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SIGNIFICADOS QUE EMERGEM SOBRE LIDERANGCA E COMUNICAGCAO EM
PERIODICO CIENTIFICO DE ALTO IMPACTO
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Abstract. This work aims to find the present state of the scientific research relating
leadership and communication. The method of systematic integrative review was
employed to this end with a record of a categorical synthesis in order to identify and
code tendencies, patterns and recurrent considerations in the surveyed literature.
Our results reveal that interdisciplinary knowledge of styles, approaches and
theories on leadership is used in studies, while knowledge of communication is
limited to the realm of practices with a focus in resource and result. A gap of
knowledge is thus identified in the use of communication theories in
interdisciplinary studies regarding the combined terms of leadership and
communication.
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Resumo: Este estudo tem como principal objetivo conhecer o estado atual das
pesquisas cientificas que relacionam lideranca e comunicacdo. O método utilizado
foi o de revisdo sistematica integrativa, com registro de sintese categdrica em
quadro-matriz, a fim de identificar e codificar tendéncias, padrdes e consideracdes
recorrentes na literatura pesquisada. Os resultados revelam que o conhecimento
interdisciplinar sobre estilos, abordagens e teorias sobre lideranca € utilizado nos
estudos, enquanto o conhecimento sobre a comunicagdo limita-se ao ambito das
praticas, com enfoque em recursos e resultados. Identifica-se, portanto, lacuna de
conhecimento relacionada ao emprego das teorias da comunicacdo em estudos
interdisciplinares sobre os termos combinados lideranca e comunicacéo.
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1 INTRODUCAO

Diferentes estudos atestam a importancia da lideranca e da comunicacdo como
direcionadores de valores e praticas organizacionais, transpassando outros pilares, como
cultura, pessoas, processos e tecnologias.

O conhecimento interdisciplinar sinaliza caminhos colaborativos a serem trilhados,
reunindo diferentes disciplinas, com a intencdo de propor contribuicdes aos desafios
contemporaneos. Ele congrega o que j& foi particionado pela necessidade disciplinar,
representando um passo a mais na histéria do conhecimento. O meio académico e as
organizacOes tém demonstrado participacdo conjunta nesta nova fase, reunindo esforcos para
a construcdo da realidade sob uma perspectiva colaborativa e interdisciplinar.

Fazendo referéncia aos escritos de Kuhn (1962), Gergen (2011) ressalta que as
ciéncias podem se valer de paradigmas tedricos e praticos compartilhados pela comunidade
cientifica. Nesta visdo, a pesquisa cientifica no campo social foi reforcada por uma
perspectiva inevitavelmente multi e interdisciplinar.

A lideranca é um processo contextual e evolutivo, bem como a comunica¢do. A
lideranca relacional ndo restringe a lideranca a posi¢Ges hierarquicas, mas sim a um processo
contextual em construcdo, sob a dindmica da perspectiva relacional (Uhl-Bien, 2011) e de
valor a comunicacdo formal ou informal. De acordo com Flauto (1999), as associagdes entre
lideranca e comunicacao sdo anteriores a virada do seculo, sendo que muitos dos estudos eram
orientados por visdes positivistas, particionando o entendimento de acordo com as relac6es
causais verificaveis. Até mesmo no contexto da perspectiva relacional, que retne as
contribuicbes da lideranca e da comunicacdo, 0s construtos sobre esta Ultima ndo séo
evidenciados, deixando de oferecer efetivas contribuicGes.

Na visdo de Tourish e Jackson (2008, p. 224), o cenario configura “falta de
contemplagdo mutua” nos estudos sobre comunicacdo e lideranca, ao invés de uma
“fertilizagdo cruzada de ideias”, mesmo estando claro que os dois campos ocupem territorios
adjacentes. Corroborando esta visdao, Gaines (2007) assegura que uma teoria comunicativa da
lideranca pode apresentar contribuigdes praticas com base na uniéo de teorias e modelos.

Cabe ressaltar que, de acordo com Hackman e Johnson (2009, p. 2), a “lideranga esta
ao nosso redor”, sendo parte da experiéncia humana e sendo “melhor entendida pelo ponto de
vista da comunicagdo”. Este artigo se propde a integrar a construgdo do conhecimento sobre a

lideranca e sobre a comunicagdo, analisando o estado atual das pesquisas cientificas que



CiKi VIl Congresso Internacional de Conhecimento e Inovacao
11 e 12 de setembro de 2017 - Foz do Iguacu/PR

relacionam os dois termos. Para tanto, realizou-se busca sistemética e revisao integrativa da

literature em periddico internacionalmente reconhecido como de alto fator de impacto.
2 ASPECTOS CONCEITUAIS

Hackman e Johnson (2009, p. 11) oferecem como defini¢do de lideranca baseada em
comunicagdo: “Lideran¢a é comunicac¢do (simbolica) humana, que modifica as atitudes e
comportamentos de outros para atender as necessidades e os objetivos compartilhados do
grupo”. Ou seja, a definicdo abre precedentes para a interpretagdo de que a comunicacao
humana é a propria esséncia da lideranca, tendo ambas a potencialidade de influenciar pessoas
e chegar a objetivos comuns.

Kuhn (2008) evidencia que, apesar do crescente reconhecimento da comunicagao
como aspecto central nas organizagdes, teorias como, por exemplo, da empresa, continuam
associando-a ao papel de transmissora de informacgdes, e ndo como algo que possua sua
prépria forca constitutiva. O autor se refere a construcdo de uma teoria alternativa da empresa,
em que a comunicacdo é entendida como a esséncia das estruturas, sendo as organizacoes
“fundamentalmente construgdes comunicativas” (p. 1231). Ele argumenta que, com 0
impulsionamento da linguistica nas ciéncias sociais, a comunicagdo passou a ser entendida
ndo mais como "meramente expressiva", mas como "produtiva” (p. 1232) das transformacdes
organizacionais e geradora de mudancas nas pessoas.

Seguindo esta perspectiva de convergéncias entre areas, Gergen (2011) consolida as
contribuicbes da sociologia do conhecimento e da histéria da ciéncia, para falar no
construcionismo social, que reline um ambito consensual em trés dominios, segundo o autor: a
origem social do conhecimento, ou seja, 0 conhecimento do mundo e de si mesmo encontra a
sua origem no relacionamento humano; a centralidade da linguagem na construcédo social do
conhecimento, no qual o significado é entendido como um derivado do uso da lingua dentro
dos relacionamentos; a politica do conhecimento na esfera do construcionismo social alia-se a
concepgdo pragmatica, em que as implicagdes das questBes levantadas devem servir & vida
cultural da comunidade, para representar e sustentar os valores culturais desta.

Convem, portanto, enfatizar os aspectos interpessoais da comunicacao e da interacéo

realizados por meio do uso da linguagem, ou seja, a pragmética da comunicagéo.
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21  APRAGMATICA DA COMUNICACAO

A linguagem é uma das capacidades cognitivas biologicamente determinada adequada
para a espécie humana, que enraiza o seu desenvolvimento na agdo e na interagdo com o
ambiente (Cacciari, 2001; Longobardi, 2001; Bruner, 2005; Veggetti, 2006; Longobardi &
Caselli, 2007; Taylor, Donovan, Miles & Leavitt, 2009).

Desde os anos ’70, no ambito de uma abordagem interacionista, o estudo da aquisi¢ao
da linguagem ampliou seu foco de atencdo aos aspectos pragmaticos, evidenciando as funcoes
relativas ao uso da prépria lingua, as necessidades de levar em consideracao as intencdes da
pessoa falante e do contexto com as suas normas e convencgdes (Anolli, 1998; Groppo,
Scaratti & Ornaghi, 1998; Longobardi, 2001; Cacciari, 2001).

Um contexto conversacional € formado a partir da alternancia ordenada de turnos de
palavras que regulam o modo no qual as pessoas se alternam no falar sem excessivas
sobreposi¢cGes ou pausas ndo motivadas. A unidade de estudo torna-se o enunciado, uma
expressao oral composta por uma ou mais palavras relacionadas a um significado.

Diversos estudos contribuiram para ampliar a compreensdo, nos ambitos de acdo e
influéncia, do comportamento e conhecimento humano por meio da comunicagdo. Scott-
Phillips (2017) discorre sobre a capacidade de comunicar exprimindo e reconhecendo as
intencdes como base sociocognitiva onde a comunicacgdo linguistica existe em um continuum
com outras formas de comunicacdo ndo linguisticas. O’Driscoll (2013) faz referimento aos
estudos de como a linguagem € utilizada para formar relagdes, com o propdsito de promover
interacBes. Além disso, considera-se que as acGes e reagbes durante as interacdes
inevitavelmente exprimem uma visdo de mundo, de si mesmo e do outro interlocutor e que o
objetivo final ndo é a compreensao da linguagem, mas o relacionamento social.

Para Enfield (2009), na pragmatica se estuda como as pessoas usam significativos
comportamentos para gerir o préprio ambiente, influenciando e causando mudangas nos
estados mentais dos outros (inten¢des, emogdes, habitos...). A comunicagdo é uma espécie de
acao social que envolve processos interdependentes de avaliacdo. Individuos ndo precisam se
prender, literalmente, ao que é expressamente dito sem enriquecer com intuicdes por meio de
processos inferenciais. Para o autor, essas demandas requerem uma atencgdo interdisciplinar
que confronte as preocupacbes de linguistas, semanticos, pragmaticos, antrop6logos
psicolinguistas, entre outros.

A anélise realizada por Locher (2013) faz notar que as diferentes formas de

expressividade influenciam os relacionamentos entre os envolvidos. Esse autor aborda o
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conceito de trabalho relacional compreendido como a acdo investida por individuos, em
todos os aspectos de trabalho, no sentido de construir, reproduzir e transformar as relacGes
entre as pessoas (Locher & Watts, 2008, grifo dos autores).

Taylor e Van Every (2011) tecem considerac6es sobre o ato elementar de comunicacéo
como sustento do trabalho cooperativo, de como as pessoas coordenam as suas acOes para
obter resultados. A forma como as pessoas se comunicam estabelece uma compreensdo, nao
somente conceitual, mas préatica, podendo estabelecer microorganizacdes. As pessoas, usando
a linguagem, ficam em condicao de reescrever 0 jogo que estdo jogando.

Para Watzlawick, Beavin e Jackson (1967; trad.it. 1971), o estudo da comunicagéo
humana sob a perspectiva da pragmatica se ocupa dos efeitos da comunicacdo sobre o
comportamento. “O comportamento todo, € ndo somente o discurso, ¢ comunicagdo, € toda
comunicagédo — incluindo os sinais do contexto interpessoal — influencia o comportamento” (p.
16, traducdo nossa). A visdo de mundo desses pesquisadores fundou o que ficou conhecido
como a equipe de Palo Alto. Dentre os principais axiomas da comunicacdo, destacam-se: a) A
impossibilidade de ndo-comunicar, indo além da intencionalidade ou da consciéncia; b) os
niveis de contedo e de relacdo, impondo-se um comportamento; ¢) a pontuacdo da
sequéncia dos eventos, em uma sequéncia simultanea de estimulo, resposta e refor¢o; d) a
comunicacdo como numérica ou analdgica, ou seja, estabelecida arbitrariamente ou por
analogias — gestos, expressdes faciais, ritmo e cadéncia das palavras; €) a comunica¢do como

interacdo complementar ou simétrica, em uma relacdo de diferenca ou de igualdade (p.35-56).
3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A fim de atingir o objetivo proposto, busca e revisdo sistematica integrativa foi
realizada em periodico cientifico internacional de alto fator de impacto. De acordo com
Broome (2000), revisdes integrativas sdo produtivas para a construcdo do conhecimento sobre
determinado assunto, uma vez que possibilitam extrair uma conclusdo geral com base na
sintese das pesquisas anteriormente realizadas.

Botelho, Cunha e Macedo (2011, p. 127) especificam que o “termo ‘integrativa’ tem
origem na integracdo de opinides, conceitos ou ideias provenientes das pesquisas” realizadas
sob diferentes abordagens e metodologias. Os autores evidenciam a importancia da adogéo de
um passo-a-passo sistematizado, que possibilite a reproducdo da coleta de dados e a

compreensdo dos critérios de pesquisa adotados.
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A principal fonte de coleta de dados foi a revista The Leadership Quarterly, jornal
internacional especializado em Ciéncias Sociais e do Comportamento — com énfase em
Psicologia e em estudos organizacionais — publicado pela Elsevier, em associacdo com a
International Leadership Association. A revista foi escolhida em fungéo da credibilidade e do
alto conceito conquistado por parte de avaliadores internacionais, que conferem a revista alto
poder de impacto. De acordo com os editores, a revista oferece publicacdes atualizadas e de
alcance global, sobre pesquisas e aplicacdes de lideranca, além de revisdes anuais sobre 0s
mais abrangentes topicos relacionados a lideranca (Elsevier B.V., n.d.).

O quadro 1 resume as decisdes norteadoras da coleta de dados, com base nas etapas da

revisao integrativa.

Quadro 1 - Protocolo de decisfes nas etapas da revisao integrativa

ETAPAS

DECISOES

12.: Questdo de
pesquisa; Base de
Dados; e
Descritores

- Qual o estado atual das pesquisas que relacionam lideranga com comunicagéo, em
conceituada revista especializada em lideranca?

- Base de Dados: Revista The Leadership Quarterly, por meio de recurso eletrénico de
busca da Elsevier ScienceDirect Journal.

- Estratégia de busca e Descritores: TITLE-ABSTR-KEY (leadership) and TITLE-ABSTR-
KEY (communication) AND LIMIT-TO(cids, 272081, The Leadership Quarterly) = 34
resultados

22.: Critérios de
inclusdo e exclusdo

- A fim de analisar o estado mais atual das pesquisas sobre os descritores combinados,
foram selecionados o0s artigos publicados nos Gltimos cinco anos completos, periodo
compreendido de 2012 a 2016, totalizando 17 artigos inicialmente e finalizando com 14.

38.: Estudos pré-
selecionados e
selecionados

- Os titulos, resumos e palavras-chave dos artigos foram lidos, bem como a integra dos
artigos, por meio de leitura flutuante. Os artigos foram selecionados com base na
identificacdo de que efetivamente enfocavam os termos lideranca e comunicagéo,
momento em que se excluiu trés publicagdes (erro de localizacdo do termo; publicagdo
retracted; e publicacio sobre estatura de presidentes norte-americanos).

42.:Categorizacdo
dos estudos
selecionados

- Leitura aprofundada dos artigos selecionados.

- Categorizacao por meio da matriz de sintese listando: ano, autores, temas, objetivos,
metodologia, conclusdes, sugestdes de estudos futuros.

- Resumo e documentacgdo das informagdes extraidas dos artigos;

52.: Analise e
interpretacdo dos
resultados

- Andlise critica, interpretacdo dos resultados, identificacdo de padrdes e de lacunas de
conhecimento.

6. Apresentacdo da
revisdo/sintese do
conhecimento

- Elaboragéo do documento descrevendo as fases percorridas, permitindo a replicacéo.
- Sintese do conhecimento, apresentacdo de conclusdes, de lacunas a serem preenchidas, e
de sugestfes para estudos futuros sobre a combinagao dos termos.

Fonte: Elaborado pelos autores (2017), conforme etapas de Botelho et al. (2011).

Definido o protocolo, os objetivos e os critérios, as publicacdes foram analisadas na

integra e descritas no topico sobre os resultados.

4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Analise e

interpretacdo dos resultados demonstram a existéncia de convergéncia de

enfoques na temética sobre lideranca e comunicacao, conforme apresentado no quadro 2.
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Quadro 2 - Principais categorias e abordagens relacionadas a lideranca e comunicagao

CATEGORIAS AUTORES, ANO PRINCIPAIS
ABORDAGENS
Lideranca contextual, relacional, | Lehmann-Willenbrock, Meinecke, | Abordagem Transformacional
emergente e processual Rowold & Kauffeld, 2015
Fairhurst & Uhl-Bien, 2012 Abordagem Relacional
Friedrich, Griffith & Mumford, Lideranca Coletiva
2016
Charlier, Stewart, Greco & Lideranca Emergente
Reeves, 2016
Naidoo, 2016 Abordagem sobre
Comportamentos
Confianca e comunicacao Boies, Fiset & Gill, 2015 Abordagem Transformacional
interpessoal Kelley & Bisel, 2014 Teoria da Troca Lider-
Liderado
Vogelgesang, Leroy & Avolio, Lideranca Auténtica
2013
Comunicagdo estratégica, Trichas & Schyns, 2012 Abordagem dos Tracos
percepcdes, e protétipos mentais | Murase, Carter, DeChurcha & Lideranca Coletiva
Marks, 2014
Comunicagéo, empenho, Parr, Hunter & Ligon, 2013 Lideranca Transformacional
desempenho, resultados Drescher & Garbers, 2016 Lideranca Compartilhada
Comunicagéo de visdo Kohles, Bligh & Carsten, 2012 Abordagem Centrada nos
compartilhada, coletiva e Liderados
integrada ao trabalho
Comunicagdo, mudanca e Seyranian, 2014 Identidade Social
Identidade social

Fonte: Elaborado pelos autores (2017), com base nas publica¢6es consultadas

No quadro 2, verifica-se que a temética sobre lideranca e comunicacdo perpassa varios
enfoques, estilos e abordagens de lideranca, com predominancia de estudos no campo da

lideranca transformacional e também dos enfoques em lideranca coletiva.

4.1 PRINCIPAIS IDEIAS CATEGORIZADORAS

As interpretacdes sobre as principais consideracdes dos autores nas publicacdes atuais

consultadas sobre os termos combinados lideranga e comunicagéo sdo apresentadas a seguir.

4.1.1 Alideranga é contextual, relacional, emergente e processual

A partir da perspectiva da lideranga como solucionadora de problemas sociais
Lehmann-Willenbrock, Meinecke, Rowold e Kauffeld (2015) afirmam que a lideranca
transformacional esté ligada aos processos de solucdo de problemas funcionais das equipes de
trabalho, utilizando como condi¢cdo mediadora a comunicacdo focada em solugdo de
problemas. Para os autores, a lideranga transformacional pode promover geracdo de ideias e
solucdo de problemas na equipe de trabalho, "o que corresponde & nogdo de sensemaking e

sensegiving por meio da lideranca em ambientes de equipes”. (p.12)
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Em complemento, os estudos de Friedrich, Griffith e Mumford (2016) confirmam a
existéncia de diferentes formas de comportamentos relacionados a lideranca coletiva, sendo
influenciados por antecedentes de nivel individual e por fatores contextuais. Estes fatores
contextuais, por sua vez, podem caracterizar percepcles, visto que individuos de equipes
virtuais colocados em proximidade tém tendéncia a perceberem-se como possuidores de
lideranca emergente (Charlier, Stewart, Greco & Reeves, 2016).

Para Naidoo (2016), os comportamentos de lideres relacionados a aproximacéo
"ativam nos seguidores o0 sistema motivacional de aproximacéo, resultando em um trabalho
mais criativo", enquanto o esquivamento "ativa em seguidores o sistema motivacional de
evitacdo, resultando em um trabalho mais vigilante e averso ao risco, propriedades
improvaveis de beneficiar a criatividade™ (p. 879).

J& Fairhurst e Uhl-Bien (2012) apresentam preocupacgdes em relacdo aos métodos de
pesquisa. As autoras sustentam que a lideranca se caracteriza por ser contextual, relacional,
interativa e processual, devendo ser compreendida no ato em que as relagdes se desenvolvem.
Demonstram a importancia da utilizacdo de esquema de codificacdo emergente na anélise
textual, sem delimitacdo prévia, com a utilizacdo dos métodos de andlise do discurso
organizacional. Afirmam que esses métodos podem contribuir oferecendo mais profundidade
e dimensdo as pesquisas sobre lideranca, ao considerar o contexto e ir além das analises de
contetdo tematico. Permitem que investigadores ndo se limitem a posterior analise do que foi
registrado em levantamentos e sim ampliem o escopo de visdo sobre "como a lideranca se
desenvolve em um processo de cocriacdo entre seres relacionais™ (p.1056). Dentre os tipos,

listam: a analise de intera¢des, do discurso critico, da conversacao, e analise da narrativa.
4.1.2 Lideranca envolve confianca e comunicacgéo interpessoal

Boies, Fiset e Gill (2015) propdem um modelo em que a lideranga influencia o0s
resultados por meio da comunicacdo e confianca nos colegas de equipe. Argumentam que
lideres podem indiretamente influenciar membros de uma equipe a confiar uns nos outros, por
meio de estimulo & comunicacao entre 0 grupo.

Kelley e Bisel (2014, p. 433) evidenciam que a “construcdo do sentido de confianga na
narrativa lider-liderado” (Leader-to-Member Narrative Sensemaking of Trust - LMNST)
explica como os lideres confiam na logica narrativa ao longo do processo de negociacdo de

funcdes, na tomada de decisdes sobre a confianga, comunicagéo e relagdo com os liderados.
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Na visdo de Vogelgesang, Leroy e Avolio (2013), a transparéncia da comunicacao
afeta a percepcéo sobre a integridade de comportamento dos lideres. Em concordancia com a
teoria da lideranca auténtica, argumentam que liderados identificam-se com o modelo de
integridade comportamental do lider e se tornam mais engajados no trabalho conforme
testemunhem as acOes e palavras daquele, o que por sua vez leva ao maior desempenho.

Complementarmente, Friedrich et al. (2016) verificam que a experiéncia
organizacional prévia do lider esta positivamente relacionada ao uso de comportamentos de
comunicacdo e de desenvolvimento de redes. Porém, alto nivel de experiéncia prévia em
lideranca mostrou-se negativamente relacionado ao uso de comportamentos de comunicagéo,
uma vez que ha a tendéncia para menos consulta, menos credibilidade na informacéo do outro

e menos pedido de feedback aos demais.
4.1.3 Comunicacdo estratégica, percepcdes, e prototipos mentais

Os estudos de Murase, Carter, DeChurcha e Marks (2014, grifo dos autores), revelam
transferéncias de precisdo de modelos mentais de interacBes de lideres multiequipes para 0s
membros das equipes por meio de comunicacdo estratégica. Esta, por sua vez, promove
coordenacao entre equipes, promovendo a precisdo nos modelos mentais dos seguidores. De
acordo com os autores, a comunicacdo estratégica do lider media positivamente a relacdo
entre os modelos mentais dos envolvidos. Isto evidencia a comunicacdo dos lideres em
relacdo aos planos estratégicos, como um comportamento-chave de lideranca que molda a
cognicdo da equipe.

J& o enfoque de Trichas e Schyns (2012), evidencia que as pessoas usam informacdes
como aparéncia facial, expressao, contexto da comunicacdo, adequacdo e autenticidade de
expressao para formar prototipos complexos em suas mentes. As percepcdes sobre os lideres
sdo altas quando as expressfes faciais dos mesmos combinam com 0s protétipos mentais dos
liderados. Portanto, "compreender o que estd dentro da mente do observador € significativo
para entender as percepcOes sobre lideranca™ (p. 545). De acordo com suas pesquisas, as
caracteristicas faciais mais associadas aos possiveis lideres foram as aparéncias relacionadas a
determinacdo, dindmica e confianca, bem como poténcia, determinag¢do, dinamismo,
confianca e positividade, seguido pelo carisma e sensibilidade.

Essas ideias sdo corroboradas por Seyranian (2014), para quem a percepcao sobre o
lider esta relacionada a identificacdo social por parte dos liderados, aos valores ambientais,

normas intrinsecas ao grupo e a autopercep¢do sobre os proprios esteredtipos.
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4.1.4 Comunicacdo, empenho, desempenho, resultados

Parr, Hunter e Ligon (2013) examinam os efeitos da lideranca em popula¢do com
autismo em organizagdes, verificando que podem se sentir mais independentes, autoeficazes e
autodeterminados caso se sintam envolvidos em seus esforcos e tenham o sentimento de que
contribuem para a organizacdo. Contrariando outras pesquisas, no entanto, os autores
questionam a universalidade dos beneficios da lideranca transformacional. Consideram que a
motivacdo inspiradora pode aumentar o nivel de ansiedade em empregados com autismo e
diminuir o comprometimento. Outras dimensdes, no entanto, como a consideracao
individualizada, podem reduzir o nivel de ansiedade e aumentar o desempenho.

J& Drescher e Garbers (2016, grifos nossos) constatam que a lideranga compartilhada e
a comunalidade de personalidade mostraram exercer efeito positivo no desempenho esperado
de membros de equipe, bem como satisfagdo prevista. A comunalidade e o modo de
comunicacdo, por sua vez, mostraram exercer efeitos interativos. A interacdo entre o0 modo de
comunicacdo e a lideranca influenciam no desempenho e na satisfacdo, havendo interacao
entre a comunalidade e 0 modo de comunicacgéo sobre os resultados.

Em complemento a esta viséo de lideranca e comunicagdo, Lehmann-Willenbrock et
al. (2015) concluem que analises micro-niveis da dinamica de conversacdo dentro do processo
de reunides revelaram que as ideias e solucdes dos lideres transformacionais desencadeiam
subsequentes solucbes por parte dos membros da equipe e inibem a comunicacdo
contraproducente, como a critica, a reclamagdo e dispersdo do topico principal. Vogelgesang
et al. (2013) acrescentam que liderados que classificam seus lideres como exibindo uma
comunicacdo mais transparente também se classificam como mais empenhados em suas
funcdes. J& para Kohles, Bligh e Carsten (2012), o comprometimento, a satisfacdo no trabalho
e 0 desempenho séo favorecidos pela integracao de visdo no quotidiano de trabalho.

Boies et al. (2015) identificam a comunicagdo como um mecanismo central utilizado
pelos lideres transformacionais para que obtenham os melhores resultados, por meio de
estimulo intelectual e motivacao inspiradora. Dessa forma, podem contribuir para 0 maior uso
da comunicacdo falada, do desempenho de tarefas e aplicagdo da criatividade, culminando
com o maior desenvolvimento da confiangca. Em oposigéo, os que utilizam a condic¢do de
controle como lideres obtém resultados menos vantajosos. Seus estudos revelam diferencas
importantes entre o estilo de lideranga na comunicacdo com equipes de trabalho, e o0s

resultados alcancados no desempenho de tarefas objetivas e criativas. De acordo com 0s
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autores, diferentes dimens6es da lideranga transformacional podem ser enfatizadas, em funcao

dos resultados almejados.
4.1.5 Comunicagdo de visdo compartilhada, coletiva e integrada ao trabalho

Nas pesquisas de Kohles et al. (2012) eles constatam que a comunicagdo e
alinhamento de visdo devem ser enderecados a todos na organizacdo, e ndo somente aos
executivos em altos cargos, de forma interativa, para ter impacto significativo no quanto os
colaboradores de fato integram a visdo em seus trabalhos. Na visdo dos autores, a planificacéo
das organizacOes evidencia o trabalho do conhecimento, em que hierarquias ndo sdo as
principais vias para resolucdo de problemas complexos, mas sim uma visdo coletivamente
criada e compartilhada por todos, principalmente pelos trabalhadores mais jovens, que sao
mais sensiveis ao controle e comando de cima para baixo. Afirmam, ainda, que as
organizacbes devem avaliar a capacidade de seus lideres de "traduzir a visdo em acOes
quotidianas que sejam significativas para os liderados" (p.10).

Esta categoria de andlise € também corroborada por Friedrich et al. (2016), que lanca
luz para a comunicacdo na lideranca coletiva, envolvendo a troca de feedback entre lideres-
liderados e pares, compartilhamento de visbes, informacdes e conhecimentos. Abordam a
importancia da comunicacdo de normas, e estabelecimento de espaco tanto para a fala quanto

para a escuta, por meio do encorajamento ao compartilhamento de ideias.
4.1.6 Comunicagdo, mudanga e identidade social

A categoria relacionada a identidade social poderia ser enquadrada em qualquer uma
das j& apresentadas. Ela pode caracterizar-se como um processo emergente, processual,
contextual, envolvendo percepgOes, integracdo e confianga. Optou-se, no entanto, pela
evidenciacdo da categoria, dada sua relevancia para a temética da lideranga e comunicacao.

O enfoque da identidade social é oferecido por Seyranian (2014). A autora evidencia o
papel do enquadramento da identidade social a ser identificado na comunicacao de lideres que
buscam obter o engajamento dos liderados em prol de mudancas sociais. Verifica relagdo
entre a utilizacdo de estratégia tatica de comunicagdo e lideranga carismatica, bem como
transformacional. Afirma que as taticas podem despertar nos participantes a identificacdo de
uma energia renovada sendo proposta, a predisposicdo para iniciar agdo coletiva em prol desta
nova energia, emogdes positivas e de confianca sobre a mudancga, elevacdo do carisma, além

de imagem positiva sobre as liderancas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo se prop0s a integrar a constru¢cdo do conhecimento sobre a lideranga e a
comunicagdo, analisando o estado atual das pesquisas cientificas que relacionam os dois
termos. Por meio da categorizacdo, analisou-se que 0s seguintes direcionamentos tém
orientado as pesquisas com os termos combinados, no periddico de alto impacto: a lideranca e
comunicagdo vistas como contextuais, relacionais, emergentes e processuais; o enfoque na
confianga e comunicacdo interpessoal; a utilizacdo de uma comunicacdo estratégica, e
compreensdo sobre 0s papéis das percepcdes e prototipos mentais; a comunicacao e lideranca
em prol do empenho, desempenho e resultados; a comunicacdo de visdo compartilhada,
coletiva e integrada ao trabalho; e o processo de mudanca e identidade social.

Verificou-se que a tematica lideranca e comunicacdo é abordada em diferentes teorias
sobre lideranga, cabendo interpretar que corresponda aos varios estilos e enfoques. A
lideranca transformacional se mostrou como a mais utilizada, seguida pela lideranca coletiva.

Apesar do referencial de que os termos lideranca e comunicacao estejam relacionados,
identificou-se que os enfoques evidenciam os processos de lideranca, ndo abordando as teorias
e processos de comunicacdo. Verificou-se, por exemplo, que a pragmatica da comunicacdo
poderia ter seus principios e praticas examinadas na tematica proposta.

Na primeira categoria de analise, que evidencia a lideranca contextual, relacional,
emergente e processual, os estudos enfocam a solucdo de problemas, a producdo de sentido,
influéncias comportamentais, percep¢des, motivacdo criativa e desenvolvimento das relagdes,
com a devida mediacdo da comunicacdo. Neste enfoque, a comunicacdo poderia ter seu papel
ampliado, passando da condicdo de mediadora para construtora do contexto organizacional,
com forca para formar relagdes e interacOes, influenciar comportamentos e reescrever as
circunstancias, conforme retratado no referencial sobre a comunicagédo pragmatica.

Nas esferas da confianca e comunicacdo interpessoal, mostram-se apreciaveis as
visGes apresentadas de que a comunicacdo do lider e o estimulo & comunicacdo entre 0s
membros do grupo podem favorecer a confianca e percepcdo de integridade, levando ao
engajamento e agdo em conformidade com o discurso. Mostra-se louvavel, ainda, a visdo de
que a comunicacgdo estratégica pode ser considerada um meio para promover a coordenagdo
multiequipe, intermediar a transferéncia dos modelos mentais a serem seguidos, promover
identificacOes e compreensdo sobre a interferéncia das percepc¢es individuais nas interacdes.

Corroborando a visao de que a lideranca se manifesta em uma comunicacao simbdlica

que pode ser utilizada para cumprir as metas organizacionais — conforme referenciado — a
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categoria de anélise sobre o empenho, desempenho e resultados coloca a comunica¢do como
um mecanismo central utilizado por lideres para obtencdo de melhores resultados e satisfacdo
no trabalho. Nessa perspectiva, os artigos analisados revelam que a habilidade de
comunicacdo de lideres desencadeiam soluc@es criativas e inibem as contraproducentes.

A comunicacdo de visdo compartilhada, coletiva e integrada ao trabalho foi outra
categoria identificada, sintetizando a importancia de uma comunicacéo interativa, multinivel,
integradora, significativa aos envolvidos e alinhada a visdo da organizacdo. Um territorio em
que se privilegie ndo s6 o espaco para a fala como também para a escuta. Por fim,
corroborando a viséo de que as organizacfes sejam manifestacdes comunicativas, identificou-
se a ideia da comunicacdo em prol das mudancas e construcdo de identidade social. Mais uma
vez, considera-se a relacdo com a concepg¢do pragmatica, que ajuda a compreender a criacéo,
representacéo e sustentacdo dos valores culturais da organizacéo por meio da comunicagao.

Como sugestdo de estudos futuros, propde-se expandir a busca por padrbes e
significados sobre a temética, desde as primeiras publicacGes, a fim de chegar ao estado da
arte sobre a convergéncia de construtos dos termos combinados lideranca e comunicacao.
Desta forma, almeja-se reunir e consolidar o conhecimento interdisciplinar sobre lideranca e

comunicacéo a ser utilizado em prol das organizagdes do conhecimento.
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