entre as categorias de CARGOS DE P . 2 0,182 Retera h||p0tese
LIDERANCA Teste Kruskal-Wallis nula
mesma entre as categorias de CARGOS P ' 2 0,03 Rejeitar a hipotese
DE LIDERANGA Teste Kruskal-Wallis nula

Fonte: Dados da pesquisa

0O resultado do teste de Kruskal-Wallis, apresentado na Tabela 4, mostra que, analisando
a relagao entre os construtos a partir dos cargos de lideranca, apenas o construto de co-
municacdo apresentou diferenca significativa (0,03). Isso indica que a hipotese nula, que
afirmava que todos os funcionarios da empresa, independente da ocupagao em cargos de
lideranga ou ndo apresentam percepgoes similares a respeito da cultura, lideranga e co-
municagdo na empresa. Sabendo que o construto “Comunicagdo” apresentou diferengas
significativas, realizou-se o teste de Mann-Whitney para identificar quais variaveis perten-
centes a este construto apresentaram diferencas significativas.

4.3.2. Teste Mann-Whitney

0 teste de Mann-Whitney busca identificar as diferencas nas posi¢des ordenadas dos sco-
res de diferentes grupos e atribuem valores de significancia (p < 0,05) (FIELD, 2009).
Devido aos achados anteriores, a realizacdo do teste envolveu as varidveis do construto
“Comunicacgao” e como variavel de agrupamento “cargo de lideranga”, conforme apresen-
tado na Tabela 5.
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Tabela 5: Teste Mann-Whitney

Asymp. Sig.
(2-tailed)

26. Quanta informacdo vocé recebe sobre as mudangas da 1091000 091

empresa.
27. Quanta informagdo vocé recebe sobre o desempenho da 795,000 2143 032
empresa. : : '
28. Quanta informacao voce recebe sobre o funcionamento de )
outros departamentos da empresa. gL e Uz
29. Com que frequéncia a gestdo toma a iniciativa para )
- discutir os problemas da empresa com vocé. 20500 et o
S 30. Com que frequéncia vocé toma a iniciativa de conversar
g’ com a gestdo da empresa. SR =S U0
§ 31. Com que frequéncia voce recebe feedback do seu 824 000 1943 052
=41 trabalho. ’ ! :
32. Exi§tem oportunigades dentro da empresa para dar 881500 1541 123
sugestoes de melhorias.
33. Gom que frequéncia vocé se comunica dentro da empresa 995,500 _750 454

onde trabalha (informalmente e socialmente).

34. Com que frequéncia vocé se comunica com 0s colegas
de trabalho que ndo pertencem ao seu departamento 830,000 -1,891 ,059
(informalmente e socialmente).

Fonte: Dados da pesquisa

Ao analisar o construto de comunicacgao, duas questoes obtiveram diferencas significativas
apontadas no Teste de Mann-Whitney. A questdo referente a frequéncia em que a gestao
toma a iniciativa para discutir os problemas da empresa apresentou diferenca significativa
(sig 0,00; Z -3,695). Nesta questao, os lideres obtiveram média de 4,09, ja os liderados
obtiveram média 2,49. Desta forma, é visivel que os liderados nao estao satisfeitos com a
forma de comunicagao da gestao da empresa, em especial para apresentar os problemas
que ela enfrenta.

Ja a questdo 30 referente a frequéncia que o respondente toma a iniciativa de conversar
com a gestdo da empresa também apresentou diferencga significativa (sig 0,00; Z -3,817).
Nesta questdo, os lideres obtiveram média 4,52 e os liderados média 2,96. Esta questdo
pode ser relacionada a questao anterior, em que também se obteve uma média satisfatoria
entre os lideres, ja os liderados, como na questdo anterior nao demonstram buscar contato
com a gestdo e desta forma, ndao obtém o retorno que esperam. Destaca-se ainda por obter
0 maior desvio padrao do construto de comunicagao, com 0,566.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo analisar a relagao entre cultura, comunicagao e li-
deranca organizacional. A partir da revisdo da literatura, foi possivel ressaltar a existéncia
de relacdo entre a cultura, comunicagdo e lideranga nas organizagbes. A base teorica
apresentada reforca o papel que a comunicagao do lider tem forga no desenvolvimento e
propagacao da cultura organizacional, visto que um dos papeis do lider, & ser o responsavel
por motivar seus liderados a atingir os objetivos da organizacao, e desta forma, conduzir as
acOes da organizagdo em sintonia com 0 que Se espera.

Por isso, buscou-se identificar a percepgao de cultura, lideranga e comunicagao consideran-
do a perspectiva de lideres e liderados de uma empresa de derivados de trigo do Rio Grande
do Sul. Por meio da abordagem quantitativa, foram coletados120 questionarios validos e
posteriormente foi realizada a analise descritiva e multivariada dos construtos abordados.

Na percepgao de cultura, lideranca e comunicagao, considerando a perspectiva de lideres
e liderados, a andlise de frequéncia apontou que o construto lideranga apresentou as
maiores médias em relagdo aos demais construtos. Podemos concluir que, quando abor-
dado sobre o papel do lider, o trabalho hoje desenvolvido pelo lider da empresa estudada
é de modo geral satisfatorio, obtendo a maior média geral dos trés construtos em analise.
Observa-se que os lideres desta organizacdo buscam estar proximo aos seus liderados,
demonstrando interesse e respeito, fator este fundamental abordado por Weiss (1995).
Ainda, os lideres em analise, destacam-se por possui uma boa forma de gerir a comuni-
cacdo, e consequentemente distribuir de forma justa as tarefas e mostrarem-se afaveis
com seus grupos de trabalho.

Ja analise multivariada observou a variagdo entre as respostas dos lideres e liderados
dos construtos analisados. Inicialmente definiu-se como hipotese nula que prop6s que a
percepcao da cultura, lideranga e comunicagdo na empresa estudada é igual para funcio-
narios independente de exercer ou ndo cargo de liderancga. A partir dos testes aplicados, a
hipotese foi rejeitada. O que indica que a percep¢ao da cultura, lideranga e comunicagao é
diferente para os lideres e liderados. Mais especificamente as diferencas significantes entre
lideres e liderados ficaram no construto comunicagao, nas questoes referentes a iniciativa
da comunicagdo tanto por parte da empresa, como por parte dos funcionarios.

Neste ponto, vale ressaltar que a comunicacao foi defendida na literatura como fator fun-
damental nas organizagdes, pois é através da persuasao e um bom relacionamento com 0s
seus liderados, que o lider coloca suas agdes em pratica e busca atingir 0s seus objetivos.
Além disso, a comunicagao participa da formagao da cultura organizacional, esta, como
relacionada no referencial tedrico deste trabalho, possibilita melhor compreender a identi-
dade da organizagao, suas crengas e costumes.

A partir destes resultados, foi possivel identificar pontos a serem trabalhados na gestao da
empresa, principalmente no campo da comunicagao entre gestao e todo o quadro funcio-
nal. Como contribuigdo tedrica, o trabalho proporcionou novos elementos para a discussao
da relagdo da comunicagao no ambiente das organizagoes.
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