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Resumo: O presente estudo objetivou analisar de que forma se da a comunicagdo da lideranca e a satisfacdo do
trabalho. A amostra do tipo nao probabilistica, se constituiu de 125 trabalhadores que responderam um questionario
disponibilizado de forma online composto por quatro blocos: questionario sociodemografico e laboral, Inventario
de satisfagao com a comunicagao interpessoal, questionario de competéncia comunicativa e Escala de satisfagdo no
trabalho. Os resultados obtidos por meio da analise de regressao linear multipla apontaram um modelo explicativo
composto por trés dimensoes. A dimenséao Satisfacdo com as rela¢des hierdrquicas foi constituida por trés variaveis,
que conjuntamente, explicaram 48% da variancia. A dimensao Satisfagio com o Ambiente fisico do trabalho foi
constituida por duas variaveis, que explicaram 17,1%. Ja a dimensao Satisfagao Intrinseca no trabalho foi constituida
por trés variaveis, que juntas explicaram 42,5% da variancia. Estes resultados sugerem agdes para as organizagoes e
gestores, no sentido de viabilizar diretrizes de comunicagao da lideranca efetivas e assertivas.
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Leadership Communication Analysis and Job Satisfaction

Abstract: This study aimed to analyze how leadership communication and job satisfaction take place. The non-
probabilistic sample consisted of 125 workers who answered a questionnaire made available online consisting of
four blocks: sociodemographic and labor questionnaire, Interpersonal Communication Satisfaction Inventory,
Communicative Competence Questionnaire and Job Satisfaction Scale. The results obtained through the multiple
linear regression analysis indicated an explanatory model composed of three dimensions. The Satisfaction with
hierarchical relationships dimension was constituted by three variables, which together explained 48% of the variance.
The dimension Satisfaction with the physical environment at work consisted of two variables, which explained 17.1%.
Already the dimension Intrinsic Satisfaction at work was constituted by three variables, which together explained
42.5% of the variance. These results suggest actions for organizations and managers to enable effective and assertive
leadership communication guidelines.

Keywords: Satisfaction at work; Leadership; Organizational communication.

1 Introdugao

O trabalho ¢ considerado uma pratica transformadora da realidade, é a partir dele e da forma como

¢ organizado, que os sujeitos atendem as necessidades e as demandas sociais (BORGES; YAMAMOTO,
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2014). Estar satisfeito no trabalho vem ganhando notoriedade entre os trabalhadores e as organizagoes,
sendo estas movidas pelas pessoas em busca constante pela satisfagdio (MARSON et. al., 2016) Para Carlotto
e Camara (2008), a preocupagdo com a importancia da satisfa¢ao no trabalho passou a crescer na mesma
medida em que o trabalho passou a ocupar um espago expressivo na vida das pessoas. Assim, a satisfagdo
no trabalho é importante na medida que se percebe que uma empresa com funcionarios satisfeitos também
possui clientes satisfeitos e leais (ROBBINS, 2004).

A lideranca influencia na satisfacdo do trabalho a medida que é percebido que um bom lider
incentiva, motiva sua equipe a atingir os objetivos e os estimula a se sentirem satisfeitos com o trabalho
que exercem (MARSON et. al., 2016). Também ¢ a lideranga que responde pelos resultados da organizagdo

e das equipes, comunicando e influenciando as pessoas.

Assim, no cenario contemporaneo do trabalho, é importante analisar a comunicag¢do dentro das
organizagdes. A comunicagdo estd presente nos processos da organizagao e é consenso que quando bem
empregada auxilia no desempenho operacional, possibilita mudangas na relagdo com seus publicos,
ha uma melhoria nos processos gerencias e, desta forma, resulta em valor a organiza¢do (KUNSCH,
2009a). Diante do exposto, este artigo objetiva analisar de que forma se da a comunicagdo da lideranga

e a satisfacdo do trabalho.

2 Referencial Tedrico

2.1 Satisfacao no Trabalho

Os estudos sobre a satisfacdo no trabalho iniciaram em 1930 e desde entdo vém ganhando espago na
area da psicologia organizacional e industrial (WALGER, 2014). A satisfagdo no trabalho é um fendmeno
complexo a medida que é preciso levar em consideragdo que se trata de um estado subjetivo, e desta forma,
pode sofrer alteracbes para uma mesma pessoa, se consideradas as diferentes circunstancias e o tempo ao
qual ela estd exposta a elas (CARLOTTO; CAMARA, 2008).

A satisfagdo no trabalho é um estado emocional que pode ser de alegria (satisfagdo), ou de
tristeza (insatisfagdo), porque deriva da avaliagdo dos valores do individuo, da percep¢io positiva que o
trabalhador faz ao avaliar seu proprio trabalho, em relagdo aos valores de trabalho que possui (LOCKE
apud MARQUEZE; MORENO, 2005). O estado emocional que compde a defini¢ao de satisfagdo estd entre
a diferenga do que o individuo valoriza no trabalho (o que ele quer) e o que o trabalho realiza (o que se

obtém), este sentimento pode, ou nao, ser de prazer (WALGER, 2014).

Para Robbin (2004), a satisfacdo no trabalho nao esta somente atrelada a salarios e promogdes. As
pessoas tendem a estarem mais satisfeitas com trabalhos que oferecam treinamento, independéncia, controle,
feedback, interagdo com colegas fora do ambiente de trabalho, além do contexto social e do ambiente de
trabalho no qual estdo inseridas. O processo de satisfacdo e a insatisfagao possui uma reciprocidade mutua,

pois afeta direta e indiretamente o trabalhador e a organizagao (WALGER, 2014).

O empregado precisa sentir que possui uma relagao de troca com a organizag¢ao na qual trabalha
para se sentir satisfeito (TAMAYO; PASCHOAL, 2003). Os autores assinalam que o trabalhador aporta ao
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trabalho suas habilidades, conhecimentos, experiéncias, energia e motiva¢ao, desejando, em contrapartida,

satisfazer suas necessidades e atingir seus objetivos por meio da prépria atividade do trabalho.

O comportamento de cidadania organizacional, a satisfagdo no trabalho e o comprometimento
organizacional podem ser determinados pela percep¢ao dos valores organizacionais do empregado em
relacdo a empresa em que trabalha (TAMAYO, 1998). Para o autor, a vida organizacional (comportamentos
enormas), através dos valores organizacionais, constitui uma imagem mental da empresa para o trabalhador
que, por sua vez, passa a refletir no seu comportamento (comprometimento e satisfa¢ao), determinando

maior ou menor identificagdo do empregado com a empresa.

Conforme Marqueze e Moreno (2005), devido a importancia da satisfagdo no trabalho, tanto
para a organizagdo como para o bem-estar do trabalhador, medidas que adaptem o trabalho para
aumentar as oportunidades, o lazer, o relaxamento, atividades de interagdo, planos de carreira,
adequacdo de salarios, cumprimento de leis trabalhistas e que se preocupem com a satide ocupacional,

entre outras, devem ser adotadas.

2.2 Comunica¢ao Organizacional

Utilizada a todo momento nas vivéncias pessoais e profissionais, a comunicac¢do ¢é intrinseca na
vida, podendo também ser utilizada como uma ferramenta de gestdo para as organizagdes (NASSAR,
2006). Os funcionarios, através de seus relacionamentos, fazem parte da constru¢ao da imagem de suas
organizagoes e, por isso, as organizacdes devem sempre estar atentas as relagdes e ao contexto no qual estdo
inseridas (NASSAR, 2006; SOARES, 2014). Comunicar é promover significagdes e, portanto, as agdes da

organiza¢ao devem estar de acordo com seus objetivos globais (KUNSCH, 2009a).

Para Kotler (2003), tudo comunica, desde o traje do pessoal de vendas até o escritério da empresa, e a
comunicagdo ocorre com ou sem planejamento, por isso, as organizagdes devem harmonizar as impressoes
geradas, de forma que se transmita aos varios publicos o significado de marca organizacional que desejam.
Comunicagdo subentende-se como qualquer forma de comunicagdo oral, escrita, gestual, eletronica ou
até mesmo simbdlica, e o termo “organizagao” abrange qualquer tipo de empresa, seja privada, publica ou
instituicdo, por exemplo (TAVARES, 2010). Para o autor, comunicag¢ao organizacional é toda a comunicagao
que a empresa possui com seu publico de interesse, ptblico interno, externo, seus fornecedores e, ainda,

com a comunidade na qual estd inserida.

A comunicagdo ja foi considerada pelas empresas como algo supérfluo, desperdicio de dinheiro
(TAVARES, 2010). Segundo Tavares (2010), até 1970, a énfase da comunicagdo estava na qualidade das
mensagens orais e escritas e nas habilidades de seus interlocutores, somente a partir de 1980 ela passou a
ser vista de modo estratégico. Sob esta nova perspectiva, as empresas passaram a fazer uma reflexao critica
sobre o discurso organizacional e a se comprometerem com ele, assim, a comunicagdo organizacional
passou a imprimir significado (TOMASI; MEDEIROS, 2010).

A percep¢ao da comunicagao nas empresas evoluiu, porém, muitas ainda ndo a tratam como prioridade,

desenvolvendo-a de forma intuitiva, desorganizada e sem um correto planejamento (TAVARES, 2010). Para
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Kunsch (2009b), as organizagdes enxergam a comunicagao como um enigma e tém dificuldade em usa-la. Nas
organizagoes, as informagdes ndo podem circular de maneira caética: elas devem respeitar uma hierarquia de
cargos e possuir condi¢des basicas de entendimento (TOMASI; MEDEIROS, 2010). Segundo os autores caso
isso ndo ocorra, a organizagdo podera enfrentar problemas como auséncia de entendimento, sobrecarga de

informagoes, auséncia de respostas, comprometimento da imagem e da identidade.

Kunsch (2009b) acredita que a dificuldade encontrada pelas organizagdes na disseminagao da
comunicagdo esta na burocratizagdo e na utilizacao de uma retdrica sofisticada, nao se adaptando, deste
modo, aos diversos publicos da organizagdo e nao atingindo a todos, permitindo que cada um realize sua
parte sem pensar no todo. Para a autora, as organizagdes se preocupam mais em distribuir informagao do
que em ouvir, além disso, muitas pessoas utilizam a comunica¢ao como instrumento de poder e, por isso,

nao a transmitem.

A comunica¢ao empresarial ideal precisa monitorar o ambiente no qual esta inserida, detectando
oportunidades e ameagcas e utilizando essas informagdes para a tomada de decisdo (NASSAR, 2006). Para
esse autor, a comunica¢ao deve mapear o publico estratégico, se utilizando da velocidade e da assertividade
na emissdo de respostas nas midias as quais atingirao seu publico. Deste modo, a quantidade de informagao
nao significa necessariamente a qualidade desta (TOMASI; MEDEIROS, 2010).

Apesar de o interesse na comunicagao ter aumentado consideravelmente dentro das organizagdes, ela
ainda é vista como um problema exclusivo dos profissionais da area (KUNSCH, 2009b). A responsabilidade
sobre a comunicagdo que acontece dentro das organizagdes, ao contrario do que se pensa, nao ¢ somente
da area de marketing ou de recursos humanos, e sim de todas as pessoas (NASSAR, 2006). Esta postura
demonstra que ilhas isoladas de comunicagdo ndo produzem os efeitos necessarios; é preciso ter uma tinica
acao, com um comando apenas (TOMASI; MEDEIROS, 2010).

Desta forma, a comunicagdo integrada entre todas as areas da organizagdo passa a ser vista de
maneira estratégica, ndo existindo mais agdes fragmentadas (TAVARES, 2010). Conforme esse autor,
a comunicagdo interna, institucional e de marketing passa a ser feita de forma planejada e integrada,

atravessando todos os publicos da organizagao: interno, clientes e a sociedade.

Enquanto o marketing deseja construir um relacionamento com seu ptiblico externo o endomarketing
¢ voltado para o publico interno, tendo como propoésito tornar transparente e harmonizado o objetivo
global da organizag¢ao com o objetivo pessoal de seus funciondrios, construindo assim um relacionamento

de lealdade que refletira na melhora do valor de mercado da organizagdo (BEKIN, 2004).

O endomarketing transforma todos os processos de comunica¢do interna ja existentes dentro das
organizagdes em um programa unico e eficaz, que distribui uma mesma mensagem, um mesmo conceito (BRUM,
1998). A lideran¢a é fundamental para a implementa¢ao de um plano de endomarketing, o envolvimento da

direcdo da organizac¢ao e de seus lideres cria um modelo a ser seguido e disseminado (BEKIN, 2004).

As organizagdes devem possuir um amplo sistema de informagdo que permitird que todas as
pessoas que fazem parte da organizagdo saibam quais as expectativas dos clientes, o que a publicidade esta
divulgando e quais as rotinas e servigos a serem seguidos para que, desta forma, todos possam efetuar suas
tarefas com eficiéncia (BEKIN, 2004).
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A maioria das organizagdes nao se comunica, apenas informa. “Comunicagao ¢ informa¢ao com
feedback” (BEKIN, 2004, p. 97). Para esse autor, a empresa incorpora o endomarketing quando percebe
que seu funciondrio também ¢ seu cliente e passa a escuta-lo. “A comunicagao gera envolvimento, que
gera comprometimento, que gera motiva¢ao, que, por sua vez, ¢ mantida pelo processo de comunica¢ao”
(BEKIN, 2004, p. 99).

2.3 Lideranca

Neste contexto, cabe definir o termo “lideran¢a”. De acordo com Aratjo e Garcia (2010), liderar esta
atrelado a arte de provocar nos colaboradores o sentimento de que fazem parte da organizagdo, mobilizar o
trabalho em prol de um bem comum, influenciando atividades para atingir metas. O lider que, exercendo
qualquer fun¢do de comando, legitimada ou nao, influencia a sua equipe é legitimado por ela e pode
representd-la em uma determinada situagio (MACEDO et. al., 2004). Liderar é guiar em uma diregao,
influenciar (BENNIS; NANUS, 1988).

Um lider se concentra nas pessoas, busca oportunidades, desenvolve sua visdo, inspira seus
liderados. Néo precisa necessariamente ser carismatico, mas deve conquistar o respeito de seus liderados
e estes devem ter certeza que ele lhes presta um bom servigo (KOTLER, 2003). Para Kotler (2003), todos
os gerentes deveriam ser lideres, porém em sua maijoria sdo administradores que passam seu maior tempo

analisando or¢amentos e cumprindo normas.

A importancia de uma lideranga é percebida quando os sujeitos se encontram em perigo ou em
estado de ameaga e, talvez de forma ndo consciente, é nesse momento que se sente a necessidade de um
lider, de alguém que possa interpretar o que esta acontecendo e que se responsabilize pelas decisoes e
caminhos a serem seguidos (BERGAMINI, 2012).

A comunicagdo dos lideres pode acontecer de maneira verbal e ndo verbal. Sua maneira de ser e
de agir é observada e copiada dentro da organizacéo e, desta forma, a personalidade dos lideres influencia
toda a organizagao (CARLZON, 1994). Para esse autor, as organizagdes que criticam o modo de agir de
seus profissionais precisam compreender que os bons e maus exemplos vém do topo e todos fazem parte

da imagem que a empresa passa a seus clientes.

Para Roveda (2010), a comunica¢ao é o meio mais comum para se trabalhar em grupo, sendo a
forma mais agil e eficaz pela qual os individuos compartilham suas ideias e dificuldades. Desta maneira, a
comunicagdo é ferramentafundamental paraumbomlider. A comunicagao precisa ser simples,identificando

quais as melhores palavras que serdo absorvidas pelos profissionais e utilizando-as. (CARLZON, 1994).

Um lider ndo precisa tomar todas as decisdes, mas precisa ser um bom ouvinte, comunicador e
educador para criar a atmosfera favoravel para a tomada de decisio em sua organizacio (CARLZON,
1994). As habilidades interpessoais de um lider sdo mais importantes que o seu conhecimento acerca das
atividades desempenhadas pelas pessoas que lidera (BERGAMINI, 2012).

A comunicagdo, a lideranca e a cultura organizacional se relacionam a medida que diferentes niveis

de comunicagdo impactam em diferentes estilos de lideranca e por sua vez, em diferentes dimensoes da
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cultura (ROVEDA, 2010). Desta forma, a autora acredita que o papel do lider ¢ fundamental, podendo
exercer influéncia na cultura do grupo organizacional, definindo assim, conforme a diregao estratégica que

a empresa possui, o tipo de lider que melhor se adequa aos seus objetivos.

Carlzon (1994) traduz a importancia das competéncias na lideranca: “quando aprendi a ser um lider
antes de ser um gerente, pude ajudar cada companbhia a abrir-se a novas possibilidades e a energia criativa
de seus empregados” (CARLZON, 1994, p. 30). E na atuagdo da lideranga que resulta o comportamento
organizacional e a origem das relagdes internas e externas, de modo que a maneira de o lider agir influéncia
no comportamento de todos os membros organizacionais, bem como na melhoria da eficicia organizacional
(BACELAR, 2015).

Para Santos (2017), o comportamento do lider, a relagdo dele com os seus subordinados e o trabalho
em equipe tém grande importancia na satisfacao do trabalho que, por sua vez, impacta positivamente nos
resultados e no sucesso das organizagdes. Segundo a autora, é essencial que o lider e seus subordinados

mantenham relagdes positivas para que ambos fiquem satisfeitos.

3 Procedimentos Metodologicos

A pesquisa ¢é classificada como quantitativa-descritiva, analitica, de corte transversal. O enfoque
quantitativo se deve pelo fato da utilizagdo de andlises estatisticas para atingir o objetivo almejado. Seu
processo ¢ sequencial, dedutivo, comprobatdrio e analisa a realidade de modo objetivo. A meta ¢ descrever,
explicar e prever os fendmenos, gerando e comprovando teorias (CRESWELL, 2010). O desenho da pesquisa
é transversal, ou seja, a coleta de dados se da em um tempo tnico. O propdsito é descrever variaveis e analisar
sua inter-relagio em um momento determinado (SAMPIERL; COLLADO; LUCIO, 2013).

A amostra ndo probabilistica, foi constituida por funciondrios de empresas que respondiam os
questionarios considerando sua satisfacdo com relacdo ao trabalho e a percep¢do da comunicagio do seu lider,
foi considerado o critério de inclusdo estar em atividade ha mais de 1 ano no atual local de trabalho, devido
tempo de convivéncia com a lideranca. A amostra seguiu as orienta¢oes de Field (2009), sendo que o numero
de participantes deve ser igual a 50, adicionado a oito vezes o nimero de variaveis independentes para a anélise

de regressao. O estudo comporta 16 preditores, portanto a amostra deveria ser de no minimo 178 participantes.

A amostra foi composta por 125 participantes. Destes, 85 (68%) sdo do sexo feminino e 40 (32%) do
sexo masculino. A maioria, possui companheiro fixo (73,6%) e ndo possui filhos (60,5%). A média de idade
foi de 33,5 anos (amplitude = 21 a 63 anos). Além disso, aproximadamente 83% possuem formagao de nivel
superior. O nivel de escolaridade foi estratificado em: 13,8% ensino médio, 3,3% técnico, 37,4% graduagao,

39,8% especializagao, 4,9% mestrado e 0,8% doutorado.

Quanto as caracteristicas laborais, a remuneracdo média foi de R$ 3.654,04 mensais (amplitude
= R$ 500,00 a R$ 12.500,00). O segmento de atuagdo dos respondentes foi diversificado: servigo 49
respondentes (39,5%), industria 38 (30,6%), comércio 12 (9,7%), setor publico 11 (8,9%), administrativo 6
(4,8%), educagao 5 (4%), agricultura 2 (1,6%) e no setor alimenticio 1 (0,8%). A média de tempo atuando

na profissao foi de 7,6 anos (amplitude = 1 a 30 anos).
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O questionario utilizado para a pesquisa foi composto por 59 perguntas, distribuidas em quatro

blocos:

1) Dados sociodemograficos e laborais, composto por 8 perguntas que desejam identificar os
participantes (sexo, idade, situagdo conjugal, filhos, escolaridade, remuneragdo, segmento de atuagio e

tempo de servico).

2) Questionario de Competéncia Comunicativa, desenvolvido por Monge et. al. (1982), adaptado
por Roveda (2010), que mede a habilidade do lider nas competéncias de codificar e decodificar. O
instrumento é composto de 12 perguntas, destas sete (correspondente as perguntas 1, 3, 5, 7, 8, 9 e 10)
medem a capacidade de codificagao do lider, dominio da linguagem, habilidade de se explicar com
clareza de modo a proporcionar uma maior facilidade de entendimento (neste estudo a = 0,83) e cinco
(correspondente as perguntas 2, 4, 6, 11 e 12) medem as capacidades de decodificagdo, aptidao em ouvir e
compreender, respondendo com rapidez e atengdo ao outro (neste estudo a = 0,83). Por fim, duas perguntas
sao verificadas negativamente (correspondente as perguntas 7 e 9). Quanto melhor avaliado o lider em

ambos os processos de comunica¢ao, maior sua competéncia comunicativa.

3) Inventdrio de Satisfagio com a Comunicagdo Interpessoal, desenvolvido por Hecht (1978),
adaptado por Roveda (2010), composto por 19 perguntas que avaliam o grau de satisfagao do respondente

com a comunicagdo praticada pelo lider.

4) Questionario de Satisfagdo no Trabalho S20/23, desenvolvido por Carlotto e Camara (2008) em
sua versao revisada, é composto por 20 perguntas que avaliam a satisfacdo no trabalho em trés fatores:
satisfagdo com o ambiente fisico de Trabalho (neste estudo a encontrado = 0,88); satisfagdo Intrinseca do

Trabalho (neste estudo a = 0,86) e satisfacao com as rela¢des hierarquicas (neste estudo a = 0,92).

As questdes foram respondidas segundo a percepgdo dos sujeitos no formato Likert, com cinco
opgoes de respostas: totalmente de acordo; de acordo; em duvida; em desacordo e totalmente em desacordo
para as questdes de Competéncia Comunicativa e Satisfacgdo com a Comunicagao Interpessoal. Ja para
as questdes de Satisfagdo no Trabalho, as op¢des de respostas eram: totalmente satisfeito; parcialmente

satisfeito; indiferente; parcialmente insatisfeito e totalmente insatisfeito.

Para fins de recrutamento dos participantes, foi enviado um convite on-line para os contatos das
pesquisadoras e demais colegas da comunidade académica e pratica. Além disso, foi utilizada a técnica
doRespondentDrivenSampling(RDS), na qual os primeiros participantes (1* onda) enviam o convite para
novos participantes (2* onda), até que se alcance o tamanho desejado da amostra (GOEL; SALGANIK,
2009). Assim o método RDS produz uma amostra final independente daqueles que a iniciaram e traz
informagdes de boa qualidade de forma instantanea (NEIVA-SILVA; CARVALHO, 2010). A realizagdo da

coleta ocorreu do dia 30 de setembro a 20 de novembro de 2018.

Os dados coletados foram tabulados e analisados por meio do programaStatisticalPackage for Social
Sciencesversao 22 (PASW, Inc., Chicago, IL) para Windows. Para identificar os preditores, foi realizada
a andlise de regressao linear multipla, através do método Stepwise. O modelo proposto estabeleceu a

satisfacdo no trabalho como variavel dependente (VD), e as demais variaveis como independentes (VIs).
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Os pressupostos de regressdao linear multipla foram testados e ndo foram apontados dados de
violacao de acordo com os parametros de Field (2009). A sele¢do das variaveis preditoras adotou o nivel
de significancia de p<0,05. Na analise de regressao, a magnitude do efeito foi obtida pelos coeficientes de

regressdo padronizados e calculados no modelo final, de acordo com as orientagdes de Mardco (2007).

4 Analise dos Resultados

Este estudo com amostra ndo probabilistica, visa analisar a forma como se d4 a comunica¢do da
lideranca e a satisfagdo no trabalho. Se faz importante ressaltar que estes resultados sao validos somente
para os respondentes, devido o critério amostral. A tabela 1 apresenta os resultados da avaliacdo dos
participantes quanto a competéncia de comunica¢ao de seu lider. 92 respondentes (73,6%) avaliaram que
seu lider possui baixa competéncia em comunicagdo, enquanto que 24 respondentes (19,2%) avaliaram
que seu lider possui média competéncia em comunicagao e 9 respondentes (7,2%) avaliaram que seu lider

possui alta competéncia de comunicagao.

Tabela 1: Competéncia em comunicag¢io do lider

Frequéncia Percentual (%)
Baixa Competéncia Intervalo de 0 - 2.49 92 73,6
Média Competéncia Intervalo de 2.5 - 3.49 24 19,2
Alta Competéncia Intervalo de 3.5 -5 9 7,2

Fonte: Resultado proveniente da analise de dados (2019).

Quanto a satisfagdo com a comunica¢do do lider, a analise descritiva da Tabela 2 demonstra que 12
respondentes (9,6%) analisaram como baixa a satisfa¢do com a comunicac¢ao do seu lider, 111 participantes
(88,8) avaliaram como média a satisfacdo com relacdo a comunicagdo do seu lider e 2 participantes
(1,6%) como alta a satisfacado com a comunicagdo do seu lider. Percebe-se que mesmo que a avalia¢ao dos
respondentes acerca da comunica¢do da lideranca obteve um resultado de baixa competéncia (73,6%),

sentem média satisfacdo com a comunicac¢ao do seu lider (88,8%).

Tabela 2: Satisfacdo com a comunicagéo do lider

Frequéncia Percentual (%)
Baixa Satisfacdo Intervalo de 0 - 2.49 12 9,6
Média Satisfagdo Intervalo de 2.5 - 3.49 111 88,8
Alta Satisfacdo Intervalo de 3.5 -5 2 1,6

Fonte: Resultado proveniente da analise de dados (2019).

A andlise de regressao linear demonstra os preditores da satisfagdo do trabalho baseados na

comunicagdo da lideranca (Tabela 3).
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Tabela 3: Analise de regressdo linear multipla para as dimensdes de Satisfacdo no Trabalho

Varidveis R | R | B | sE | p | ¢ p

Satisfacdo com as relacoes hierdrquicas
1. Habilidade de Codificar 0,634 0,402 0,473 0,119 0,379 3,968 0,000**
2. Habilidade de Decodificar 0,672 0,451 0,354 0,101 0,334 3,516 0,001*
3. Remuneragao 0,693 0,480 -5,110 0,000 -0,169 -2,521 0,013*
Modelo F 35,954 0,000**

Satisfacdo Ambiente fisico do trabalho
1. Habilidade de Decodificar 0,351 0,123 0,415 0,101 0,346 4,546 0,000**
2. Remuneragao 0,413 0,171 -7,462 0,000 -0,219 -2,607 0,010**
Modelo F 12,164 0,000**

Satisfacdo Intrinseca no trabalho

1. Habilidade de Decodificar 0,592 0,351 0,434 0,107 0,402 4,039 0,000**
2. Idade 0,629 0,396 -0,021 0,008 -0,201 -2,846 0,005*
3. Habilidade de Codificar 0,652 0,425 0,311 0,127 0,245 2,453 0,016*
Modelo F 28,875 0,000**

* 0,05, ** p<0,01.

Fonte: Resultado proveniente da andlise de regressao linear miltipla pelo método Stepwise. (2019).

A analise dos preditores da Satisfagdo no trabalho evidenciou um modelo explicativo composto
por trés dimensodes. A dimensdo Satisfacao com as Rela¢oes Hierarquicas foi constituida por trés variaveis
que, conjuntamente, explicaram 48% da variancia, sendo a habilidade de codificar - possuir dominio da
linguagem, se explicar com clareza de modo a proporcionar uma maior facilidade de entendimento - a

variavel de maior poder explicativo (40,2%).

O conjunto de variaveis que explicaram a Satisfagdo com as Relagdes Hierdrquicas indicam que
quanto maijor for a habilidade da lideranga de codificar e decodificar, maior ¢ a satisfagdo, e quanto menor

é o salario, maior ¢ a satisfacao com as relagoes hierarquicas.

A dimensao Satisfa¢ao com o Ambiente Fisico do trabalho foi constituida por duas variaveis, que
explicaram 17,1% da variancia, sendo a habilidade de decodificar a variavel de maior poder explicativo
(12,3%). O conjunto de varidveis que explicaram a Satisfagdo com o Ambiente Fisico do trabalho indicam
que quanto maior for a habilidade da lideranca de decodificar - a aptiddao em ouvir e compreender,
respondendo com rapidez e aten¢do ao outro - maior é a satisfagdo. E, quanto menor é a remuneragao,

maior é a satisfagdo com o ambiente fisico.

Ja a dimensdo Satisfagdo Intrinseca no trabalho foi constituida por trés variaveis que, juntas,
explicaram 42,5% da variincia, sendo a habilidade de decodificar a variavel de maior poder preditivo
(35,1%). O conjunto de variaveis que explicaram a Satisfacao Intrinseca no trabalho indica que quanto
maior for a habilidade de codificar e decodificar, maior é a Satisfacdo Intrinseca e quanto menor for a idade,

maior é a Satisfacdo Intrinseca no trabalho.

Os resultados revelam uma magnitude de efeito elevada (R*- 0,132 a 0,292), de acordo com os
parametros recomendados por Mardco (2007). Nesse sentido, o autor indica que as relagdes identificadas,

possivelmente, também estardo presentes na populagdo-alvo de pessoas que possuem liderangas.
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4.1 Discussao dos Resultados

Este estudo objetivou avaliar a comunicag¢ao da lideranga e a satisfagdo no trabalho em uma amostra
ndo probabilistica. Os resultados identificaram modelos compostos pelas seguintes varidveis: a) habilidade
de codificar, b) habilidade de decodificar, c) remuneragédo e d) idade. A analise dos preditores da satisfa¢ao,
neste estudo, revelou que na dimensdo Satisfagdo com as Relagdes Hierarquicas, quanto maior for a
habilidade da lideranca de codificar e decodificar, maior ¢ a satisfagdo, e quanto menor ¢é a remuneragio,

maior ¢ a satisfacao com as relagdes hierarquicas.

Na dimensao Satisfagdo com o Ambiente Fisico do trabalho, quanto maior for a habilidade da lideranca
de decodificar e quanto menor é a remuneragdo, maior € a satisfagdo com o ambiente fisico. Ja a dimensao
Satisfacdo Intrinseca no trabalho indica que quanto maior for a habilidade de codificar e decodificar, maior é

a satisfacdo intrinseca, e quanto menor for a idade, maior é a satisfacao intrinseca no trabalho.

Percebe-se que a comunica¢do da lideranga influencia na satisfagdo do trabalho a medida que
a analise demonstra que quanto maior a habilidade de codificar e decodificar da lideranca, maior é a
Satisfagao com as Relagdes Hierarquicas, a Satisfagdo com o Ambiente Fisico do trabalho e a Satisfagdo
Intrinseca no trabalho. Para Tavares (2010), o lider é o responsavel pela integragdo do publico interno,

entre os funcionarios, com a empresa, os chefes e todos os departamentos.

Quando se refere em habilidade de codificar e decodificar, esta se analisando a comunicagdo do
lider, a forma como ele dissemina informagoes e cria relagdes com seus liderados. Segundo os autores
Carramenha, Cappellano e Mansi (2013), para haver um fluxo de comunicagdo é necessario que um
emissor codifique e selecione as mensagens a serem enviadas a um receptor, o qual as decodifica, dando-
lhes significado. Os autores ressaltam que em uma organizagdo nao basta somente o envio de mensagens,
¢ necessario criar uma relagdo entre emissor e receptor, sendo a qualidade desta relagao a responsavel por

facilitar ou dificultar o entendimento das mensagens.

Lideres eficazes transmitem suas mensagens utilizando-se de apelos emocionais, principalmente
quando precisam do engajamento de seus liderados para alcangar objetivos distantes. Dessa forma,
conseguem aproximar do funciondrio os objetivos, gerando otimismo e entusiasmo, aumentando a
probabilidade destes serem aceitos (ROBBINS, 2004). A disseminagao de contetdo feita pela lideranca
parece ser a mais eficaz, pois facilita a criacio de lagos afetivos e efetivos, construindo confianga
(CARRAMENHA; CAPPELLANO; MANSI, 2013).

A satisfacdo no trabalho estd atrelada a comunicagdo, pois quanto menores forem as incertezas no
ambiente de trabalho, maior sera o nivel de satisfacao dos trabalhadores (ROBBINS, 2004). Quando um
lider possui comportamentos e atitudes que demonstram preocupagdo com os seus liderados e permite que
os mesmos participem da resolugdo de problemas, seus liderados tendem a ficar mais satisfeitos do que ao

receberem ordens para serem cumpridas (SANTOS, 2017).

Dessa forma, a comunicagdo organizacional deve ser encarada como uma estratégia de gestdo.
As informagdes precisam circular de maneira a atingir a todos os publicos da organizagdo e o lider tem
papel fundamental neste processo. O conceito de comunicagdo organizacional oriunda do todo, ou seja,

representa toda a comunicagdo que ocorre nas organizagdes, sugerindo um processo participativo e
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transversal, implicando toda e qualquer a¢do da empresa, resultando na sua identidade, cultura, visao,
missao e valores (BACELAR, 2015).

A variavel “remunera¢do’ neste estudo, evidenciou que quanto menor é a remunera¢iao, maior é a
satisfacao com as relagdes hierarquicas e também com o ambiente fisico. Desse modo, pode-se entender que
altos salarios e ambientes luxuosos niao sdo sindnimos de satisfacdo. Para Tavares (2010), a motivagdo e a
satisfacao no trabalho ndo devem ser somente associadas a planos de carreira e altos salarios, e sim a toda a
organizagao, pois estao diretamente ligadas aos resultados, a imagem e ao relacionamento de uma organizagao

com os seus clientes. Um funciondario motivado tende a desempenhar um trabalho melhor (TAVARES, 2010).

Ja de acordo com Robbins (2004), para as pessoas mais humildes, a remuneracao tende a influenciar
mais facilmente na satisfagao do trabalho, mas quando a remuneragdo permite que o trabalhador atinja
um nivel de vida mais confortavel, a remuneracao deixa de ter uma relagio direta com a satisfagdo. O autor
também defende que remunerar abaixo de mercado os funciondrios nao os mantera na fun¢ao e nem ira

atrair novos, mas apenas a remunera¢ao também nao criara um ambiente de trabalho satisfatério.

Ja a variavel “idade” foi analisada neste estudo, que quanto menor for a idade, maior ¢ a satisfagao
intrinseca no trabalho. Conforme Brito (2017), a satisfagdo intrinseca no trabalho estd atrelada a importancia
que o trabalhador dd a sua carreira, isto é, quanto menos importante for a carreira para ele, mais satisfacao
ele terda a medida em que desempenhar uma ocupagdo congruente com seus interesses. Em sua pesquisa,
a referida autora percebeu que trabalhadores com baixa saliéncia na carreira evidenciaram maior relagdo

entre congruéncia e satisfagao.

Neste estudo, é possivel relacionar que os trabalhadores com menor idade se sentem mais satisfeitos
por estarem iniciando uma carreira. A satisfacao pode vir da relagdo do trabalho desenvolvido com os
valores de trabalhos que ele possui. Quando o trabalhador ndo possui um projeto de carreira no trabalho
que desenvolve, é primordial que a ocupagdo exercida por ele esteja em harmonia com seus interesses para
que ele se sinta satisfeito (BRITO, 2017).

A relagao congruéncia-satisfagao também foi abordada pelos autores Dik, Hu e Hansen (2007), para
os quais essa relacdo é mais intensa a medida que o envolvimento no trabalho for menor. Desse modo, é

mais valido ao trabalhador colocar maior énfase na congruéncia interesse-ocupagao.

Diante da relagdo da “remunerac¢do” e da “idade” com a satisfagdo no trabalho, percebe-se que as
organizagdes devem estar atentas ao perfil de seus colaboradores. Para Carramenha, Cappellano e Mansi
(2013), o perfil dos empregados mudou ao longo dos anos, aumentando a escolaridade, as expectativas de
crescimento profissional, a competitividade, a rapida disseminac¢do de informacéao e a importancia de um
equilibrio entre a vida pessoal e a profissional. Apesar do constante surgimento de novas tecnologias no
meio organizacional, o capital humano nao pode ser desprezado (TAVARES, 2010). O diferencial que as

empresas procuram esta nas pessoas (BEKIN, 2004).

5 Consideragdes Finais

O presente estudo, teve como objetivo avaliar a satisfacdo no trabalho a partir da comunicagdo da
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lideranca, contribuindo para a construc¢do de conhecimento teérico sob a tematica, bem como evidenciando
que a comunicagdo do lider é de fato um importante influenciador dentro do seu ambiente de trabalho.
Também, o estudo refor¢a a importancia da comunica¢do do lider na satisfacao no trabalho, atentando

para as organizagoes a necessidade de desenvolver suas liderancas.

A pesquisa apresenta como limitagdo o nimero de respondentes, 125 no total, pois conforme a
quantidade de preditores do referencial tedrico utilizado, o ideal seria 178 participantes. A pesquisa foi
encerrada com esta quantidade tendo em vista o periodo estipulado para a coleta de dados. Frente a esse
limitante, sugere-se para pesquisas futuras que a amostra pesquisada seja aumentada e que os resultados

sejam comparados com os aqui encontrados.

Outro fator de limita¢ao foi o tipo de amostra ndo probabilistica, devendo os resultados ser
interpretados com certa cautela, pois eles representam uma realidade dos respondentes. Esses dados
nao permitem generalizagdo, bem como seus resultados sdo restritos aos participantes, nao devendo ser

externado para outros contextos.

Uma das forgas da pesquisa, refere-se aos achados que revelaram elevado indice da magnitude do
efeito de seus resultados para os entrevistados. Sugere-se que, em seu plano de treinamento, as organizagoes

contemplem treinamentos especificos para a comunica¢ao de suas liderangas e praticas de feedback.
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