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COMUNICACAO DA LIDERANCA COMO ESTRATEGIA DE ENGAJAMENTO E
MOTIVACAO NO AMBIENTE ORGANIZACIONAL
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RESUMO

O estudo teve como objetivo analisar a relacdo entre a comunicacdo exercida pela lideranca e a
motivagdo e o engajamento dos trabalhadores, considerando percepcdes de clareza, abertura e
esforco informacional no ambiente de trabalho. Para tanto, realizou-se uma pesquisa
quantitativa, de carater descritivo, conduzida por meio de survey com 206 colaboradores de
organizagdes privadas localizadas na regido Sul do Brasil. O instrumento de coleta consistiu
em questiondrio estruturado em escala Likert, e os dados foram tratados por estatistica
descritiva e comparacdes de médias, utilizando analise de variancia (ANOVA). Os resultados
evidenciaram que a comunica¢do ¢ amplamente reconhecida como fator motivacional, com
médias gerais proximas de 4,7 em escala de 1 a 5, indicando sua relevancia tanto na dimensao
instrumental, ao esclarecer expectativas, quanto na simbolica, ao gerar reconhecimento e
pertencimento. Foram observadas diferencas significativas em fungdo do porte e da faixa etaria:
em empresas de maior porte, a clareza comunicacional foi avaliada de forma mais critica,
enquanto trabalhadores de 46 a 55 anos apresentaram maior exigéncia quanto a qualidade da
comunicagdo. J& o tempo de vinculo ndo demonstrou impacto expressivo, sugerindo certa
estabilidade na percep¢ao comunicacional ao longo da trajetoria profissional. Do ponto de vista
tedrico, o estudo refor¢a a centralidade da lideranca comunicativa como mediadora do
engajamento organizacional. Em termos praticos, destaca-se a necessidade de investir em
rotinas formais de comunicacdo, padroniza¢do de mensagens-chave e capacitacdo de lideres
para promover interagdes claras, frequentes e bidirecionais. Tais praticas contribuem para
reduzir ruidos e fortalecer vinculos de confianga, favorecendo a motivacao e o engajamento em
contextos organizacionais complexos.

Palavras-chave: comunicagdo organizacional; lideranca; motivacao no trabalho; engajamento;
organizagdes privadas.

1 INTRODUCAO

As transformagdes sociais, econdmicas e tecnologicas das ultimas décadas vém
impondo novos desafios as organizagdes, exigindo delas maior capacidade de adaptacao,
inovagdo e transparéncia. Nesse cenario, a comunicagdo emerge como um dos pilares
fundamentais da gestdo organizacional, pois vai além da mera transmissdo de informagdes,
tornando-se instrumento de construcao de sentidos ¢ de fortalecimento da cultura institucional
(Bueno, 2009; Baldissera, 2008).

A comunicacdo organizacional ¢ um processo abrangente que integra pessoas,
processos e estratégias, sustentando tanto o desempenho interno quanto a imagem externa das
organizagdes. Ao lado dessa perspectiva mais ampla, a comunicagdo interna assume papel
central, uma vez que se volta especificamente para o publico interno, responsavel direto pela
execucao das atividades. Estudos mostram que, quando bem estruturada, a comunicagdo interna
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¢ capaz de aumentar o engajamento, a motivacdo € o sentimento de pertencimento dos
colaboradores (Curvello, 2002; Franga; Lisboa; Ercolin, 2017).

Nesse processo, a lideranga ocupa posicao estratégica, pois atua como mediadora da
comunicagdo e responsavel por traduzir diretrizes em mensagens claras e compreensiveis.
Lideres comunicativos nao apenas informam, mas também inspiram, reconhecem e mobilizam
suas equipes, fortalecendo a confianga e o alinhamento em torno dos objetivos organizacionais
(Robbins; Coulter; Decenzo, 2017; Keyton, 2005). Dessa forma, a qualidade da comunicagao
praticada pelos lideres estd diretamente relacionada ao nivel de engajamento e de motivacao
dos trabalhadores.

O engajamento, por sua vez, ¢ considerado fator estratégico para a competitividade
organizacional. Segundo Bakker e Demerouti (2017), trata-se de um estado psicologico
caracterizado por vigor, dedicagdo e absorcdo, que depende de condigdes organizacionais
favoraveis, entre elas a clareza da comunicagdo e a postura participativa da lideranca. Assim,
compreender como os colaboradores percebem a lideranga comunicativa e seu impacto na
motivagao e no engajamento torna-se questao essencial para gestores e estudiosos da area.

Este artigo busca analisar essas relagdes por meio de uma abordagem quantitativa,
descritiva e aplicada a uma amostra de trabalhadores de empresas privadas. A relevancia do
estudo esta em aprofundar a compreensao sobre a triade comunicacao, lideranga e engajamento,
oferecendo subsidios para que as organizagdes possam aprimorar suas praticas comunicacionais
e fortalecer sua capacidade competitiva em ambientes cada vez mais complexos.

Apesar de avangos na literatura nacional sobre comunicagao organizacional, persistem
lacunas quanto a mensuragdo articulada entre qualidade da comunicagdo da lideranga,
motivacdo e engajamento em diferentes portes organizacionais e perfis de trabalhadores. Em
especial, pouco se explora como varidveis demograficas e estruturais modulam a percepgao
sobre clareza, abertura ao didlogo e esfor¢o informativo exercido pela lideranga no cotidiano
das empresas. Ao focalizar organizac¢des privadas da Regido Sul, este estudo agrega evidéncias
empiricas Uteis para o desenho de politicas e rotinas comunicacionais mais efetivas.

Objetivo geral. Analisar a relagdo entre a comunicagdo exercida pela lideranga e a
motivagao/engajamento dos trabalhadores, considerando percepgdes de clareza, abertura e
esfor¢o informacional no ambiente de trabalho na Regido Sul do Brasil.

Objetivos especificos. (i) Descrever o perfil dos respondentes e a distribui¢do das
percepgdes sobre comunicacdo e liderancga; (ii) avaliar em que medida a comunicagdo ¢
percebida como fator motivacional; (iii) examinar diferengas por tempo de vinculo, porte e
faixa etdria; (iv) discutir implica¢des gerenciais e caminhos de aprimoramento.

Contribui¢do esperada. Oferecer evidéncias quantitativas que conectem praticas de
lideranga comunicativa a desfechos de motivagao e engajamento, qualificando o debate sobre
comunica¢do interna como alavanca de gestdo em contextos de maior complexidade
organizacional.

2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secao apresenta os fundamentos tedricos que sustentam a pesquisa, com énfase na
comunicag¢do organizacional e sua relagdo com lideranga, motivacdo e engajamento.
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2.1 COMUNICACAO NAS ORGANIZACOES

A comunicagdo constitui-se em elemento essencial para o funcionamento das
organizagdes, sendo responsdvel por integrar processos, alinhar estratégias e conectar
individuos em torno de objetivos comuns. Bueno (2009) afirma que a comunicagdo ¢
indispensavel para a eficacia das interagdes com diferentes publicos, contribuindo ndo apenas
para a circulacdo de informagdes, mas para a constru¢do da legitimidade e da identidade
organizacional. Nesse sentido, a comunica¢do deve ser compreendida como pratica estratégica,
capaz de sustentar tanto a imagem externa quanto o clima interno da instituigao.

Ao analisar o papel da comunicagdo nas organizagdes, Cardoso (2006) destaca a
diferen¢a entre comunica¢cdo empresarial e comunicagdo organizacional. A primeira esta
associada a ac¢des pontuais e voltadas para o mercado, com objetivo de reforgar a visibilidade
da empresa e obter resultados imediatos. J4 a comunicagdo organizacional ¢ mais abrangente,
incluindo processos internos e externos que fortalecem a cultura, a reputagdo ¢ as relagdes
institucionais. Hernandes (2020) acrescenta que a comunicagdo deve ser entendida como
processo continuo de relacionamento, que garante a coesdo entre funciondrios e amplia a
confianga de clientes, investidores e sociedade.

Outro aspecto relevante ¢ que a comunicacao, ao perpassar todos os setores, ndao pode
ser vista como atividade restrita a um departamento, mas como competéncia compartilhada por
toda a organizag¢do. Oliveira, Lima e Ribeiro (2018) enfatizam que a comunicacdo bem
estruturada favorece a integracdo entre areas e a eficiéncia na execugdo das atividades,
reforcando que ela é um recurso transversal. Dessa forma, o processo comunicacional assume
carater central na governanga organizacional, pois garante a fluidez das informagdes e o
alinhamento estratégico.

Assim, a comunicacdo organizacional deve ser compreendida como instrumento de
gestdo, e ndo apenas como técnica. Leitdo (2014) sustenta que ela é determinante para o
fortalecimento da confianga e para o crescimento institucional, tornando-se indispensavel em
um cenario em que transparéncia e credibilidade s3o valores cada vez mais exigidos. Desse
modo, a comunicacdo deixa de ser mera atividade operacional e consolida-se como eixo
estruturante para a sustentabilidade das organizagdes.

2.2 COMUNICACAO INTERNA

A comunicagdo interna ¢ parte estruturante da comunicagdo organizacional, sendo
definida por Curvello (2002) como o conjunto de praticas voltadas para informar, mobilizar e
integrar os colaboradores em torno dos objetivos institucionais. Trata-se de um processo que
ultrapassa a simples circulacdo de dados, configurando-se como espago de participacdo e
fortalecimento da identidade coletiva. Franga, Lisboa e Ercolin (2017) destacam que a
comunicagdo interna deve criar vinculos de pertencimento, promovendo maior engajamento e
confianca entre os trabalhadores.

Os fluxos de comunica¢dao interna — descendente, ascendente e horizontal —
desempenham fungdes distintas, mas complementares. Segundo Kunsch (2003), a comunicagao
descendente transmite orientacdes e diretrizes da gestdo, garantindo alinhamento com a
estratégia organizacional. A comunica¢do ascendente permite que os colaboradores expressem
opinides e fornecam feedback, favorecendo a escuta ativa e a participacao. J4 a comunicacao
horizontal fortalece a cooperagdo entre equipes e departamentos, estimulando integracdo e
compartilhamento de responsabilidades.
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Outro elemento essencial sdao os canais de comunicagdo, que podem ser formais (como
relatorios, murais, reunides e intranet) ou informais (conversas espontaneas, grupos de
mensagens). Oliveira, Lima e Ribeiro (2018) apontam que os canais bem estruturados
contribuem para a clareza e a transparéncia, enquanto falhas geram ruidos, inseguranga e
desmotivacdo. Dessa forma, a comunicacdo interna eficaz deve ser planejada de maneira a
contemplar tanto canais formais quanto informais, reconhecendo o papel das interagdes
espontaneas na constru¢do da cultura organizacional.

A comunicacdo interna, portanto, ndo deve ser vista apenas como ferramenta de gestao
da informagao, mas como instrumento de engajamento. Leitdo (2014) defende que ela fortalece
a confianca e mobiliza os funciondrios, criando condigdes para que estes se reconhecam como
parte do projeto organizacional. Assim, quando estruturada de forma estratégica, a
comunicagdo interna atua como elo entre a lideranga e os colaboradores, consolidando a coesao
institucional.

2.3 COMUNICACAO COMO FATOR MOTIVACIONAL

A comunicagao exerce influéncia direta sobre a motivacao dos colaboradores, na
medida em que transmite reconhecimento, valorizagdo e pertencimento. Cervi, Blumke e
Blumke (2020) destacam que uma comunicac¢do clara e consistente eleva os niveis de satisfacao
e orgulho dos funcionarios, refletindo em maior desempenho ¢ comprometimento. Para Dias
(2016), a motivacao ¢ condicao indispensavel para a realizacdo das metas organizacionais,
sendo potencializada por praticas comunicacionais que asseguram feedback, escuta ativa e
transparéncia.

A motivagao estd intimamente ligada a forma como a comunicagao ¢ conduzida pelos
gestores. Franca, Lisboa e Ercolin (2017) afirmam que lideres que valorizam o didlogo e o
reconhecimento conseguem estimular engajamento e reduzir resisténcias internas. Nesse
sentido, a comunica¢do interna deixa de ser apenas transmissora de conteudos e passa a ser
recurso estratégico para a construcao de vinculos emocionais com a organizagao.

Além disso, a comunica¢do motivacional contribui para o fortalecimento do clima
organizacional. Oliveira, Lima e Ribeiro (2018) ressaltam que praticas comunicativas bem
estruturadas favorecem a confianga e a cooperagdo, criando ambientes de trabalho mais
colaborativos. Isso evidencia que a motivacdo ndo depende exclusivamente de recompensas
materiais, mas também de fatores simbodlicos que sdo transmitidos por meio da comunicagao.

Portanto, a comunicacdo deve ser compreendida como vetor motivacional, capaz de
potencializar o engajamento dos colaboradores. Quando utilizada de forma estratégica, ela
fortalece a identidade coletiva, promove maior dedicagdo e reforca a percep¢do de justica e
valorizacado, criando condic¢des favoraveis para o alcance dos objetivos organizacionais.

Nesse sentido, Welch (2012) argumenta que a comunicagdo eficaz atua como
mediadora na constru¢do do engajamento organizacional, pois favorece o alinhamento entre
objetivos individuais e coletivos. Essa perspectiva reforca a compreensdo de que a comunicacao
ndo apenas transmite informagdes, mas também constrdi sentido e pertencimento, elementos
essenciais para sustentar a motivacao no ambiente de trabalho.

2.4 LIDERANCA E COMUNICACAO

A lideranca exerce papel decisivo na mediagdo dos processos comunicacionais.
Robbins, Coulter e Decenzo (2017) argumentam que lideres eficazes sdo aqueles capazes de
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traduzir estratégias em mensagens claras, promovendo compreensdo e alinhamento entre
equipes. Nesse sentido, o lider ndo apenas transmite informagdes, mas atua como intérprete que
confere significado as diretrizes organizacionais.

Keyton (2005) sustenta que a comunicacdo nas organizagdes deve ser entendida como
processo de criacdo de significados, e a lideranca ocupa posi¢do central nessa dindmica. Ao
estimular feedbacks, abrir espacos de didlogo e manter a clareza das mensagens, o lider
fortalece a confianca e a coesdo do grupo. Baldissera e So6lio (2011) reforgam essa ideia ao
afirmar que a lideranca comunicativa possui carater simbolico, legitimando decisdes e
consolidando a cultura organizacional.

O estilo de lideranca adotado influencia diretamente a qualidade da comunicacio.
Modelos autoritarios e centralizadores tendem a restringir o fluxo informacional, gerando
ruidos, desmotivacdo e sentimento de exclusdo. Em contrapartida, estilos democraticos e
participativos estimulam o engajamento, pois ampliam a voz dos colaboradores e criam
condi¢des de corresponsabilidade. Franga, Lisboa e Ercolin (2017) apontam que lideres abertos
ao diadlogo conseguem construir ambientes mais inovadores e colaborativos.

Estudos evidenciam que a comunicagdo da lideranca vai além da simples transmissao
de mensagens, constituindo-se em pratica estratégica com impacto direto sobre motivagdo e
engajamento. Men e Stacks (2013) demonstram que a clareza e a transparéncia comunicacional
fortalecem a confianga e ampliam o comprometimento dos colaboradores. Por outro lado,
Tourish (2020) alerta que falhas comunicacionais em estruturas hierarquicas podem gerar
ruidos, assimetrias informacionais e desconfianga, comprometendo tanto a motivagao quanto o
desempenho coletivo. Essas perspectivas contribuem para compreender os resultados
encontrados neste estudo, sobretudo nas diferengas observadas por porte organizacional e faixa
etaria.

Dessa forma, a lideranga comunicativa deve ser compreendida como diferencial
competitivo. Mais do que exercer autoridade formal, cabe ao lider estimular interacgdes,
interpretar demandas e mobilizar equipes por meio da comunicagdo. Robbins, Coulter e
Decenzo (2017) defendem que esse papel estratégico da lideranga € essencial para o alcance da
motivagao e do engajamento organizacional.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O estudo contou com a participagdo de 206 respondentes, oriundos de diferentes
organizagdes de portes variados, localizadas na regido Sul do Brasil, abrangendo os estados do
Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Parand. A sele¢do foi realizada por amostragem nao
probabilistica por conveniéncia, com convite aberto aos participantes por meio de redes sociais
e e-mail, estratégia comum nesse tipo de investigagdo aplicada (Figueirado Filho, 2019). O
critério de inclusao foi possuir vinculo de trabalho ativo em organizacao formal, ndo havendo
critérios adicionais de exclusdo. A opg¢ao por uma pesquisa quantitativa de carater descritivo se
justifica pela possibilidade de analisar informagdes mensuraveis e identificar padrdes e relagdes
entre variaveis, quantificando atitudes, percep¢des e comportamentos dos individuos de
maneira objetiva (Gil, 2024; Pereira, 2019; Lira, 2019).

Para a coleta de dados, utilizou-se um questionério estruturado, elaborado em duas
partes: a primeira contemplou questdes sociodemograficas (sexo, idade, porte da organizacao,
tempo de atuacdo) e a segunda reuniu itens relacionados a percep¢do da comunicacao da
lideranca e seu impacto em motiva¢do e engajamento. Os itens foram avaliados por meio de
escala Likert de cinco pontos, variando de 1 = “discordo totalmente” a 5 = “concordo
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totalmente”. Questiondrios estruturados sdo amplamente recomendados em surveys pela
padronizagdo que oferecem e pela facilidade em comparar respostas de diferentes grupos
(Prodanov & Freitas, 2013; Gil, 2024). O instrumento foi disponibilizado em formato
eletronico, assegurando acessibilidade e praticidade para os participantes (Pereira, 2019).

A coleta ocorreu no més de agosto de 2024, mediante formulario eletronico distribuido
aos respondentes, que receberam convite acompanhado de esclarecimento sobre os objetivos
do estudo e garantia de confidencialidade dos dados. Esse procedimento caracteriza-se como
pesquisa de campo, uma vez que permitiu reunir informagdes diretamente do ambiente em que
os fendmenos ocorrem (Prodanov & Freitas, 2013).

Apos a coleta, os dados foram organizados em planilha eletronica e tratados por meio
de estatistica descritiva (médias, desvios-padrao e frequéncias) e comparados por meio da
analise de variancia (ANOVA de uma via), conduzidas no software SPSS, o que possibilitou
identificar diferengas significativas entre grupos e responder aos objetivos especificos da
pesquisa, permitindo organizar, sintetizar ¢ apresentar os resultados de forma clara (Akamine
& Yamakoto, 2013; Lira, 2019). Além disso, foram realizados cruzamentos comparativos entre
variaveis de perfil (como faixa etaria e porte da organizagdo) e varidveis de percepcao,
empregando-se a ANOVA de uma via para verificar diferengas significativas entre grupos
(Prodanov & Freitas, 2013). Essa combinagdo analitica possibilitou identificar padrdes,
comparar respostas e interpretar resultados de maneira consistente, contribuindo para o alcance
dos objetivos propostos (Pereira, 2019).

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A seguir, apresentam-se os resultados da pesquisa, organizados em quadros e tabelas,
acompanhados de analise interpretativa em didlogo com o referencial tedrico.

4.1 PERFIL DOS RESPONDENTES

O levantamento de dados contemplou varidveis como idade, género, escolaridade,
setor e porte das organizagdes, além de aspectos relacionados ao tempo de vinculo e as fungdes
desempenhadas pelos participantes.

Observou-se que a amostra é predominantemente feminina, correspondendo a 70,9%
dos respondentes, enquanto 29,1% sdo do sexo masculino. Em relagdo a faixa etéria, os
participantes concentram-se majoritariamente entre 26 e 35 anos (37,4%), seguidos pelos de 18
a 25 anos (32%). Faixas etarias mais avangadas aparecem em menor propor¢ao: 19,9% possuem
entre 36 e 45 anos, 8,3% entre 46 e 55 anos, e apenas 2,4% tém mais de 56 anos.

Quanto ao nivel de instrugdo, verifica-se que 39,8% dos respondentes possuem ensino
superior em andamento, 27,2% ja concluiram a graduagao e 22,8% finalizaram o ensino médio.
Percentuais reduzidos foram registrados entre aqueles com ensino fundamental ou médio
incompletos.

No que se refere as organizacdes em que atuam, constata-se predominancia do setor
de servigos, que abrange 52,4% da amostra. Em seguida, aparecem a industria (27,2%) e o
comércio (20,4%). Do ponto de vista geografico, 83,5% das empresas estdo sediadas no Rio
Grande do Sul, 11,2% no Parand e 5,3% em Santa Catarina. A andlise por porte revela
diversidade: 38,3% das empresas possuem de 1 a 20 colaboradores, 11,7% entre 21 e 50, 12,6%
entre 51 e 200, 7,8% entre 201 e 500, 10,2% entre 501 e 1000, enquanto 19,4% contam com
mais de 1000 funcionarios.
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A caracterizacgdo profissional dos participantes mostra que 32% estdo na empresa ha 1
a 3 anos, 29,1% permanecem entre 4 ¢ 10 anos, e 22,3% atuam h4 menos de um ano. Periodos
de maior tempo de vinculo aparecem em menor propor¢do, sendo 8,3% com 11 a 15 anos ou
mais de 16 anos de trabalho. Quanto as fungdes desempenhadas, 46,1% ocupam cargos
operacionais, 19,9% exercem funcdes de carater tatico, 8,7% estdo em posicoes de gestdo e
25,2% indicaram desempenhar outras atividades.

4.2 ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secdo apresenta os resultados do estudo, organizados em figuras e quadros,
acompanhados de andlise interpretativa em didlogo com o referencial tedrico.

Um primeiro ponto refere-se a percepcao da importincia da comunicagdo para a
motivagdo. Essa questdo buscou identificar se os trabalhadores reconhecem a comunicagio
como um fator central para se manterem motivados em suas fungdes.

Figura 1 — Importancia da comunicag@o para a motivacao
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(78,2%)

100

50
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1 2 3
Fonte: Dados da Pesquisa (2025)

A elevada taxa de concordancia com a afirmagdo sobre a importancia da comunicacao
para a motivagdo (Figura 1) aponta, em primeiro lugar, para uma percepgao coletiva de que a
comunicagdo no ambiente de trabalho tem fun¢do instrumental e simbolica. Instrumentalmente,
a comunica¢do organiza expectativas, clarifica tarefas e reduz incertezas — condicdes
conhecidas por sustentarem a motivagdo intrinseca e a eficacia no trabalho (Dias, 2016).
Simbolicamente, ela funciona como reconhecimento: ser informado, consultado e ouvido
configura uma forma de valoriza¢do que repercute no sentimento de pertenga e orgulho de fazer
parte da organizagdo (Cervi; Blumke; Blumke, 2020).

Essa dupla dimensao — cognitiva e simbdlica— explica por que a comunicagdo aparece
como “combustivel” motivacional na amostra: ela da sentido as tarefas (sensemaking), fornece
feedback e legitima papéis. Contudo, a forte concordancia também exige leitura critica: pode
haver efeito de desejabilidade social (respondentes valorizam a comunicag¢do na resposta por
norma normativa) e uma sobreestimativa do impacto real da comunicacao quando esta € apenas
nominal (mensagens presentes, mas sem profundidade). Portanto, ¢ prudente interpretar o alto
apoio a ideia de importancia como uma expectativa organizacional (o que os trabalhadores
acreditam que deveria acontecer) tanto quanto uma medida do que efetivamente ocorre. Uma
boa etapa subsequente, metodologicamente, seria cruzar essa varidvel com medidas de
satisfacdo/engajamento para estimar o impacto real (correlagdes/ regressdes).
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Em seguida, analisou-se a clareza da comunicacdo interna. A questdo procurou
verificar se os trabalhadores compreendem as mensagens transmitidas pela organizacdao de
forma simples e acessivel.

Figura 2 — Clareza da comunicagdo interna

80

74 (35,9%)

60
59 (28,6%)

8 (23,39
40 48 (23.3%)

20
17 (8,3%)

8 (3,9%)
1 2 3 4 5
Fonte: Dados da Pesquisa (2025)
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A distribuigdo observada na Figura 2 — com um contingente expressivo em resposta
neutra — exige interpretagdo qualitativa: neutralidade ndo ¢ auséncia de opinido, mas uma
indicagdo de ambivaléncia cognitiva. Duas leituras sdo plausiveis. A primeira ¢ que as
mensagens, embora em circulagdo, apresentam ambiguidade de contetido ou inconsisténcia
temporal (mensagens mudam sem contextualiza¢@o), o que leva o trabalhador a ndo conseguir
avaliar claramente a qualidade da comunicacdo. A segunda leitura € que os canais e a linguagem
adotados pela organizacdo ndo estdo adequados a diversidade de perfis da for¢a de trabalho
(diferencas de escolaridade, idade, funcdo), gerando compreensao parcial.

Teoricamente, a clareza é condi¢do para a conversdo da informacdo em acdo e para o
alinhamento estratégico (Robbins; Coulter; Decenzo, 2017). Na pratica, a neutralidade indica
risco: mensagens que “chegam” mas ndo sdo plenamente interpretadas podem criar ruido
interpretativo e praticas discrepantes entre equipes. A implicagdo gerencial ¢ dupla: revisar a
forma (linguagem, multimodalidade) e a estrutura (resumos executivos, passos praticos, canais
preferenciais) das mensagens, bem como instituir rotinas de verificagdo de compreensdo
(feedbacks curtos, quizzes rapidos, reunides de alinhamento). Analiticamente, recomenda-se
testar se neutralidade correlaciona com variaveis como fun¢do, tempo de vinculo e setor — isso
pode revelar bolsdes de incompreensao que exigem intervengao focalizada.

Na sequéncia, investigou-se o papel da comunicacdo como fator motivador para a
permanéncia e dedicacdo ao trabalho.

Figura 3 — Comunicagdo como fator motivacional
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A Figura 3 amplia a discussdo: ndo s6 a comunicacio ¢ considerada importante, como
muitos enxergam-na como fator que influencia a permanéncia e a dedicagdo no trabalho. Nesta
leitura, a comunica¢do aparece como um recurso organizacional que funciona como um job
resource na teoria JD-R (Bakker & Demerouti, 2017): quando presente e de qualidade,
contrabalanca demandas de trabalho e fortalece vigor e dedicacdo. Este aspecto sugere que a
comunicagdo contribui para a reten¢do afetiva — colaboradores que se sentem informados,
reconhecidos e alinhados tendem a permanecer.

Por outro lado, ¢ importante destacar a heterogeneidade implicita: as respostas
negativas, ainda que minoritdrias, sinalizam contextos onde a comunica¢do falha de forma
significativa — possivelmente ligados a liderangas menos eficazes, pequena escala de
operacdes ou alta rotatividade. Isso implica que, além de projetos genéricos, sdo necessarias
politicas direcionadas que identifiquem unidades ou fungdes com baixa percepgdo de
comunica¢do motivadora. Em termos de investigac¢do adicional, uma modelagem de mediagao
poderia avaliar se o efeito da comunicagdo sobre a inten¢do de permanéncia ¢ mediado por
percepgoes de suporte organizacional percebido (POS) ou pela clareza de fungao.

No que diz respeito a lideranga, dois aspectos foram analisados de forma mais detida: a
clareza e abertura na comunicagdo promovida pelos lideres e o esforgo desses em manter os
colaboradores informados.

Primeiramente, avaliou-se a percep¢do sobre clareza e abertura na comunicagido da
lideranga.

Figura 4 — Clareza e abertura na comunicacao da lideranga
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Fontes: Dados da Pesquisa (2025)

A Figura 4 ¢ central para o foco do artigo: ela expde a percepcao sobre como os lideres
se posicionam comunicacionalmente. A predominancia de respostas positivas — mas com
parcela neutra e discordante — aponta para heterogeneidade na pratica de lideranga. Em alguns
casos, lideres exercem papel de facilitadores do sentido, promovendo escuta, feedback e
narrativa estratégica que conecta o trabalho a visdo organizacional (Keyton, 2005; Baldissera
& Solio, 2011). Em outros, pode ocorrer lideranga mais reativa, comunicando-se apenas de
forma instrumental e episodica.

Essa distingado ¢ relevante porque a lideranga comunicativa tem efeitos simbolicos que
transcendem a mera transmissao de informacdo: legitima decisdes, modela comportamentos e
constréi confianga. Quando lideres atuam como intérpretes e validadores, diminuem incertezas
e favorecem a coesdo; quando ndo o fazem, geram lacunas interpretativas e perda de
legitimidade. A leitura mais profunda sugere investigar variaveis contextuais que modulam a
atuacdo dos lideres — por exemplo, carga de supervisdo, autonomia, treinamento em
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comunicagao e alinhamento com a alta diregdo — pois estas condicionam a capacidade do lider
de manter praticas dialoégicas. Em termo de recomendagdo, fortalecer programas de
desenvolvimento para liderangas com foco em comunicagao situacional, escuta ativa e feedback
estruturado tende a homogeneizar praticas e elevar engajamento.

Na sequéncia, investigou-se a percep¢do dos trabalhadores quanto ao esfor¢o da
lideranca em manté-los informados.

Figura 5— Esforco da lideranca para manter os funcionarios informados
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Fonte: Dados da Pesquisa (2025)

A Figura 5 focaliza o empenho efetivo dos lideres em comunicar. Os padroes —
predominancia positiva acompanhada de respostas neutras/negativas — reforcam a ideia de que
esforgo e consisténcia ndo sao universalmente percebidos. E preciso desagregar o que “esforgo”
significa: constancia (frequéncia de comunicagdes), transparéncia (profundidade e abertura de
conteudo), relevancia (pertinéncia da informacdo para o trabalho) e bidirecionalidade
(oportunidade para retorno). A percepgao positiva pode refletir alta frequéncia informativa, mas
esta sO se traduz em valor se houver sentido e aplicabilidade; caso contrario, hd risco de
sobrecarga comunicacional.

Adicionalmente, hd dimensdes de justica informacional: quando grupos percebem
tratamento desigual na disponibilizagdo de informag¢des, emergem sentimentos de injustica
organizacional — fator com forte impacto sobre engajamento e confianga. Portanto, além de
medir esfor¢o quantitativamente, organizagdes devem avaliar a qualidade informacional
(adequacgado, transparéncia) e a distribuicdo equitativa da informacdo. Intervengdes praticas
incluem calendario comunicacional coordenado, papéis claros para porta-vozes, € mecanismos
de feedback que indiquem se a informacao foi util e compreendida (loop de confirmagdo). Do
ponto de vista tedrico, isso articula argumentos de Silva et al. (2021) sobre o lider como canal
primario e de Baldissera (2008) sobre os riscos da simplificagdo excessiva.

De maneira integrada, os resultados analisados a partir das Figuras 1, 2, 3, 4 e 5
permitem compreender como os trabalhadores percebem a comunicagdo interna e a atuagdo da
lideranga no contexto organizacional. Os achados apontam que a comunicacdo € vista
majoritariamente como elemento motivador, tanto no sentido de estimular a permanéncia no
trabalho quanto de fortalecer o sentimento de pertencimento. Essa percepcao reforca que a
comunicacdo transcende sua fun¢do técnica, assumindo papel simbolico de reconhecimento e
valorizagao do trabalhador.

Ao mesmo tempo, a presenga de avaliagdes neutras ou discordantes em itens
relacionados a clareza e ao esfor¢o da lideranga indica que a experiéncia comunicacional nao €
uniforme em toda a organiza¢do. Para alguns, as mensagens chegam de forma clara e
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consistente; para outros, permanecem lacunas, ambiguidades ou insuficiéncia de esfor¢o por
parte da lideranca. Essa heterogeneidade sugere que a comunicagdo nao ¢ percebida como
pratica homogénea, mas como fendmeno multifacetado, atravessado por diferentes estilos de
lideranca, estruturas setoriais e expectativas individuais.

Outro ponto relevante ¢ a centralidade da lideranga como mediadora do processo
comunicacional. As figuras analisadas demonstram que, em grande parte, os lideres sdo
reconhecidos como promotores de abertura e de informacdo, ainda que nem sempre essa
percepgao seja consensual entre os trabalhadores. Isso evidencia que a lideranga ocupa um lugar
de destaque na forma como a comunicacgao € vivida no cotidiano, funcionando tanto como canal
formal de transmissdo de mensagens quanto como referéncia simbolica para a interpretagao da
realidade organizacional.

Em conjunto, as analises revelam um cendrio em que a comunica¢do interna ¢
amplamente valorizada e associada a motivag¢do, mas que ainda apresenta nuances, tensoes e
percepcoes divergentes entre os respondentes. A clareza, a consisténcia e o papel
desempenhado pela lideranga emergem como eixos centrais para compreender a qualidade da
comunicagdo nas organizagdes estudadas, configurando-se como aspectos que demandam
atenc¢do na busca por maior alinhamento e engajamento entre os trabalhadores.

4.3 ANALISE DE CRUZAMENTOS

Para ampliar a compreensdo dos resultados, foram realizados cruzamentos entre
varidveis de perfil (porte organizacional, faixa etaria e tempo de vinculo) e os indicadores de
percepcao da comunicagdo da lideranga (clareza, abertura e esfor¢o informacional), bem como
motivagdo e engajamento. As comparagdes de médias, permitem identificar diferencas
significativas entre grupos e verificar como fatores contextuais influenciam a forma como os
trabalhadores percebem a comunicacdo e seus efeitos no ambiente organizacional.

O Quadro 1 apresenta a relagdo entre a percep¢do da comunicagdo interna como
elemento motivacional e o tempo de vinculo dos colaboradores com a empresa.

Quadro 1 — Comunicagdo interna como fator motivacional

Variavel N Média
Até 1 ano 46 | 4,76
1 a3 anos 66 | 4,76
4 a 10 anos 60 | 4,65

11 a 15 anos 17 | 4,76
Mais de 16 anos | 17 | 4,88

Total 206 | 4,74
Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

A média geral de 4,74 indica que, de forma consistente, os colaboradores reconhecem
a comunicagao interna como um fator significativo para a motivagdo no ambiente de trabalho.
A anélise por tempo de vinculo evidencia estabilidade na percepgdo, com pequenas variagdes
entre os grupos. Destaca-se o grupo com mais de 16 anos de empresa, que apresenta a média
mais elevada (4,88), sugerindo uma valorizagao ainda maior da comunicagdo interna entre
trabalhadores de longa permanéncia.
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O Quadro 2 explora a percep¢do dos colaboradores quanto a clareza e
compreensibilidade da comunicagdo interna, considerando o porte das organizagdes.

Quadro 2 — Clareza da comunicagao interna
Variavel N | Média

1a20 79 | 3,62
21 a50 24 13,50
51a200 263,62

201 a 500 16 | 3,63
501 a 1000 21 13,90

Mais de 1000 | 40 | 3,40
Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Observa-se que os colaboradores de empresas com mais de 1000 funcionarios
apresentam a menor média (3,40), indicando menor concordincia com a clareza das mensagens
transmitidas. Esse resultado sugere que, @ medida que a organizacdo cresce, a comunicacao
interna tende a enfrentar desafios relacionados a compreensdo e a consisténcia, tornando-se
menos efetiva para todos os niveis hierarquicos.

Por fim, o Quadro 3 apresenta a avaliagdo da desmotivagdo dos funciondrios frente a
falhas na comunicagdo interna, segmentada pelo porte organizacional.

Quadro 3 — Desmotivacao frente a falhas na comunicacao
Variavel N | Média

1a20 79 14,23
21 a50 24 14,08
51a200 26 | 3,73

201 a 500 16 | 3,81
501 a 1000 21 14,19

Mais de 1000 | 40 | 4,35
Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Os resultados indicam que os colaboradores de organiza¢des com mais de 1000
funcionarios relatam maior desmotivagao diante de falhas na comunicagao interna (média 4,35),
enquanto empresas de 51 a 200 funcionarios registram menor impacto (média 3,73). Essa
tendéncia evidencia que, em organiza¢des maiores, problemas na transmissao de informagdes
podem gerar efeitos mais significativos sobre a motivagdo, reforgando a necessidade de
estratégias comunicacionais consistentes e bem estruturadas.

Em sintese, os cruzamentos realizados demonstram que a comunicagdo interna €
percebida como elemento motivador, mas que a eficacia dessa comunica¢do pode variar
conforme tempo de vinculo e porte da organizagdo, sinalizando a importancia de praticas
adaptadas as diferentes realidades institucionais.

Com o objetivo de identificar possiveis diferengas entre os grupos etarios na percepgao
da lideranga em relacdo a comunicagdo interna, aplicou-se a andlise de variancia unifatorial
(One-Way ANOVA). A seguir, apresentam-se as médias e desvios-padrao das questdes Q16,
Q17 e QI18, que abordam, respectivamente, a promog¢ao da troca de informagdes, a clareza e
abertura da comunicagdo e o empenho da lideranga em manter os colaboradores informados. A
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Tabela 4.3 sintetiza esses resultados, permitindo visualizar de forma comparativa os padrdes de
avaliagdo entre as diferentes faixas etarias.

Tabela 1 - Percepcoes sobre lideranca na comunicacgdo interna, por faixa etaria

Questio Faixa etaria Média DP

18-25 anos 3,62 1,33

26-35 anos 3,61 1,09

, . n . N 36—45 anos 3,59 1,07

Q16 — Os lideres promovem a troca de opinides e informagdes 4655 anos 341 1.06
Mais de 56 anos 3,80 0,84

Total 3,60 1,15

Q17 — Os lideres promovem uma comunica¢ao clara ¢ aberta 18-25 anos 3,79 1,18
26-35 anos 3,52 1,15

36—45 anos 3,59 1,12

4655 anos 3,18 1,24

Mais de 56 anos 3,60 1,14

Total 3,59 1,16

18-25 anos 3,80 1,24

26-35 anos 3,52 1,17

Q18 — A lideranga se empenha em me manter bem informado 22:22 2222 ;f; t;g
Mais de 56 anos 3,60 1,14

Total 3,58 1,21

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

A questdo Q16 obteve média geral de 3,60 (DP = 1,15), indicando uma percep¢ao neutra
quanto a promog¢ao da troca de opinides e informagdes por parte da lideranca. As médias entre
os grupos etarios foram bastante proximas, variando de 3,41 (46 a 55 anos) a 3,80 (mais de 56
anos). Esse resultado sugere que, independentemente da idade, a atuagdo dos lideres nesse
aspecto ndo ¢ vista de forma fortemente positiva, e o elevado desvio-padrdo reforca a
heterogeneidade das experiéncias relatadas.

A questdo Q17, que avaliou a clareza e abertura da comunicagdo promovida pelos
lideres, apresentou média geral de 3,59 (DP = 1,16). Observa-se que os mais jovens (18 a 25
anos) avaliaram esse aspecto de maneira mais favoravel (M = 3,79), enquanto os colaboradores
de 46 a 55 anos foram os mais criticos (M = 3,18). Esse padrao sugere uma tendéncia de maior
exigéncia entre trabalhadores mais experientes, possivelmente em fungdo de vivéncias
profissionais mais longas, que ampliam as expectativas em relacdo as praticas comunicacionais
da gestdo.

A questao Q18, que investigou o empenho da lideranga em manter os colaboradores
informados, foi a que apresentou a menor média (M = 3,58; DP = 1,21). Novamente, os mais
jovens tiveram uma avaliacdo mais positiva (M = 3,80), enquanto o grupo de 46 a 55 anos
apresentou a percep¢ao mais critica (M = 3,12). Esse resultado indica que a comunicacdo
descendente — da lideranga para os colaboradores — ainda € percebida como insuficiente,
especialmente entre aqueles com maior tempo de carreira.

De modo geral, as trés variaveis analisadas apontam para uma fragilidade na dimensao
da comunicagdo exercida pela lideranca. Os resultados sugerem que, embora exista
reconhecimento parcial de esfor¢os, nao ha uma percepcao de consisténcia ou de compromisso
claro em promover canais de didlogo efetivos.
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Esses achados estdo em consonancia com autores que destacam a centralidade da
lideranca na efetividade da comunicagdo interna. Segundo Kunsch (2003), a comunicago
organizacional precisa ser estimulada de forma continua pela gestdo, funcionando como eixo
estratégico para integragdo e engajamento.

O padrao identificado — com avaliagdes moderadas e variagdes conforme a faixa etaria
— reforca o que aponta Robbins (2017), ao destacar que percepgdes sobre lideranca tendem a
ser influenciadas por experiéncias acumuladas: colaboradores mais experientes sdo mais
criticos quando percebem falhas na clareza e no fluxo de informagdes.

Assim, pode-se inferir que a comunicagdo promovida pela lideranga, embora existente,
ndo atinge niveis de transparéncia, consisténcia e abertura suficientes para consolidar uma
percepcao positiva entre os colaboradores. Esse resultado evidencia a necessidade de
investimentos em programas de desenvolvimento de lideres, voltados a ampliagao das praticas
de comunicagdo clara, aberta e bidirecional, conforme recomendado pela literatura de gestao
da comunicagdo e de lideranga participativa.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo analisar a relagdo entre a comunicagdo exercida
pela lideranca e a motivagdo e o engajamento dos trabalhadores, considerando percepg¢des de
clareza, abertura e esfor¢o informacional no ambiente de trabalho. A partir de uma pesquisa
quantitativa e descritiva, realizada com 206 colaboradores de organizac¢des privadas da regido
Sul do Brasil, foi possivel responder ao objetivo geral e aos objetivos especificos estabelecidos
no inicio da investigagao.

No que se refere ao primeiro objetivo especifico, de descrever o perfil dos respondentes
e a distribuicdo das percepcdes sobre comunicacdo e lideranca, a caracterizagdo da amostra
evidenciou predominancia feminina, concentragdo etaria entre 18 e 35 anos e atuagdo
majoritaria no setor de servicos. Esses elementos demograficos, associados as analises
descritivas, permitiram compreender a diversidade de contextos organizacionais representados
e estabelecer a base para a interpretacdo das percepcdes sobre a comunicagao.

O segundo objetivo especifico, voltado a avaliar em que medida a comunicagdo é
percebida como fator motivacional, foi atingido ao se observar médias elevadas em itens que
relacionavam comunicagdo a motivagdo ¢ permanéncia no trabalho. A média geral de 4,74
demonstra que os trabalhadores reconhecem amplamente a comunica¢do como um recurso
motivacional relevante, confirmando que tanto seu carater instrumental — ao esclarecer tarefas
e expectativas — quanto simbolico — ao gerar reconhecimento e pertencimento — estdo
fortemente associados ao engajamento organizacional.

Em relacdo ao terceiro objetivo especifico, que buscava examinar diferengas por tempo
de vinculo, porte e faixa etaria, os resultados mostraram nuances importantes. O tempo de
vinculo ndo apresentou grandes variagdes, indicando certa estabilidade na percepgdo da
comunicac¢do ao longo da trajetoria profissional. J& o porte organizacional revelou diferengas
significativas: em empresas com mais de mil funcionarios, a clareza comunicacional recebeu
médias mais baixas e a desmotivacao diante de falhas foi mais acentuada, evidenciando os
desafios estruturais de grandes organizagdes na gestdo da informagdo. A analise por faixa etaria
apontou maior criticidade entre os trabalhadores de 46 a 55 anos, sugerindo que experiéncias
profissionais mais longas elevam as expectativas quanto a qualidade da comunicagdo exercida
pela lideranga.
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O quarto objetivo especifico, que consistia em discutir implicagdes gerenciais e
caminhos de aprimoramento, também foi contemplado. Os achados sugerem que a
comunica¢do da lideranca precisa ser planejada de forma clara, frequente e bidirecional,
incluindo padronizacdo de mensagens-chave, rotinas regulares de feedback, capacitacdo dos
lideres para o uso de diferentes canais e estilos comunicacionais, além da criacdo de
mecanismos de governanga que assegurem equidade no acesso as informagdes. Em
organizagdes de maior porte, recomenda-se aten¢do especial ao desenho de fluxos formais de
comunicagdo, capazes de reduzir ruidos, lacunas e redundancias.

Do ponto de vista teorico, o estudo reforca a centralidade da lideranga comunicativa
como mediadora entre diretrizes estratégicas e motivagao individual, corroborando abordagens
que compreendem a comunicagdo como recurso organizacional decisivo para a construcao de
engajamento. Do ponto de vista pratico, destaca-se que comunicar ndo ¢ apenas informar, mas
sobretudo gerar sentido, reconhecimento e confianga, fatores que fortalecem o vinculo dos
trabalhadores com a organizagao.

Algumas limitagdes devem ser reconhecidas. O uso de amostra de conveniéncia, restrita
a uma regido especifica, limita a generalizagdo dos resultados. A utilizagdo exclusiva de
questionarios de autorrelato pode ter introduzido vieses de desejabilidade social. Além disso, o
carater transversal da pesquisa ndo permite estabelecer relagdes causais entre comunicagao,
motivagdo e engajamento. Tais limitacdes abrem oportunidades para pesquisas futuras com
amostras probabilisticas, métodos mistos que combinem levantamentos com entrevistas em
profundidade e analises longitudinais que explorem efeitos ao longo do tempo.

Em sintese, os resultados permitem concluir que a motivagdo ¢ o engajamento dos
trabalhadores estdo fortemente associados a qualidade da comunicacdo exercida pela lideranga.
Quando conduzida de modo transparente, continuo e participativo, a comunicagdo fortalece
vinculos de confianca e pertencimento, contribuindo para a sustentabilidade organizacional e
para a competitividade das empresas diante de contextos cada vez mais complexos.
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