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RESUMO 

 

Cultura, comunicação e liderança nas organizações são processos que se inter-
relacionam, visto que acontecem através das pessoas que fazem parte de um 
mesmo grupo. Levando em conta este contexto, o presente trabalho teve como 
objetivo geral analisar a relação entre cultura, comunicação e liderança 
organizacional. Para tal, foi realizada uma revisão bibliográfica sobre os temas, e 
desenvolvida uma pesquisa de campo com abordagem quantitativa, realizada a 
partir de um questionário aplicado a 120 funcionários de uma empresa da Serra 
Gaúcha. Estes dados foram analisados, e os resultados indicam que faz parte da 
cultura da empresa analisada o fato de os cargos de liderança possuírem maior 
influência nas tomadas de decisões da empresa, bem como se percebeu um bom 
relacionamento entre o líder e seus liderados. Os fatores negativos estão 
relacionados à comunicação da empresa para com os seus funcionários.    
 
Palavras-chave: Cultura; Comunicação; Organização; Liderança; Cultura 

organizacional; Comunicação organizacional.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
“Que os vossos esforços 
desafiem as impossibilidades, 
lembrai-vos que as grandes 
coisas do homem foram 
conquistadas do que parecia 
impossível”. 
 
Charles Chaplin
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1 INTRODUÇÃO 

 

O presente trabalho aborda a relação entre cultura, comunicação e o papel 

dos líderes nas organizações. Mais especificamente, busca analisar a cultura 

organizacional na perspectiva da comunicação dos líderes com seus liderados. 

Marchiori (2008) afirma que o relacionamento entre cultura e comunicação é de 

mútua dependência em uma organização, ou seja, ambos acontecem influenciados 

um pelo outro, considerando a diversidade cultural aí presente. Desta forma, este 

trabalho busca entender em especial o papel do líder e sua relação com a cultura e 

a comunicação organizacional.  

A cultura pode variar de acordo com a sociedade em que está inserida, os 

valores e crenças. Tais aspectos podem influenciar na maneira com que as pessoas 

se comunicam. No contexto organizacional, a cultura e a comunicação são fatores 

que possibilitam aos líderes a construção de elos entre os diretores e funcionários, 

tanto para o compartilhamento de valores como para a condução de mudanças nas 

organizações. Além disso, a sintonia entre comunicação e cultura influencia o 

relacionamento dos líderes com os seus liderados, pois cada ação organizacional 

envolve decisões em diferentes níveis. Entende-se que cultura e comunicação 

possibilitam relacionamentos efetivos e bom fluxo de comunicação entre as pessoas 

envolvidas nos processos da organização.  

Por outro lado, cabe aos líderes a tarefa de criar e praticar planos e 

alternativas para que a missão da organização seja cumprida em sintonia com a 

cultura organizacional.  

Segundo Chiavenato (2008, p. 173): 

 

A cultura exprime a identidade da organização. Ela é construída ao longo do 
tempo e passa a impregnar todas as práticas, constituindo um complexo de 
representações mentais e um sistema coerente de significados que une 
todos os membros em torno dos mesmos objetivos e do mesmo modo de 
agir.  

 

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 comunicação tem papel estratégico e fundamental de 

interação, construindo relações e se adequando aos grupos em que se encontra 

inserida, de acordo com os valores da organização.  
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A comunicação acontece nas organizações por meio da construção de 

significados. Por meio da comunicação singular uma relação plural pode ser 

construída e pode ser a mediadora de relacionamentos. O homem desenvolve a 

comunicação de maneira específica, conforme afirma Rüdiger (1998, p. 7): 

 

A comunicação sabidamente desempenha um papel fundamental na 
sociedade: o homem não vive sem comunicação. A capacidade de se 
relacionar com seus semelhantes representa para ele, desde os tempos 
primitivos, um elemento básico de sobrevivência e satisfação das 
necessidades, que há algumas décadas vem se tornando também um 
formidável campo de cuidado técnico e moral em nossa civilização.  

 

Vale ressaltar o grande avanço tecnológico nos últimos anos, que 

possibilitou mais variedades e possiblidades de interação entre os membros das 

organizações. Este avanço tecnológico passou a facilitar processos 

comunicacionais, diante de redes dinâmicas, com uma interatividade cada vez maior 

e mais veloz. 

Quanto aos líderes, de acordo com Kouzes e Posner (1997), eles 

impulsionam as pessoas. Partindo do pressuposto que eles conquistam e 

desenvolvem interações de alta intensidade com os seus liderados, estudar a 

relação dos líderes com a comunicação e a cultura é fundamental para melhor 

compreender o contexto organizacional.  

Na dimensão gerencial, ao assumir o grau de liderança, o líder precisa 

conduzir grupos de pessoas. Este processo de liderança em um grupo pode ser 

mais bem conduzido pela via da comunicação, a fim de buscar resultados positivos 

para o seu trabalho e o da organização como um todo. Por isso este trabalho busca 

analisar de que forma os líderes trabalham como esclarecedores de incertezas e 

fonte de informações dos seus liderados, uma vez que os mesmos têm papel 

fundamental de transmitir informações e decisões das empresas, podendo interferir 

entre direção e liderados.  

Nesse contexto, a questão que norteou esta monografia foi: Qual a relação 

entre cultura, comunicação e liderança organizacional?  

Para buscar elementos de resposta a esta questão, o objetivo geral da 

presente monografia foi analisar a relação entre cultura, comunicação e liderança 

organizacional. Ainda, para chegarmos até o objetivo geral, os objetivos específicos 

foram considerados da seguinte forma:  
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a) avaliar a cultura organizacional e perceber a comunicação dos líderes 

com seus liderados, resultantes desta cultura;  

b) conhecer as formas de comunicação utilizadas pelos líderes nas 

organizações; e 

c) entender como os líderes desempenham a função de aliados com a 

direção na busca pelos resultados, e portadores de opiniões do grupo de 

funcionários que representam.  

A metodologia adotada foi baseada na construção do referencial teórico, a 

partir dos conceitos que envolvem a definição de cultura, comunicação e liderança, 

bem como uma análise da ligação destes três fatores. Foi realizada uma pesquisa 

de abordagem quantitativa, do tipo survey, com o propósito de entender a percepção 

dos líderes e seus liderados sobre a cultura e comunicação organizacional, bem 

como o papel do líder na organização estudada. 

A empresa em análise é atuante no mercado de derivados do trigo há 69 

anos e conta com cerca de 360 funcionários em duas unidades fabris: a matriz na 

cidade de Antônio Prado, estado do Rio Grande do Sul, e uma filial na cidade de 

Pinhais, no estado do Paraná. A empresa também detém um centro de distribuição 

na cidade de Canoas, estado do Rio Grande do Sul. Para o presente trabalho, foi 

considerada somente a unidade matriz, localizada em Antônio Prado.  

Esta monografia foi estruturada em 5 capítulos. No primeiro capítulo 

constam os conceitos de cultura e cultura organizacional, que embasam como a 

cultura se forma na sociedade e sua relevância nas organizações. O segundo 

capítulo contempla o processo da comunicação, a comunicação organizacional, a 

liderança e a importância da comunicação no papel dos líderes.  

O terceiro capítulo descreve a metodologia de forma detalhada, o objeto de 

pesquisa, os respondentes, bem como o embasamento teórico e informações da 

empresa estudada. O capítulo 4 apresenta a análise dos dados coletados na 

empresa estudada. Por fim, o último capítulo é destinado às considerações finais 

desta pesquisa, para reflexão dos resultados obtidos.  
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2 CULTURA 

 

As pessoas, enquanto seres sociais buscam estar envolvidas em grupos ou 

comunidades estabelecidas a partir de características em comum. Nesta 

perspectiva, as organizações podem ser entendidas como grupos sociais, que 

reúnem pessoas com o propósito de trabalhar pelos seus objetivos, valores e 

crenças. A cultura é necessária para o bem estar das pessoas tanto no âmbito 

individual como coletivo e pode ser interpretada como um sistema simbólico, 

identificado através da arte e linguagem, além da comunicação entre as pessoas 

(MARCHIORI, 2013). 

Os estudos sobre cultura passaram a se intensificar a partir da segunda 

metade dos anos de 1870, com Tylor, que publicou sua definição do termo em 1871, 

no livro Primitive culture. Neste trabalho, o autor apresenta o sentido de cultura como 

tudo o que envolve conhecimentos, crenças, arte, moral, leis, costumes e demais 

hábitos do homem enquanto membro de uma sociedade.  

Segundo Barbosa (2002, p. 67) a “cultura, no sentido antropológico do 

termo, diz respeito à dimensão simbólica da realidade. Refere-se à capacidade 

humana de simbolizar e de atribuir significado ao mundo a seu redor”.  

Sob este ponto de vista, Laraia (2004, p. 38) caracteriza o homem como um 

ser cultural. “A sua herança genética nada tem a ver com as suas ações 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 criação de cultura e sua transmissão entre as pessoas, capaz, assim, de 

influenciar nos relacionamentos internos e externos que fazem parte da sociedade.  

Ainda sobre a herança cultural Laraia (2004, p. 67) afirma: 

 

A nossa herança cultural, desenvolvida através de inúmeras gerações, 
sempre nos condicionou a reagir depreciativamente em relação ao 
comportamento daqueles que agem fora dos padrões aceitos pela maioria 
da comunidade. Por isto, discriminamos o comportamento desviante.  

 

Freitas (2002, p. 54) considera que a cultura faz parte dos valores das 

pessoas, possibilitando, através da interação social, o compartilhamento com a 

sociedade. “Enquanto membros de uma sociedade, os indivíduos já nascem 

herdeiros de uma história, de uma cultura, de uma linguagem. E se é verdade que os 
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indivíduos, enquanto sujeitos sociais fazem a sociedade e a história, também é 

verdade que eles são feitos por ela”.  

Nesta linha, Marchiori (2008, p. 72) afirma: 

 

O conceito de cultura pode ser entendido como um processo intelectual de 
desenvolvimento de uma pessoa, ou mesmo a vida como um todo de um 
grupo, de pessoas ou da sociedade. Esse processo engloba 
necessariamente um entendimento comum de significados, credibilidade e 
valores entre as pessoas que, de alguma forma, se sintam próximas e 
integradas.  

   

Laraia (2004, p. 45) ainda enfatiza que “o homem é resultado do meio 

cultural em que foi socializado. Ele é um herdeiro de um longo processo 

acumulativo, que reflete o conhecimento e a experiência adquiridas pelas numerosas 

gerações que o antecederam.”  

Com o passar do tempo, em função das novas experiências que as pessoas 

vão adquirindo, a cultura influencia no entendimento também do ambiente 

organizacional, visto que as organizações são compostas por pessoas que carregam 

consigo a cultura herdada ao longo da vida. 

Laraia (2004, p. 58) afirma que a cultura do homem “desenvolveu-se, pois, 

simultaneamente com o próprio equipamento biológico e é, por isso mesmo, 

compreendida como uma das características da espécie, ao lado do bipedismo e de 

um adequado volume cerebral”. Segundo o autor, a evolução do ser humano, desde 

o cérebro primata, a fala, uso apropriado do corpo e criação de regras, o diferencia 

dos outros animais, possibilitando construir cultura. 

   

2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL  

 

A cultura organizacional é um fator fundamental para conhecimento e 

entendimento das organizações contemporâneas, além de ser fator determinante do 

sucesso de uma organização, visto estar relacionada diretamente às pessoas. 

Zavareze (2008, p. 1) reforça esta afirmação quando enfatiza que “um estudo de 

cultura permite compreender as relações de poder, as regras não escritas, aquilo 

que é tido como verdade, como valores, crenças, mitos e costumes”. 

Ao definir a cultura organizacional, Schein (1985, p. 23) afirma que a cultura 

é:  
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um conjunto de premissas que um grupo aprendeu a aceitar, como 
resultado da solução de problemas de adaptação ao ambiente e da 
integração interna. Essas premissas funcionam suficientemente bem para 
serem consideradas válidas e podem ser ensinadas a novos integrantes 
como sendo a forma correta de perceber, pensar e sentir-se em relação a 
esses problemas de adaptação externa e integração interna.  

 

Na mesma direção, Barbosa (2002, p. 21) define cultura organizacional 

como um sistema de regras informais que define como as pessoas devem se 

comportar na maior parte do tempo. A cultura fornece aos membros da organização, 

um norte e uma identidade, fazendo-as se sentir melhor acerca do que fazem. 

Ao discutir o comportamento organizacional nas organizações, Robbins 

(2002, p. 511) argumenta que a cultura de uma organização é resultado da filosofia 

dos fundadores da organização e dos critérios de seleção e da socialização. Assim, 

os fatores que sustentam a cultura da organização são apresentados na Figura 01.  

  

Figura 01 - Como é sustentada a cultura organizacional 

 
Fonte: Robbins (2002)  

 

Para Robbins (2002), a cultura organizacional ganha forma através da 

filosofia do fundador da empresa. Esta filosofia influencia na contratação dos 

funcionários, no resultado nas ações e no comportamento dos seus empregados. 

Como consequência deste processo, acontece a socialização entre os funcionários, 

resultando na interação e sustentação da cultura desta organização.  

Para Barbosa (2002), em um primeiro momento os indivíduos que passam a 

fazer parte de determinada organização devem se comportar e seguir conforme sua 

cultura organizacional, já moldada e enraizada naquele ambiente de trabalho que o 

individuo passou a fazer parte. Robbins (2002) destaca que uma cultura 

organizacional forte permite aos funcionários uma compreensão mais clara de como 

as coisas acontecem na organização.  
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Chiavenato (2008) relata que, no passado, as organizações eram 

conhecidas pelos seus prédios, ao contrário de hoje, em que são conhecidas pela 

sua cultura organizacional, o que as diferencia e lhes torna únicas.  

Neste sentido, Robbins (2002, p. 497) afirma que até metade da década de 

80 as organizações eram vistas em especial pela sua estrutura de coordenação das 

pessoas. “[...] Elas possuíam níveis verticais, departamentos, relações de autoridade 

e assim por diante. Mas as organizações são mais do que isso. Elas têm 

personalidades próprias, assim como as pessoas”.   

Ao discutir as características que moldam a identidade, Fleury (1989, p. 22) 

apresenta a seguinte definição: 

 

Cultura organizacional é um conjunto de valores e pressupostos básicos 
expresso em elementos simbólicos, que em sua capacidade de ordenar, 
atribuir significações, construir a identidade organizacional, tanto agem 
como elemento de comunicação e consenso, como ocultam e 
instrumentalizam as relações de dominação.  

 

Autores como Robbins (2002) enfatizam que, dentro de uma organização, 

além de uma cultura dominante pode haver subculturas: 

 

A cultura dominante expressa os valores essenciais compartilhados pela 
maioria dos membros da organização. Quando falamos da cultura e uma 
organização, nos referimos à sua cultura dominante. É essa visão macro da 
cultura que empresta à organização sua personalidade distinta

1
. As 

subculturas tendem a ser desenvolvidas nas grandes organizações para 
refletir problemas, situações ou experiências comuns a alguns de seus 
membros.  

 

Neste sentido, o autor indica que determinados setores de uma organização 

podem ter uma subcultura interna, e nela estaria inclusa a cultura dominante da 

organização, somada a valores específicos e, assim, compartilhada somente entre 

seus membros. Quando utilizado no contexto organizacional, o significado de cultura 

está associado ao seu papel na construção de significado, criando e moldando sua 

identidade e características, lhes possibilitando características únicas. Marchiori 

(2008) vai além quando diz que a cultura é a personalidade de uma organização, e 

ao vivenciá-la é possível acompanhar de forma proativa as mudanças do mundo e 

do mercado. Ela ressalta que é preciso que haja “construção de 

                                                
1
 T. A. Timmerman, “Do Organizations Have Personalities?”, trabalho apresentado na National 

Academy of Management Conference de 1996, Cincinnati, OH, Agosto de 1996.  
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significado/comunicação para que haja culturas em uma organização” (MARCHIORI, 

2008, p. 94). 

Marchiori (2008) ainda enfatiza a cultura organizacional como resultado do 

comportamento das pessoas. Está formada pela interação entre as pessoas 

envolvidas na organização. Em consonância com o trabalho de Robbins (2002, p. 

498) que considera a cultura organizacional como “um sistema de valores 

compartilhado pelos membros de uma organização e que a difere de uma para 

outra”.  

Para que este compartilhamento aconteça, é necessária a comunicação 

entre os membros integrantes da organização, Chiavenato (2008, p. 173) relata: 

 

A cultura organizacional ou cultura corporativa é o conjunto de hábitos e 
crenças, estabelecidos por normas, valores, atitudes e expectativas, 
compartilhado por todos os membros da organização. Ela se refere ao 
sistema de significados compartilhados por todos os membros e que 
distingue uma organização das demais. Constitui o modo institucionalizado 
de pensar e agir que existe em uma organização.  

 

Ainda a respeito dos significados compartilhados, Marchiori (2013, p. 107) 

discute a ligação entre cultura e comunicação na consolidação da cultura 

organizacional. De acordo com a autora, a cultura reflete a essência de uma 

organização, e a comunicação é o que cria a identidade do individuo na organização. 

Assim, por meio da comunicação, os significados são compartilhados no 

desenvolvimento da cultura das organizações. A comunicação cria, desta forma, a 

cultura organizacional e fortalece a identidade de uma organização. Marchiori ainda 

complementa: 

 

Cultura é o resultado da interação social e é formada com base na 
comunicação. São as pessoas em seus processos de relacionamento que 
criam e instituem realidades. A interpretação desses ambientes é expressa 
na realidade cultural de determinada organização, por meio de seus 
discursos e relacionamentos (2014, p. 103). 

 

Alcantara et al. (2013), ao desenvolver uma escala para avaliar a cultura em 

micro e pequenas empresas, enfatizam a importância do compartilhamento da 

cultura. De acordo com os autores, a transmissão de cultura pode acontecer quando 

um novo membro se junta ao grupo e então assimila a cultura desse grupo ou então 

passa a cultura para os membros. Segundo os autores, ambas as situações podem 

ocorrer ao mesmo tempo. 
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Diversos aspectos sociais e culturais interferem na maneira com que a 

organização vê e administra o seu cotidiano. Kunsch (2003, p. 30) completa 

afirmando que “(...) as organizações são formadas por pessoas que carregam dentro 

de si o seu universo cognitivo e, portanto, têm uma maneira própria de ver as 

coisas”. Todas as mudanças que acontecem em uma organização afetam 

diretamente a cultura, que é um dos fatores determinantes para o sucesso. Isto vem 

de encontro as afirmação de Morgan (2002), sobre o fato de as organizações serem 

complexas por estarem ligadas às pessoas. Ainda, Morgan (2002, p. 136) afirma que 

as organizações podem ser vistas como cultura:  

 

Quando consideramos as organizações como culturas, vemo-las como 
minissociedades, com seus valores, rituais, ideologias e crenças próprias. 
Vemos importantes variações em estilo cultural de uma nacionalidade para 
outra; Vemos que organizações individuais também podem ter suas próprias 
culturas; Entendemos que desdobramentos em qualquer organização são 
um reflexo do que está nas mentes das pessoas; Notamos que enquanto 
algumas culturas corporativas podem ser uniformes e fortes, outras são 
fragmentadas pela presença de subculturas; Percebemos que a 
organização se baseia em significados compartilhados que permitem que as 
pessoas se comportem de maneira organizada.  

 

A metáfora de Morgan (2002), discute o papel das pessoas nas 

organizações, comportando-se de maneira pré-determinada pelos valores, rituais, 

ideologias e crenças.  

Robbins (2002) descreve as sete características básicas que, em conjunto, 

capturam a essência de uma organização. Estas características ilustram a cultura da 

organização:  

1. Funcionários que buscam inovar e assumir riscos;  

2. Funcionários estarem atentos aos detalhes;  

3. Orientação para os resultados: foco nos resultados mais que as técnicas e 

processos  

4. Orientação para as pessoas: as decisões tomadas levam em conta o 

efeito dos resultados sobre as pessoas que fazem parte da organização;  

5. Orientação para a equipe: como as atividades são organizadas mais em 

termos de equipe do que individual;  

6. Agressividade: grau de competitividade e agressividade das pessoas; e 

7. Estabilidade: grau em que as atividades da organização enfatizam o 

status em contraste ao crescimento.  
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Torquato (2012) indica os principais aspectos que reforçam as culturas 

organizacionais. Para o autor, quatro são os principais:  

a) aspectos históricos: a experiência de anos de determinada empresa, 

influência a comunidade, conservando valores e costumes antigos, 

impossibilitando mudanças; 

b)  natureza técnica da empresa: significa os produtos e serviços que a 

empresa produz. São as atitudes especificas dos empregados, com base 

nas atividades que exercem; 

c) modelo de gestão da organização: são modelos de gerir uma 

organização, como empresas familiares onde os valores e o clima 

normalmente são de amizade e estabilidade. Modelos autocráticos de 

hierarquia, e, modelos democráticos, onde existem a participação e incentivo 

para as mudanças da organização; e 

d) osmose geográfica: é a influência de outras culturas organizacionais em 

função da proximidade das empresas. As praticas de lazer nesse caso 

costumam ser semelhantes.  

Em relação ao último reforçador das culturas organizacionais, Freitas (2002) 

argumenta que as organizações possuem características específicas, mas em 

diversos casos um grupo de organizações, pertencentes a uma mesma região 

demográfica, pode possuir características culturais semelhantes. Isso porque estas 

organizações absorvem aspectos da cultura de outras organizações.  

Sobre as características das organizações vale ressaltar que, em 

decorrência das mudanças mundiais, estas também passam por mudanças internas. 

Nos dias de hoje, na era da informação, as pessoas e por consequência, as 

organizações, precisam ser ágeis e abertas à inovações. Neste sentido, Chiavenato 

(2005, p. 37) relata: 

 

Os processos organizacionais – os aspectos dinâmicos – tornam-se mais 
importantes do que os órgãos – os aspectos estáticos - que interligam a 
organização. Os órgãos – como departamentos ou divisões – tornam-se 
provisórios e não definitivos, os cargos e funções passam a ser definidos e 
redefinidos em razão das mudanças no ambiente e na tecnologia, os 
produtos e serviços passam a ser continuamente ajustados às demandas e 
necessidades dos clientes.  

 

Ainda, seguindo Chiavenato (2005, p. 166), alguns aspectos da cultura 

organizacional são percebidos mais facilmente que outros. “A cultura reflete um 
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iceberg. Apenas 10 ou 20% do iceberg fica acima do nível da água e constitui a 

parte visível. A maior parte permanece oculta sob as águas e fora da visão das 

pessoas”. Chiavenato criou o iceberg da cultura organizacional, demonstrando que 

algumas diretrizes e objetivos ficam perceptíveis enquanto outros são ocultados. 

Estes ocultos podem ser mais difíceis de compreensão e interpretação: 

 

Figura 02 - O iceberg da cultura organizacional 

 
  Fonte: Chiavenato (2005 p. 166) 

 

Com base na cultura organizacional é possível compreender suas relações 

internas, estrutura, objetivos e métodos de trabalho, bem como o processo de 

comunicação na organização. 

Marchiori (2013, p. 107) reforça a ligação entre cultura e comunicação para a 

consolidação da cultura organizacional. “A cultura, portanto, reflete a essência de 

uma organização, um processo que necessariamente envolve e produz 

conhecimento. A comunicação cria, dessa forma, a cultura organizacional e fortalece 

a identidade de uma organização”. De acordo com a autora, “a comunicação forma a 

cultura organizacional por meio da construção de significados” (MARCHIORI, 2013, 

p. 101). Neste sentido, a autora enfatiza que, para o crescimento de uma 

organização, ela deve trabalhar ações com os seus funcionários, possibilitando que 
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eles desenvolvam a sua cultura para poder representá-la. Marchiori (2013) afirma, 

ainda, que a cultura é resultado da interação social e tem sua formação com base na 

comunicação, pois é a partir do relacionamento entre as pessoas que ela acontece.  
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3 COMUNICAÇÃO 

 

 A comunicação permeia as relações sociais e possibilita a interação entre 

pessoas e sociedades. Rüdiger (1998, p. 17) ressalta sua importância, quando 

afirma que “a comunicação é o processo através do qual tentamos fazer com que 

nosso mundo tenha sentido”. Em outras palavras, o autor enfatiza que ela precisa 

ser entendida como parte da vida social do homem.  

Torquato (2013, p. 146) define comunicação como: 

 

A comunicação, como conceito, abriga uma vasta área multidisciplinar. Está 
presente praticamente em todas as formas de interação social. Significa que 
comunicação é um conceito que se liga a influência, poder, consentimento, 
cooperação, participação, imitação, liderança e solidariedade. O poder da 
comunicação pode ser designado como poder expressivo. Ele é capaz de 
alterar estados de comportamento e, dependendo das formas como é 
utilizado, poderá ser decisivo para o tipo de participação do funcionário e 
para a eficácia global dos programas empresariais.  

 

Para Robbins (2002, p. 277) “A comunicação pode ser entendida como um 

processo ou fluxo. Os problemas ocorrem quando acontecem desvios ou bloqueios 

neste fluxo”. Ou seja, para o autor a comunicação, para ser entendida, não deve 

possuir barreiras no seu processo. 

Para Marcondes Filho (2009, p. 64) a comunicação é realizada a partir da 

interação entre pessoas, “nos diálogos coletivos onde esse novo tem chance de 

aparecer, onde o acontecimento provoca o pensamento, força-o, onde a 

incomunicabilidade é rompida e criam-se espaços de interpenetração”.  

Rüdiger (1998, p. 59) relata a importância do ato de comunicação: 

 

A comunicação é um meio de agir sobre os outros para obtermos a 
satisfação de nossas necessidades, constitui um processo intencional, pelo 
qual as pessoas influenciam o comportamento dos demais (...). O processo 
só tem sucesso, portanto, quando as mensagens, mandatos e informações 
que ele carrega são recebidas, aceitas e postas em prática pelo seu 
destinatário, pressupondo necessariamente, assim, que acha um 
mecanismo de interação entre os planos de ação dos participantes, que 
haja um meio capaz de motivar as pessoas a adotarem as formas de ação 
social propostas pela fonte emissora.  

 

Marchiori (2008) ressalta que o ato da comunicação deve estar em equilíbrio 

com o que é comunicado, pois a comunicação exige credibilidade e 

comprometimento, acima de tudo. Marchiori (2013) ainda argumenta que para se 

comunicar é preciso analisar o momento que a organização está vivendo, como ela 
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está trabalhando suas ações e outros tantos processos de descoberta da própria 

organização.  

 

Somente com o detalhamento do contexto é que se pode planejar e 
alcançar eficácia na comunicação. Vale salientar, que a abertura dos canais, 
a construção de diálogos, o reconhecimento das relações entre líderes e 
liderados e a busca da performance são caminhos pelos quais a ação da 
comunicação terá forte razão para sua efetividade nas organizações 
(MARCHIORI, 2013, p. 108). 

 

Shannon e Weaver (apud RÜDIGER, 1998, p. 20) apresentaram a 

comunicação representada como um sistema de transmissão de informação. 

 

Figura 03 - Modelo de comunicação proposto por Shannon e Weaver 

 
 Fonte: Shannon e Weaver apud Rüdiger, 1998, p. 20 

 

A figura mostra a comunicação como um sistema que inicia na fonte e chega 

ao destino da informação. Em meio ao sistema, percebe-se o sinal e também a 

influência do ruído entre a comunicação do emissor e receptor. Ainda, nesta linha, 

Rüdiger (1998) aborda o conceito de informação como todo sinal novo que é 

vinculado a um sistema, através de uma mensagem enviada. De acordo com o 

autor, a comunicação é o fundamento do processo de interação social. É através da 

comunicação que relacionamentos acontecem, possibilitando a interação entre as 

pessoas e o trabalho em equipe.  

Neste sentido, segundo Laraia (2004, p. 52) “a comunicação é um processo 

cultural. Mais explicitamente, a linguagem humana é um produto da cultura, mas não 

existiria cultura se o homem não tivesse a possibilidade de desenvolver um sistema 

articulado de comunicação oral”. 
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Autores como Schramm (1971, apud RÜDIGER, 1998) definem a 

comunicação como um processo em que os sujeitos desempenham ao mesmo 

tempo a função de receptor e a função de emissor. 

 
Figura 04 - Definição de comunicação por Schramm 

 
           Fonte: Rüdiger (1998) 

 

Ou seja, o conceito de comunicação apresentado por Schramm indica que 

as pessoas que participam do processo da comunicação estão ativamente inseridas 

em um meio social, transmitindo e recebendo as mensagens. 

 

3.1 COMUNICAÇÃO ORGANIZACIONAL 

 

No ambiente das organizações a comunicação eficaz é essencial. Kunsch 

(2003, p. 69) sustenta que a comunicação é imprescindível para o relacionamento 

das pessoas envolvidas em uma organização:  

 

O sistema organizacional se viabiliza graças ao sistema de comunicação 

nele existente, que permitirá sua contínua realimentação e sua 
sobrevivência. Caso contrário, entrará num processo de entropia e morte. 
Daí a imprescindibilidade da comunicação para uma organização social.  
 

 Na mesma linha, Baldissera (apud MARCHIORI, 2014, p. 113) afirma que “as 

organizações são e se realizam por/em comunicação”, ou seja, a comunicação é 

fator fundamental para a existência e perpetuação de uma organização. Segundo 
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Tom Postmes et al (2001) há uma considerável relação entre comunicação e 

comprometimento organizacional. 

Kunsch (2003, p. 131) afirma que a comunicação organizacional sofreu 

mudanças consideráveis com grandes acontecimentos mundiais como a Revolução 

Industrial, a queda do muro de Berlim em 1989, e também com a 

contemporaneidade.  

 

As organizações, como partes integrantes da sociedade, são diretamente 
afetadas por todas essas novas mudanças e, consequentemente, sua 
comunicação assume novas formas de atuação: deixa de ter uma função 
apenas técnica e instrumental para ser estratégica.  

 

 A comunicação visa envolver os funcionários de uma organização e formar 

estratégias de relacionamento. Segundo Kunsch (2003, p. 167) “Evidentemente a 

estratégia para direcionar tudo isso é saber planejar a comunicação organizacional 

integrada, abrir canais de diálogo com os públicos e ouvir a opinião pública, 

auscultando seus anseios e necessidades”.  

A comunicação e a satisfação do trabalhador devem ser trabalhadas como 

uma relação direta, pois quanto menor a incerteza, maior é a satisfação do 

trabalhador. Quanto menor a distorção na comunicação, as metas, o feedback e 

outras mensagens dos dirigentes aos funcionários serão recebidas de forma mais 

exata. O uso extensivo dos canais verticais, horizontais e informais aumenta o fluxo 

de comunicação (ROBBINS, 2002, p. 252). 

 A pesquisa conduzida por Postmes et al (2001),  revela que os funcionários 

são muito comprometidos quando recebem informações adequadas para a 

realização de suas tarefas, sendo estas informações apresentadas a partir de canais 

formais e/ou burocráticos. 

Para Marchiori (2008, p. 184), “parece apropriada a visão da construção das 

organizações como locais onde as pessoas se realizam desenvolvendo atividades 

em conjunto e das quais fazem surgir naturalmente a comunicação”. Com esta 

citação, reforça-se a importância do ato de comunicar, e mais do que isso, a 

comunicação trabalhada em grupo, para melhor ser entendida e como 

consequência, servir como sustentação de uma organização.   

Marchiori (2008) ressalta ainda que é através da comunicação que surge a 

cultura em uma organização, criando relacionamentos efetivos. Os processos e as 
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interações comunicativas que revelam a cultura devem ser continuamente 

pesquisados e explorados, uma vez que fundamentam a existência das 

organizações.  

Neste sentido, Kunsch (2003, p. 70) enfatiza que “Um processo 

comunicacional interno, que esteja em sintonia com o sistema social mais amplo, 

propiciará não apenas um equilíbrio como o surgimento de mecanismos de 

crescimento organizacional”.  

Compartilhando do pensamento de Marchiori, Schall (apud MARCHIORI, 

2008, p. 87) ressalta em seu conceito a atividade de comunicação em uma 

organização: 

 

(...) uma organização poderia, então, ser estudada como uma cultura, 
descobrindo-se e sintetizando suas regras de interação e interpretação 
sociais, como reveladas no comportamento que elas moldam. A 
interpretação e interação social são atividades de comunicação, portanto, a 
cultura poderia ser descrita pela articulação de regras de comunicação.  

 

Com base nos conceitos analisados, percebe-se a importância da 

comunicação nas organizações. É também a partir da comunicação que acontece a 

interação social entre os líderes e seus liderados, possibilitando o compartilhamento 

de culturas.  

 

3.2 PAPEL DO LÍDER NA COMUNICAÇÃO E NA CULTURA ORGANIZACIONAL 

 

Foi com a geração do homo social que surgiu a necessidade de uma pessoa 

capaz de facilitar a relação e objetivos de um grupo em uma organização. Com o 

surgimento do líder, passou-se a ter esta figura de uma pessoa que concentra-se 

nas necessidades dos seres sociais, para atingir os objetivos das organizações 

(HERSEY E BLANCHARD, 1986).  

Autores como Weiss (1995) afirmam que, para se tornar um líder eficiente, é 

preciso estar ao alcance das pessoas para se comunicar com elas, e para perceber 

necessidades, aspirações e sentimentos do grupo. 

 

Um líder é definido como alguém que as pessoas percebem como: 
exemplificando as características de liderança; tendo crenças, valores e 
atitudes com os quais as pessoas concordam ou às quais respondem de 
maneira positiva; e, fazendo coisas que as pessoas admiram e emulariam 
se pudessem (WEISS, 1995, p. 16), 
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Weiss (1995) ainda relata pontos positivos para os líderes terem um melhor 

relacionamento e identificação com seus grupos de trabalho. Dentre os aspectos 

abordados está: a empatia; ouvir; demonstrar interesse; demonstrar respeito e, por 

fim; comunicar-se com franqueza. Na mesma linha, Schein (2009) afirma que os 

líderes organizacionais são a principal força na construção, reestruturação e 

redimensionamento da cultura de uma organização, pois são eles que impõem seus 

“próprios valores e suposições” aos liderados. 

De acordo com Levek e Malschitzky (2002), o líder é quem prospecta o 

futuro de uma organização, buscando realizar os objetivos, bem como as mudanças, 

caso sejam necessárias. Segundo Robbins (2002), liderança é a capacidade de 

influenciar um grupo em direção ao alcance de objetivos e para isso, seis traços 

costumam diferenciar os líderes dos liderados: ambição e energia, o desejo de 

liderar e influenciar, honestidade e integridade, autoconfiança, inteligência e 

conhecimentos relevantes da área sob sua responsabilidade. 

 Ao se discutir o papel do líder, Kouzes e Posner (1997, p.9) definem cinco 

regras básicas da liderança exemplar: 

1. Desafiar o estabelecido; 

2. Inspirar uma visão compartilhada;  

3. Permitir que os outros ajam; 

4. Apontar o caminho, e; 

5. Encorajar o coração.  

Nos cinco pontos abordados, os autores relatam que um líder deve 

apresentar atitudes proativas, e se aventurar pelos desafios. “A contribuição básica 

do líder consiste em reconhecer as boas ideias, em apoiá-las e em ter o desejo de 

desafiar o estabelecido para conseguir que se adotem novos produtos, processos, 

serviços e sistemas” (KOUZES E POSNER, 1997, p.9).  

Ainda sobre a influência do líder, Cohen e Fink (2003, p. 354) enfatizam que 

esta é fundamental em seu trabalho. “A influência que os líderes exercem sobre os 

outros é a influência que eles recebem de volta”, ou seja, a liderança é um processo 

em que as partes envolvidas se influenciam mutuamente. Os autores relatam ainda 

que ao longo dos anos foram feitas listas de qualidades que cabiam aos líderes, 

entre elas se destacam “agressividade, sabedoria, carisma e coragem”, porém nem 

todas estas características, ou as demais, se aplicam a todos os líderes.  
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Cohen e Fink (2003, p. 252) relatam ainda os desafios do papel de liderança 

em uma organização permeada por pessoas e tarefas. “Diferentes tipos de tarefas, 

diferentes tipos de subordinados e diferentes características do líder influenciarão o 

comportamento que tornará o líder eficaz”.  

Cohen e Fink (2003, p. 254): 

Como inúmeros líderes descobriram inúmeras vezes, isso é muito mais fácil 
de dizer do que de fazer. Nem sempre os subordinados sabem trabalhar 
bem, nem sempre trabalham tão arduamente quanto necessário e não 
estão automaticamente atentos ao sucesso da unidade ou da organização. 
O fato é que há uma interdependência entre líderes e muitas outras 
pessoas, especialmente seus seguidores. Eles afetam e são, por sua vez, 
afetados por aqueles com quem precisam trabalhar. O elemento 
fundamental é a influência que o líder exerce sobre os outros e a influência 
que eles recebem de volta. 

 

A influência é uma forma de comportamento que afeta o outro, e desta 

forma, acontece a liderança eficaz. Por isso, os autores classificaram cinco 

dimensões para descrever como um líder desempenha suas funções:  

1. Acumulação de controle versus compartilhamento de controle; Segundo 

Cohen e Fink (2003), esta dimensão está relacionada ao grau de controle 

que é exercido. Para os autores, “O controle permeia a vida organizacional. 

Pode operar aberta ou sutilmente [...]” desta forma, por mais que o líder 

demonstre compartilhar o controle, pode não aceitar opiniões frente a tal;  

2. Grande preocupação com as tarefas versus pequena preocupação; 

3. Grande preocupação com as pessoas versus pequena preocupação; 

Nestas duas dimensões, Cohen e Fink (2003) enfatizam que o papel do líder 

é conseguir que o trabalho a ele demandado seja executado, porém a 

atenção a determinadas questões do trabalho e o grau de preocupação com 

as pessoas, consecutivamente, podem variar, dependendo do momento da 

organização;  

4. Expectativas (grau de estrutura oferecida) explícitas versus implícitas; 

Cohen e Fink (2003) relatam nesta dimensão que existem variáveis em 

como são os métodos e como os líderes expõem suas expectativas frente a 

cada pessoa da organização; e  

5. Cautela versus ousadia. Por fim, esta dimensão para Coehn e Fink (2003) 

é relacionada ao grau de ousadia do líder em suas tomadas de decisões e 

ações frente à organização.  
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Para Epstein (2002), a liderança diz respeito a mais do que um conjunto de 

habilidades. A liderança real é uma combinação de habilidades bem afinadas, 

combinadas com um espírito aberto e afável. Roveda (2010) destaca que a liderança 

é, antes de tudo, uma questão de relacionamento. Ou seja, a comunicação é 

fundamental para o desempenho do papel de um líder com os seus liderados. 

Kouzes e Posner (1997) ressaltam que os liderados esperam a 

reciprocidade dos seus líderes. É através de ações e palavras que os liderados 

muitas vezes são motivados, visto que com a honestidade dos seus líderes, eles tem 

a possibilidade de enxergar a confiança neles depositada. 

Quadros e Trevisan (2002) argumentam que cabe ao líder preparar as 

pessoas da organização para os desafios do futuro, sempre considerando a cultura 

da organização: 

 

Preparar as pessoas e as organizações para os desafios do futuro exige um 
contínuo repensar e aprender de novas formas de comportamento de todos 
os participantes da organização. Conhecer pessoas, processos de grupos, 
cultura organizacional e o modo como esses processos interagem entre si 
passou a ser uma exigência essencial de qualquer gestor que almeje 
sucesso no mundo dos negócios e das organizações (QUADROS E 
TREVISAN, 2002, p. 25). 

 

Um líder, entre suas principais características, possui a habilidade de 

influenciar e se comunicar de forma eficaz com os seus liderados no dia-a-dia de 

uma organização. Ou seja, cabe ao líder o papel de conciliar as pessoas ou grupo, 

os quais compartilham da mesma cultura na organização. Assim, a liderança é 

necessária nas organizações uma vez que são formadas por pessoas que estão em 

comunicação em tempo integral. Os líderes devem estar à frente da mudança e 

fazê-la acontecer nas organizações, buscando com que seus liderados compartilhem 

a visão, missão, objetivos, metas, tecnologia e estratégias da organização 

(VERGARA, 2012). São os líderes os responsáveis por implantar e transmitir, 

através de uma comunicação eficaz, a cultura organizacional.  

Neste sentido, Baldissera (apud MARCHIORI, 2014, p. 93)  que o papel do 

líder está aliado à cultura de sua organização, através de suas habilidades: 

 

A cultura (todo) de que os líderes são portadores, particularmente no 
principio das organizações, também influencia fortemente o valor e o lugar 
que os próprios sujeitos e os processos comunicacionais têm/assumem 
para a organização, isto é, orienta os relacionamentos, as possibilidades de 
manifestações dos diferentes sujeitos, os lugares onde podem se expressar 
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e os temas sobre os quais podem discorrer, o grau de criatividade e 
inovação permitida (considerando o fomento e/ou as resistências), a 
qualidade da comunicação que é materializada (formal e informalmente) e o 
quanto esses aspectos podem auxiliar para que os objetivos 
organizacionais sejam atingidos. 

 

Por isso as organizações precisam estar constantemente se reestruturando, 

a fim de se manter competitivas no mercado de trabalho. Em situações de 

mudanças, cabe aos líderes das organizações estarem preparados para 

acompanhar e conduzir seus liderados a atingir os objetivos da organização.  

Nesta temática, o estudo de Roveda (2010) buscou analisar as inter-

relações entre os estilos de liderança, a comunicação do líder e a cultura 

organizacional. A autora conclui que o que diferencia os líderes das demais 

pessoas, é sua capacidade de conquistar o envolvimento dos demais e ainda, 

influenciá-los através de suas ações. E, neste sentido, a autora reforça que a 

comunicação é fator fundamental para o trabalho do líder, alinhando-a como 

participante da formação da cultura organizacional.  
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4  METODOLOGIA  

 

A pesquisa é um procedimento sistemático e intensivo, que busca descobrir 

e interpretar os fatos em uma determinada realidade (LEHFELD E BARROS, 1991). 

Assim, o presente trabalho busca compreender a realidade das organizações em 

relação ao papel da comunicação, da cultura e da liderança no ambiente 

empresarial.                  

Para tal, foi realizada uma pesquisa de abordagem quantitativa, com o 

propósito de avaliar a cultura organizacional a comunicação dos líderes com seus 

liderados. A pesquisa investiga a comunicação e a liderança, em uma organização 

de derivados do trigo, do Rio Grande do Sul.   

Novelli (2005) ressalta a importância do método quantitativo por reconhecer 

que pode ser aplicado em diversos campos do conhecimento, inclusive para a 

Comunicação Social, por possibilitar a coleta de uma maior quantidade de dados 

originados de grande número de entrevistas. Segundo Oliveira (1997) o método 

quantitativo é utilizado no desenvolvimento de pesquisas descritivas de âmbito 

social, econômico, de comunicação, mercadológicas e de administração, e 

representa uma forma de garantir a precisão dos resultados, evitando possíveis 

distorções. 

Assim, neste estudo, a coleta de dados foi realizada através de pesquisa tipo 

survey, a qual pode ser compreendida como a obtenção de dados ou informações 

sobre as características ou as opiniões de determinado grupo de pessoas, indicado 

como representante de uma população-alvo, utilizando um questionário como 

instrumento de pesquisa (FONSECA, 2002, p. 33). 

 

Quadro 1 - Relação de questões e autores 

CONSTRUTO 
QUANTIDADE DE 

VARIÁVEIS 
AUTORES 

Cultura 13 Alcantara et al. (2013) 

Liderança 12 Northouse (2001) 

Comunicação 9 Postmes, Tanis e Wit (2001) 

  Fonte: Elaborado pelo autor 

 

Para o desenvolvimento do instrumento de coleta de dados foram utilizados 

trabalhos já validados em estudos anteriores, conforme apresentado no Quadro 01. 

Para as questões de cultura, foi utilizado o trabalho de Alcantara et al. (2013), o qual 
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conta com 21 variáveis. Ao levar em consideração o objetivo proposto, o estudo 

utiliza apenas as questões relacionadas a cultura organizacional (13 variáveis). 

Para o bloco das questões de liderança, foi utilizado o trabalho de Northouse 

(2001), baseado nos estilos de liderança propostos pelo “Leadership Grid”, de 

Mouton e Blake (1964). Este questionário mede o comportamento do líder voltado 

para as tarefas e seu comportamento voltado para os relacionamentos. Este 

instrumento já foi utilizado em trabalhos acadêmicos, tal como o trabalho de Roveda 

(2010), o qual adaptou a escala para a língua portuguesa. O trabalho apresenta 20 

variáveis, sendo que as questões ímpares medem os comportamentos voltados para 

a tarefa e as questões com números pares medem os comportamentos voltados 

para os relacionamentos. Porém, para esta pesquisa, buscou-se concentrar somente 

em 12 variáveis, mistas, para que fosse possível ter uma visão mais abrangente do 

papel do líder na organização a ser analisada, por meio das duas funções básicas 

de um líder e com base na realidade da organização estudada. 

Para o bloco de comunicação, foi utilizado o questionário de Postmes, Tanis 

e Wit (2001), o qual trata da comunicação nas organizações a partir de uma 

abordagem social. Os autores identificaram que a comunicação (formal e informal) 

entre colegas favorece o comprometimento dos empregados com a organização. 

Para o presente estudo, foram adotadas 9 variáveis que retratam questões 

especificas da comunicação. 

Assim, o instrumento de coleta de dados foi composto por 34 variáveis, 

referentes aos construtos de cultura, liderança e comunicação selecionadas a partir 

do referencial teórico desenvolvido neste trabalho. As variáveis foram medidas por 

uma escala tipo Likert de 7 pontos, conforme o grau de concordância, sendo que 

para os construtos de cultura e liderança 1 = discordo totalmente até 7 = concordo 

totalmente, e para o construto de comunicação, 1 = nada, 4 = suficiente e 7 = muito.  

Para a caracterização da amostra, foram propostas 6 questões de 

identificação dos respondentes, sendo elas: sexo; idade; formação; tempo de 

trabalho a empresa; qual setor de trabalho e se o respondente possui cargo de 

liderança ou não. 

 Após a construção do questionário, foram aplicados pré-testes com o 

propósito de testar o instrumento de pesquisa antes da efetiva aplicação. O pré-teste 

foi aplicado de maneira presencial a 10 funcionários da empresa. A aplicação do 

pré-teste foi monitorada pela autora, a fim de identificar eventuais dúvidas no 
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momento de resposta do questionário. Com este procedimento, foi possível observar 

que o instrumento não necessitou de alterações para a aplicação na amostra final.  

A coleta de dados do pré-teste aconteceu nos dias 04 e 05 de maio de 2015, 

onde o questionário piloto impresso foi entregue a funcionários de três setores: 4 

respondentes do setor de informática, 3 respondentes do setor de recursos humanos 

e 3 respondentes do setor comercial, totalizando assim os 10 questionários do pré-

teste.  

Após a validação do questionário, a autora prosseguiu a coleta de dados, e 

entregou o mesmo a 150 funcionários da organização estudada. O período de coleta 

dos questionários foi entre 08 e 13 de maio de 2015, onde se obteve o retorno de 

120 questionários válidos.   

Após a coleta, os dados foram tabulados com o auxílio do programa Excel®. 

Primeiramente foi realizada a caracterização da amostra, onde utilizou-se técnicas 

de análise de frequência. Após a caracterização da amostra, foram analisadas as 

questões de cultura, liderança e comunicação, por meio da análise de médias e 

desvio padrão de cada construto. Com o propósito de identificar diferenças entre os 

grupos de respondentes (líderes e liderados) foi realizado o Teste T.   

 

 

4.1 CAMPO DE ESTUDO 

 

A empresa em análise é uma organização que atua no mercado de 

derivados do trigo há mais de 69 anos. A empresa conta em seu mix de produtos 

com farinhas de trigo, misturas para bolos, massas e fermentos. 

A empresa possui cerca de 360 funcionários nas duas unidades fabris: a 

matriz, na cidade de Antônio Prado, estado do Rio Grande do Sul, e uma filial na 

cidade de Pinhais, no estado do Paraná, além de um centro de distribuição na 

cidade de Canoas, estado do Rio Grande do Sul. A empresa tem como foco atender 

clientes da indústria e de varejo. A empresa é uma das marcas líderes de mercado 

na região sul do Brasil. 

Tendo em vista que o propósito deste trabalho é entender a relação da 

liderança com a comunicação e a cultura da organização, o estudo buscou coletar a 

percepção de liderança na matriz da empresa. A unidade matriz de Antônio Prado 

conta com 28 líderes que comandam setores do administrativo e produção da 
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empresa. Nesta pesquisa foram entrevistados líderes de setores, e também seus 

liderados. Assim, o estudo compara a perspectiva de indivíduos que exercem cargos 

de liderança, com os que não exercem tais cargos. Esta perspectiva favorece a 

análise da liderança, pois permite ver diferenciação de como os líderes e seus 

liderados entendem que é a cultura, a comunicação e o trabalho do líder nesta 

organização.  

No total foram coletados dados de 23 líderes, 96 liderados e um respondente 

que não identificou seu cargo. Assim, a amostra do estudo é composta por 120 

respondentes, os quais compuseram o universo desta pesquisa. 

  

4.2 CARACTERIZAÇÃO DOS RESPONDENTES  

 

Para melhor caracterização, foram analisadas as médias das questões 

relacionadas a sexo, faixa etária, formação, tempo de empresa, setor e se os 

entrevistados possuem ou não cargo de liderança.  

Ao caracterizar o grupo de respondentes quanto ao gênero, é possível 

perceber que a maior parte (68%) são homens, o que corresponde a 81 dos 120 

formulários preenchidos. Já as mulheres equivalem a 39 respondentes (32%), 

conforme mostra a figura 05. 

 

Figura 5 - Sexo dos respondentes 

 
      Fonte: Elaborado pelo autor 

 

Em relação à faixa etária, a maior parte (35%) dos respondentes encontra-se 

na faixa de 26 a 34 anos, o que corresponde a 42 respondentes. Esta faixa vem 
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seguida dos respondentes entre 18 e 25 anos (34%), com 41 respondentes. Já 16% 

dos respondentes (19 pessoas) pertencem à faixa etária entre 35 e 43 anos. Os 15% 

restantes (18 pessoas), correspondem à faixa etária com mais de 44 anos.  

 

Figura 6 - Idade dos respondentes 

 
          Fonte: Elaborado pelo autor 

 

Em seguida, a figura 07 apresenta o grau de formação das pessoas que 

responderam ao questionário. O maior número de respondentes possui ensino 

médio completo (31%), ou seja, 37 pessoas. Em seguida, 33 dos 120 respondentes 

(27%) possuem ensino superior incompleto. Apenas 22% dos respondentes (27 

respondentes) afirmar ter ensino superior completo. 

Na sequência, encontram-se 8 pessoas (7%) com ensino fundamental 

completo. Os demais 13%, correspondem a 7 respondentes (6%) com ensino 

fundamental incompleto e 7 respondentes (6%) com ensino médio incompleto. 

Ainda, uma pessoa (1%) não respondeu a esta questão.   

 

Figura 7 - Formação dos respondentes 

 
     Fonte: Elaborado pelo autor 
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A maioria dos respondentes (59%) relata possuir até 5 anos de empresa. Já 

a segunda maior porcentagem de respondentes possui de 5 a 10 anos de empresa, 

o que corresponde a 28 pessoas (23%). Dos 120 respondentes, 17 pessoas (14%) 

possuem de 10 a 20 anos de empresa. Por fim, com mais de 20 anos de empresa, 3 

pessoas (3%) responderam ao formulário, e 1 pessoa (1%) não respondeu a está 

questão do questionário, conforme mostra a figura 08. 

 
Figura 8 - Tempo de trabalho na empresa dos respondentes 

 
   Fonte: Elaborado pelo autor 
 

 

Foi questionado ainda, o setor de trabalho dos respondentes. Foram 

considerados os setores: administrativo, produção e outros. O setor com maior 

número de respondentes foi o setor das atividades produtivas (51%), o que 

corresponde a 61 pessoas. Neste setor foram considerados os setores de 

expedição, envasamento e moagem. Em seguida, o setor administrativo 

corresponde a 47 respondentes (39%), seguido do setor manutenção com 6 

respondentes (5%), laboratório com 4 respondentes (3%) e desenvolvimento de 

produtos com 1 respondente (1%). Por fim, 1 pessoa (1%) não respondeu a esta 

questão. 
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Figura 9 - Setor de trabalho dos respondentes 

 
Fonte: Elaborado pelo autor 

 

Por fim, foi analisado o percentual de respondentes que exercem cargo de 

liderança ou não, conforme a figura 10. Dos 120 respondentes, a maior parte (80%), 

96 pessoas não exerce cargo de liderança, enquanto os 19% dos respondentes (23 

pessoas) exercem cargo de liderança. Apenas1 pessoa (1%) não respondeu a está 

questão do questionário. 

 

Figura 10 - Respondentes que exercem cargos de liderança 

 
       Fonte: Elaborado pelo autor 
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5 RESULTADOS 

  

Neste capitulo serão apresentados os resultados com base nas respostas 

obtidas com os 120 questionários. Para melhor compreensão, as analises foram 

realizadas separadamente por questão e em seguida pelos construtos de cultura, 

liderança e comunicação.  

 

5.1 ANÁLISE DE FREQUÊNCIA 

 

Após a caracterização dos respondentes, procedeu-se a análise de 

frequências das 34 variáveis relacionadas a cultura, liderança e comunicação. 

Primeiramente foi realizada a análise das médias por variável.  Segundo Malhotra 

(2005, p. 320) “a média, ou valor médio, é a medida mais comumente usada da 

tendência central, ou centro de uma distribuição”. Assim, entende-se que a média, é 

o número total somado, e que dividido significa o valor que corresponde às 

respostas de modo geral.  

Neste bloco os respondentes pontuaram de acordo com o grau de 

concordância, sendo possível enumerar as questões de 1 a 7, sendo “1” para 

“totalmente em desacordo” e “7” para “totalmente de acordo”.  

Ao analisar as respostas, percebe-se que as maiores médias se encontram 

no construto de liderança, seguido pela cultura. Já as médias menores pertencem ao 

construto de comunicação, conforme apresentado na Figura 11.  

No bloco de cultura, dentre as questões enumeradas de 1 a 13, a questão 7 

– “Existem normas para quase tudo”, atende uma média de 5,78, a maior para este 

bloco. Em seguida, vale destacar as questões 11 - “A influência exercida por uma 

pessoa dentro da empresa é baseada primeiramente no cargo que ocupa”, e 

questão 12 - “A decisão é tomada exclusivamente pelo chefe e repassada aos 

funcionários”, ambas com sentido que se interligam, atendendo médias respectivas 

de 5,08 e 4,82. Assim, diagnostica-se que a maior parte dos respondentes está 

totalmente de acordo que os cargos influenciam muito, inclusive na tomada de 

decisões.  

Ainda no bloco de cultura, destacam-se com menores médias, ou seja, maior 

desacordo em relação as afirmações pertencentes ao questionário, as questões 3. 

“A maioria dos funcionários são grosseiros e indelicados”, com a menor média deste 
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bloco e todo o questionário, 2.23 e, ainda, a questão 4. “Homens e mulheres são 

tratados de forma diferente”, com média 2.87.  

O bloco de questões relacionado à liderança, com as questões enumeradas 

de 14 a 25, buscaram identificar a relação dos respondentes com os seus líderes. 

Neste bloco é onde se encontram as maiores médias das 34 questões.  A maior 

média pertence à questão 14 - “Age amigavelmente com os membros do grupo”, 

com 5,8 e seguida das questões 16 - “Faz sugestões de como resolver os 

problemas” e 15 - “Ajuda os outros a sentirem-se confortáveis no grupo”, que 

atendem médias respectivas de 5,57 e 5,56.  

Entretanto, a menor média do bloco de liderança, está relacionada à questão 

21. “Demonstra preocupação com o bem-estar pessoal dos outros”, com uma média 

de 4,78.  

Por fim, de acordo com os dados, as menores médias encontram-se no 

último dos três bloco, o bloco de comunicação. A maior média deste bloco pertence 

a questão 34 - “Com que frequência você se comunica com os colegas de trabalho 

que não pertencem ao seu departamento (informalmente e socialmente)”, com uma 

média de 4,97. Seguindo esta linha de comunicação com os membros da empresa, 

a segunda maior média do bloco pertence a questão 33 - “Com que frequência você 

se comunica dentro da empresa onde trabalha (informalmente e socialmente)”, 

atendendo uma média de 4.62.  

Em contrapartida, as menores médias de comunicação estão relacionadas à 

comunicação da gestão da empresa, conforme as questões 28 - “Quanta informação 

você recebe sobre o funcionamento de outros departamentos da empresa”, e 29 - 

“Com que frequência a gestão toma a iniciativa para discutir os problemas da 

empresa com você”, com médias respectivas de 2,73 e 2,83.  

A Tabela 01 apresenta, além da média, o desvio padrão de cada resposta, 

ou seja, apresenta a variação de respostas entre os 120 questionários respondidos.  

A questão com maior variância de respostas foi a questão 4 - “Homens e 

mulheres são claramente tratados de forma diferente”, com 2,301, o que significa 

que apesar de ter tido média baixa, ou seja, os respondentes não considerarem que 

existe diferença no tratamento dos funcionários de sexo diferente, uma pequena 

parte dos respondentes concorda, o que elevou este número. Em seguida, a 

segunda e terceira maiores médias pertencem às questões 8 - “A maioria dos 
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funcionários se sentem tensos e nervosos” e questão 9 - “As pessoas se sentem 

ameaçadas de perder o emprego”, com médias 2,279 e 2,267, respectivamente. 

 

Figura 11- Média das respostas 

 
              Fonte: Elaborado pelo autor 
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Tabela 1 - Média e desvio padrão das respostas 

CONS-
TRUTO 

Questão Média Desvio 
padrão 

C
U

L
T

U
R

A
 

1. As pessoas com posições mais altas têm privilégios diferentes daqueles que 
ocupam posições mais baixas. 

4,73 2,211 

2. As relações de competição profissional entre funcionários são claramente 
percebidas. 

4,18 2,199 

3. A maioria dos funcionários são grosseiros e indelicados. 2,23 1,647 

4. Homens e mulheres são claramente tratados de forma diferente. 2,87 2,301 

5. A forma de executar os trabalhos é apresentada em detalhe, para que as 
pessoas saibam o que se espera que elas façam. 

4,23 2,191 

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

4,22 2,182 

7. Existem normas para quase tudo. 5,78 1,937 

8. A maioria dos funcionários se sente tensos e nervosos. 3,51 2,279 

9. As pessoas se sentem ameaçadas de perder o emprego. 3,36 2,267 

10. Na empresa predomina o trabalho em grupo. 4,58 2,136 

11. A influência exercida por uma pessoa dentro da empresa é baseada 
primeiramente no cargo que ocupa. 

5,08 2,073 

12. A decisão é tomada exclusivamente pelo chefe e repassada aos 
funcionários.  

4,82 2,142 

13. A qualidade da comunicação entre os colegas da minha unidade é boa. 4,69 2,203 

L
ID

E
R

A
N

Ç
A

 

14. Age amigavelmente com os membros do grupo. 5,8 1,752 

15. Ajuda os outros a sentirem-se confortáveis no grupo. 5,56 1,891 

16. Faz sugestões de como resolver os problemas. 5,57 1,882 

17. Trata os outros de forma justa.  5,34 2,096 

18. Define as responsabilidades de cada membro do grupo. 5,48 1,901 

19. Comunica-se ativamente com os membros do grupo. 5,53 1,905 

20. Esclarece o seu próprio papel no grupo. 5,2 1,93 

21. Demonstra preocupação com o bem-estar pessoal dos outros. 4,78 2,236 

22. Demonstra flexibilidade na tomada de decisões.  5,17 1,92 

23. Fornece critérios para o que é esperado do grupo. 5,01 2,023 

24. Revela pensamentos e sentimentos para os membros do grupo.  4,54 2,118 

25. Encoraja os membros do grupo para fazer um trabalho de qualidade.  5,12 2,135 

C
O

M
U

N
IC

A
Ç

Ã
O

 

26. Quanta  informação você recebe sobre as mudanças da empresa. 3,88 1,716 

27. Quanta informação você recebe sobre o desempenho da empresa. 3,58 1,818 

28. Quanta informação você recebe sobre o funcionamento de outros 
departamentos da empresa. 

2,73 1,748 

29. Com que frequência a gestão toma a iniciativa para discutir os problemas da 
empresa com você. 

2,83 1,924 

30. Com que frequência você toma a iniciativa de conversar com a gestão da 
empresa. 

3,29 1,871 

31. Com que frequência você recebe feedback do seu trabalho. 3,13 1,81 

32. Existem oportunidades dentro da empresa para dar sugestões de melhorias. 4,16 1,82 

33. Com que frequência você se comunica dentro da empresa onde trabalha 
(informalmente e socialmente). 

4,62 1,793 

34. Com que frequência você se comunica com os colegas de trabalho que não 
pertencem ao seu departamento (informalmente e socialmente). 

4,97 1,791 

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos autores apresentados no Quadro 1. 
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O menor desvio padrão das respostas, conforme ainda apresenta a tabela 

01, pertence a questão 3 - “A maioria dos funcionários são grosseiros e indelicados”, 

que possuiu um desvio padrão de 1,647 e média 2,23, ou seja, quase todos os 

respondentes concordam que os funcionários desta empresa são educados. Em 

seguida, a questão 26 - “Quanta informação você recebe sobre as mudanças da 

empresa” apresenta o segundo menor desvio padrão, 1,716.  

Ao analisar as médias e desvio padrão das variáveis, agrupadas por 

construto, a Figura 12 apresenta os resultados. A maior média pertence ao construto 

de liderança, o que significa que os respondentes, de modo geral, são favoráveis ao 

modo de trabalho dos seus líderes. Ao mesmo tempo, o maior desvio padrão 

também pertence a este construto, com 1,34 de variância nos 120 questionários 

respondidos.  

Em seguida, o construto de cultura apresenta média de 4,17 e o menor 

desvio padrão dos três construtos analisados, com 0,73, ou seja, neste construto de 

modo geral, os respondentes possuem opiniões parecidas quanto à cultura da 

empresa. Neste construto, vale ressaltar que esta análise relaciona as 12 questões 

do bloco somadas, pois quando analisadas em separado, algumas das questões 

deste construto possuíram os maiores desvios padrão.   

Quanto ao construto de comunicação, a média das questões obteve 3,69, a 

menor média desta análise, o que significa que a forma de comunicação entre 

empresa, gestores e funcionários desta empresa merece uma atenção especial. Já o 

desvio padrão obteve 1,07.  

 

Figura 12 - Média e desvio padrão - por construto 

 
        Fonte: Elaborado pelo autor 



44 
 

5.2 TESTE -T 

 

Após a análise das médias por variável e por construto, buscou-se analisar 

as diferenças entre as variáveis que exercem ou não cargos de liderança, uma vez 

que a literatura aponta que os líderes são capazes de influenciar na comunicação e 

na cultura da organização (COHEN E FINK, 2003; VERGARA, 2012; BALDISSERA, 

2013). Assim, os respondentes foram separados em 2 grupos, sendo um grupo 

composto por indivíduos que exercem cargos de liderança, e outro grupo de 

indivíduos que não exercem cargos de liderança. 

Para esta análise, foi utilizado o Teste T, que segundo Malhotra (2005, p. 

340) “[...] é realizado para examinar hipóteses com relação as médias. O Teste T 

pode ser realizado nas médias de uma amostra ou de duas amostras de 

observações. Neste caso, conforme apresentado na Tabela 02, foram analisadas 

duas amostras de média e desvio padrão: as respostas dos líderes e as respostas 

dos liderados.  

 

Tabela 2 - Resultados Teste T 

(Continua) 

 

 Questões CARGOS 
DE 
LIDERANÇA 

Média Desvio 
padrão  

C
U

L
T

U
R

A
 

1. As pessoas com posições mais altas têm privilégios diferentes 
daqueles que ocupam posições mais baixas. 

Sim 4,91 2,255 

Não 4,71 2,205 

2. As relações de competição profissional entre funcionários são 
claramente percebidas. 

Sim 4,52 1,904 

Não 4,06 2,256 

3. A maioria dos funcionários são grosseiros e indelicados. Sim 2,09 1,443 

Não 2,21 1,635 

4. Homens e mulheres são claramente tratados de forma diferente. 
Sim 2,48 2,086 

Não 2,98 2,353 

5. A forma de executar os trabalhos é apresentada em detalhe, para 
que as pessoas saibam o que se espera que elas façam. 

Sim 4,17 2,188 

Não 4,28 2,189 

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

Sim 4,22 1,93 

Não 4,25 2,234 

7. Existem normas para quase tudo. Sim 5,43 2,063 

Não 5,92 1,851 

8. A maioria dos funcionários se sente tensos e nervosos. Sim 2,87 2,181 

Não 3,63 2,272 

9. As pessoas se sentem ameaçadas de perder o emprego. Sim 3,17 2,249 

Não 3,36 2,262 
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  (continua) 

10. Na empresa predomina o trabalho em grupo. Sim 4,35 1,921 

Não 4,61 2,188 

11. A influência exercida por uma pessoa dentro da empresa é 
baseada primeiramente no cargo que ocupa. 

Sim 4,43 2,15 

Não 5,28 1,998 

12. A decisão é tomada exclusivamente pelo chefe e repassada aos 
funcionários. 

Sim 4,78 2,173 

Não 4,8 2,145 

13. A qualidade da comunicação entre os colegas da minha unidade 
é boa. 

Sim 4,91 1,857 

Não 4,68 2,264 

L
ID

E
R

A
N

Ç
A

 

14. Age amigavelmente com os membros do grupo. Sim 5,3 1,869 

Não 5,97 1,644 

15. Ajuda os outros a sentirem-se confortáveis no grupo. Sim 5,61 1,5 

Não 5,59 1,934 

16. Faz sugestões de como resolver os problemas. Sim 5,74 1,389 

Não 5,57 1,94 

17. Trata os outros de forma justa. Sim 5,26 1,912 

Não 5,41 2,111 

18. Define as responsabilidades de cada membro do grupo. Sim 5,52 1,88 

Não 5,51 1,869 

19. Comunica-se ativamente com os membros do grupo. Sim 5,26 1,912 

Não 5,65 1,858 

20. Esclarece o seu próprio papel no grupo. Sim 5,26 1,864 

Não 5,23 1,917 

21. Demonstra preocupação com o bem-estar pessoal dos outros. Sim 5,39 1,5 

Não 4,67 2,343 

22. Demonstra flexibilidade na tomada de decisões. Sim 5,52 1,806 

Não 5,13 1,91 

23. Fornece critérios para o que é esperado do grupo. Sim 4,7 1,795 

Não 5,13 2,043 

24. Revela pensamentos e sentimentos para os membros do grupo. Sim 4,7 1,717 

Não 4,54 2,19 

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

Sim 4,39 2,126 

Não 5,33 2,076 

C
O

M
U

N
IC

A
Ç

Ã
O

 

26. Quanta  informação você recebe sobre as mudanças da 
empresa. 

Sim 3,83 1,696 

Não 3,9 1,738 

27. Quanta informação você recebe sobre o desempenho da 
empresa. 

Sim 4,35 1,991 

Não 3,39 1,743 

28. Quanta informação você recebe sobre o funcionamento de 
outros departamentos da empresa. 

Sim 3,35 1,584 

Não 2,54 1,71 

29. Com que frequência a gestão toma a iniciativa para discutir os 
problemas da empresa com você. 

Sim 4,09 1,73 

Não 2,49 1,806 

30. Com que frequência você toma a iniciativa de conversar com a 
gestão da empresa. 

Sim 4,52 1,275 

Não 2,96 1,841 

31. Com que frequência você recebe feedback do seu trabalho. Sim 3,65 1,668 

Não 2,97 1,792 
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  (conclusão) 

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

Sim 4,61 1,852 

Não 4,05 1,814 

33. Com que frequência você se comunica dentro da empresa onde 
trabalha (informalmente e socialmente). 

Sim 4,83 1,8 

Não 4,57 1,805 

34. Com que frequência você se comunica com os colegas de 
trabalho que não pertencem ao seu departamento (informalmente e 
socialmente). 

Sim 5,65 1,335 

Não 4,84 1,82 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

No construto cultura, destaca-se a questão 12 - “A decisão é tomada 

exclusivamente pelo chefe e repassada aos funcionários”, com média 4,78 entre os 

líderes respondentes e média 4,8 entre os liderados, ou seja, os 120 respondentes 

concordam que as decisões desta empresa são tomadas pelos chefes. Como 

consequência, o desvio padrão desta questão foi de 0,028, ou seja, número baixo, 

que comprova a afirmativa. Ainda neste construto, a questão 6, referente ao 

planejamento do trabalho e aos eventos inesperados, destacou-se com média 4,22 

entre os líderes e média 4,25 entre os liderados respondentes. Tal concordância 

entre as respostas pode ser justificada, uma vez que a empresa possui diversas 

certificações de alimentos, onde realmente é necessário normas e padrões para os 

seus processos internos.  

A questão 11, referente a influência exercida por uma pessoa dentro da 

empresa ser baseada primeiramente no cargo que ocupa, destaca-se pela diferença 

entre as médias dos respondentes que ocupam cargo de liderança dos seus 

liderados. Nesta questão, os líderes obtiveram média de 4,43 e os liderados 5,28, ou 

seja, os liderados concordam que a influência exercida nesta empresa, é baseada 

primeiramente pelos cargos com maior poder. Já os líderes, também possuíram 

média considerada alta, porém, não são de total acordo com tal afirmação.  

A questão 13 referente à qualidade da boa comunicação entre os colegas de 

unidade apresentara o maior desvio padrão do construto de liderança, com 0,407. 

Isto significa que há uma diferença entre as respostas dos líderes e liderados sobre 

a qualidade de comunicação entre os colegas de trabalho. 

O próximo construto a ser analisado é referente à liderança. Quando 

perguntado sobre seus líderes, a questão 18, referente às responsabilidades de 

cada membro do grupo, obteve a média mais próxima entre os respondentes líderes 

e liderados, com 5,52 e 5,51 respectivamente. Como consequência, o desvio padrão 

foi o menor deste construto, com diferença de 0,011, ou seja, um dos principais 
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papeis do líder, que é definir o que e a melhor forma de trabalho dos seus liderados, 

é bem desempenhada na empresa analisada.  

Seguindo com o construto de liderança, a questão 15 também se destaca 

por possuir uma média bem próxima entre os dois grupos de respondentes. Quando 

perguntados se o seu líder ajuda os outros a sentirem-se confortáveis no grupo, a 

média de respostas obteve média 5,61 entre os líderes e 5,59 entre seus liderados, 

o que sugere uma boa relação entre os respondentes com os seus líderes.  

A maior diferença entre as médias dos respondentes neste construto, 

pertence à questão 25. Quando perguntado se o seu líder encoraja os membros do 

grupo para fazer um trabalho de qualidade, os líderes obtiveram média de 4,39, já os 

liderados obtiveram média 5,33. Desta forma, conclui-se que, segundo a opinião dos 

seus liderados, os líderes possuem grande poder de apoio na realização das tarefas 

de seus liderados, já os líderes não recebem o mesmo suporte da gestão da 

empresa.  

As questões com maior desvio padrão foram as questões 16, que relaciona 

as sugestões de como resolver os problemas na empresa e a questão 21, que 

questiona a preocupação do líder com o bem-estar pessoal dos outros, com 

diferença entre as respostas dos líderes e liderados, de 0,551 e 0,843 

respectivamente.  

O último bloco de questões analisadas através do teste T. pertence ao 

construto de comunicação. A questão 26, referente à quantidade de informação 

recebida sobre as mudanças da empresa, destaca-se pela média mais aproximada 

entre as respostas dos líderes e liderados neste construto, com 3,83 e 3,9, ou seja, 

os respondentes consideram que são de nível médio a baixo as informações 

recebidas sobre as mudanças da empresa em analise. Neste sentido, tanto as 

respostas dos líderes, como a dos liderados, possuí diferença de 0,042, o que 

significa que ambos os grupos responderam de forma muito parecida. Ainda sobre 

desvio padrão, a questão 32 obteve o menor índice, com diferença de 0,038, quando 

perguntado se existem oportunidades dentro da empresa para dar sugestões de 

melhorias. 

Referente ao construto de comunicação, duas questões obtiveram uma 

diferença consideravelmente grande entre os grupos respondentes. Quando 

perguntados a respeito da frequência em que a gestão toma a iniciativa para discutir 

os problemas da empresa, os líderes obtiveram média de 4,09, já os liderados 
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obtiveram média 2,49. Desta forma, é visível que os liderados não estão satisfeitos 

com a forma de comunicação da gestão da empresa, em especial para apresentar 

os problemas que ela enfrenta. Já a questão 30 questiona a frequência que o 

respondente toma a iniciativa de conversar com a gestão da empresa, os líderes 

obtiveram média 4,52 e os liderados média 2,96. Esta questão pode ser relacionada 

à questão anterior, em que também se obteve uma média satisfatória entre os 

líderes, já os liderados, como na questão anterior não demonstram buscar contato 

com a gestão e desta forma, não obtém o retorno que esperam. Destaca-se ainda 

por obter o maior desvio padrão do construto de comunicação, com 0,566. 
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6 CONSIDERAÇÕES FINAIS  

 

Com o objetivo de analisar a relação entre cultura, comunicação e liderança, 

este estudo buscou através de revisão bibliográfica, conceituar os três construtos 

embasados em autores das respetivas áreas. Com esta revisão, foi possível concluir 

e enfatizar a relação da cultura, comunicação e liderança nas organizações.  As 

teorias apresentadas reforçam como a comunicação do líder tem força no 

desenvolvimento e propagação da cultura organizacional, visto que um dos papeis 

do líder, é ser o responsável por motivar seus liderados a atingir os objetivos da 

organização, e desta forma, conduzir as ações da organização em sintonia com o 

que se espera.  

Neste ponto, a comunicação é fator fundamental, pois é através da persuasão 

e um bom relacionamento com os seus liderados, que o líder coloca suas ações em 

prática e busca atingir os seus objetivos. Além disso, a comunicação participa da 

formação da cultura organizacional, esta, como relacionada no referencial teórico 

deste trabalho, possibilita melhor compreender a identidade da organização, suas 

crenças e costumes. 

Após apresentado e validado o referencial teórico com base no objetivo deste 

trabalho, em seguida analisou-se os resultados obtidos com a pesquisa quantitativa, 

aplicada para 120 respondentes de uma empresa de derivados de trigo da serra 

gaúcha. Participaram da pesquisa líderes e liderados, o que foi essencial para 

interligar o teórico com a realidade da empresa analisada.  

Com base nos objetivos específicos propostos, podemos concluir que quando 

abordado sobre o papel do líder, com base na média obtida dos 120 respondentes, o 

trabalho hoje desenvolvido pelo líder da empresa estudada é de modo geral 

satisfatório, obtendo a maior média geral dos três construtos em análise. Observa-se 

que os líderes desta organização buscam estar próximo aos seus liderados, 

demonstrando interesse e respeito, fator este fundamental abordado por Weiss 

(1995). Ainda, os líderes em analise, destacam-se por possui uma boa forma de 

gerir a comunicação, e consequentemente distribuir de forma justa as tarefas e 

mostrarem-se afáveis com seus grupos de trabalho. Esta afirmação é possível visto 

as médias gerais obtidas no construto, cuja menor média pertence a questão 24, 

com 4,54. 
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Esse trabalho mostrou-se, também, uma pesquisa de grande importância 

para a empresa analisada melhorar e avaliar seu cenário organizacional no campo 

da comunicação entre gestão e todo o quadro funcional.  

Visto que a comunicação visa envolver os funcionários por meio dos mesmos 

propósitos, podemos elencar como ponto a ser trabalhada, a comunicação entre 

gestão (direção da empresa) com os líderes diretos e liderados. Esta afirmação é 

embasada nas médias obtidas pelas questões relacionadas às informações da 

empresa como um todo: 26, 27, 28 e 29 onde se percebeu um descontentamento 

por parte dos respondentes, com médias gerais entre 2,73 e 3,88. Neste ponto, 

podemos citar ainda a questão 30, que questiona a iniciativa de conversa do 

respondente para com o liderado, onde as médias obtidas foram 4,52 para os líderes 

e 2,96 para os liderados. Ou seja, pode-se concluir que apesar dos liderados 

estarem pouco satisfeitos com as informações recebidas por parte da empresa, falta 

também que eles demonstrem interesse para tal.  

Avaliada a cultura organizacional da empresa, conclui-se que a hierarquia de 

cargos é muito forte quando relacionado à influência e decisões tomadas na 

empresa. Esta conclusão pode ser embasada nas questões 1, 11 e 12, com médias 

respectivas de 4,73; 5,08 e 4,82. Neste ponto, podemos relacionar a afirmação de 

Robbins (2002) que destaca a cultura organizacional sustentada através da filosofia 

do fundador da empresa. Na empresa em análise, este argumento parece de 

acordo, visto que a organização é familiar e possui normas e regras bem vinculadas 

a gestão, ou seja, importantes decisões e boa parte das ações seguem os valores e 

ideais mantidos pelas gerações da família.  

A cultura, através da comunicação, une todos ao mesmo modo de agir. Neste 

sentido, percebeu-se ainda que a organização de modo geral não possuí problemas 

de relacionamento pessoal entre os funcionários.  

Ao realizar o Teste T, foi possível analisar através de uma média geral, as 

médias das respostas dos líderes e dos liderados, o que nos mostra diferente da 

média geral, um relacionamento satisfatório entre os líderes e gestores da empresa, 

porém um relacionamento bem afastado entre a gestão e os liderados. As 

evidências desta afirmação são comprovadas com as médias das questões 29 e 30, 

obtendo dos líderes respondentes, médias correspondentes de 4,09 e 4,52 e dos 

liderados, médias correspondentes de 2,49 e 2,96. 
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Entre os colegas de trabalho, a comunicação dos líderes e liderados com os 

colegas de outros setores obteve médias relativamente altas, sendo 5,65 para os 

líderes e 4,84 para os liderados, o que sugere um bom relacionamento entre todos 

da empresa.  

Além disso, como ponto positivo, destacam-se as altas médias nas respostas 

dos liderados referentes ao construto de liderança, reforçando o bom trabalho e 

relacionamento realizados pelos líderes. Ainda neste construto, as médias de 

resposta dos líderes e dos liderados foram bem próximas, o que confirma um bom 

relacionamento e um bom trabalho de liderança desempenhado pelos líderes.  

Desta forma, podemos concluir e responder mais um dos objetivos 

específicos propostos que era entender como os lideres desempenhavam a função 

de aliados com a direção na busca por resultados, e portadores de opiniões do 

grupo de funcionários que representam, onde os líderes se destacam pelo bom 

relacionamento, e consequentemente, bom trabalho realizado.  

Referente ao Teste T, aplicado ao construto de cultura, boa parte das 

questões obtiveram médias bem próximas entre as respostas dos líderes e 

liderados, o que justifica uma cultura consolidada. Isso se justifica com as médias 

das questões 3 e 4, que abordam sobre a indelicadeza e diferenciação entre 

homens e mulheres, cujas médias de resposta dos líderes foram 2,09 e 2,48 

respectivamente e dos liderados, médias de 2,21 e 2,98, ou seja, os respondentes 

não concordam que exista problemas de educação entre os funcionários, ou que 

seja parte integrante da cultura dos funcionários da empresa analisada tratar de 

forma diferente homens e mulheres.  

Sobre a cultura, vale destacar ainda a questão 7, cujo os respondentes  foram 

perguntados se a empresa possui normas para quase tudo, e com base nas médias 

obtidas, podemos concluir que sim, visto que os líderes obtiveram média 5,43 e os 

liderados média 5,92. Esta afirmação é relacionada às certificações obtidas pela 

empresa, cujas tem a necessidade de elaboração de planos e regras para as ações 

diárias dos funcionários.  

Por fim, conforme aborda Marchiori (2008) pode-se perceber como resultante 

desta pesquisa que os três eixos analisados são de mutua dependência em uma 

organização. Na empresa em analise, a cultura organizacional parece ser bem 

enraizada, visto que a empresa está prestes a completar os seus 70 anos e por ser 

familiar, algumas informações ou modo de realizar processos internos, ainda tem a 
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característica e modo de trabalho do passado. Neste ponto, a comunicação que é 

aliada teve destaque negativo conforme abordado anteriormente, porém, vale 

destacar os bons resultados obtidos com a comunicação e trabalho dos líderes para 

com seus liderados. 

De uma forma geral, parece-nos que os resultados obtidos foram de grande 

valia, indo de encontro ao objetivo deste trabalho que era avaliar a relação entre 

cultura, comunicação e liderança. Os líderes se diferenciam por conseguir conquistar 

as pessoas através do seu trabalho e bom relacionamento, e desta forma, a 

comunicação é uma grande aliada junto à cultura da empresa, possibilitando um 

melhor trabalho a ser realizado. 
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APÊNDICE I – QUESTIONÁRIO 
 

Questionário de Pesquisa Acadêmica sobre Cultura, Comunicação e Liderança  

Você está recebendo um questionário referente a uma pesquisa de cunho acadêmico, que 

servirá como complemento à Monografia II, do curso de Comunicação Social, habilitação em 

Relações Públicas, da Universidade de Caxias do Sul. A pesquisa faz parte do projeto: A 

RELAÇÃO ENTRE CULTURA, COMUNICAÇÃO E LIDERANÇA NAS 

ORGANIZAÇÕES. Esta pesquisa será confidencial. 
Muito obrigada! 

Jayne Tondello 

 

Parte I - Dados pessoais: 

1)  Sexo: (  ) Feminino     (  ) Masculino 

 

2)  Idade: ____ anos. 

3) Formação 

(  ) Ensino Fundamental Incompleto   

(  ) Ensino Fundamental Completo 

(  ) Ensino Médio Incompleto  

 (  ) Ensino Médio Completo 

(  ) Superior Incompleto   

(  ) Superior Completo 

 

4) Tempo de trabalho na empresa 

(  ) Até 5 anos  (  ) De 5 a 10 anos  (  ) De 10 a 20 anos  (  ) Mais de 20 anos 

 

5) Qual o setor que você trabalha 

(  ) Administrativo  (  ) Produção  (  ) Outro: _____________________________ 

 

6) Você exerce cargo de liderança 

(  ) Sim    (  ) Não 

 

A seguir teremos três blocos abordando a cultura organizacional, liderança e comunicação 

organizacional. Por favor, responda as questões a seguir, marcando sua opção de acordo com 

o código abaixo. Lembrando que o questionário a seguir quer saber como é a organização e 

não como você gostaria que ela fosse. Por favor, não deixe nenhum item sem resposta.  

Para responder as questões das partes II e III, use o número de código que corresponde a: 

1 – TOTALMENTE EM DESACORDO                  7 – TOTALMENTE DE ACORDO 

 

 

 

Parte II - Cultura Organizacional 

Na minha empresa... 

Perguntas 1 2 3 4 5 6 7 

1. As pessoas com posições mais altas têm privilégios diferentes 

daqueles que ocupam posições mais baixas.               
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2. As relações de competição profissional entre funcionários são 

claramente percebidas.               

3. A maioria dos funcionários são grosseiros e indelicados. 
              

4. Homens e mulheres são claramente tratados de forma diferente. 
              

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

que as pessoas saibam o que se espera que elas façam.               

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

eventos inesperados.               

7. Existem normas para quase tudo. 
              

8. A maioria dos funcionários se sente tensos e nervosos. 
              

9. As pessoas se sentem ameaçadas de perder o emprego. 
              

10. Na empresa predomina o trabalho em grupo. 
              

11. A influência exercida por uma pessoa dentro da empresa é 

baseada primeiramente no cargo que ocupa.               

12. A decisão é tomada exclusivamente pelo chefe e repassada aos 

funcionários.                

13. A qualidade da comunicação entre os colegas da minha unidade 

é boa.               

 

Parte III – Estilo de Liderança 

Meu líder... 

Perguntas 1 2 3 4 5 6 7 

14. Age amigavelmente com os membros do grupo.               

15. Ajuda os outros a sentirem-se confortáveis no grupo.               

16. Faz sugestões de como resolver os problemas.               

17. Trata os outros de forma justa.                

18. Define as responsabilidades de cada membro do grupo.               

19. Comunica-se ativamente com os membros do grupo. 
              

20. Esclarece o seu próprio papel no grupo. 
              

21. Demonstra preocupação com o bem-estar pessoal dos outros. 
              

22. Demonstra flexibilidade na tomada de decisões.  
              

23. Fornece critérios para o que é esperado do grupo. 
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24. Revela pensamentos e sentimentos para os membros do grupo.  
              

25. Encoraja os membros do grupo para fazer um trabalho de 

qualidade.                
 

Para responder as questões da parte IV, use o número de código que corresponde a: 

 

7 - MUITO  4 - SUFICIENTE     1 – NADA 

 

Parte IV - Comunicação Organizacional 

Na minha empresa... 

Perguntas 1 2 3 4 5 6 7 

26. Quanta  informação você recebe sobre as mudanças da 

empresa.               

27. Quanta informação você recebe sobre o desempenho da 

empresa.               

28. Quanta informação você recebe sobre o funcionamento de 

outros departamentos da empresa.               

29. Com que frequência a gestão toma a iniciativa para 

discutir os problemas da empresa com você.               

30. Com que frequência você toma a iniciativa de conversar 

com a gestão da empresa.               

31. Com que frequência você recebe feedback do seu 

trabalho.               

32. Existem oportunidades dentro da empresa para dar 

sugestões de melhorias.               

33. Com que frequência você se comunica dentro da empresa 

onde trabalha (informalmente e socialmente).               

34. Com que frequência você se comunica com os colegas de 

trabalho que não pertencem ao seu departamento 

(informalmente e socialmente).               

 

Obrigada pela participação! 
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1 INTRODUÇÃO 

 O presente trabalho apresenta a relação entre cultura, comunicação e o papel 

dos líderes nas organizações. Os três temas abordados têm grande ligação, a 

começar pela cultura, que acontece a partir da relação entre as pessoas que 

compartilham a sua bagagem cultural, somada a comunicação, fator estratégico na 

interação das organizações. Ambas fazem assim, parte da identidade de uma 

organização, visto que o homem não vive sem a comunicação. Somado a cultura e 

comunicação, as organizações precisam de líderes para comandar seus liderados 

da melhor forma em busca dos seus objetivos, e através desta visão, a comunicação 

é fator fundamental para tal papel.  

 Ainda, através destes três eixos, fazem parte do objetivo deste trabalho, 

avaliar a cultura organizacional e perceber a comunicação dos lideres com seus 

liderados, conhecer as formas de comunicação utilizadas pelos lideres nas 

organizações e entender como eles desempenham esta função.   

 Marchiori (2008) afirma que o relacionamento entre cultura e comunicação é 

dependente em uma organização, ou seja, ambos acontecem influenciados um pelo 

outro, considerando a diversidade cultural de cada indivíduo presente. Desta forma, 

este projeto busca entender em especial o papel do líder e sua relação com a cultura 

e comunicação organizacional.  
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2 TEMA  

A cultura, variável conforme a sociedade em que está inserida, e a 

comunicação, são fatores fundamentais para a realização de um melhor trabalho nas 

organizações. Ambas, possibilitam aos lideres, elo entre os diretores e funcionários, 

impor valores e mudanças nas organizações.  

Abordando especificamente o papel do líder nas organizações, ao assumir o 

grau de liderança, o sujeito precisa saber orientar as pessoas, usando a 

comunicação ao seu favor.   

A comunicação e a cultura devem estar em sintonia, para que no 

relacionamento dos lideres com os seus liderados, seja transmitida de forma clara e 

ainda aceita, de acordo com os valores da organização, pois cada ação 

organizacional envolve decisões importantes, e os lideres precisam por em prática 

planos estratégicos para que a missão seja cumprida em conjunto a cultura 

organizacional.  

 

2.1 Delimitação do tema 

Relação da cultura e comunicação com o papel do líder na organização 
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3 JUSTIFICATIVA 

O estudo da relação entre cultura, comunicação e liderança se faz relevante 

devido à importância e ligação destes três pontos no cotidiano das organizações.  

Entende-se que cultura e comunicação devem estar em sintonia dentro de 

uma organização, possibilitando relacionamentos efetivos e bom fluxo de 

comunicação entre as pessoas envolvidas em todos os processos. Além disso, a 

cultura faz parte do processo histórico de toda organização, e esta somada a 

comunicação, criam a cultura organizacional. 

Segundo Chiavenato (2010, p.173): 

 
A cultura exprime a identidade da organização. Ela é construída ao longo do 
tempo e passa a impregnar todas as práticas, constituindo um complexo de 
representações mentais e um sistema coerente de significados que une 
todos os membros em torno dos mesmos objetivos e do mesmo modo de 
agir.  

 

A cultura organizacional passa a acontecer de diferentes maneiras a partir 

do momento em que as pessoas se relacionam e passam a compartilhar sua 

bagagem cultural. Por sua vez, a comunicação tem papel estratégico e fundamental 

de interação, se adequando em cada sociedade inserida e de acordo com os valores 

da organização, como canal de comunicação entre as pessoas.  

A comunicação se forma nas organizações por meio da construção de 

significados. Por meio da comunicação singular, constrói-se uma relação plural, 

capaz de ser a mediadora de relacionamentos, visto que as organizações são feitas 

de relações. O homem desenvolve a comunicação de maneira especifica, conforme 

afirma Rüdiger (1998): 

 

A comunicação sabidamente desempenha um papel fundamental na 
sociedade: o homem não vive sem comunicação. A capacidade de se 
relacionar com seus semelhantes representa para ele, desde os tempos 
primitivos, um elemento básico de sobrevivência e satisfação das 
necessidades, que há algumas décadas vem se tornando também um 
formidável campo de cuidado técnico e moral em nossa civilização.  

 

Vale ressaltar o grande avanço tecnológico nos últimos anos, que 

possibilitaram mais variedades e possiblidades de interação entre os membros das 

organizações, facilitando processos comunicacionais, diante de redes dinâmicas, 

com uma interatividade cada vez maior e veloz. 

Quanto aos lideres, de acordo com Kouzes e Posner (2013), eles 

impulsionam as pessoas. Partindo do pressuposto que eles impõem os seus valores 
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e suposições aos seus liderados, faz-se necessário estudar qual a ligação dos 

lideres com a comunicação e a cultura das organizações.  

Ao assumir o grau de liderança, o sujeito precisa conduzir grupos de 

pessoas, usando a comunicação da melhor forma, além do que, é o que os liderados 

esperam, a fim de buscar resultados positivos para si mesmos e às organizações. 

Além disso, este estudo tem por objetivo analisar de que forma os lideres trabalham 

como esclarecedores de incertezas e fonte de informações dos seus liderados, uma 

vez que os mesmos tem papel fundamental de transmitir informações e decisões das 

empresas, podendo interferir entre direção e liderados.  

De forma ética, os lideres tem forte influencia na formação da cultura 

organizacional, pois se acredita que possuem uma habilidade de motivar e 

influenciar seus liderados através de uma comunicação eficaz que gera 

conhecimento e comprometimento para que em conjunto, todos possam contribuir 

com os objetivos da equipe, a fim de obter bons resultados para as organizações. 

Com base nisso, no presente projeto será feito um estudo sobre a relação da cultura 

e comunicação com o papel dos lideres dentro das organizações.  
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4 QUESTÃO NORTEADORA 

¶ Qual a relação entre comunicação, cultura e liderança organizacional? 
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5 OBJETIVOS 

5.1 Objetivo geral  

¶ Analisar qual a relação entre comunicação, cultura e liderança organizacional.  

 

5.2 Objetivos específicos 

¶ Avaliar a cultura organizacional e perceber a comunicação dos lideres com 

seus liderados, resultantes desta cultura;  

¶ Conhecer as formas de comunicação utilizadas pelos lideres nas 

organizações; 

¶ Entender como os lideres desempenham a função de aliados com a direção 

na busca pelos resultados, e portadores de opiniões do grupo de funcionários 

que representam.  
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6 METODOLOGIA 

Lehfeld e Bairros (1991) tratam a pesquisa como a inquisição por um 

procedimento sistemático e intensivo, que busca descobrir e interpretar os fatos em 

uma determinada realidade. Assim este projeto de monografia busca compreender a 

realidade das organizações em relação ao papel da comunicação, da cultura e da 

liderança no ambiente empresarial.                  

No presente trabalho, será realizada uma pesquisa de abordagem 

quantitativa, com o propósito de entender a percepção dos líderes de uma 

organização do ramo alimentício da Serra Gaúcha. Novelli (2005, p. 164), ressalta a 

importância do método quantitativo por reconhecer que o método de investigação 

pode ser aplicado em diversos campos do conhecimento, inclusive para a 

Comunicação Social, por possibilitar a coleta de uma maior quantidade de dados 

originados de grande número de entrevistas. 

Segundo Oliveira (1997) o método quantitativo é utilizado no 

desenvolvimento de pesquisas descritivas de âmbito social, econômico, de 

comunicação, mercadológicas e de administração, e representa uma forma de 

garantir a precisão dos resultados, evitando possíveis distorções. 

A coleta de dados será realizada através de pesquisa com survey, que pode 

ser compreendida como a obtenção de dados ou informações sobre as 

características ou as opiniões de determinado grupo de pessoas, indicado como 

representante de uma população-alvo, utilizando um questionário como instrumento 

de pesquisa (FONSECA, 2002, p. 33). 

No desenvolvimento deste estudo questões relacionadas a cultura e 

comunicação organizacional, além da liderança, foram abordadas no referencial 

teórico. Esta construção teórica foi base para formulação do questionário. As 

respostas serão medidas por uma escala tipo Likert de 5 pontos, conforme o grau de 

concordância, sendo 1 = discordo totalmente até 5 = concordo totalmente. 

 Após a coleta, os dados serão tabulados com o auxílio dos programas 

Excel®. Para as análises das estatísticas descritivas será utilizado o software IBM 

SPPS 20®. 

 

6.1 Campo de Estudo 
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A empresa em análise é atuante no mercado de derivados do trigo há 68 

anos. A empresa conta em seu mix de produtos com farinhas de trigo, misturas para 

bolos, massas e fermentos. 

A empresa conta com cerca de 360 funcionários nas duas unidades fabris a 

matriz em Antônio Prado, Rio Grande do Sul, e uma filial em Pinhais, no Paraná, 

além de um centro de distribuição em Canoas. A empresa tem como foco atender 

clientes da industriai e de varejo, atendendo de maneira personalizada seus clientes. 

A empresa é uma das marcas líderes de mercado na região sul do Brasil. 

Tendo em vista que o propósito deste trabalho é entender a relação da 

liderança com a comunicação e a cultura da organização, o estudo buscará coletar a 

percepção de das figuras de liderança da matriz da empresa.  

A unidade de Antônio Prado, unidade matriz que será o objeto de estudo 

desta pesquisa, conta com vinte lideres que comandam setores do administrativo e 

produção da empresa, estes todos fazem parte do universo de pesquisa deste 

trabalho. 
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7 REVISÃO BIBLIOGRÁFICA 

 

7.1 Cultura 

Cultura é a interação de conhecimento entre as pessoas. Estas, como seres 

sociais que são, buscam estar envolvidas em grupos ou comunidades, 

estabelecendo características em comum.  

Há uma diversidade muito grande quando buscamos referencial teórico para 

conceituar cultura. Segundo o Dicionário Online Michaelis, sociologicamente a 

cultura é definida como “sistema de ideias, conhecimentos, técnicas e artefatos, de 

padrões de comportamento e atitudes que caracteriza uma determinada sociedade”.  

Os estudos sobre cultura passaram a se intensificar nos anos de 1870, com 

Tylor, que publicou sua definição do termo em 1871, no livro Primitive culture, 

compreendendo o sentido de cultura como tudo o que envolve conhecimentos, 

crenças, arte, moral, leis, costumes e demais hábitos do homem enquanto membro 

de uma sociedade.  

Autores como Geertz (1989), defendem a cultura como complexos padrões 

concretos de comportamento e, sobretudo, como um conjunto de mecanismos de 

controle para governar os comportamentos das pessoas no seu dia-a-dia.  

Ainda sob esse ponto de vista, Laraia (2004) caracteriza o homem como um 

ser cultural “a sua herança genética nada tem a ver com as suas ações e 

pensamentos, pois todos os seus atos dependem inteiramente de um processo de 

aprendizado”. Mais do que fator fundamental no relacionamento social de uma 

organização, a cultura é um fator que influencia os relacionamentos internos e 

externos. 

Para Claval (2001), na dimensão espacial se considera que a construção da 

cultura decore de um processo de comunicação no qual identificamos a existência 

de círculos de intersubjetividade. Assim, são grupos com valores e significados em 

comum que trocam informações, ou seja, se comunicam.   

Através do aspecto da esfera cultura, Marchiori (2008, p. 72) afirma: 

 
O conceito de cultura pode ser entendido como um processo intelectual de 
desenvolvimento de uma pessoa, ou mesmo a vida como um todo de um 
grupo, de pessoas ou da sociedade. Esse processo engloba 
necessariamente um entendimento comum de significados, credibilidade e 
valores entre as pessoas que, de alguma forma, se sintam próximas e 
integradas.  
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Com base nestes conceitos, podemos entender que a cultura determina o 

comportamento social das pessoas e com o passar do tempo, em função das novas 

experiências que as pessoas vão adquirindo, ela influencia no entendimento também 

do ambiente organizacional, visto que as organizações são compostas por pessoas 

que carregam consigo a cultura. 

 

7.1.1 Cultura Organizacional  

Quando alocado no contexto organizacional, o significado de cultura passa a 

ser mais bem entendido. Enraizada, a cultura tem papel fundamental para a 

construção de significado nas organizações, criando e moldando sua identidade e 

características, lhe tornando únicas. Marchiori (2008) vai além quando diz que a 

cultura é a personalidade de uma organização, e ao vivenciá-las é possível 

acompanhar de forma proativa as mudanças do mundo e do mercado.  Ela ressalta 

que é preciso que haja “construção de significado/comunicação para que haja 

culturas em uma organização” (MARCHIORI, 2008, p. 94). 

Marchiori (ANO, p. 103) completa: 

 
Cultura é o resultado da interação social e é formada com base na 
comunicação. São as pessoas em seus processos de relacionamento que 
criam e instituem realidades. A interpretação desses ambientes é expressa 
na realidade cultural de determinada organização, por meio de seus 
discursos e relacionamentos.  

 

Compartilhando o pensamento de Marchiori que enfatiza a cultura 

organizacional como resultado do comportamento das pessoas, esta formada pela 

interação entre as pessoas envolvidas na organização, Robbins (2005, p. 375) 

considera cultura organizacional como “um sistema de valores compartilhado pelos 

membros que diferencia uma organização das demais”. Para haver esse 

compartilhamento é necessária a comunicação entre os membros integrantes da 

organização. 

 

7.2 Comunicação 

 Uma boa comunicação é essencial para a eficácia de uma organização. A 

comunicação vai além do que transmitir um recado, ela precisa ser desempenhada 

da melhor forma a ser compreendida pelo receptor. Assim, a comunicação precisa 

incluir a transferência e a compreensão do significado. A comunicação eficaz tem de 
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se dar de tal forma que a figura mental percebida pelo receptor seja idêntica à do 

emissor (ROBBINS, 2007). 

 A comunicação e a satisfação do trabalhador devem ser trabalhadas como 

uma relação direta, pois quanto menor a incerteza, maior é a satisfação do 

trabalhador. Quanto menor a distorção na comunicação, as metas, o feedback e 

outras mensagens dos dirigentes aos funcionários serão recebidos da forma mais 

próxima do pretendido. O uso extensivo dos canais verticais, horizontais e informais 

aumenta o fluxo de comunicação. (ROBBINS, 2007, p. 252). 

 Marchiori (2008) ressalta que o ato da comunicação deve estar em equilíbrio 

com o que é comunicado, pois a comunicação exige credibilidade e 

comprometimento, acima de tudo.  

 

7.2.1 Comunicação Organizacional 

 A comunicação visa envolver os funcionários de uma organização e formar 

estratégias de relacionamento. Segundo Kunsch 142 (2003, p. 167) “Evidentemente 

a estratégia para direcionar tudo isso é saber planejar a comunicação organizacional 

integrada, abrir canais de diálogo com os públicos e ouvir a opinião pública, 

auscultando seus anseios e necessidades”.  

 Para Marchiori (2008, p. 184), “parece apropriada a visão da construção das 

organizações como locais onde as pessoas se realizam desenvolvendo atividades 

em conjunto e das quais fazem surgir naturalmente à comunicação”. 

 Marchiori (2008) ressalta que é com a comunicação que surgem as culturas 

em uma organização, criando relacionamentos efetivos. Os processos e as 

interações comunicativas que revelam a cultura devem ser continuamente 

pesquisados e explorados, uma vez que fundamentam a existência das 

organizações.  

 Compartilhando do pensamento de Marchiori, Schall (apud MARCHIORI, 

2008, p. 87) ressalta em seu conceito a atividade de comunicação: 

 
(...) uma organização poderia, então, ser estudada como uma cultura, 
descobrindo-se e sintetizando suas regras de interação e interpretação 
sociais, como reveladas no comportamento que elas moldam. A 
interpretação e interação social são atividades de comunicação, portanto, a 
cultura poderia ser descrita pela articulação de regras de comunicação.  
 

 Com base nos conceitos analisados, percebe-se a importância da 

comunicação nas organizações, uma vez que é a partir da comunicação que 



73 
 

acontece a interação social entre os líderes e seus liderados, possibilitando o 

compartilhamento de culturas.  

 

7.3 Liderança 

 Foi com a geração do homo social que surgiu a necessidade de uma pessoa 

capaz de gerir a relação e objetivos de uma organização para determinados grupos. 

Desta forma, surgiu o líder, que passou a se concentrar nas necessidades dos seres 

sociais, para atingir os objetivos das organizações. (HERSEY; BLANCHARD, 1986).  

 Segundo Robbins (2007, p. 258), liderança é a capacidade de influenciar um 

grupo em direção ao alcance de objetivos e para isso, seis traços costumam 

diferenciar os líderes dos liderados: ambição e energia, o desejo de liderar e 

influenciar, honestidade e integridade, autoconfiança, inteligência e conhecimentos 

relevantes da área sob sua responsabilidade. 

 Normalmente, existe um líder perante as demais pessoas de um grupo que 

compartilham da mesma cultura. Um líder, entre suas principais características, 

possui a habilidade de influenciar e se comunicar de forma eficaz com os seus 

liderados no dia-a-dia de uma organização.  

 Referente à influência do líder, Cohen e Fink (2003, p. 354) enfatizam que 

esta é fundamental em seu trabalho “a influência que os líderes exercem sobre os 

outros e a influencia que eles recebem de volta”. 

 Com as mudanças consideráveis que vêm acontecendo ao passar do tempo, 

as organizações precisam e estão se reestruturando a fim de se manter competitivas 

no mercado de trabalho. Com tal mudança, os líderes das organizações devem estar 

preparados para acompanhar e conduzir seus liderados a atingir os objetivos da 

organização.  

 De acordo com Weiss (1995, p. 16), 

 
Um líder é definido como alguém que as pessoas percebem como: 
exemplificando as características de liderança; tendo crenças, valores e 
atitudes com os quais as pessoas concordam ou às quais respondem de 
maneira positiva; e, fazendo coisas que as pessoas admiram e emulariam 
se pudessem. 
 

  

 A liderança é necessária nas organizações, uma vez que são formadas por 

pessoas que estão em comunicação em tempo integral. Compartilhando o 

pensamento de VERGARA (1999), a autora enfatiza que os líderes devem estar à 
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frente da mudança e fazê-la acontecer nas organizações, buscando com que seus 

liderados compartilhem a visão, missão, objetivos, metas, tecnologia e estratégias da 

organização.  
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