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RESUMO

As relagdes de trabalho no mundo ocidental, institucionalizadas pelo emprego assalariado e
estavel, passaram por mudancas sociais e econOmicas impulsionadas pela globalizacao,
comunicagdo em rede ¢ novos modelos de negdcios. Para os trabalhadores, ¢ uma realidade
que produz inseguranca e precariza¢cdo do trabalho. Apesar da natureza dinamica e por vezes
conflitiva nas relagdes entre patrdoes e empregados, observa-se que as organizagdes buscam
uma forga de trabalho comprometida para a consecu¢do dos seus objetivos; por outro lado, as
organizagdes continuam sendo um Jocus importante de vinculo que as pessoas estabelecem no
mundo profissional e social. Diante disso, ¢ natural surgirem questionamentos sobre como sao
estabelecidos os vinculos organizacionais, como o comprometimento, conceituado como um
vinculo afetivo entre trabalhadores e suas organiza¢des empregadoras. A produgdo académica
no campo da comunicacdo organizacional e das relacdes publicas vem utilizando o termo
‘comprometimento’ no sentido de vinculo entre trabalhadores e suas organizagdes
empregadoras, sem rigor e critérios capazes de explicar o fenomeno e, tampouco, estabelecer
uma correlagdo direta com os processos comunicacionais. Esta tese visou demonstrar as
possiveis relagdes entre a comunicacao e o vinculo comprometimento, incluindo ainda outros
dois vinculos organizacionais -0 consentimento € o entrincheiramento-, guiando-se pelo
paradigma critico da comunicagdo, no qual as relagdes sdo tornadas possiveis nas
organizagdes pelos processos comunicacionais, capazes de criar espacos de didlogo que
propiciem a existéncia de vinculos afetivos entre empresas e seus empregados de forma a
trazer ganhos para ambos os lados. A revisdo tedrica sobre comunicagao baseou-se em autores
da linha critica (VERCIC; VERCIC; SRIRAMESH, 2012; DEETZ, 2001; MARQUES;
OLIVEIRA, 2015; MARQUES; MAFRA, 2018), que trazem uma compreensdo holistica
sobre a complexidade organizacional (HEIDE et al., 2018; DEETZ, 1992; MUMBY 2010;
TAYLOR, 2005, 1993) e sobre o posicionamento do comunicador como estrategista
organizacional (FERRARI, 2000, 2016a; MUMBY, 2009). Houve um alinhamento com os
esforcos que vém sendo introduzidos no campo do comprometimento organizacional pela area
da administragdo (KLEIN et al., 2009, 2014; RODRIGUES; BASTOS, 2010), introduzindo
novas linhas de pesquisa sobre vinculos organizacionais, como o consentimento € 0O
entrincheiramento (RODRIGUES, 2009; SILVA, 2009; BASTOS et al., 2013). O percurso
metodologico utilizado foi o emprego combinado de instrumentos de pesquisa qualitativa e
quantitativa em um campo amostral formado por quatro organizagdes de grande porte no

Brasil. Os achados emergiram da analise de conteudo e de técnicas estatisticas, como a analise



fatorial exploratoria (AFE) e a modelagem de equagdes estruturais (SEM). A tese entrega ao
campo da comunicagdo organizacional uma Escala de Comunicacao Organizacional Interna
(ECOI), desenvolvida e validada pelos procedimentos metodoldgicos mencionados e por um
modelo de integra¢do entre os processos comunicacionais € os vinculos comprometimento,
consentimento e entrincheiramento. Entre os resultados obtidos destaca-se a forte influéncia
dos processos de comunicacdo com o vinculo do comprometimento, por meio de fatores
ligados a comunica¢do do lider imediato, comunicagdo afetiva, comunicagdo engajadora e
comunicagdo em home office. Além disso, o estudo sugere trés defini¢des para o uso no
campo da comunicacio, a saber: comprometimento organizacional, comunicagdo engajadora e

comunicag¢do para o comprometimento.

Palavras-chave: Comunica¢do organizacional; Comprometimento organizacional; Vinculo
organizacional; Escala de comunicacdo organizacional interna; Comunica¢do para o

comprometimento; Comunicagao interna.



ABSTRACT

The occidental employment relations, institutionalized by paid employment, pass through
economic and social changes pushed by globalization, network communication, and new
models of business. For the employees, it’s a reality that results in insecurity and precarious
employment. Even though the dynamic nature of this, and sometimes conflictive between
employers and employees, it’s notable that organizations search for a workforce which is
compromised to achieve goals; by the other side, organizations are still an important bond
locus that people stablish in the professional and social world. Upon this, it’s natural the arise
of questioning about how the organizations bonds are stablished, like commitment, concepted
as affective bond between employees and employee organizations. The academic production
on organizational communication and public relations started to use the term ‘commitment’ as
a bond between employees and organizations, without rigor and criteria able to explain this
phenomenon, and neither stablish a direct correlation to communicational process. This thesis
aimed to demonstrate possible relations between communication and commitment bond,
including two other organizational bonds - consent and entrenchment -, guided by the
communication critical paradigm, which relations become possible in organizations by the
communication process, capable to create dialogue space that provides the existence of
affective bonds between companies and their employees in order to bring gains to both sides.
The theory review about communication was based in authors of critic line (VERCIC;
VERCIC; SRIRAMESH, 2012; DEETZ, 2001; MARQUES; OLIVEIRA, 2015; MARQUES;
MAFRA, 2018), that brings a holistic comprehension about the organization complexity
(HEIDE et al., 2018; DEETZ, 1992; MUMBY 2010; TAYLOR, 2005, 1993) and about the
communicator position as organization strategist (FERRARI, 2000, 2016a; MUMBY, 2009).
There was an alignment with the efforts that have been introduced in the field of the
organization commitment by the administration area (KLEIN et al, 2009, 2014;
RODRIGUES; BASTOS, 2010), introducing new lines of research about organizational bond,
as consent and entrenchment (RODRIGUES, 2009; SILVA, 2009; BASTOS et al., 2013).
The methodological model used was a quantitative and qualitative combined research tools in
a sample field formed by four large organizations in Brazil. The findings came out of the
content analysis and statistic techniques as exploratory factor analysis (AFE) and Structural
Equation Modelling (SEM). The thesis submits to organization communication field an
Internal Organizational Communication Scale (IOCS), developed and validated by the

mentioned methodological procedures and by an integration model between communication



process and the commitment, consent and entrenchment bonds. Among the results obtained
stands out the strong influence of the communication process into the commitment bond
through factors linked to immediate leader communication, affective communication,
engaging communication and home office communication. In addition, the study suggests
three definitions for use in the field of communication, namely: organizational commitment,

engaging communication, and communication for the commitment.

Keywords: Organizational communication; Organizational commitment; Organizational
bond; Internal organizational communication scale; Communication to the commitment;

Internal communication.
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1 INTRODUCAO

Na era moderna, ao trabalho foi atribuido um papel principal, mesmo decisivo, na
ambicdo de submeter e colonizar o futuro, a fim de substituir o caos pela ordem e a
contingéncia pela previsivel sequéncia de eventos (BAUMAN, 2001). O trabalho,
institucionalizado na forma do emprego, fazia com que o tempo corresse de forma linear na
vida das pessoas. Conforme afirma Antunes (2009, p. 12): “o trabalho €, em si e por si, uma
atividade vital (...), mas se a vida humana se resumisse exclusivamente ao trabalho (...), ela
seria também expressdo de um mundo penoso, alienante, aprisionado e unilateralizado”.
Nesse conturbado século XXI, ainda segundo o autor, o desafio maior ¢ “dar sentido auto
constituido ao trabalho humano e tornar nossa vida fora do trabalho também dotada de
sentido”.

A geracdo que vivenciou a primeira metade do século XX, como o faxineiro Enrico,
personagem do livro “A corrosdo do carater” (SENNETT, 2011), se mantinha ano apds ano
no mesmo emprego e, como afirmava o autor: “O faxineiro sentia que se tornava o autor de
sua vida, e, embora fosse um homem inferior na escala social, essa narrativa lhe dava um
senso de respeito proprio” (SENNETT, 2011, p. 14).

Porém, a forma rigida e racional com que a centralidade do trabalho foi instituida na
modernidade (GIDDENS, 1991) hoje convive com uma realidade complexa e fragmentada,
que faz com que seus modelos tradicionalmente construidos (o trabalho para a vida toda, com
carteira assinada e contratualmente estavel) entrem em declinio (BENDASSOLLI, 2007).

Sennett (2011, p. 9) destacou a expressao “capitalismo flexivel” para descrever o atual
modelo de trabalho em que as formas rigidas de burocracia e os males da rotina cega dao
lugar a exigéncias que obrigam os trabalhadores a serem ageis, estejam abertos a mudangas
em curto prazo, assumam riscos continuamente ¢ dependam cada vez menos de leis e
procedimentos formais. Tal destaque ja foi constatado por Antunes (1995) sobre o que vem
sendo abordado na literatura contemporanea a respeito da tematica voltada a precarizagdo do
trabalho.

Na atualidade, as relacdes se tornaram mais liquidas, nada permanentes, fruto do
enfraquecimento das estruturas fortes da modernidade e do fortalecimento de modalidades

alternativas do trabalho, fenomeno introduzido pela economia global, na qual os resultados
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financeiros de curto prazo impulsionam as tomadas de decisdo de empresarios que
privilegiam os interesses dos investidores e onde as corporagdes sa0 muito menos propensas a
contratar trabalhadores em empregos tradicionais em tempo integral (BAUMAN, 2001).

Do ponto de vista das organizagdes, o cenario se delineia, de um lado, a partir desse
contexto macro ambiental, caracterizado pelos efeitos, muitas vezes agressivos, da
globalizacdo e da crise financeira e, do outro, por arranjos e necessidades que conduzem as
novas configuracdes e arquiteturas organizacionais mais enxutas, como fruto do
neoliberalismo (DARDOT; LAVAL, 2016). No centro desse cenario esta o individuo,
induzido a adotar um perfil de trabalhador multiqualificado e multiskills e que se vé diante da
necessidade de assumir riscos em prol da sua propria sobrevivéncia (PINHO; BASTOS;
ROWE, 2015).

E nesse contexto que emergem novas praticas de gestio como o outsourcing
(terceirizacdo), por exemplo, que produziram como consequéncia indesejada, a fragilizacao da
relagdo entre empregados e empregadores, ampliando a precarizagdo do trabalho
(BARBOSA, 2011). Sobre essa questao Dardot e Laval (2016, p. 381) afirmam que:

A figura do “cidaddo” investido de uma responsabilidade coletiva
desaparece pouco a pouco ¢ da lugar ao homem empreendedor. Este néo ¢é
apenas “consumidor soberano” da retdrica liberal, mas o sujeito ao qual a
sociedade ndo deve nada, aquele que tem que se esforcar para conseguir o
que quer (grifos do autor).

Os novos arranjos de trabalho que surgem desse cenario podem ser analisados a partir
de dois olhares diferentes e, a0 mesmo tempo, concomitantes. Spreitzer, Cameron e Garrett
(2017) identificaram que a experiéncia dos trabalhadores no novo mundo do trabalho depende
se a flexibilidade ¢ criada pela organizagdo para reduzir os custos trabalhistas e aumentar a
agilidade, ou se ¢ buscada pelos proprios trabalhadores para ajuda-los a gerenciar melhor suas
vidas pessoais e profissionais, ou se ¢ uma combinagao dos dois.

Diante dessa realidade contemporanea, surgem questionamentos sobre como se
estabelecem os vinculos organizacionais. Enquanto as organizagdes incentivam o
engajamento da forca de trabalho para conseguir seus objetivos e metas de negocios, as
mudangas organizacionais, como downsizing, reengenharia, fusdes e aquisi¢des e todas as que
buscam a eficiéncia, terminam abalando a relacdo do trabalhador com a organizacao
empregadora, afetando a manutencdo de vinculos como o comprometimento (MEYER, 2009;
MOWDAY, 1998). Dardot e Laval (2016, p 382) complementam dizendo que “a nova
racionalidade promove seus proprios critérios de validagdo, que nao t€ém mais nada a ver com

os principios morais e juridicos da democracia liberal”. E continuam afirmando que ‘“sendo
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uma racionalidade estritamente gerencial, vé€ as leis e as normas simplesmente como
instrumentos cujo valor relativo depende exclusivamente da realiza¢ao dos objetivos”.

Enquanto a produgdo tedrica sobre comprometimento organizacional no Brasil
encontra-se legitimada nas dreas da psicologia, administragdo e sociologia, ainda ha muito por
desenvolver e consolidar na area da comunicagdo. Ao constatar a escassa presenca de estudos
sobre comprometimento organizacional (PRAGANA VIDEIRA, 2021a) no campo da
comunicag¢do, buscou-se, com a producdo da presente tese de doutorado, incluir o subcampo
da comunicagdo organizacional na tematica dos vinculos organizacionais. Neste estudo, em
especial, buscou-se apresentar evidéncias e reflexdes que permitissem identificar (ou nao)
uma possivel influéncia dos processos comunicacionais nos vinculos de comprometimento,
consentimento e entricheiramento entre trabalhadores' e suas organizag¢es empregadoras.

A comunicagdo organizacional comegou a despertar o interesse dos estudiosos,
sobretudo dos norte-americanos, a partir da década de 1940, buscando dar uma forma mais
apropriada aos estudos antes realizados pela escola de relagdes humanas (KUNSCH, 2009).
Os primeiros estudos que buscaram sistematizar o campo da comunica¢do organizacional, a
partir dos anos 1960, eram provenientes, na sua maioria, de pesquisadores norte-americanos
(REDDING, 1972; THAYER, 1961 ¢ 1968) ¢ abordavam assuntos como lideranga, satisfagao
do trabalhador, redes de informacdes e ambientes de comunicagdo (KUNSCH, 2009). A
preocupacdo fundamental dos primeiros estudos, nem sempre declarada, voltava-se muito
mais para aspectos ligados a eficiéncia corporativa e produtividade, sem maior envolvimento
com os aspectos mais humanos da vida organizacional (MUMBY, 2010).

Com o aumento da complexidade nas relacdes de trabalho nos dias atuais
(MALVEZZI, 2000), as produgdes cientificas do campo da comunicagdo organizacional
passaram a trazer uma perspectiva mais relacional da comunicagdo (MARQUES; MAFRA,
2018; PUTNAM; PACANOWSKY, 1983, 2009; DEETZ, 2010, 2001, 1992), focando
tematicas que incluem nao sé os aspectos voltados aos negdcios, mas também aos anseios €
necessidades dos trabalhadores.

A comunicagdo organizacional ¢ definida como o processo que visa conseguir o
equilibrio sustentdvel entre os objetivos (visdo, missdo, propodsito) estabelecidos pela alta
lideranga e as expectativas daqueles que compdem a organizagdo, “na busca de uma rede

sistémica que permita uma satisfacdo de ambos os lados, publicos e organizagdo (FERRARI,

! Optou-se por usar, preferencialmente, o termo ‘trabalhador/trabalhadores’, por considerarmos ser um termo
mais abrangente para designar os individuos que constituem os recursos humanos de organizagdes empresariais.
Por vezes, no entanto, outros termos com o mesmo significado (empregados, funcionarios, publico interno etc.)
poderdo ser utilizados.
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2016a, p. 146). Tal abordagem se mostra em linha com a evolug¢ao dos conceitos que cercam a
tematica do comprometimento organizacional no que tange ao estudo da comunicagdo como
“um processo que se completa na medida em que as pessoas constroem, compartilham e
trocam significados, chegando a desenvolver uma narrativa coletiva como resultado de seus
relacionamentos” (FERRARI, 2016b, p. 69, traducdo nossa.).

O comprometimento representa uma construgdo central no campo de estudo do
Comportamento Organizacional e tem sido argumentado como bastante relevante diante das
mudangas nas relagdes de trabalho que emergem no mundo contemporaneo (KLEIN;
MOLLOY; BRINSFIELD, 2012). Por um lado, as organizagdes precisam de uma for¢a de
trabalho comprometida para a consecugao dos seus objetivos; por outro lado, mesmo diante
de novos formatos de trabalho, como o home office e a terceirizagdo, as organizagdes
continuam sendo um /ocus importante do vinculo que as pessoas estabelecem em seu mundo
profissional (BASTOS et al, 2013).

E possivel encontrar exemplos de artigos e producdes académicas no campo da
comunicagdo organizacional que utilizam o termo ‘comprometimento’ no sentido de vinculo
entre trabalhadores e suas organizagdes empregadoras. Porém, muitas destas produgdes nao
atribuem conceitos e critérios capazes de explicar o fendmeno do comprometimento e nem a
sua real relagdo com os processos comunicacionais (PRAGANA VIDEIRA, 2021a).

A par disso, apresenta-se a oportunidade, por meio desta investigacdo académica, de
demonstrar as possiveis relagdes entre a comunicagdo e o vinculo comprometimento
organizacional, aqui compreendido como vinculo de natureza afetiva (MOWDAY; PORTER;
STEERS, 1982) e consistente com a proposta de mensuragdo do construto desenvolvida por
Bastos e Aguiar (2015). Tendo em vista a existéncia de diversas discussdes acerca da
dimensionalidade do comprometimento ao integrar a sua defini¢do as no¢des de permanéncia
do individuo por necessidade, por obrigacdo ou devido a perda de investimentos ou custos
pessoais em caso de saida e limitacao de opgoes de trabalho (MEYER; ALLEN, 1991), optou-
se por também incluir na presente investigacdo dois outros construtos: o entrincheiramento
organizacional, definido como a tendéncia do individuo em permanecer na organizagao
devido as perdas financeiras e profissionais associadas a sua saida (RODRIGUES; BASTOS,
2015); e o consentimento organizacional, que explica o vinculo do trabalhador com a
organizagao por obrigacdo ou obediéncia ao superior imediato (SILVA; BASTOS, 2015). Tal
decisdo visa contribuir para a elucidacdo de questdes conceituais e de mensuracio que cercam

os trés construtos (PINHO; BASTOS; ROWE, 2015).
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Some-se a isso o fato de que a inclusdo de mais dois vinculos no estudo permite
capturar melhor a natureza dindmica e processual do fendmeno do comprometimento,
proporcionando distin¢cdes importantes sobre a natureza e a intensidade dos vinculos e como
eles se articulam (RODRIGUES; BASTOS, 2015).

Além de se buscar clareza sobre questdes conceituais e de mensura¢ao sobre os
vinculos desenvolvidos pelos trabalhadores com suas organizagdes empregadoras, ¢
importante investigar quais fatores no mundo contemporaneo do trabalho podem influencié-
los. Observando as transformacdes que tém ocorrido nos Ultimos anos nas organizagdes, um
dos desafios que emergem ¢ a necessidade de lidar com constantes adaptacdes as incertezas
impostas por medidas emergenciais de curto prazo. E uma realidade que acaba causando a
sensacdo de instabilidade, inseguranca e conflito nas relacdes de trabalho (SANTOS, 2020).

Segundo Deetz (2001, p. 5), “da mesma forma que a psicologia, a sociologia ou a
economia podem ser encaradas como capazes de explicar os processos organizacionais, a
comunicacdo pode ser encarada (ou pensada) como uma forma distinta de pensar a
organiza¢do”. Essa forma compreende que as relacdes sdo tornadas possiveis dentro das
organizagdes pelos processos comunicacionais, capazes de criar espacos de didlogo que
propiciem a existéncia de vinculos afetivos entre empresas e seus empregados de forma a
trazer ganhos para ambos os lados.

A comunicac¢do, portanto, ganha carater estratégico quando deixa de ser “uma espécie
de substancia concreta, amalgamada por supostas técnicas capazes de produzir harmonia com
os sujeitos e de controlar suas opinides, seus comportamentos e suas expectativas” (MAFRA;
MARQUES, 2015, p. 185) para tornar-se um espago de significados compartilhados por

sujeitos que, em interacdo, conferem sentido para suas agdes e contextos de atuagao.

Justificativa

A comunica¢do, no contexto das organizacdes, foi e ainda ¢ muitas vezes tratada
apenas como uma das muitas atividades organizacionais, como uma ferramenta de gesto.
Geralmente associada a modelos lineares de interacdo, a comunicacao ¢ percebida como um
meio de transmitir significado, informacdo e conhecimentos, de acordo com o modelo de
gestdo gerencialista (DEETZ, 1992; GAULEJAC, 2007), que caracteriza o paradigma
positivista/funcionalista da comunicac¢ao. Nesse enfoque, o que interessa sao 0s mecanismos
capazes de influenciar as pessoas a atuarem de acordo com o propdsito da organizagao,

tornando-o um ideal coletivo. Essa abordagem tradicional se preocupa apenas com a busca da
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melhor mensagem e do melhor meio de contato com os publicos de interesse, visando a
imposicao de uma maneira de pensar € o incentivo para a realizacdo das tarefas delegadas
(MARQUES; OLIVEIRA, 2015), o que na atualidade ja ndo tem mais espago.

Nesse ambito, a organizacdo ¢ encarada como algo pré-existente com determinados
fins instrumentais (como gerar dinheiro/lucro), desconsiderando-se, portanto, outros fins
organizacionais como a motivagdo e o vinculo do comprometimento por parte dos
trabalhadores. Apesar do fato de que o reconhecimento académico do campo da comunicacao
organizacional ter no paradigma positivista o seu marco diferenciador e solidificador
enquanto disciplina (SPENCE; BAKER, 2007), essa visdo nao deveria caber mais no mundo
complexo, fragmentado e dinamico da pés-modernidade.

E preciso, portanto, que se adote uma postura mais em linha com a realidade
contemporanea do mundo dos negécios e do trabalho, que se aproxime do paradigma critico,
que tem em conta questdes como a dominagdo, a assimetria e a distor¢do da comunicagao.
Isto porque, segundo este paradigma, as pessoas, no seio organizacional, tendem a agir
consoante aos seus proprios interesses (ALVESSON; ASCHCRAFT, 2009; DEETZ, 2001).
Assim, formas de exercicio de poder unilaterais podem produzir efeitos negativos nas
tomadas de decisdo, gerando, posteriormente, conflitos organizacionais e, consequentemente,
distor¢des comunicativas, excesso de rotinas, normalizagdes ou falsos consentimentos
(ALVESSON; ASCHCRAFT, 2009; DEETZ, 2001; RUAO, 2008).

Os desafios que cercam as relagdes de trabalho na sociedade contemporanea sdo
diversos e cada vez maiores. Para completar este cenario, desde o dia 11 de margo de 2020,
quando a Organizacdo Mundial da Saude (OMS) declarou a pandemia da Covid-19, doenca
causada pelo novo coronavirus (SARS-CoV-2), instalou-se uma crise global, com impactos
sem precedentes na historia da humanidade (HARARI, 2020), o que vem ampliando a ja
crescente tendéncia a instabilidade na economia e ao trabalho precarizado.

Diante da vulnerabilidade das relacdes, das incertezas do futuro e da crise sanitaria, a
comunica¢do teve um papel integrador, capaz de reestabelecer processos que favorecessem
tanto as necessidades dos publicos estratégicos como trabalhadores, liderangas, fornecedores,
comunidade, entre outros, na busca de manter a continuidade do trabalho.

Desse modo, a pergunta que norteou a presente tese ¢: “Quais sao os fatores
relacionados ao processo de comunicagdo que influenciam os vinculos organizacionais entre
trabalhadores e suas organizacdes empregadoras”?

Para responder a pergunta apresentada foram estabelecidos os objetivos relacionados a

seguir:
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Objetivos

Objetivo Geral:

Identificar como o processo de comunicacdo influencia (ou ndo) os vinculos
organizacionais: comprometimento, entrincheiramento e consentimento.

Objetivos especificos:
1) Verificar a percepgdo do gestor de Comunicagdo e equipe de Comunicagdo Interna das
organizagdes pesquisadas sobre a atuacao da area de comunicagdo como influenciadora dos
vinculos organizacionais.
2) Identificar que fatores relacionados a comunicagdo com trabalhadores exercem influéncia
no vinculo comprometimento.
3) Construir e validar uma Escala de Comunicagao Organizacional Interna (ECOI).
4) Identificar possiveis relagdes de impacto entre os fatores de comunicagdo e os vinculos

organizacionais.

Objeto

O presente estudo busca compreender como a comunicag¢do interna influencia os
vinculos organizacionais de trabalhadores em quatro organizagdes empresariais de grande
porte com atua¢do no Brasil.

A possivel propriedade da comunicacdo como influenciadora dos/nos vinculos
comprometimento, consentimento e entrincheiramento foi estudada a partir de trés dimensdes
da comunicagdo organizacional, especialmente escolhidas por permitirem avaliar o fendmeno

‘comunica¢do com trabalhadores’ de uma forma mais holistica e contemporanea:

- Perfil do comunicador (competéncias, responsabilidades e posicionamento na
hierarquia organizacional);

- Préticas comunicacionais internas (conteudos, técnicas e ferramentas empregadas no

relacionamento com os funcionarios);

- Posicionamento e percepcdo do comunicador sobre sua funcdo estratégica e

promotora do comprometimento.

Ao operacionalizar os processos comunicacionais nessas trés dimensoes foi possivel
abordar tematicas que tém gerado interesse de autores do campo da comunicagdo
organizacional nos ultimos anos: (i) fungdes da comunicacdo interna: critica a fungdo
instrumental (VERCIC; VERCIC; SRIRAMESH, 2012; DEETZ, 2001; MARQUES;
OLIVEIRA, 2015; MARQUES; MAFRA, 2018; KUNSCH, 2016); (i1) compreensao holistica
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da complexidade organizacional: critica ao discurso hegemonico das organizacdes (HEIDE et
al, 2018; DEETZ, 1992; MUMBY 2010; TAYLOR, 2005, 1993); (iii) posicionamento do
comunicador como estrategista organizacional: visdo da comunicagdo como constitutiva da
organiza¢do (FERRARI, 2000, 2016a; MUMBY, 2009).

A opcao por abordar na tese os recentes estudos sobre os vinculos organizacionais
buscou alinhamento com os esfor¢os que vém sendo introduzidos no campo do
Comportamento Organizacional para: (i) reforcar os estudos empreendidos por pesquisadores
nacionais e internacionais para maior delimitacdo do conceito de comprometimento (KLEIN
et al., 2009, 2014; RODRIGUES; BASTOS, 2010); (ii) atualizar os fundamentos teéricos
sobre quais estudos acerca dos vinculos organizacionais foram construidos mediante as novas
relacdes de trabalho do século XXI (MEDEIROS, 2003); (iii) introduzir novas linhas de
pesquisa sobre vinculos organizacionais, como o consentimento e¢ o entrincheiramento
(RODRIGUES, 2009; SILVA, 2009; BASTOS et al., 2013).

Para o alcance dos objetivos propostos estabeleceu-se um percurso metodoldgico que

envolveu técnicas complementares de métodos, brevemente descritos a seguir.

Metodologia

A pesquisa ¢ de natureza exploratdria e explicativa. O procedimento metodoldgico
utilizado foi a combinagdo de instrumentos de pesquisa quantitativo e qualitativo
(CRESWELL, 2010; YIN, 2001) tendo como corpo amostral quatro organizagdes de grande
porte que atuam no Brasil. O critério de escolha das organizacdes foi o de acessibilidade
(GIL, 1999), justificado pela necessidade de contar com entrevistados capazes de contribuir
com a tematica e que proporcionassem acesso para a aplicagdo de uma pesquisa quantitativa
junto ao publico interno.

Assim, para a consecu¢do do estudo, adotou-se a abordagem de métodos mistos
sequenciais, cujos resultados podem ser usados lado a lado para reforcar um ao outro
(CRESWELL; PLANO CLARK, 2007).

A proposta metodoldgica para coleta de dados constou de duas fases. Na primeira fase
foram realizadas entrevistas em profundidade com gestores de Comunicagdo e membros de
suas equipes de Comunicacao Interna das organizagdes da amostra. A segunda fase contou
com a aplicacdo de pesquisa quantitativa com o uso de escalas /likert (GIL, 1999) para
levantamento da percep¢ao dos trabalhadores de areas administrativas sobre os processos

comunicacionais € os vinculos organizacionais estudados.
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Foram empregados quatro tipos de técnicas de analises dos dados, sendo uma técnica
de abordagem qualitativa e trés de abordagem quantitativa. O método de analise qualitativa de
dados foi a andlise de conteido (BARDIN, 2011). Na etapa quantitativa empregou-se a
analise estatistica descritiva (FIGUEIREDO, 2007), a andlise fatorial exploratéria (AFE)
(HAIR et al., 2009; KIRCH et al., 2017) e a modelagem de equagdes estruturais (SEM)
(HAIR et al, 2005).

Estrutura da tese

A tese se encontra estruturada em sete capitulos, considerando a introducdo e as
consideracdes finais. O Capitulo 2 é dedicado a apresentar um panorama sobre o novo
ambiente organizacional e as recentes transformagdes sociais € econdmicas que caracterizam
o atual mundo poés-moderno e que impactam nas relagdes entre trabalhadores e suas
organizagdes empregadoras, incluindo as mudangas provocadas pela crise sanitaria da Covid-
19 e seus impactos no Brasil. O objetivo deste capitulo ¢ langar um olhar critico sobre o
mundo contemporaneo do trabalho e tragar o pano de fundo sobre o qual recaem as
indagacdes sobre como se estabelece a influéncia dos processos comunicacionais para o
alcance do comprometimento como um vinculo afetivo que beneficie tanto as organizagdes
como seus funcionarios.

No Capitulo 3 discute-se sobre as origens do fendmeno do comprometimento e a
evolucdo do seu conceito desde a década de 1960 por autores dos campos da sociologia, da
administracdo e da psicologia, chegando aos dias atuais em que emergem outros tipos de
vinculos que se estabelecem entre os trabalhadores e suas empresas empregadoras, como o
consentimento ¢ o entrincheiramento. O capitulo também aborda as diferencas conceituais
entre os fenomenos do comprometimento ¢ do engajamento e apresenta a investigagao feita
por esta pesquisadora sobre como o campo da comunicacdo organizacional tem abordado o
comprometimento.

O Capitulo 4 tem por objetivo principal analisar a influéncia das praticas de
comunicagdo interna na promoc¢do do vinculo afetivo. Para tanto apresenta a funcdo e
evolucdo dos conceitos sobre comunicacdo no ambito organizacional, do enfoque
funcionalista ao enfoque critico que vai além da visdo subalterna e funcionalista da
comunicagdo. Este capitulo finaliza com a estrutura conceitual sobre a influéncia do processo

comunicativo nos vinculos organizacionais que serviu de base para a pesquisa de campo.
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O Capitulo 5 detalha o percurso metodoldgico empregado para a consecucao dos
objetivos desta pesquisa de doutorado. Sdo fornecidas informagdes sobre como a pesquisa foi
conduzida nas suas duas etapas, qualitativa e quantitativa, envolvendo as unidades de andlise
e observagdo, os sujeitos de pesquisa e as técnicas de coleta e analise de dados.

O Capitulo 6 revela as descobertas da pesquisa. Nele sdo apresentados e analisados,
primeiramente em separado, os dados obtidos na etapa qualitativa e quantitativa. Na
sequéncia, os resultados sdo analisados de forma integrada, realcando as evidéncias e os
pontos de reflexdo que emergiram da etapa estatistica e discutindo os achados a luz do
referencial teérico e das interpretagcdes que foram possiveis a partir da analise de contetdo
sobre o material resultante das entrevistas em profundidade com os gestores ¢ membros das
equipes de Comunicacdo Interna das organizagdes da amostra.

No Capitulo 7 as consideragdes finais encerram a tese, retomando as principais
evidéncias apontadas no Capitulo 6 que respondem a pergunta inicial da tese sobre os fatores
relacionados ao processo de comunicagao que influenciam os vinculos organizacionais entre
trabalhadores e suas organizagdes empregadoras, tendo como foco principal o vinculo do
comprometimento. Esta Ultima parte finaliza com trés defini¢des para o campo da
comunicagdo organizacional: comprometimento, comunicacdo para 0 comprometimento e
comunicagao engajadora.

Ao final, apresenta-se o convite para que futuros pesquisadores aprofundem algumas
tematicas que ndo foram objeto especifico desta tese e empreguem a Escala de Comunicagado
Organizacional Interna (ECOI) em suas investigagdes académicas com o objetivo de
enriquecer o campo da comunicagdo organizacional com mais descobertas sobre a relagao

entre os processos comunicacionais e os vinculos organizacionais.
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2 O NOVO AMBIENTE ORGANIZACIONAL

O capitulo aborda as recentes transformagdes que caracterizam o atual mundo pds-
moderno e que impactam as organizagdes empresariais contemporaneas, colocando-as frente a
decisdes que conduzem a configuragdes e arquiteturas organizacionais mais flexiveis. Aborda
o fato de que os atuais desafios do mundo dos negodcios globais exigem, por outro lado, que as
organizagdes tenham trabalhadores comprometidos com seus valores e propdsitos (BASTOS;
BORGES- ANDRADE, 2002).

Neste contexto surgiram os novos arranjos no mundo do trabalho que tém levado a
situacdes de precarizagdo do trabalho, com consequéncias adversas a existéncia de relagdes de
respeito entre trabalhadores e suas organiza¢des empregadoras. O capitulo trata também das
transformagdes disruptivas que a pandemia da Covid-19 causou para pessoas e organizagoes a
partir de marg¢o de 2020. O objetivo do capitulo € tragar o pano de fundo em que se propdem
indagacdes sobre como pensar a questdo da influéncia (ou ndo) dos processos
comunicacionais para alcangar o comprometimento organizacional, como um vinculo a
servico da manuten¢do do respeito aos valores dos empregados e dos significados que o

trabalho possa ter a cada um deles.

2.1 Os impactos do mundo pés-moderno para as organizagbes empresariais

contemporaneas

Nos anos que se seguiram ao término da Segunda Guerra Mundial o mundo passou por
uma fase de reconstru¢cdo econdmica que resultou na ado¢ao de medidas de controle para a
maioria das economias avancadas. Foi a época dos sindicatos fortes, garantias do estado
assistencialista e do surgimento de grandes empresas que permitiram uma era de relativa
estabilidade. De acordo com Sennett (2011), esse modelo de sociedade, caracteristico do
século XX e construido em torno do trabalho, teve como fundamentos o trabalho assalariado e
a carreira tradicional. Foi um tempo em que as hierarquias serviam como estruturas a serem
respeitadas, os microcomputadores ainda ndo tinham sido inventados e o Unico modo de
comunicagdo instantanea era o telefone (CLEGG; HARDY,1998). Dificil imaginar como se
encaixaria o mundo de hoje nessa configuracgao.

Antes da passagem para o século XXI, durante os anos 1990, um novo ciclo de
mudancas sociais e economicas emergiu com a chamada ‘era da informacdo e da sociedade

em rede’ assim denominada por Castells (2000), e acompanhada pela aceleragdo do fendmeno
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da globalizagdo, considerado uma questao polémica por suas consequéncias para pessoas,
organizagoes e nagdes. Conforme Dowbor e Alexandre (2002, p. 5):

E importante lembrar que o processo cadtico de globalizagio que sofremos
gera regras Unicas para realidades desiguais, confrontando economias onde
se trabalha 12 horas por 20 centavos a hora com outras onde se trabalha sete
horas com remuneracgdo de 20 dolares por hora, para mencionar s6 este fator.

Para muitas organizagdes, o fenomeno da globalizacio elevou o nivel de
competitividade, pois elas tiveram que se adaptar a padrdes internacionais de produgdo e
comercializagdo para atuar em nivel internacional (FLEURY; FLEURY, 2012),
desestabilizando relagdes de trabalho antes consideradas estaveis. Com base na realidade
norte-americana, Rifkin (1998) chegou a prever a morte do emprego, baseado no fato de que,
na busca frenética por aumento de produtividade, de competitividade e de melhores margens
de lucro em um modelo globalizado, as empresas privilegiaram estratégias calcadas em
redugdo de custos com méo de obra, provocando queda do emprego formal de tipo fordista?,
elevacdo de desemprego e expansdao de empregos precarios. Duas décadas a frente,
questionando previsdes radicais como a de Rifkin, o historiador israelense Harari (2018, p.
40) afirmava:

Nao temos ideia de como sera o mercado de trabalho em 2050. (...) Alguns
creem que dentro de uma ou duas décadas bilhdes de pessoas serdao
economicamente redundantes. Outros sustentam que mesmo no longo prazo
a automagdo continuara a gerar novos empregos € maior prosperidade para
todos. (...) Os temores de que a automagdo causara desemprego massivo
remontam ao século XIX, e até agora nunca se materializaram.

O fato ¢ que a nova configuracdo do mundo provocada pela globalizacdo e avangos
tecnoldgicos modificaram as relagdes de trabalho em muitos sentidos. Friedman (2005), ao
publicar o livro “O mundo ¢ plano”, alertou que a tecnologia havia promovido o
“achatamento do mundo” por meio da convergéncia de trés fatores: o compartilhamento de
conhecimento e trabalho em tempo real e independente de geografia; a configuracdo de
equipes horizontais de trabalho por projeto e a terceirizagdo dos chamados servigos
“intangiveis”, como publicidade, advocacia e gerenciamento a distancia. Dowbor e Alexandre
(2002, p. 4) citam um exemplo simples do que essa convergéncia de fatores trouxe para o dia

a dia de empresas e trabalhadores: “uma secretaria que trabalha em Washington pode perder o

2 Fordismo ¢ o termo empregado a pratica da divisdo do trabalho em bases tecnoldgicas e que favoreceu o emprego dos
chamados trabalhadores especializados nas primeiras décadas do século XX (SENNETT, 2011).
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emprego para uma secretaria que vai fazer o mesmo trabalho, via computador, a partir da
India”.

Por conta de tantas transformacdes e incertezas, pensadores contemporaneos
(BAUMAN, 1998, 2001; SENNETT, 2011, 2006; GIDDENS, 1991, HARARI, 2018; HAN,
2017; DARDOT; LAVAL, 2016) vém buscando compreender ¢ prever os impactos de tais
mudangas nas relacdes sociais, nas quais se incluem as relagdes que existem entre
organizagdes® e seus trabalhadores.

Bauman (1998) descreve que vivemos em um mundo pés-moderno’ mutavel,
imprevisivel, turbulento, flexivel, incerto e de grandes incertezas. Para Bendassolli (2007), a
passagem da modernidade’ para a pds-modernidade vem ocorrendo em um contexto de
auséncia de garantias, certezas e verdades absolutas, dando lugar a um contexto no qual
prevalecem as relagdes liquidas, o enfraquecimento das estruturas fortes da modernidade, a
flexibilidade nas relagdes de trabalho e o questionamento do emprego como unica forma de
institucionalizacao do trabalho.

Pressionadas por intensas mudangas, as organizagdes passaram a adotar processos
acelerados de transformagdo de suas estruturas, formas de organizacdo do trabalho e, em
especial, do estilo de gerenciar as relagdes sociais em seu interior. Bastos e Borges-Andrade
(2002) analisam que um dos desafios enfrentados pelas organizagdes contemporaneas pos-
modernas € saber como lidar com a necessidade de constantes adaptacdes as incertezas
impostas por medidas emergenciais de curto prazo (reengenharia, processo de downsizing etc)
e, a0 mesmo tempo, contar com empregados comprometidos com as metas organizacionais.

Para os trabalhadores, sao mudancas que impactaram o proprio significado do
trabalho, fortemente institucionalizado no formato do emprego e da carreira até o final do
século XX e que ganhou novos significados na era pés-moderna. Stewart (1998) cita as

mudangas com as quais os trabalhadores convivem nos dias de hoje:

3 Embora sejam muitos os arranjos organizacionais que compdem a sociedade contemporanea (fabricas, escritérios, orgios
publicos, sindicatos, hospitais, escolas, universidades, igrejas, organiza¢gdes ndo governamentais, prisdes, entre outras), a
atencdo dessa tese esta concentrada nas organizagdes empresariais.

4 A . .« . ’ . . . . r o

Nas ciéncias sociais, o termo pos-modernismo tem sido usado para descrever um clima social, um periodo historico
caracterizado por mudangas sociais e organizacionais, € um conjunto de abordagens filosoficas para o estudo da organizagao
e de outras areas (ALVESSON; DEETZ, 1998).

> A modernidade pode ser definida como uma configuragio cultural que apareceu na Europa por volta do século XVI. Seu
advento instaura uma ruptura na forma de organizagdo social, passando a considerar que a espécie humana ndo estd mais
subordinada a forgas transcendentes. No plano do pensamento, esse momento se liga ao Renascimento, ao racionalismo
filosofico de René Descartes, que define que o homem se apropria do mundo e se designa como fundamento dos poderes aos
quais esta submetido (JAIME; LUCIO, 2017).
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O conforto de uma carreira longa em uma grande empresa se foi. A
promogdo anual de assistente disso a adjunto daquilo se foi. A empresa
gigantesca, que surgiu no inicio do século XX e dominou a vida econdmica
desde entdo, embora ndo tenha acabado, perdeu seu dominio (STEWART,
1998, p. xv).

Delineia-se, dessa forma, uma relacdo entre empregados e empregadores sem
comprometimentos a longo prazo, que pode levar ao risco do que a vertente critica dos
estudos sobre o trabalho vem denominando de “precarizagdo do trabalho”. Segundo Antunes
(1995, p. 105), trabalhadores precarizados sdo “os terceirizados, subcontratados, part-time,
entre tantas formas assemelhadas, que proliferam em intimeras partes do mundo”. Sobre essa
situacdo paradoxal, Sennett (2011, p. 10-11) questiona: “como se podem manter lealdades e
compromissos mutuos em instituigdes que vivem se desfazendo ou sendo continuamente
reprojetadas?” Trata-se, de fato, de uma tematica que necessita ser aprofundada.

Sennett (2011, p. 9) explica que o atual sistema econémico globalizado, batizado pelo
autor com a expressao “capitalismo flexivel”, estda mudando o significado do trabalho: “Pede-
se aos trabalhadores que sejam ageis, estejam abertos a mudancas a curto prazo, assumam
riscos continuamente, dependam cada vez menos de leis e procedimentos formais”. Com essa
reflex@o, o autor enfatiza o intenso contraste entre dois mundos de trabalho: aquele da rigidez
das organizagdes hierarquicas do modelo industrial neoclassico e que esta desaparecendo e o
admiravel mundo novo da reengenharia das corporagdes, que leva ao risco e a flexibilidade,
trabalho em rede, de curta duragcdo, no qual o que importa ¢ cada um ser capaz de se
reinventar a toda hora.

As organizagdes empresariais tém por objetivo final a continuidade dos negécios que,
idealmente, ¢ alcancada por meio de pessoas que aceitem seus valores e objetivos e
demonstrem o desejo de manterem-se membros delas (HANDEL, 2003). Por outro lado,
conforme o mesmo autor, as organizacdes também sdo espagos nos quais as pessoas buscam
satisfazer as suas necessidades financeiras, de poder, prestigio ou reconhecimento social,
objetivos que nem sempre correspondem aqueles que a organizacdo necessita, o que pode
gerar situacdes de conflito de interesses entre trabalhadores e suas organizagdes empregadoras
de forma a ndo contemplar nenhuma das duas partes. Por conta disso, o éxito das mudancas
requeridas pelas novas arquiteturas organizacionais depende, em grande parte, da forma como
as organizagdes lidam como envolvimento do trabalhador mediante estratégias que assegurem
o compartilhamento de valores, de objetivos e de politicas que garantam trocas equanimes

entre as partes (BASTOS; BORGES-ANDRADE, 2002).
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E preciso levar em conta que as organizagdes ndo sio apenas um lugar de produgio,
devendo ser vistas como espagos constituidos por jogos de poder e desejo e por pessoas que
constroem seus percursos profissionais por meio de projetos conscientes, mas cujas
interacdes internas muitas vezes sdo marcadas por paixdes e angustias pessoais (JAIME;
LUCIO, 2017). Dessa forma, o modelo gerencialista de gestdo (GAULEJAC, 2007), no qual
a empresa propoe um ideal coletivo, pressupondo que as pessoas sao apenas um recurso a

servigo da empresa, ja ndo apresenta respaldo no mundo contemporaneo do trabalho.

2.2 As relacoes de trabalho no século XXI

Até a segunda metade do século XX o trabalho era encarado como uma atividade
central para a sociedade ocidental industrial. Melhor dito, o trabalho, institucionalizado na
forma do emprego estavel e para a vida toda, representava a propria identidade para o
individuo. Esse modelo de trabalho era o que, para o faxineiro Enrico, personagem de Sennett
(2011, p. 10), sustentava o seu carater e era “expresso pela lealdade e compromisso mutuo,
pela busca de metas a longo prazo ou pela pratica de adiar a satisfagdo em troca de um fim
futuro”. Tal relacdo entre trabalhadores e organizacdes, representada pelo relato de vida de
Enrico, fornece a nitida visdo de um tempo em que ndo havia praticamente divisdo entre vida
pessoal e emprego. A garantia da estabilidade proporcionada pela organizacao empregadora
era compensada com a fiel dedicagdo do trabalhador, que adiava sua satisfacdo para a
aposentadoria.

O papel estruturante que as organizagdes desempenhavam na sociedade até o final dos
anos 1990, muitas vezes até eclipsando o poder do Estado, da familia e da comunidade
(DEETZ, 1992), legitimava o discurso institucional empregado para construir, entre os
trabalhadores, uma imagem de empresa como grande simbolo do poder, enaltecendo ainda o
sentimento de pertencimento e o predominio do coletivo sobre o individuo. Conforme
Gaulejac (2007, p. 17), “pertencer ndo significa apenas um vinculo formal de trabalho, mas
uma identidade de empréstimo”. Em outras palavras, as pessoas tornavam-se dependentes das
organizagdes onde trabalhavam, ndo s6 em termos de sobrevivéncia, mas também em termos
de identidade.

O discurso de que os objetivos organizacionais devem ser aceitos como objetivos
pessoais de forma quase imposta, fruto da heranga do passado estavel que vigorou no mundo
do trabalho até a segunda metade do século XX, convive hoje com uma realidade complexa e

fragmentada, um verdadeiro declinio do modelo no qual o trabalho, na forma do emprego, foi
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tradicionalmente instituido (o emprego para a vida toda, com carteira assinada e
contratualmente estavel). Sobre essa realidade, Bendassolli (2007) enfatiza que, em um
sentido pratico, ndo se deve mais esperar por caracteristicas como estabilidade, seguranca e
permanéncia, que até poucas décadas descreviam o campo do trabalho. O autor segue
argumentando que:

De agora em diante, é-nos dito, devemos trocar de emprego como trocamos
de roupa, sem fixacdo ou estagnacdo. Ser pos-moderno em matéria de
trabalho ¢ saber combinar um apego e compromisso té€nues com a facilidade
de realizar o luto pela ruptura do vinculo com a empresa (BENDASSOLLI,
2007, p. 18).

Seguindo a mesma linha, Malvezzi (2000, p. 321) descreve como se desenvolvem as
carreiras nos dias atuais:

A carreira cresce como mobilidade entre tarefas e missdes mais complexas
deixando de ser a ascensdo na escala hierarquica, o gerenciamento aparece
como autogerenciamento, as relacdes de trabalho ganham mais autonomia
porque estdo menos dependentes de contratos formais e mais relacionados a
imprevisibilidade e flexibilidade, a regulagem gerencial externa ¢ substituida
pelo autocontrole, as estruturas por equipes interdependentes e polivalentes e
a estabilidade do vinculo ndo ¢ mais algo que interesse nem ao trabalhador
nem a empresa.

Por conta da nova ordem que rege a economia global, conforme mencionado no inicio
desse capitulo, as organizagdes vém introduzindo ajustes na forma como conduzem seus
modelos de contratacdo, identificados por Sennett (2006) como a casualizacdo (contratagdo de
terceiros ou profissionais por tarefa); a dessedimentagdo (fragmentacdo do trabalho); e o
sequenciamento ndo-linear (a producgdo ¢ flexivel). Com isso, reforga-se o conceito de
empregabilidade, que tira do Estado e das organizacdes a responsabilidade pelos empregos,
jogando-as nos bragos dos trabalhadores, semente do que hoje se denomina de “sociedade do
desempenho”, na qual cada um ¢ ao mesmo tempo detento e guarda, vitima e algoz, senhor e
escravo de si mesmo (HAN, 2017).

Em outras palavras, a ideia da hegemonia do poder das organizagdes sobre a vida
privada, o tempo e as condigdes de desenvolvimento pessoal (DEETZ, 1992), apesar de ainda
ser uma realidade vivida por muitos, comeca a ser esvaziada, em razdo, até, do proprio
estimulo, por parte das organizagdes, ao empreendedorismo e ao auto emprego (GAULEJAC,
2007).

Nesse contexto emergem novas praticas de gestdo como o outsourcing (terceirizagao),

por exemplo, que produziram, como consequéncia, a fragilizacdo da relagcdo entre empregados
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e empregadores, ampliando a precarizacao do trabalho (BARBOSA, 2011). Para Dardot e
Laval (2016, p. 381).

A figura do “cidaddo” investido de uma responsabilidade coletiva
desaparece pouco a pouco e da lugar a0 homem empreendedor. Este nado ¢é
apenas “consumidor soberano” da retorica liberal, mas o sujeito ao qual a
sociedade ndo deve nada, aquele que tem que se esforcar para conseguir o
que quer (grifos do autor).

E preciso, no entanto, atentar para a hipotese de que o alargamento que se tem dado &
narrativa do individuo como empreendedor de si mesmo ¢ fruto da fragilizacdo do Estado
como esfera publica garantidora dos direitos sociais constitutivos da condi¢do salarial. O
discurso baseia-se, conforme Barbosa (2011), no mercado como sendo mais eficiente que o
Estado no que diz respeito a administragdo dos fluxos econdmicos e financeiros em tempos de
globalizacdo e na responsabilizagdo dos individuos por sua condicdo de empregabilidade e
pela permanéncia ou ndo em determinada condicdo de existéncia material.

Esse novo contexto que incentiva a figura do individuo empreendedor de si mesmo
também leva a uma outra questdao que envolve o que a nova geracdo de trabalhadores busca
nas relacdes de trabalho formal. Cavazotte, Lemos e Viana (2012) realizaram pesquisa com
jovens profissionais para saber o que os motivava para o trabalho formal. Observaram que as
novas geragdes continuam valorizando as recompensas tangiveis, como salario e beneficios,
mas também esperam realizar tarefas variadas e estimulantes, além de objetivarem a
experiéncia do prazer na realizacdo de tarefas, da liberdade para decidir quando e como
realizd-las e do equilibrio entre a vida profissional e pessoal. A pesquisa demonstrou que as
novas geragoes também buscam satisfacdo por meio de reconhecimento de suas realizagdes e
da construcdo de relagcdes de trabalho cooperativas em organizagdes genuinamente
preocupadas com a sociedade.

A conclusdo das autoras vai ao encontro do fato de que o sentido do trabalho em nosso
tempo parece ndo estar mais apoiado apenas na grande narrativa (ou metanarrativa) de afirmar
a centralidade do trabalho na vida das pessoas. Como refor¢a Bendassolli (2007, p. 232) “os
individuos passam a apelar para outras narrativas para a constru¢ao de suas identidades, como
as de género, qualidade de vida, lazer, relacionamentos afetivos, cuidados com o corpo,
consumo em geral”. O autor continua exemplificando, quando diz que na contemporaneidade,
o trabalho preserva sua forca identitaria nas condi¢des do capitalismo atual, em que impera a
intelectualidade de massa, s6 que em um sentido bastante preciso: “tudo ¢ trabalho” — tudo
gera valor, desde uma amizade até um esporte que o individuo pratique; isso tudo compde seu

“capital humano” (BENDASSOLLI, 2007, p. 150).
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Na contemporaneidade, surge, assim, um grande desafio para as organizacdes que €
compreender que deixaram de ser as instituicdes dominantes na vida social e individual de
seus contratados, pois as exigéncias pessoais dos trabalhadores comegam a se impor de forma
mais contundente. Os discursos colonizadores das organizagdes, que de acordo com Deetz
(1992) apoiam a crenga de que as corporacdes determinam tudo na vida das pessoas, talvez ja
nao tenham tanta for¢a assim para a nova geracao de trabalhadores (CAVAZOTTE; LEMOS.
VIANA, 2012). Trabalhar continua sendo uma necessidade para a sobrevivéncia de grande
parte da humanidade enquanto o sistema econdmico for o capitalismo, mas € preciso que as
empresas também observem os valores que passaram a guiar os ideais contemporaneos com
cada vez mais intensidade: vida profissional e pessoal mais balanceada, reconhecimento,
ambiente participativo, saude fisica e mental, preocupacdo com stress e burnout. Muito
provavelmente, pelos dados econdmicos disponiveis, trata-se de uma visdo ainda bastante
utdpica diante do momento historico de precariedade de ofertas de emprego com o qual o
mundo, e em especial o Brasil, convive. Porém, até que ponto as organizacdes estdo atentas a

esses ideais humanos contemporaneos?

2.2.1 A precarizagdo do trabalho na realidade brasileira

O vinculo formal salarial no Brasil, conforme afirmam alguns autores criticos do tema,
como Dowbor e Alexandre (2002, p. 17), nunca se firmou como dominante: “Isto € aparente
na propria participacdo dos salarios no PIB [Produto Interno Bruto], que baixou de 45% no
inicio dos anos 1990 para 37% no ano 2000”. Os autores defendem que o trabalho assalariado
ndo tem sido a forma dominante de se ganhar a vida no pais, trazendo dados que demonstram
o decréscimo dessa importancia para a populagdao ocupada nos anos 2000:

No total de 72 milhdes de pessoas que compoem a populagdo ocupada do
pais (PEA® menos desocupados, seguindo o critério estreito do IBGE’)
temos apenas 37 milhdes de “empregados”, 51% do total. Destes, 61%, ou
19,6 milhoes, sdo formalmente registrados através da carteira de trabalho
(DOWBOR; ALEXANDRE, 2002, p. 17) (grifo dos autores).

Antunes e Druck (2014, p. 17) trazem dados da segunda década do século XXI.
Segundo eles, o Brasil dos anos 2010 viu crescer o modelo de terceirizacdo do trabalho,
quadro em que a economia ¢ comandada pela l6gica financeira sustentada no curtissimo prazo

e na qual as empresas do setor industrial buscam garantir seus altos lucros, “exigindo e

6 Populagido Economicamente Ativa
7 Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
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transferindo aos trabalhadores a pressao pela maximizacdo do tempo, pelas altas taxas de
produtividade, pela reducdo dos custos com o trabalho e pela “volatilidade” nas formas de
insercdo e contratos” (grifo dos autores). Para os autores, na segunda década do século XXI o
Brasil ja vivia uma verdadeira “epidemia de terceirizagdo” que contaminou a industria, os
servigos, a agricultura, o servigo publico, generalizando-se ndo sé para as atividades meio,
mas também para as atividades-fim.

A Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios Continua (PNAD), realizada pelo
IBGE em 2019°%, traz as caracteristicas do mercado brasileiro em 2018 e confirma a projecio
de Dowbor e Alexandre (2002) e Antunes e Druck (2014) sobre o perfil do mercado de
trabalho no Brasil. Observando a série historica, a pesquisa revela que entre 2012 (89,2
milhdes de pessoas) e 2015 (92,2 milhdes de pessoas), a populacdo de 14 anos ou mais de
idade ocupada na semana de referéncia da pesquisa apresentou crescimento anual. Em 2016,
registrou queda de 1,5% e, a partir de 2017, retomou a expansdo, alcancando o maior
contingente populacional em 2018 (92,3 milhdes). De 2017 para 2018, o crescimento da
populagdo ocupada na semana de referéncia foi de 1,4% (1,3 milhdo a mais) e, frente a 2012,
de 3,5% (3,1 milhdes de pessoas em seis anos).

Apesar dos dados positivos do relatério, a recuperacdo da ocupagdo em 2018 (1
milhdo e 260 mil pessoas) foi impulsionada pelo crescimento do emprego no setor privado
sem carteira de trabalho assinada (520 mil pessoas) e pelo trabalho por conta propria (420 mil
pessoas). Também foi observada expansdo do emprego no setor publico (inclusive servidor
estatutario e militar) e de empregadores. Por outro lado, a queda de empregados com carteira
de trabalho assinada alcangou cerca de 263 mil pessoas.

O Gréfico 1 permite observar, em percentuais, a tendéncia de queda do emprego com
carteira de trabalho assinada no setor privado a partir de 2015, quando representava 38,7% do
total da ocupacdo. As sucessivas retragdes trouxeram esse percentual para 35,6% em 2018, o
menor da série histéria da pesquisa. No mesmo periodo (2015-2018), a participagao do
emprego sem carteira de trabalho assinada no setor privado passou de 11,1% para 12,5%, e a

do trabalho por conta propria, de 24,2% para 25,4%.

¥ Disponivel em: https://biblioteca.ibge.gov.br/visualizacao/livros/liv101694_informativo.pdf.Acesso em: 21 nov 2021.
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Grifico 1 - Distribuigdo percentual das pessoas de 14 anos ou mais de idade ocupadas na
semana de referéncia, por posicao na ocupacao e categoria do emprego no trabalho principal -
Brasil -2012-2018
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4,0
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Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenagao de Trabalho e Rendimento, Pesquisa Nacional por Amostra
de Domicilios Continua 2012-2018

Pelos percentuais apresentados no Gréfico 1 percebe-se que, em 2018, a soma dos que
trabalhavam por conta propria (25,4%) com os contratados no setor privado sem carteira
assinada (12,5%) resultava num percentual de 37,9%, ultrapassando os empregados no setor
privado com carteira assinada, que em 2018 reduziu-se a 35,6%.

A Reforma Trabalhista, por meio da Lei n° 13.467, sancionada em 13 de julho de
2017°, pode ter contribuido para o crescimento do trabalho precarizado no pais. A lei visou
flexibilizar o mercado de trabalho e simplificar as relagdes entre trabalhadores e
empregadores, autorizando a modalidade do trabalho intermitente ¢ os acordos coletivos
passaram a prevalecer sobre a legislacao.

Tantas mudangas nos t€ém levado a investigar a natureza e os fatores associados a
emergéncia de vinculos de compromisso entre trabalhadores e diferentes aspectos do seu

mundo do trabalho, objeto da presente tese que analisa essa tematica em organizagdes

° Disponivel em: http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ ato2015-2018/2017/lei/L13467.htm. Acesso em: 28.ag0.2017.
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brasileiras. Entre as varias respostas obtidas durante as entrevistas realizadas com os gestores
de Comunicacao das organizacdes que fizeram parte do campo amostral desta tese, algumas,
em especial, contribuem para o debate sobre como se ddo as novas relagdes de trabalho. Um
dos comentarios veio da gestora de Comunicagdo da organizagdo do setor de Agronegdcios
(GA), profissional com mais de 36 anos de experiéncia de atuacdo em grandes organizacdes:

“Eu acho que o sentimento fidelidade é um sentimento que esta muito preso
a uma geragdo e a uma forma de atuacdo. Fidelidade ndo cabe mais hoje
em dia na relagdo de trabalho, de jeito nenhum. Fidelidade tem a coisa até
meio canina, como o cachorro que as vezes vocé da um pontapé, “sai daqui,
t0 chateado contigo”, briga, o cachorro vai la com o rabinho entre as
pernas, vai pro canto, mas depois volta te pedindo carinho e vocé deixa ele
chegar. Esse modelo ndo existe mais.”

“Vocé acha que ainda tem gente que trabalha na empresa porque gosta? As
vezes eu me pergunto isso. Mas as vezes, no meu pensamento mais profundo,
eu fico pensando, sera que as pessoas realmente trabalham porque gostam
da empresa ou trabalham porque precisam?”

Em outros momentos, a mesma gestora demonstrou sua convicgao sobre a importancia
das pessoas para que as organizagdes sejam bem-sucedidas:

“Eu tenho certeza e convicgdo, ao longo dessa jornada, de que,
definitivamente, o que faz as empresas sdo as pessoas. Empresas de
primeira linha tém processos, tém compliance, elas tém areas disso, area
daquilo, elas sdo reconhecidas, tém foco no cliente, em qualidade, o que faz
diferenca de uma empresa pra outra sdo as pessoas, como as pessoas
colocam em pratica os seus processos, os seus regulamentos internos, os
seus compliances, a sua missdo, a sua visdo. (...) e grande parte das
organizagoes sao bem-sucedidas porque tém pessoas muito comprometidas.
Sabe aquele cara que vai pra unidade, as vezes td sozinho e ele “da né em
pingo d’agua” pra fazer a unidade funcionar? Ou aquele cara que vé que o
balde ta entornando e ele junta dois, trés e “vamos la, pessoal, vamos dar o
ultimo gas pra fazer a coisa acontecer e traz o resultado”? Entdo, eu vi isso
em todas as empresas, por vezes é mais raro encontrar em grandes posigoes
de liderangca, mas muito comum encontrar no nivel de gestdo pra baixo,
nivel mais administrativo e funcional. Acho que isso é que é a esséncia da
empresa.”

Diante de realidades tao desafiantes no Brasil € no mundo, emerge a importancia de se
pensar a questdo do comprometimento no trabalho em um momento de profundas alteragdes
nos contextos organizacionais, de reestruturacdes dos processos de trabalho, ambos
movimentos contraditorios e geradores de profunda inseguranga quanto ao cendrio que se
delineia. E, em meio a esse cenario de mudancas, a crise sanitaria gerada pela pandemia da
Covid-19 a partir de marcgo de 2020, agravou a situacdo social, economica e politica no Brasil,

afetando fortemente a realidade do trabalhador e suas relagdes de trabalho.
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2.3 A crise sanitaria e os novos arranjos de trabalho para a sobrevivéncia

Tudo comegou com um mindsculo virus surgido de repente na cidade chinesa de
Wuhan, em 2019. Esse virus, batizado de novo coronavirus (SARS-CoV-2), deu origem a
uma mega crise feita da combinacdo de crises de satde publica, politicas, econdmicas, sociais,
ecoldgicas, nacionais e planetarias. Tanto que, no dia 11 de margo de 2020, a Organizagao
Mundial da Satde (OMS) declarou a pandemia da Covid-19, gerando uma crise global, com
impactos sem precedentes na historia da humanidade (HARARI, 2020). Muitas medidas de
curto prazo se tornaram parte de nossa vida, como a necessidade do afastamento social, uma
das formas de conter o contagio pelo virus.

Para Santos (2020, p. 5), a crise provocada pela Covid-19 acelerou as mudangas pelas
quais a sociedade vem passando desde a virada do século, como ja comentado nesse capitulo.
Segundo o autor, “desde a década de 1980 -a medida que o neoliberalismo se foi impondo
como a versao dominante do capitalismo e este se foi sujeitando mais e mais a 16gica do setor
financeiro-, o mundo tem vivido em permanente estado de crise”.

Logo nos primeiros meses da crise, Harari (2020) antecipava que a humanidade
sobreviveria a ela, mas ndo sem antes passar por intensas transformacgdes sociais e
econdmicas. Segundo o autor, muitas medidas de curto prazo se tornariam parte de nossas
vidas e afirmou: “Essa ¢ a natureza das emergéncias: elas aceleram processos historicos.
Decisdoes que em tempos normais demandariam anos de deliberacdo sdao aprovadas em
questdo de horas” (HARARI, 2020, p. 29-30). No mesmo enfoque, Santos (2020)
compartilhou a visdo de Harari (2020) ao afirmar que crises costumam acelerar mudancgas que
ocorrem paulatinamente ao longo dos anos e que passam quase sempre despercebidas.
Conforme escreveu:

A irrupgdo de uma pandemia ndo se compagina com essa morosidade
[referindo-se a mudangas que ocorrem em tempos normais]. Exige mudangas
drasticas. E, de repente, elas tornam-se possiveis como se sempre o tivessem
sido. Torna-se possivel ficar em casa e voltar a ter tempo para ler um livro e
passar mais tempo com os filhos, consumir menos, dispensar o vicio de
passar o tempo nos centros comerciais, olhando para o que estd a venda e
esquecendo tudo o que se quer mas que sO se pode obter por outros meios
que ndo a compra (SANTOS, 2020, p. 6).

Uma dessas mudancgas que tiveram que ser implantadas pelas organizagdes de maneira
subita foi a adog¢do do teletrabalho, também denominado home office, para equipes que

exercem funcdes administrativas. Portanto, desde o primeiro semestre de 2020, praticas de
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trabalho remoto foram postas em pratica com a ajuda da tecnologia da informagdo e da
internet.

A modalidade home office esta entre os formatos do conceito de novos arranjos de
trabalho e se caracteriza pela flexibilizagdo de tempo e deslocalizagdo do trabalho, pois as
inovagdes tecnoldgicas permitem que o trabalho seja realizado a qualquer hora e em qualquer
lugar. Segundo Spreitzer, Cameron e Garrett (2017, p. 476-477):

A tecnologia da nuvem possibilita que as pessoas trabalhem em qualquer
lugar, facam login no servidor da organizacdo, acessem documentos
compartilhados ou respondam a e.mails. E com software colaborativo, os
trabalhadores podem facilmente colaborar a distancia; de fato, a colaboragdo
virtual tem se tornado comum, mesmo para os trabalhadores fixos.

Tal modalidade ja estava em teste antes da crise sanitaria da Covid-19 em muitas
organizagdes, sO que ndo para a totalidade das equipes € nem em tempo integral. Trabalhar em
casa, sobretudo em contexto pandémico, significou lidar com questdes estruturais e
psicoldgicas. Entre os trabalhadores que fazem home office, hd aqueles cujas casas nao
comportam as demandas oriundas das organizac¢des, como espagos € mobilia adequados para
o trabalho. Além disso, as familias tém exigido mais do tempo de quem trabalha em home
office, principalmente no caso das mulheres ¢ maes. Essa mudanga obrigou a reconfiguragao
do espagco doméstico como ambiente de trabalho e tornou menos claros os limites entre o
tempo de trabalho e a vida pessoal (RODRIGUES et al., 2020).

As consequéncias do afastamento social provocado pela pandemia no Brasil foram
abordadas por uma pesquisa da Faculdade de Economia e Administragdo da Universidade de
Sdo Paulo (FEA-USP), em parceria com a Fundacdo Instituto de Administracio (FIA)',
realizada no primeiro semestre de 2020 com 1.566 profissionais entre gestores, técnicos de
nivel superior e professores. A pesquisa levantou dados sobre “satisfacdo e desempenho do
trabalho em home office”. Os resultados obtidos mostraram que 55% dos entrevistados nao
trabalhavam em home office antes da pandemia e 70% dos respondentes gostariam de
continuar trabalhando de casa no periodo pos-pandemia.

O perfil dos respondentes dessa pesquisa era de pessoas com idade média de 40 anos,
alta qualificagdo, tempo médio de oito anos da organizagdo atual, ocupando posicao de chefia
e recebendo em média um salario de R$ 9.414,00. Para essa amostra, segundo as conclusdes
da pesquisa, o ambiente doméstico foi percebido como saudavel e seguro, sendo favoravel
para o equilibrio entre vida e trabalho. A pesquisa demonstrou, porém, haver uma diferenca

na percepcao dos profissionais mais jovens, que declararam sentir-se menos preparados para

"Disponivel em: https://www.fea.usp.br/sites/default/files/sumario_executivo_divulgacao.pdf. Acesso em 9 nov. 2021.
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trabalhar em home office e apresentaram maior dificuldade para gerir o tempo nessa
modalidade, prejudicando seu desempenho.

Outra fonte de atualizag@o sobre o impacto da pandemia da Covid-19 foi por meio das
entrevistas com os gestores de Comunicagdo das organizagdes que participaram da pesquisa
dessa tese. Um dos aspectos levantados pelos entrevistados foi o fato das organizagdes terem
sido surpreendidas pela urgéncia de gerar condigdes para o afastamento social da noite para o
dia. O home office ndo era uma realidade para nenhuma das quatro organizagdes da amostra.
A gestora de Comunicagdo da organizagdo do setor de Energia (GE) comentou que ndo tinha
o trabalho remoto implantado:

“A empresa ndo tinha nenhum modelo de trabalho remoto, trabalho flexivel,
entdo a gente ja decidiu que isso se mantém, estamos agora formatando o
modelo, entdo trabalhar de casa, ter um hordrio mais flexivel, vai continuar
como uma realidade da gente.”

Com isso, questdes sobre saude fisica e mental de funcionarios, que antes nao faziam
parte das preocupacdes de empresarios, presidentes de empresas, lideres imediatos, equipes de
Recursos Humanos e Comunicacdo, entraram na pauta de assuntos emergenciais para serem
tratados com o publico interno. A gestora de Comunicagdo da organizacao do setor de
Agronegocios (GA) comentou sobre o fato de que, pela primeira vez, o tema “vulnerabilidade
humana”, por exemplo, surgiu como algo a ser tratado pela empresa junto a seus funcionarios,
por meio de pesquisas internas. Em suas palavras:

“A pandemia trouxe a questdo da humaniza¢do bem mais proxima do dia a
dia. Todo mundo mostrou sua vulnerabilidade. Vocé esta na live, e vocé tem
que cuidar dos filhos, ou esta na cozinha preparando o almogo, e ai as
pessoas acabam se expondo mais do que se expunham antes. Isso estd mais
a flor da pele e ai a questdo da vulnerabilidade. Junta tudo. As coisas estdo
mais proximas e é natural que as pessoas assumam suas vulnerabilidades.”

“Essa questdo da saude mental esta tdo forte nas empresas, no mundo em
geral, pelo isolamento, que o CEO global soltou uma mensagem dele pra
todos os colaboradores, falando sobre essa questdo e da saude mental,
pedindo a todos que se cuidem fisicamente e mentalmente pra enfrentar esse
momento.”

A produgdo cientifica que aborda os efeitos da pandemia para as relagdes de trabalho e
as institui¢des ja demonstra que a crise da pandemia da Covid-19 (MORIN, 2020; HARARI,
2020; SANTOS, 2020; RODRIGUES et al., 2020; BENTIVI; CARNEIRO; PEIXOTO, 2020)
tem gerado mudangas que vao além das questdes que afligem os trabalhadores com vinculos
empregaticios. Os impactos da pandemia aumentaram o contingente de pessoas que se

encontram em situagdo de trabalho precarizado no Brasil. Conforme Dowbor (2020),
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somando-se os 11,6 milhdes de pessoas desempregadas antes da pandemia as 38,4 milhdes
que apenas ‘“se viram” das mais variadas formas, o Brasil de 2020 ja contava com 50 milhdes
de trabalhadores sem emprego formal.

Segundo o pesquisador Luiz Guilherme Schymura, do Instituto Brasileiro de
Economia (IBRE) da Fundagdo Getulio Vargas'', no Brasil, a crise da pandemia da Covid-19
fez cair a populacdo economicamente ativa (PEA), pelos efeitos do isolamento social e das
politicas de manutencdo de renda. A queda do emprego em 2020 foi bem mais intensa entre
os trabalhadores informais, atingindo 12,6%, do que entre os formais, com recuo de 4,2%.

Esses dados foram publicados pela revista Conjuntura Econdmica, de outubro de 20212,

2.3.1 As consequéncias para a aceleragdo da precarizagdo do trabalho

Em nivel global, apesar das tentativas de adaptagdo das organiza¢des ao contexto
social e econdmico provocado pelas paralisacdes das atividades produtivas e afastamento
social em consequéncia da necessidade de reduzir o contagio pelo virus causador da Covid-
19, a economia e o mundo do trabalho foram particularmente afetados. Dados da Organizagao
Internacional do Trabalho estimam que em 2021 o nimero de horas de trabalho em escala
mundial encontra-se abaixo do nivel alcangado no ultimo trimestre de 2019, a taxa de -4,7%
na comparagao com o terceiro trimestre de 2021, significando uma perda de 137 milhdes de
empregos em tempo integral (OBSERVATORIO DE LA OIT, 2021). Ainda segundo o
relatorio da OIT (2021), os dados escondem grandes diferencas entre paises. O niimero de
horas de trabalho em paises de renda alta ou média alta foi recuperado na maioria dos casos
em 2021, embora em paises de renda média baixa ou baixa continuou a diminuir amplamente.

A regido da América Latina e Caribe foi a mais afetada globalmente em termos de
horas trabalhadas e rendimentos: a quantidade de horas trabalhadas reduziu em 20,9% e os
rendimentos do trabalho 19,3%. Por sua vez, a taxa de ocupag@o média diminuiu cerca de seis
pontos percentuais entre 2019 e 2020, de 57,4 % para 51,7 %. Mais de 26 milhdes de pessoas
perderam seus empregos em 2020 (SERIE PANORAMA LABORAL EN AMERICA
LATINA Y EL CARIBE, OIT, 2021).

O Grafico 2 demonstra os percentuais relativos ao comportamento da taxa de
desemprego e do PIB (Produto Interno Bruto) de alguns paises da América Latina e Caribe,

incluindo dados do Brasil.

""Disponivel em: https:/static.poder360.com.br/2021/10/carta-ibre-integra.pdf. Acesso em 22 nov. 2021.
"2 Disponivel em: https://portalibre.fgv.br/revista-conjuntura-economica. Acesso em 22 nov. 2021.
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Grifico 2- Taxas de crescimento do desemprego ¢ do PIB no ano de 2020 (em percentual)
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Fonte: OIT: Panorama de la proteccion social en América Latina y el Caribe: Avances y retrocesos ante la
pandemia, 2021, p. 21.

Pela leitura do Grafico 2 ¢ possivel perceber que o crescimento da taxa de
desemprego no Brasil (13,45%) em 2020 em relagdo a 2019 ficou abaixo apenas da Costa
Rica (16,8%), Santa Lucia (17,6%) e Colombia (16,8). O Produto Interno Bruto (PIB) do
Brasil observou uma queda de 4,1% em relacdo a 2019. Sdo dados que expdem o atual
cenario econdmico e social que se desenrola no Brasil, em especial, com consequéncias
diretas ao aumento dos chamados novos arranjos de trabalho.

Dados divulgados pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE)"
indicam uma taxa de desocupag¢do no Brasil de 14,4% em setembro de 2020, semelhante ao
apurado pelo Relatério OIT (2021). No mesmo periodo, 15,3 milhdes de brasileiros ndo
procuraram trabalho por conta da pandemia ou por falta de trabalho na localidade e 7,9
milhdes se encontravam em trabalho remoto, sendo quase 30% de pessoas com nivel superior
completo ou pos-graduacdo. Sao dados que dao a clara medida do crescimento da modalidade
de emprego precarizado, em especial no Brasil. “A precarizacdo do trabalho ¢ o modo de
dominagdo que institui uma situagdo generalizada e permanente de inseguranga, com o
objetivo de obrigar os trabalhadores a submissao e aceitagdo da exploracao” (BOURDIEU,

1998, apud DAMASCENA; VALE, 2020, p. 3).

PDisponivel em: https://covid19.ibge.gov.br/pnad-covid/trabalho.php. Acesso em: 11 nov 2021.
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Mesmo antes da pandemia da Covid-19, o maior crescimento do trabalho ja se
encontrava em empregos que movem as atividades para além da fronteira da empresa,
segundo Spreitzer, Cameron e Garett (2017). Nao h4 consenso na literatura sobre o termo que
define essas novas configuragdes no mundo do trabalho. H4 termos para designar vinculagdes
de trabalho consideradas mais flexiveis, como pejotizagdo'* (DRUCK, 2016; BARBOSA;
ORBEM, 2015), crowdsoursing” (HOWE, 2008) ou uberizacdo'® (HILL, 2015; FRANCO;
FERRAZ, 2019), entre outros. Spreitzer, Cameron e Garrett (2017) usam o termo ‘“arranjos
alternativos de trabalho” para capturar as diferentes manifestagdes de trabalho caracterizadas
pela flexibilizacdo de tempo e deslocalizacdo da atividade. Nesse conjunto € possivel incluir a
modalidade home office, os profissionais freelancers (aqueles que optam por ndo ser
empregados em tempo integral em nenhuma organizac¢ao e sim ter flexibilidade em suas vidas
profissionais) e a contratacdo de servigo temporario travestido de empreendedorismo.

No contexto de flexibilizagdo do trabalho, implementacdo de politicas neoliberais e
aumento do desemprego, a defini¢do de empreendedorismo vem adquirindo novos usos €
significados politicos. Conforme afirma Abilio (2019, p. 4):

Da figura do empresario-agente inovador schumpeteriano, que rompe com
padrdes da produgdo, sendo portador nao so6 de criatividade, ousadia, ideias e
disposi¢do para assumir riscos, mas também de capital para tal acdo
(Schumpeter, 1985), o empreendedorismo assume na atualidade usos
diversos que se referem de forma obscurecedora aos processos de
informalizacdo do trabalho e transferéncia de riscos para o trabalhador, o
qual segue subordinado como trabalhador, mas passa a ser apresentado como
empreendedor.

Para Dardot e Laval (2016), empreendedorismo de si deve ser compreendido como
novo modo de subjetivagdo, fabricado por uma racionalidade neoliberal que culmina na
formag¢do do que os autores denominam “sujeito empresarial”, “sujeito neoliberal” ou,
simplesmente, “neossujeito” (DARDOT; LAVAL, 2016, p 327). De acordo com os autores, a

ideia por tras do “neossujeito” ¢ a de que as pessoas devem trabalhar para a empresa como se

14“Pejotiza<;€10 ¢ a pratica fraudulenta, que utiliza de um contrato de prestacdo de servigos para camuflar a relagio de
emprego, exclui o trabalhador desse ambito de protegdo conferido pelo Direito do Trabalho, acarretando precarizagdo das
relagdes de trabalho, das relagdes sociais e das relagdes humanas” (BARBOSA; ORBEM, 2015, p. 1).

15 “Crowdsourcing é o ato de assumir uma tarefa tradicionalmente realizada por um agente designado (como um funcionério
ou contratado) e terceirizando-a, fazendo uma chamada aberta para um grupo indefinido e grande de pessoas” (HOWE, 2008,
p. 1, tradugdo nossa.).

16 “Uberizagio do trabalho é o termo derivado da forma de organizagio da empresa Uber. Esse fendmeno tem sido
usualmente associado aos negdcios da denominada economia de compartilhamento e abre o debate acerca das especificidades
das categorias estruturantes da acumulacdo capitalista que abarcam relagdes de trabalho virtualizadas (FRANCO; FERRAZ,
2019).
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trabalhassem para si mesmas, eliminando qualquer sentimento de alienagdo ou de distancia
entre o individuo e a empresa que o emprega.

Nos novos tempos em que o trabalho se amplia para conotagdes mais amplas de
significados na vida das novas geracdes (BENDASSOLLI, 2007; CAVAZOTTE; LEMOS.
VIANA, 2012), a compreensdo sobre o que leva as pessoas a desenvolverem a identificacao
com o proposito e os valores das organizagdes, de forma a gerar o vinculo afetivo do
comprometimento, surge como uma alternativa as praticas gerencialistas dos anos 1990
(GAULEJAC, 2007; DEETZ 1992).

Além de buscar uma visdo mais equitativa na relacdo entre empregados e
empregadores, a literatura sobre comprometimento organizacional, tema a ser detalhado no
Capitulo 3, ja prevé alteragdes nos modelos de trabalho associados ao desenvolvimento
tecnologico e aos novos arranjos de trabalho (RODRIGUES et al., 2020; ROSSEMBERG et
al., 2018). Perspectivas opostas a configuragdo do trabalho institucionalizado pelo formato do
emprego tornam patente a relevancia e atualidade dos estudos sobre comprometimento no
trabalho.

O contexto de turbuléncia e mudangas com o qual o mundo do trabalho se depara hoje
emergiu como estimulador na busca pela compreensdo sobre como 0Ss processos
comunicacionais organizacionais podem influenciar o vinculo do comprometimento
organizacional entre trabalhadores e suas organizagdes empregadoras, aqui considerado como
fenomeno unidimensional afetivo (RODRIGUES; BASTOS, 2010; BASTOS; AGUIAR,
2015).
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3 oS VINCULOS ORGANIZACIONALIS: COMPROMETIMENTO,
CONSENTIMENTO E ENTRINCHEIRAMENTO

Este capitulo apresenta um panorama sobre como o comprometimento organizacional
vem sendo abordado por autores dos campos da sociologia, da administragdo e da psicologia,
a partir da evolugdo do seu conceito desde a década de 1960 aos dias atuais e dos estudos
sobre outros tipos de vinculos que se estabelecem entre os trabalhadores e suas empresas
empregadoras, como o consentimento € o entrincheiramento.

O interesse sobre os vinculos organizacionais e suas diferengas (BASTOS et al., 2013;
RODRIGUES; BASTOS, 2010) vem se destacando pela emergéncia do tema no contexto
atual de flexibilidade e precariedade do trabalho. Olhando para o interior das organizagdes, a
psicologia tem abordado as questdes voltadas para os recursos humanos, enquanto que a
administragdo se volta para o empenho do individuo nas organizagdes (VIEIRA; ANJOS,
SILVA, 2016).

Além da analise de produgdes académicas (PRAGANA VIDEIRA, 2021a) no Brasil,
de 2004 a 2018, sobre comunicagdo organizacional e relagdes publicas, este capitulo também
tratard sobre como o campo da comunicagdo tem abordado o comprometimento. Os achados
da referida pesquisa foram especialmente importantes para a defini¢do da tematica da tese por
evidenciar falta de clareza cientifica no emprego do termo “comprometimento’ nas produgdes

analisadas.

3.1 A génese do conceito do comprometimento organizacional

Na segunda metade do século XX, varios estudiosos das areas da psicologia,
sociologia e da administracdo iniciaram estudos sobre comprometimento organizacional em
uma agenda de pesquisa que se encontra distante de ser esgotada, evidenciando o
comprometimento organizacional como um dos mais importantes fendmenos psicossociais da
area do trabalho e das organizacdes (BASTOS et al., 2014; BORGES-ANDRADE; PILATI,
2001).

Segundo Bastos (1993), o interesse por desenvolver teorias organizacionais que visam
compreender os determinantes do comportamento humano em situacdes de trabalho se deve
as mudangas socioecondmicas, tecnologicas e culturais que vém alterando os vinculos entre
trabalhadores e suas organizagdes empregadoras, conforme analisado no Capitulo 2. Em

funcao desses novos contextos, o autor justifica a importancia dos construtos intrapsiquicos,
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de natureza atitudinal, para ajudar na compreensdo de como as pessoas lidam com o trabalho,
e explica que:

a ruptura com as explicacdes tayloristas (centradas, sobretudo no
equipamento bioldgico do individuo e em aspectos do ambiente fisico de
trabalho), efetivada pelos tedricos das relagdes humanas, ¢ o marco a partir
do qual proliferam esses construtos psiquicos, impulsionando as
investigacdes sobre motivagdo no trabalho que se transformou no eixo
basico de investigac¢ao do trabalhador, na perspectiva psicologica (BASTOS,
1993, p. 53-54).

O fazer humano nas organizacdes vem sendo estudado como comportamento
organizacional (BORGES-ANDRADE; PAGOTTO, 2010) desde a década de 1970 na forma
de comportamentos, relacdes entre as pessoas e grupos, disposi¢des, motivos, percepgoes,
crengas, reacdes, atitudes, significados, valores e sentimentos (ZANELLI; BASTOS, 2004).
Os estudos envolvendo o comportamento organizacional podem ser subdivididos em trés
subdreas: o comportamento organizacional, a gestdo de recursos humanos e as relagdes de
trabalho. A fronteira que separa esses subdominios tem sido flexibilizada pelo
reconhecimento de uma interdependéncia entre eles, entendendo-se que ndo se pode pensar o
trabalho sem a sua gestdo e tdo pouco sem considerar o seu contexto. Assim, o0
comportamento organizacional ¢ definido pelo interesse nas atitudes e nos comportamentos
individuais e na relacdo destes com os sistemas organizacionais (STAW, 1984).

Quadros e Trevisan (2002) explicam que o comportamento organizacional ¢ um
campo de estudo que investiga questdes ligadas a lideranca e poder, estruturas e processos de
grupo, aprendizagem, motivagdo, percepc¢do, atitude, processos de mudanca, atitude e
vinculos com o trabalho. Em outras palavras, o campo estuda a compreensdo, explicacdo e
previsdo dos comportamentos no ambito das organizagdes. Na literatura internacional o
comportamento organizacional ja foi analisado de forma micro, cujo foco de pesquisa
limitava-se a compreender apenas o comportamento humano no interior das organizacdes
(NORTHCRAFT; NEALE, 1990). No entanto, de acordo com Sobral e Mansur (2013), em
meados da década de 1990 o campo de estudo em comportamento organizacional finalmente
se estruturou em trés niveis de analise: individuos (micro), equipes e grupos de trabalho
(meso) e a organizacao (macro).

Dessa forma, o comportamento organizacional passou a ser estudado por duas areas
principais das ciéncias sociais aplicadas: a psicologia, dentro da subarea da psicologia
organizacional ¢ do trabalho (POT) e a administragdo, na subarea de gestdo de pessoas. A
psicologia foca aspectos ligados a otimizacdo dos recursos humanos, enquanto que a

administracdo estabelece uma ponte entre o meio (meios de produgdo e recursos humanos,
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financeiros e materiais) € o fim (objetivo organizacional). O foco de andlise para os
psicologos tende a estar mais ligado as questdes que afetam e formam o trabalhador
(influéncias ambientais no comportamento e no bem-estar do individuo, aspectos cognitivos,
emocodes, fatores motivacionais), o que caracteriza a dimensao micro, enquanto que o foco
para os administradores esta relacionado com as ferramentas para se alcangar os objetivos da
organizacdo (planejar, organizar, treinar comportamentos), o que se conecta com as
dimensdes meso e macro.

Vieira, Anjos e Silva (2016)'” realizaram revisio da literatura nacional sobre o campo
do comportamento organizacional no contexto brasileiro. Alguns achados sdo especialmente
interessantes para a finalidade deste trabalho. Foram analisados 302 artigos, publicados em
sete dos principais periddicos das areas de psicologia e da administragdo no periodo de 2009 a
2014 com o objetivo de levantar os temas mais presentes nos trabalhos analisados. Os
principais temas encontrados foram: comprometimento organizacional (42 artigos), estresse
(32 artigos), satisfagdo (32 artigos), valores (28 artigos), comportamento (24 artigos),
desempenho (18 artigos), sofrimento (18 artigos), QVT - qualidade de vida no trabalho (17
artigos), aprendizagem (16 artigos), gestdo (12 artigos), competéncia (11 artigos) e atitudes

(10 artigos). Tais resultados podem ser visualizados na Tabela 1.

17 .. ~ .~ . . L

Mais informagdes sobre a revisdo de literatura realizada pelos autores podem ser encontradas no artigo intitulado
“Comportamento organizacional: diferencas na produc@o empirica entre psicologia e administragdo”, publicado na Revista
Pensamento Contemporaneo em Administragdo, vol. 10, n.3, jul/set, 2016.



Tabela 1- Tema e frequéncia dos artigos publicados
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COMPOR-IT-;I\I\,:I‘;;'II?; PSICOLOGIA ADMINISTRACAO A;:I:fla;?;l\tlf\o OUTRAS AREAS TOTAL

ORGANIZACIONAL

Comprometimento 18 (42,8%) 17 (40,7%) 6 (14,2%) 1(2,3%) 42 (100%)
Estresse 23 (71,8%) 3(9,4%) 3 (9,4%) 3(9,4%) 32 (100%)
Satisfacio 16 (50%) 13 (40,6%) 1(3,1%) 2 (6,3%) 32 (100%)
Valores 16 (57,1%) 9 (32,2%) 3(10,7%) 0 (0%) 28 (100%)
Comportamento 6 (25%) 16 (66,7%) 2 (8,3%) 0(0%) 24 (100%)
Desempenho 4(22,3%) 9 (50%) 3 (16,6%) 2 (11,1%) 18 (100%)
Sofrimento 15 (83,3%) 3 (16,7%) 0 (0%) 0 (0%) 18 (100%)
Qvt 8 (47%) 7 (41,2%) 1(5,9%) 1(5,9%) 17 (100%)
Aprendizagem 3(18,8%) 9 (56,2%) 2 (12,5%) 2 (12,5%) 16 (100%)
Gestdo 0 (0%) 9 (75%) 3(25%) 0(0%) 12 (100%)
Competéncia 2 (18,1%) 9 (81,9%) 0 (0%) 0(0%) 11 (100%)
Atitudes 7 (70%) 2 (20%) 1 (10%) 0(0%) 10 (100%)

Fonte: Adaptado de Vieira, Anjos e Silva (2016)

Nota-se, pelos dados da Tabela 1, uma grande contribui¢do das areas de administracao
e psicologia para o desenvolvimento do tema comprometimento organizacional.
Isoladamente, no entanto, a psicologia abordou o tema estresse em maior nimero de artigos.
Segundo os autores da pesquisa, esse fato pode ser justificado pelos temas de interesse de
cada area: a psicologia voltada para a percep¢ao do sujeito na organizagao e a administragdo
ligada ao empenho do individuo dentro na organizagao.

Aliando-se a esses dois campos (psicologia e administra¢do), a area da comunicagao
pode representar uma importante contribuicdo agregadora, pelo fato de estudar como os
processos comunicacionais que ocorrem internamente nas organizagdes podem influenciar (ou
ndo) o vinculo do comprometimento dos trabalhadores com suas organizagdes empregadoras,
dentro de uma perspectiva relacional (MARQUES; MAFRA, 2018) e constitutiva da
organizagdo (TAYLOR; CASALI 2010; HALLAHAN et al., 2007), tematicas abordadas no
Capitulo 4.

Estudos sobre o comprometimento no campo da administragdo buscam compreender o
comportamento dos individuos e grupos, e o efeito da estrutura organizacional no
comportamento humano com a finalidade de fazer com que as organizacdes trabalhem com
maior eficacia (ROBBINS; JUDGE, 2014). Esta ¢ uma vertente de estudos que demonstra nao

se preocupar com os impactos para o trabalhador. Porém, autores como Meyer e Herscovitch



54

(2001, p. 299) acrescentaram a preocupagao voltada ao bem-estar do funcionario ao definirem
as razdes para o estudo do comprometimento: “Os compromissos no local de trabalho podem
assumir varias formas e, possivelmente, ter o potencial de influenciar a eficacia
organizacional e o bem-estar dos funcionarios”.

Assim, entre as tradigoes dos estudos sobre comportamento organizacional, a pesquisa
sobre comprometimento no trabalho vem se destacando pela emergéncia do tema e por
admitir diversos olhares, entre os quais o da comunicagdo, elemento at¢é o momento pouco
explorado entre as pesquisas existentes.

Os estudos sobre comprometimento tiveram inicio nos Estados Unidos nos campos da
psicologia (LEWIN et al., 1947) e da sociologia (BECKER, 1960; KANTER, 1968; RITZER;
TRICE, 1969). Nas décadas de 1960 ¢ 1970 o tema comecou a receber atencdo dos
pesquisadores do campo das teorias organizacionais (ETZIONI, 1961; BUCHANAN, 1974).
O que se configurou, nessa etapa de desenvolvimento conceitual do comprometimento, foi um
primeiro esfor¢o visando delinear tal fendmeno a partir de varias areas do conhecimento a fim
de tentar conceituar o construto que se encontrava difuso em diversas abordagens. Bastos
(1993) organizou a forma como os conceitos foram sendo desenvolvidos pelos primeiros

estudiosos, demonstrado na Figura 1.
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Figura 1 - Sintese das principais abordagens conceituais e das respectivas fontes tedricas na
investigacdo do comprometimento organizacional
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(fontes tedricas)

Marcos
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(rétulo)
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Porter
Halaby
1982
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com os objetivos
e interesses da
organizagdo”.
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Fonte: Adaptado de Bastos (1993)

No que concerne ao comprometimento organizacional de natureza afetiva, de acordo
com a Figura 1, suas raizes encontram-se nos trabalhos de Etzioni (1961) que relacionou
mecanismos utilizados pelas organizagdes para a obtencdo de obediéncia e identificagdo e
introjecdo dos valores organizacionais pelo trabalhador. Posteriormente, destacam-se os

trabalhos de Mowday, Porter e Steers (1982) que enfatizaram a natureza afetiva do processo
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de identificagdo do individuo com os objetivos e valores da organizacdo. Além da nogdo
identificacdo, esses autores empregaram trés dimensdes na definicdo do construto: (i) os
sentimentos de lealdade; (ii) o desejo de permanecer; (iii) o desejo de se esforcar em prol da
organizagdo. De acordo com Bastos et al. (2014, p. 155), o construto ficou entdo assim
definido:

O comprometimento organizacional é uma forca relativa a identificag¢do e ao
envolvimento do individuo com a organizacdo, caracterizada pela aceitacao
dos objetivos e valores organizacionais, desejo de manter-se como membro ¢
de exercer esfor¢o em beneficio da organizagio.

Bastos e Aguiar (2015) atestam que o conceito e a medida desenvolvidos por Porter et
al. (1974) e depois consolidados por Monday, Porter e Steers (1982) foram a primeira
importante matriz conceitual desse vinculo, ocasionando grande impacto na pesquisa da area
por originar uma escala de atitudes (Organizational Commitment Questionnaire — OCQ), em
formato Likert contendo 15 itens, em sua versdo completa, € nove itens na versao reduzida,
com propriedades psicométricas adequadas. A escala foi empregada em diversos paises. No
Brasil foi validada por Borges-Andrade, Asanasief e Silva (1989) e Bastos (1992).

Ainda de acordo com o mapeamento de Bastos (1993), destacado na Figura 1,
depreende-se que, da sociologia, teria evoluido o enfoque instrumental ou calculativo. Das
teorias organizacionais, teria surgido a tradigdo atitudinal ou afetiva, influenciando ainda o
enfoque instrumental ou calculativo, bem como o normativo. Da psicologia social teria
emergido uma segunda influéncia sobre o enfoque normativo, além da abordagem
comportamental do comprometimento.

Devido a essa origem multidisciplinar, varios pesquisadores contemporaneos
(MEDEIROS et al., 2005; COHEN, 2007; MENEZES; BASTOS,2009; KLEIN; MOLLOY;
COOPER, 2009; COSTA; BASTOS, 2014) atestam ser dificil alcangcar um consenso quanto a
natureza e a dimensionalidade dos vinculos existentes entre o individuo e a organizagdo, o que
faz do comprometimento um construto em permanente evolucdo. O Quadro 1 reune os

principais pesquisadores sobre o tema e suas respectivas defini¢oes.
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Quadro 1 - Principais definigdes do comprometimento organizacional

Ano Autor Definicao

1960 Becker Comprometimento acontece quando uma pessoa, através de
investimentos, relaciona outros interesses com uma linha
consistente de atividade.

1979 Monday et | A forca relativa da identificacdo e envolvimento de um individuo em
al. uma organizacao especifica.

1982 Wiener A soma das pressdes normativas usadas para um individuo agir de
acordo com os objetivos e interesses organizacionais.

1986 O’Reilly e | Sentimento de apego psicolégico do individuo em prol da

Chatman organizacao, que se reflete no grau em que o individuo internaliza ou
adota caracteristicas ou perspectivas da organizacao.
1991 Allen e | Um estado psicoldgico que liga o individuo a organizacao.
Meyer
2003 Medeiros O comprometimento organizacional é percebido por meio de

individuos que “vestem a camisa” da empresa, que assumem seu
trabalho como um desafio, e que lutam pelos melhores resultados
para a empresa.

2009 Meyer E algo que reside no individuo e se refere a uma forca interna
denominada mindset, que o liga a um objetivo (social ou ndo social)
ou ainda a um curso de ac¢do relevante para atingir esse objetivo.

2009 Klein, Um elo ou um vinculo que une o trabalhador a organizacao, e ndo
Molloy, e | apenas como uma atitude ou uma forga que o pressiona.
Cooper

2014 Costa e | E um vinculo afetivo, de natureza dindmica e processual,
Bastos essencialmente relacional e ndo apenas do individuo.

2014 Klein et al. Um vinculo psicoldgico que reflete a dedicacdo e responsabilidade

por um objetivo particular de uma pessoa.
Fonte: O autor, com base em Bastos et al. (2013); Costa e Bastos (2014) ¢ Klein et al (2014)

Pelo demonstrado no Quadro 1, o tema comprometimento, apesar dos avangos obtidos
em anos recentes, ainda ¢ marcado por uma grande diversidade de conceitos. Isso ocorre
muito em razdo da propria condi¢dao polissémica da palavra comprometimento. Segundo
Bastos (1994), a origem do termo técnico na lingua inglesa commitment, empregado na area
organizacional, tem quatro eixos de significados: (i) a nog¢ao de confiar; (ii) a de encarregar,
comissionar, designar; (iii)) desempenhar (no sentido negativo), fazer algo errado,
repreensivel; (iv) envolver, juntar, engajar.

Na lingua portuguesa, o conceito de comprometer ndo apresenta a mesma amplitude
de significados. “Aqui, a palavra latina committere originou a palavra cometer que abrange
parte significativa do conteiido de commit, enquanto a palavra latina compromittere gerou a
palavra comprometer” (BASTOS, 1994, p. 81). Ainda segundo o autor, sdo dois os principais
eixos de significado que podem ser extraidos da linguagem cotidiana no Brasil: (i) associagao

com a ideia de ocorréncia de ac¢des que impedem ou dificultam a consecu¢do de um
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determinado objetivo, como, por exemplo, a ocorréncia de fatores que levam ao
comprometimento (no sentido de nao alcance) de uma meta; (ii) o segundo eixo leva a ideia
de adesdo ou forte vinculacdo a algo, quando a palavra expressa a ideia de que um individuo
faz parte, integra ou esta envolvido com um determinado objeto, que pode ser uma ideologia,
uma entidade ou uma organizagdo. Com relagdo a diferencga entre esses dois eixos, o autor
esclarece que:

E interessante observar que, nesse eixo [referindo-se ao segundo eixo], o
termo comprometimento ndo descreve, como no anterior, uma relacdo entre
eventos-estado final indesejado ou ndo planejado; pelo contrario, ressalta a
forca de um vinculo que traz no seu bojo, principalmente, a expectativa de
que as agdes conduzirdo a um resultado/estado desejavel. O termo ¢
acompanhado por uma valoragdo positiva (BASTOS, 1994, p. 83, grifo do
autor).

Bastos (1994) ressalta que, na esfera cientifica, comprometimento passou a significar
uma adesdo, um forte envolvimento do individuo com variados aspectos do ambiente de
trabalho e, apesar das diferentes defini¢des oriundas de pesquisas apresentadas até entdo,
algumas dimensdes de significados mostraram-se comuns, quais sejam: (i) o desejo de
permanecer como membro da organizacdo e o sentimento de orgulho por pertencer; (ii)
identificacdo com objetivos e valores da organizacdo; (iii) engajamento e empenho em favor
da organizagao.

Klein, Molloy e Cooper (2009) consideraram, no entanto, que definir o
comprometimento organizacional por meio de fatores como processo de identificagdo ou
congruéncia de valores, por exemplo, indicava uma mistura com nog¢des que predizem o
comprometimento e ndo propriamente o definem. Ao que Bastos et al. (2013, p. 283)
acrescentam: “Sempre que tratamos de trocas, investimentos, identificacdo e congruéncia com
metas e valores estamos, na realidade, lidando com elementos necessarios ao proprio
desenvolvimento do vinculo, e ndo explicando o vinculo em si”.

A diversidade de conceitos sobre o comprometimento organizacional gerou o que
autores como Klein, Molloy e Cooper (2009) e Rodrigues e Bastos (2010) definiram como
sobreposi¢do, confusdo e fragmentacao do construto pois, na tentativa de ampliar seu alcance,
as definigdes e propostas de diferentes modelos ocasionaram o que Osigweh (1989)

denominou de “esticamento do conceito”, prejudicando sua correta aplicagdo e mensuracao.
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3.2. Os estudos no Brasil: do modelo tridimensional do construto ao conceito de vinculos

organizacionais

Bastos et al. (2013) relatam que, por conta da diversidade e pulverizacao de conceitos,
emergiram tentativas diferentes de constru¢do de modelos integrativos de comprometimento
organizacional, afirmando que a tentativa mais bem-sucedida foi a realizada por Meyer e
Allen no inicio dos anos 1990. O modelo de Meyer e Allen (1991) apresenta trés bases para o
comprometimento organizacional e pode ser definido como um estado psicologico, uma forca
que liga o individuo a um curso de acdo de relevancia para um ou mais objetos. O Quadro 2

detalha as trés bases (ou dimensdes) do modelo.

Quadro 2 - Modelo tridimensional do Comprometimento Organizacional de Meyer e Allen

(1991)
Base Origem Definigao
Comprometimento de Teoria dos side bets | Traz a ideia de que o trabalhador
continuacado, calculativo (trocas laterais) de | permanece em um determinado curso de
ou instrumental Becker (1960) acdo apds o calculo de alternativas,

investimentos e custos envolvidos no
afastamento dessa linha. O trabalhador se
mantém na organizagdo porque precisa.

Comprometimento Modelo Traz a nog¢do de afeto do trabalhador para

afetivo unidimensionalde | com a organizacdo, estimulando-o a
Monday et al. (1982) | permanecer porque gosta, compartilha
valores e se envolve com os papéis
organizacionais.

Comprometimento Modelo de O individuo permanece na organizagido
normativo internalizagdo de por se sentir obrigado, apds a
normas de Wiener | internalizacdo das normas

(1982) organizacionais.

Fonte: O autor, com base em Rodrigues e Bastos (2010)

A escala tridimensional de Meyer e Allen (1991) passou a ocupar posi¢do de destaque
nas pesquisas nacionais e internacionais, representando a segunda principal matriz conceitual.
Porém, para Bastos et al. (2013), apesar de ter representado um avanco em direcdo a
simplificacdo, o esquema proposto por Meyer e Allen (1991) ndo obteve consenso entre
autores da area. Rodrigues e Bastos (2010) analisaram criticamente o modelo tridimensional,
abrindo a discussdo para o fato de que as trés bases propostas por Meyer e Allen (1991) sao,
na realidade, vinculos do individuo com a organizacao, gerados por antecedentes distintos e

com impactos diferentes no comportamento no trabalho.
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Nessa dire¢ao, alguns estudos no Brasil (RODRIGUES; BASTOS, 2012; SCHEIBLE;
BASTOS; RODRIGUES, 2007; SILVA; BASTOS, 2010) vém contribuindo para melhor
delimitar o conceito de comprometimento organizacional, considerado um vinculo especifico
e definido por meio da identificagdo dos afetos dirigidos a organizagdo (BASTOS et al.,
2013). Novos conceitos surgem a partir de dimensdes até entdo concebidas como parte do
comprometimento: o entrincheiramento organizacional (RODRIGUES, 2009) e o
consentimento organizacional (SILVA, 2009). A Figura 2 apresenta a proposta de delimitagao

desses trés vinculos.

Figura 2 - Defini¢des de comprometimento, entrincheiramento e consentimento na
organizagao

I

COMPROMETIMENTO
ORGANIZACIONAL

BASE DE _ BASE
CONTINUAGAO NORMATIVA

BASE - Lo
Tendéncia do individuo AFETIVA Tendéncia do individuo a

a permanecer devido obedecer ao superior
a possiveis perdas de hierarquico devido a
investimentos e a custos percepgao de que a chefia
associdados a sua saida sabe melhor o que fazer,
e devido a percepcao de assim como pelas relagoes

poucas alternativas fora de poder que se estabelecem
da organizagao. entre gestor e subordinado.

Vinculo unidimensional que

liga o individuo a organizagao

devido ao compartilhamento
de valores e objetivos.

ENTRINCHEIRAMENTO Medeia comportamentos CONSENTIMENTO
ORGANIZACIONAL de contribuigao ativa para ORGANIZACIONAL
o alcance das metas

organizacionais.
L L J

Fonte: Bastos et al. (2013)

A Figura 2 reforga a proposta de Rodrigues e Bastos (2010) de isolar a defini¢do do
comprometimento organizacional como um vinculo unidimensional afetivo e apresenta o
conceito de entrincheiramento (RODIGUES, 2009) como resposta as inconsisténcias
observadas quanto & base instrumental ou ao comprometimento de continuacdo (MEYER;
ALLEN, 1991). Além disso, a Figura 2 demonstra a contribui¢do de Silva (2009; 2013) acerca
do conceito de consentimento, que surgiu na literatura da sociologia do trabalho e caracteriza-
se por um tipo de vinculo do individuo pautado na internalizagdo do papel de subordinacao
existente nas relagcdes de trabalho, o que o leva a consentir ou a obedecer as normas e as
regras da organizacdo, comumente proferidas pelo superior imediato.

Nesta tese optou-se por adotar o conceito de vinculos organizacionais para a

elaboragdo do instrumento de pesquisa junto ao publico interno das organizagdes que fizeram
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parte do corpo amostral. Conforme detalhado no Capitulo 5, que trata dos procedimentos
metodologicos, foram empregadas as escalas de comprometimento organizacional (BASTOS;
AGUIAR, 2015), consentimento organizacional (SILVA; BASTOS, 2015) e
entrincheiramento organizacional (RODRIGUES; BASTOS, 2015).

3.2.1 O vinculo do comprometimento organizacional

Por muito tempo, o interesse em investigar a rotatividade ou a permanéncia de
trabalhadores em suas organizacdes empregadoras fez com que o desenvolvimento do
construto comprometimento fosse guiado pela pergunta “o que faz o individuo continuar na
organizagdo?”. Essa foi a principal razdo do seu conceito ter sido ampliado, na tentativa de se
encontrar a resposta mais completa possivel. No entanto, com as mudangas que vém
ocorrendo no mundo do trabalho, conforme analisado no Capitulo 2, o conceito de
comprometimento sofreu alteragdes. O “ser comprometido” que, até o final do século XX,
estava associado a ideia de permanéncia, passa a incorporar a no¢ao de contribui¢do ativa para
a organizacao.

Rodrigues e Bastos (2010) expdem sua argumentagdo sobre a importincia de se
estudar o vinculo do comprometimento organizacional de forma separada dos demais
possiveis vinculos que ligam os trabalhadores as suas organizagdes pelo fato de que, para as
organizagdes, com novas relagdes de trabalho estabelecidas, enxugamento de equipes e
difusdo do conceito de competéncias, o interesse pela permanéncia do empregado dé lugar,
gradualmente, a necessidade de bons desempenhos, qualidade do trabalho e resultados em
prol da organizagdo. Ou seja, da lugar a compreensdo de que trabalhadores comprometidos
afetivamente com suas organizagdes empregadoras sao aqueles que, mais do que permanecer,
contribuem ativamente para o alcance dos objetivos organizacionais. Nas palavras dos
autores:

Portanto, em oposi¢ao a assertiva de Porter et al. (1979), entende-se que o
comprometimento ndo deve ser tratado como um elemento que diferencia os
trabalhadores que saem daqueles que permanecem. Ainda, deve ser feita
uma distingdo entre a permanéncia por vontade e a permanéncia por
necessidade, sendo a primeira considerada aqui uma das possiveis
consequéncias do comprometimento e a segunda melhor explicada por
outros vinculos que ndo o comprometimento organizacional (RODRIGUES;
BASTOS, 2010, p.132).

Dessa forma, visando diferenciar o comprometimento organizacional de outros

vinculos, a escala de Bastos e Aguiar (2015), empregada na pesquisa desta tese, reuniu itens
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originalmente presentes nas escalas de comprometimento desenvolvidas por Mowday, Porter
e Steers (1982), Meyer e Allen (1991), Rego (2003) e Medeiros (2003), além de itens que
compdem a dimensao “aceitacdo intima” da escala de consentimento organizacional de Silva
(2009). A escala completa ¢ composta por doze itens, que integram um unico fator, que
restringe o comprometimento ao seu enfoque afetivo. Importante ainda ressaltar a nogao de
que estar comprometido revela sempre um aspecto positivo tanto para o individuo quanto para
a organizag¢do, indicando tratar-se de um vinculo propiciador de motivagdo e prazer perante a

organizac¢ao empregadora (PINHO; BASTOS; ROWE, 2015).

3.2.2 O vinculo do consentimento organizacional

Ao desenvolver uma escala para avaliar o vinculo do consentimento organizacional
Silva e Bastos (2015, p. 93) partiram da seguinte questdo central: “E pertinente considerar um
trabalhador obediente, que segue as normas, como comprometido com a organizagdo”? Os
autores sustentam que um trabalhador que apenas obedece e cumpre o que lhe ¢ mandado,
submetendo-se a autoridade do superior imediato para manter-se vinculado a organizacao, nao
perder as recompensas ou ndo sofrer punigdes, ¢ um trabalhador vinculado por consentimento
(SILVA; BASTOS, 2010) e ndo por comprometimento.

O conceito de consentimento surgiu na literatura da sociologia do trabalho,
especialmente nos estudos de Burawoy (1979, 1983). O autor realizou pesquisa etnografica na
década de 1970 e relatou os resultados no livro Manufactoring Consent (Burawoy, 1979),
expressdo traduzida para o portugués como “a fabricacdo do consentimento” (SILVA;
BASTOS, 2015). Na sequéncia, outro autor, Halaby (1986), com base nos estudos de
Burawoy (1983) e na teoria da autoridade (WEBER, 1984), analisou o apego do trabalhador a
organizac¢do, apontando que as relagdes entre empregador e empregados sdo estabelecidas no
cerne de vinculos de autoridade. Halaby (1986) concluiu que o termo consentimento deve ser
utilizado para tratar o vinculo entre o trabalhador e a organiza¢do sem referéncia a aspectos
afetivos ou psicolégicos, privilegiando, exclusivamente, a relacdo de subordinagdo que se
estabelece entre empregador e empregado, que ¢ governada pela crenga, por esses autores, de
que esses sao seus respectivos papeis sociais nas organizagdes.

Seguindo esse conceito, a escala de consentimento organizacional empregada nesta
tese (SILVA; BASTOS, 2015) ¢ uma revisdo e refinamento da versdao preliminar da escala
proposta pelos autores em estudo anterior (SILVA; BASTOS, 2010). Inicialmente, o

construto foi concebido a partir de uma estrutura bidimensional, reunindo os construtos
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latentes de obediéncia e aceitagdo intima, porém andlises posteriores indicaram que o
conteudo da dimensdo aceitagdo intima muito se aproximava do componente ativo do
comprometimento, demonstrando sobreposi¢do entre as duas varidveis latentes.

A escala de consentimento (ECO), de Silva e Bastos (2015, p. 100) ¢, portanto, uma
escala unifatorial, empregada para avaliar o grau de obediéncia do trabalhador as regras e
normas da organizagdo, ou seja, “‘consentir pressupde que o trabalhador tende a fazer, a
cumprir o que lhe ¢ demandado porque se sente na obrigacdo de fazé-lo, ante as relacdes de
poder e autoridade que se estabelecem entre gestor e subordinado”.

Assim, ap6s os ajustes em sua defini¢do inicial, o consentimento organizacional foi
operacionalizado da seguinte forma:

A tendéncia do individuo em obedecer ao seu superior hierarquico que
representa a organizacao a qual trabalha. Ao obedecer as demandas oriundas
da organizagdo, pressupde-se que o individuo consente com o cumprimento
das ordens devido as relagdes de poder e autoridade que se estabelecem entre
gestor e subordinado, assim como pela percepcdo de que a chefia sabe
melhor o que o trabalhador deve fazer (SILVA; BASTOS, 2015, p. 97).

O emprego da escala de consentimento, em conjunto com outras escalas (como a do
comprometimento e a do entrincheiramento), permite diferenciar os trabalhadores que sdo
efetivamente comprometidos daqueles que se ajustam aos papeis prescritos na hierarquia

organizacional.

3.2.3 O vinculo do entrincheiramento organizacional

Segundo Bastos et al. (2013), a esséncia do vinculo do entrincheiramento envolve o
fato do trabalhador se sentir preso a organizagdo por ndo conseguir visualizar melhor
alternativa para cobrir suas necessidades e expectativas. Rodrigues e Bastos (2015)
acrescentam nao ser possivel falar de uma permanéncia espontanea do trabalhador
entrincheirado, mas sim em decorréncia de sua necessidade.

Rodrigues (2009) propde o conceito tedrico do entrincheiramento organizacional
alicercada nos estudos de Becker (1960) e Mowday, Porter e Steers (1982). Rodrigues (2009)
explica que a transposicao do conceito de entrincheiramento para o contexto organizacional
representa a busca do individuo pela “trincheira” na organizagdo, como uma forma de
protecdo, seguranca, garantias de estabilidade, manutencdo de seu status quo e fuga de outras
perdas associadas a sua saida. Nesse sentido, o vinculo de entrincheiramento estabelecido
entre individuo e organiza¢do nao inclui desejo, mas sim necessidade. Rodrigues e Bastos

(2015, p. 108) definem o entrincheiramento organizacional como
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a tendéncia do individuo a permanecer na organizagdo devido as perdas
associadas a sua saida, como Dbeneficios, vantagens financeiras,
investimentos no ajustamento ao cargo, redes de contatos, entre outras que
restringem a percepgdo de alternativas de emprego que as supram.

O construto ¢ composto por trés dimensdes: (i) ajustamento a posi¢do social e (ii)
arranjos burocraticos impessoais, provenientes da teoria de side bets de Becker (1960), e (iii)
limitagdo de alternativas. No que se refere a dimensao ajustamento a posicao social, de acordo
com Rodrigues e Bastos (2012), significa que o vinculo de entrincheiramento que o
trabalhador desenvolve com sua organizacdo empregadora ¢ em razdo da necessidade de
preservar as adequagdes que foram realizadas para adaptagdo a organizagdo, como
treinamentos, tempo para conhecer 0s processos organizacionais e as atribui¢des da fungao.

A dimensao arranjos burocraticos impessoais ¢ definida por Rodrigues e Bastos (2015)
pela estabilidade e ganhos financeiros que seriam perdidos caso o trabalhador deixasse a
organiza¢do, como férias, feriados pagos, participacdo nos lucros, remuneracdo variavel,
beneficios de assisténcia médica, odontoldgica, previdéncia privada, aposentadoria, entre
outros. Os mesmos autores caracterizam a dimensao limitacao de alternativas como sendo a
dificuldade do individuo em perceber outras oportunidades de emprego disponiveis, por
acreditar que ndo ha alternativas para mudar de organizagdo, por ndo achar vantajosas as
ofertas que recebe ou por ver dificuldades para inser¢do em outras empresas, como idade
avang¢ada ou necessidade de conhecimentos muito especificos.

O emprego da medida de entrincheiramento organizacional, de Rodrigues e Bastos
(2015), em conjunto com as escalas de comprometimento e consentimento, adotadas nesta
tese, permite identificar as principais tendéncias que vinculam os trabalhadores as suas
organizagdes empregadoras. Segundo os autores, o entrincheiramento ndo € necessariamente
um vinculo negativo ou oposto ao comprometimento, pois ¢ desejavel, pelas organizacdes,
um certo nivel de entrincheiramento para reduzir as chances de os trabalhadores deixarem a

organizagao.

3.3 Engajamento e comprometimento: diferencas conceituais e aplicacées equivocadas

E importante evidenciar a diferenga que existe entre os conceitos de comprometimento
e engajamento, muitas vezes utilizados indiscriminadamente e sem base conceitual que ajude
na correta compreensdo e tratamento de ambos os fendmenos.

Os conceitos de comprometimento e engajamento, embora estejam relacionados,

apresentam significados diferentes. De acordo com estudos mais recentes (RODRIGUES;



65

BASTOS, 2010; BASTOS; AGUIAR, 2015), o comprometimento se refere a atitude das
pessoas e a ligagdo (vinculo) com a organizagdo, enquanto que o engajamento ndo ¢ nenhuma
atitude, mas sim o grau em que os sujeitos se encontram concentrados e absorvidos no
desempenho dos seus papéis (SAKS, 2006).

O emprego indiscriminado entre os conceitos de engajamento € comprometimento
organizacional, como se tratassem do mesmo fendmeno, de acordo com Fleck e Inceoglu
(2010), se deve a diversidade de conceitos que tem cercado os estudos sobre
comprometimento, conforme ja mencionado neste capitulo. A abordagem empregada por
Meyer e Allen (1991) ao comprometimento, definindo-o como um estado psicologico que
caracteriza a relacdo do empregado com a organizagdo e que se manifesta a partir de trés tipos
de componentes (afetivo, de continuacdo e normativo), pode ter contribuido para a falta de
clareza na distingd@o entre os conceitos de comprometimento e engajamento.

O termo engajamento também sofre de confusdo conceitual, tanto em seu emprego no
mercado de trabalho quanto na academia. Welch (2011, p. 329) explica que a raiz do termo
‘engajamento do trabalhador’ se encontra em trabalhos académicos, no entanto, foi em grande
parte empregado em tematicas voltadas para negdcios e consultoria na década de 1990:
“Agora o conceito esta atraindo cada vez mais atencdo dos académicos, especialmente de
estudiosos das disciplinas de negocios e gestdo, psicologia e comportamento organizacional”.

No campo do comportamento organizacional, Kahn (1990) foi o pioneiro a conceituar
o engajamento por meio de pesquisa empirica, explicando que as pessoas engajadas se
dedicam e se expressam fisicamente, cognitivamente e emocionalmente durante a realizagao
de uma atividade. Nessa pesquisa o autor identificou trés condi¢des psicoldgicas que podem
levar ao engajamento dos trabalhadores na execugdo de suas tarefas: (i) quando sentem que ¢é
uma tarefa significativa; (ii) quando percebem que ¢ seguro realizar a tarefa; (iii) quando
estdo disponiveis para tal. Segundo Kahn (2010, p. 22), “essas trés condi¢des, tomadas em
conjunto, determinam o quanto de si mesmas as pessoas contribuem para o desempenho das
tarefas”.

Ainda no campo do comportamento organizacional, Schaufeli et al. (2006, p. 702)

3

definiram o engajamento no trabalho como “um estado mental positivo e satisfatorio
relacionado ao trabalho, caracterizado por vigor, dedicacdo e absorcao”. O conceito foi
operacionalizado por Schaufeli ef al. (2002), em uma escala de 17 itens que mensuram as
dimensdes vigor, dedicacdo e concentracdo relacionadas, denominada Utrecht Work
Engagement Scale. Comprometimento, conforme exposto neste capitulo, ¢ um vinculo

afetivo entre o trabalhador e sua organiza¢dao, de natureza mais duradoura, diferente do
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engajamento, que ¢ apresentado como um estado psicologico no qual as pessoas se encontram
envolvidas ao realizar um trabalho especifico, o qual pode variar de intensidade ao longo do
tempo, conforme definem Fleck e Inceoglu (2010, pp. 31-32): “Trabalhadores que estejam
‘altamente engajados’ hoje podem se sentir menos engajados amanhda devido a razdes
situacionais”.

Levantamento realizado por Shen e Sha (2020) sobre o emprego do conceito de
engajamento na darea de relagdes publicas demonstrou a predominancia de trabalhos que
conceituam o engajamento como a forma pela qual as organizac¢des, tanto corporativas quanto
sem fins lucrativos, interagem com seus publicos por meio de ferramentas de midia social,
como Facebook, Twitter ¢ Youtube, sendo tais interagdes operacionalizadas na forma de
curtidas, compartilhamentos, visualizagdes e comentarios.

Além dessa aplicagdo, as autoras indicaram o conceito de Forster e Junker (2005, apud
SHEN; SHA, 2020, p. 2) para engajamento no campo das relacdes publicas: “agdo
bidirecional, de dar e receber, entre organizacdes e seus publicos de interesse, para trazer
beneficios para todas as partes relacionais envolvidas e sociedade em geral” (traducdo nossa.).
Com base na revisdo tedrica feita por Shen e Sha (2020), o conceito de engajamento dialdgico
no campo das relagdes publicas nao havia sido operacionalizado para que pudesse ser testado
empiricamente.

Vale ainda ressaltar o surgimento de um novo conceito (SACKS, 2006) envolvendo o
fenomeno do engajamento e que amplia sua manifestacdo do nivel individual para o nivel
organizacional. E o engajamento organizacional, o qual, igualmente, tem sido confundido
com o comprometimento organizacional, mas que se manifesta de forma diferente e ¢
particularmente importante para o campo da comunicagdo, conforme afirma Welch (2011, p.
341, traducao nossa):

Engajamento organizacional ¢ um estado psicolégico dindmico e mutavel
que liga os trabalhadores a suas organizagdes, manifesto no papel de
performar como membros da organizacdo ao desempenhar suas fungdes
fisicamente, cognitivamente e emocionalmente, ¢ ¢ influenciado no nivel
interno pela comunicagdo organizacional.

Welch (2011) considera a compreensdao sobre a natureza do engajamento
especialmente importante para o campo da comunicag¢do organizacional devido ao escopo do
trabalho desenvolvido pelas areas de comunicacdo no ambito interno, dedicado a gerar
motivagdo e atitudes positivas dos trabalhadores perante o trabalho.

No dia a dia dos departamentos de Comunicagao de grandes organizagdes no Brasil,

¢ possivel afirmar, pelos depoimentos dos profissionais entrevistados para esta tese, que
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prevalece o emprego do termo engajamento de acordo com o conceito utilizado pelo campo
das relagdes publicas (SHEN; SHA, 2020), relacionando-o as interagdes dos publicos com as
redes sociais. O engajamento surge muitas vezes como medida da efetividade de uma agao de
comunicag¢do, conforme declarou a gestora da organizacdo do setor de Agronegocios:

“Engajamento é a participagdo nos eventos promovidos, participa¢do no
retorno das pesquisas pos os eventos, no grau de atingimento de muito bom,
bom ou ruim, atendeu a expectativa, nesse sentido. Nas redes sociais, as
mengdes e compartilhamentos, o quanto o cara expressa de maneira
voluntaria, compartilha uma mensagem da empresa ou uma ac¢do da
empresa. Essa ¢ a forma de mensurar o trabalho da comunica¢do sobre o
engajamento. Os nossos KPIs [sigla em inglés para key performance
indicators, equivalente a indicadores-chave de performance, em portugués]
estdo em cima dessas manifestagoes.”

Ja para o gestor da organizagdo do setor de Servico Publico (GSP), “engajamento é as
pessoas se mobilzarem pra colaborarem a atingir determinado objetivo”, o que se alinha com
o conceito de comunicagdo engajadora, de acordo com Welch (2011, p. 339, tradugdo nossa.):

O engajamento ¢ influenciado pela comunicacdo interna, sendo uma pratica
organizacional com potencial para, efetivamente, fazer convergir os valores
da organizagdo com os valores dos trabalhadores, envolvendo-os com os
objetivos organizacionais.

A autora sugere ainda uma definicao para engajamento organizacional como sendo

um estado psicologico dinamico e mutavel, que conecta os trabalhadores as
suas organizagdes, manifestado pela dedicacdo empenhada por esses
trabalhadores na realizacdo do trabalho, expressa fisica, cognitiva e
emocionalmente, e influenciada pela comunicagdo organizacional interna
(WELCH, 2011, p. 341, tradugdo nossa).

Assim, sendo um estado psicologico, o engajamento pode mudar ao longo do tempo,
particularmente devido a mudangas no trabalho, como no caso do inicio de um novo emprego,
ou quando o trabalhador assume mais responsabilidades em suas fungdes, ou ainda por ser
afetado por mudangas estruturais na organiza¢do. Por outro lado, o comprometimento
organizacional, por ser um vinculo afetivo do trabalhador com sua organizagdo, se apresenta
como um fendmeno de natureza mais duradoura e baseada em valores e crencas

compartilhadas.

3.4 O conceito de comprometimento organizacional sob a oOtica da comunicacio

organizacional

A expressdo ‘comprometimento organizacional’ ¢ usada frequentemente na
bibliografia especializada em comunica¢do organizacional. E comum autores mencionarem

que as agdes de comunicacdo e de relagdes publicas tém como finalidade o
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“comprometimento dos individuos com a organizagao” (BUENO, 2013; OLIVEIRA;
NADER, 2017; FRANCA, 2011; FOSSA, 2014; GRUNIG; FERRARI; FRANCA, 2011). Os
textos relacionam o comprometimento organizacional com a satisfagdo e a permanéncia do
individuo na organizacdo, e também para referendar o éxito de campanhas comunicacionais,
na medida em que significa o cumprimento de metas e objetivos organizacionais.

Na area de relagdes publicas, pesquisa realizada por Linda Hon e James Grunig (1999)
apresentou bases tedricas para explicar o fendomeno do comprometimento organizacional. O
estudo demonstra que ¢ possivel medir a qualidade dos relacionamentos com base em quatro
indicadores: reciprocidade de controle, confianga, satisfacio e comprometimento. Para os
autores, o comprometimento ¢ “a medida na qual cada uma das partes sente ou nao que o
relacionamento vale o dispéndio de energia para manté-lo ou promové-lo” (HON; GRUNIG,
1999, p. 3). Para eles, uma vez que o comunicador estabelece as bases dos relacionamentos
corporativos, os indicadores sdo considerados medidas para avaliar os resultados das relagdes
estabelecidas. Os indicadores de qualidade dos relacionamentos podem ser utilizados nao
somente como mensuracdo do quanto as pessoas estdo cooperando para atingir as metas
organizacionais, mas também para verificar se elas estdo se vinculando afetivamente aos
valores da empresa.

Uma das finalidades da manutencdo de relacionamentos positivos entre publicos e
organizagdo ¢ alcangar o vinculo do comprometimento. Segundo Rodrigues e Bastos (2011),
as organizacdes dependem essencialmente da presenca, articulagdo, vinculacdo, afeto e
comprometimento dos trabalhadores para conseguir seus objetivos e propositos
organizacionais.

Por outro lado, ao relacionar o comprometimento organizacional com a drea da
comunicagdo organizacional e relagdes publicas, ¢ necessario lembrar que a comunicagao,
sendo uma atividade meio, tem como uma de suas finalidades analisar cenarios (FERRARI,
2011) e, em seguida, estabelecer estratégias de agao com o objetivo de proporcionar bem-estar
aos individuos para entdo atingir os objetivos das organizagdes. Desta forma, se alcancaria a
fun¢do do ‘comunicador ativista’ (HOLTZHAUSEN, 2016), cuja missao vai além das praticas
instrumentais, para alcancar a perspectiva relacional (MARQUES; MAFRA, 2018), estagio
que permite que o comunicador colabore na resolucao de conflitos e dilemas que ocorrem

cotidianamente entre lideres e liderados nas organizagoes.
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Pesquisa realizada por esta autora (PRAGANA VIDEIRA, 2021a) no catadlogo de teses
e dissertagdes da Capes entre os anos de 2013 e 2018'® e em todos os artigos da Revista

19, desde sua criacdo em 2004 até 2018, visou analisar como a literatura

Organicom
especializada em comunicagdo organizacional e relagdes publicas estava tratando o conceito
do comprometimento.

Apos a realizacdo dos procedimentos metodologicos para a pesquisa’’, no catalogo da
Capes foram encontrados 18 documentos, sendo cinco teses e 13 dissertagdes que obedeciam
aos critérios definidos, englobando as areas da Comunicagdo Organizacional, Jornalismo,
Publicidade e Semiotica. Somente a tese de Amaral (2018) empregou o comprometimento no
sentido de vinculo organizacional em interface com a comunicacao usando teorias e autores
para justificar o conceito. O termo comprometimento organizacional constava no titulo da tese
e nas palavras-chave. Trata-se de uma tese de doutorado de 2018 sobre as interfaces entre
comunicagdo € comprometimento organizacional no ambito de cooperativas, que demonstrou
bons niveis de comprometimento afetivo em quatro cooperativas analisadas.

Nos demais 17 trabalhos, a palavra comprometimento aparecia de diversas formas de
uso corrente do termo (e ndo como vinculo com a organiza¢do). Na linguagem cotidiana, o
termo ‘comprometimento’ pode significar compromisso com relagdo a um determinado alvo,
significando o grau de atencao, de esfor¢o e cuidado que a pessoa destina ao realizar algo ou
um estado de lealdade a algo, podendo também referir-se a produtos indesejados, como, por
exemplo, comprometer no sentido de prejudicar ou impedir (BASTOS, 1994).

Com relagdo a revista Organicom, foram analisadas as 29 edi¢des entre 2004 ¢ 2018.
Dos 68 artigos selecionados, constatou-se que apenas quatro (5,9%) referendavam o
comprometimento organizacional por meio de conceito cientifico, seja como vinculo
organizacional, a partir de referéncias dos autores do campo da administracdo e psicologia,
como Meyer e Allen (1991) e Bastos et al (2013), seja como um dos fatores do
relacionamento organizacional com base em autores do campo da comunicagao
organizacional e relagdes publicas (HON; GRUNIG,1999).

Os temas abordados pelos quatro artigos que apresentaram o comprometimento
organizacional com base cientifica variaram entre (i) mensuracdo da eficicia das relagdes

publicas; (i1) andlise de escala de relacionamento organizacional; (iii) gestdo do

'8 A plataforma Capes so passou a oferecer acesso aos trabalhos completos em meio eletrénico a partir de 2013.
!9 Classificagio Qualis-Capes B1 em Ciéncias Sociais Aplicadas, principal periodico do pais no campo da comunicagio

organizacional e relagdes publicas.

20 . . o . L
Os detalhes dos procedimentos metodologicos podem ser observados no artigo “Comprometimento organizacional na

comunicacdo organizacional e relagdes publicas: uso do conceito em publicagdes cientificas”, publicado pela edigdo 37 da
revista Organicom, referenciado nesta tese.
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relacionamento lideres-liderados; e (iv) apresentacdo de pesquisa sobre a relagdo entre
informacao, comunicacdo e comprometimento organizacional para o engajamento dos
funciondrios nos projetos de responsabilidade social. Apenas o ultimo incluiu o termo
comprometimento tanto no titulo como nas palavras-chave.

Trés desses artigos basearam-se no conceito de comprometimento como um dos
quatro indicadores de relacionamentos organizacionais com seus publicos, propostos por Hon
e Grunig (1999). Entre esses estd o artigo de Linda Hon (2005), cujo objetivo foi discutir
sobre a diversidade de indicadores empregados na mensuracdo da eficdcia das praticas das
relacdes publicas. Nele, o comprometimento surge como um dos indicadores da qualidade dos
relacionamentos. Vale destacar que Linda Hon (2005) também citou Meyer e Allen (1984)
como referéncias classicas sobre o conceito de comprometimento, explicando o fendmeno
como uma conexao emocional entre a organizagdo e seus publicos.

Bonfadini e Kirst (2007) analisaram a constru¢do e a validagdo de uma escala de
relacionamento organizacional, proposta por Bonfadini (2007). A escala, denominada de
integrativa, ¢ do tipo multi-itens, formada pelos construtos comprometimento, confianga,
cooperagdo, poder e satisfagdo. Citando Hon e Grunig (1999), o comprometimento ¢
conceituado pelos autores como a medida na qual as partes sentem e acreditam que vale a
pena gastar energia para manter e expandir o relacionamento, apresentando duas dimensoes:
comprometimento continuo, relativo a uma determinada linha de conduta, e
comprometimento afetivo, derivado de uma orientagdo emocional.

O artigo de Lima (2010) abordou a importancia e a gestdo dos relacionamentos por
meio da comunicagdo dirigida para os resultados da ouvidoria. O autor cita o trabalho de
Bonfadini (2006) que, por sua vez, segue a definicdo de Hon e Grunig (1999) para o
comprometimento como um dos indicadores de relacionamento de longo prazo.

O quarto artigo, além de conceituar o comprometimento organizacional, incluiu o
termo no titulo e nas palavras-chave. Fachinelli ef al. (2013) realizaram pesquisa interna para
estudar a relagdo da informagdo e da comunica¢do com o comprometimento, considerado
como suporte para o engajamento dos funciondrios das empresas em seus projetos de
responsabilidade social. As autoras incluem o comprometimento como um dos temas cada vez
mais presentes nas organizagdes por estar associado a diferenciais competitivos e fazem
referéncia a Bastos (1994).

Os oito artigos selecionados na categoria vinculo organizacional sem qualquer base

cientifica discutiram a contribui¢do da comunicagdo na geragdo do comprometimento de
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funcionarios com a organizagdo, porém sem apresentar definigdo do construto
comprometimento ou referencial tedrico que pudesse embasar o emprego do termo.

Neste grupo destacam-se dois trechos que mostram como o termo comprometimento
foi utilizado e ndo definido:

Observamos que a obtencao da participagdo foi uma toénica do projeto, com a
conquista do comprometimento de varias areas e niveis da organizagdo. Estes
aspectos reforcam a importancia da participacdo das pessoas como sujeitos
(participantes ativos) e ndo como objetos (passivos) no processo de
construgdo do futuro, o que vinculamos ao modelo de comunicagdo baseado
nos estudos culturais (FELISBINO, 2004, p. 105, grifo nosso).

A palavra comprometimento foi mencionada no artigo de varias formas: (i) com o
sentido de vinculo dos funcionarios com os objetivos organizacionais; (ii) uso no sentido de
compromisso com o processo de mudanca; (iii) emprego do compromisso da liderangca como
indicador de sucesso do projeto; (iv) uso no sentido de compromisso dos parceiros como
indicador do sucesso do projeto. Porém, em nenhum momento encontram-se definicdes ou
embasamentos para sustentar tais empregos.

Em outro texto, se destaca a seguinte frase: “Os jovens tém sinalizado para a
importancia de duas posturas novas a serem observadas na administracdo moderna: a
flexibilidade organizacional e a descentralizagdo do poder (...) pois criam condi¢des para o
efetivo comprometimento dos publicos internos” (BUENO, 2013, p. 67, grifo nosso). Este
trecho faz parte de um artigo teérico que busca evidenciar a necessidade de mudangas
importantes no modelo de gestdo e nas posturas dos gestores das organizagdes brasileiras, em
particular nos processos, agdes e estratégias de comunicagdo que caracterizam a comunicacao
interna. Propde a introdu¢do do sistema de lideranca aberta para garantir o efetivo
comprometimento dos funciondrios, favorecer a constru¢do de um clima organizacional
saudavel e reter os verdadeiros talentos das organizagdes. O artigo refere-se ao
comprometimento dos funcionarios da geracdo Y no sentido de vinculo com a organizacao,
porém ndo trabalha com conceitos ou construtos para definir o que o comprometimento
organizacional significa.

Os demais 56 artigos empregaram a palavra comprometimento mediante o uso
corrente do termo, com os seguintes significados: compromisso, carater, identificacdo, valor,
obriga¢do, responsabilidade e demais usos da linguagem cotidiana em diversos contextos
(governanca, mudanga cultural, responsabilidade social, gestdo de crise, entre outros).

O levantamento aqui apresentado se baseou unicamente na andlise dos textos

pesquisados, o que deu margem a suposi¢do de que tanto o campo da comunicacio
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organizacional, quanto as relagdes publicas, como subarea da comunicagdo (FRANCA;
FERRARI, 2007), apresentam lacunas epistemologicas e conceituais a serem transpostas, pois
a falta de referenciais tedricos na producao cientifica de um determinado campo (e subcampo)
de estudo pode ocasionar sua fragilidade cientifica.

Nos depoimentos colhidos durante as entrevistas com os gestores e suas equipes de
Comunicagao das organizagdes que fizeram parte do corpo amostral desta tese também foi
notada uma grande dispersdo conceitual sobre comprometimento organizacional na forma
como os profissionais se referiram aos objetivos das a¢des de comunicagao.

Tal dispersao ficou especialmente evidente nas palavras da gestora de Comunicacao
da organiza¢ao do setor de Varejo, que definiu o comprometimento de varias formas: (i) como
sendo uma dedicacdo pessoal na qual apenas a empresa e seu proposito importam; (ii) como
engajamento com a companhia; (iii) alinhamento com a companhia e, por Ultimo, voltou a
primeira versdo, ou seja, (iv) o quanto a pessoa ¢ capaz de se doar pela companhia. De certa
forma, a defini¢do estd de acordo com o conceito de comprometimento no que diz respeito a
confluéncia de valores e propodsitos entre trabalhadores e suas organizacdes empregadoras,
mas ndo acerta ao trazer o olhar de ganho apenas pelo lado da empresa e ao confundir
comprometimento com engajamento.

As constatagdes aqui apresentadas colocam em discussdo a precariedade teodrica do
campo da comunicagdo organizacional especificamente em relacdo ao tema do
comprometimento organizacional, oferecendo oportunidades para o desenvolvimento de
pesquisas que abordem a interface da comunica¢do com os vinculos organizacionais, sejam
eles o comprometimento, o consentimento ou o entrincheiramento. A nova logica da
comunicagdo deve ter o comprometimento organizacional como um vinculo a servico das
liberdades individuais, respeitando valores e significados do sujeito € ndo como uma
estratégia articulada pela alta direcdo das organiza¢des somente para atingir seus objetivos de
negdcio.

Sdo desafios que cercam as relagdes de trabalho, principalmente no Brasil, que tem
vivido tempos de crise de confianga institucional e corporativa nos ultimos anos. Assim,
cresce a importancia de se buscar clareza sobre como se estabelecem os vinculos
organizacionais € como a comunicagao pode influencia-los, especialmente em relagdo a busca
pela construcdo de relagdes de confianca entre trabalhadores e suas organizagdes
empregadoras, tematica a ser abordada no proximo capitulo que trata dos processos de

comunicag¢do no contexto organizacional contemporaneo.
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4 A COMUNICACAO NO CONTEXTO ORGANIZACIONAL INTERNO

O capitulo busca compreender a influéncia que a comunicacdo pode exercer nas
relagdes entre trabalhadores e suas organizagdes empregadoras no contexto contemporaneo e
tem por objetivo especifico analisar a influéncia das praticas de comunicagdo interna na
promogao do vinculo afetivo, conceituado como comprometimento organizacional (BASTOS;
AGUIAR, 2015).

Foi utilizado como referencial tedrico sobre comunicagao e sua fun¢ao de influéncia
no apoio ao vinculo afetivo enfoques de vérios autores contemporaneos (DEETZ, 2010, 2001,
1992; MUMBY, 2010, 2009; MARQUES; MAFRA, 2018; MAFRA; MARQUES, 2015;
HALLAHAN et al., 2007; HEIDE et al., 2018) que contribuem para a analise sobre o
potencial que os processos comunicacionais internos apresentam na estruturacao da realidade
organizacional contemporanea e, desta forma, buscou-se adotar um enfoque que vai além da
visdo subalterna e funcionalista da comunicacdo como foi tratada na primeira metade do
século XX.

Como resultado final, ¢ apresentada uma estrutura conceitual do processo de
comunicagdo que serviu de base para a elaboracdo da pesquisa de campo e que teve como
objetivo identificar quais sdo os fatores, relacionados aos processos de comunicagdo, que sao
capazes de influenciar a formacdo ndo s6 do comprometimento, mas também dos vinculos

consentimento e entrincheiramento, entre trabalhadores e suas organizagdes empregadoras.

4.1 Comunicacao organizacional: fun¢oes e evolucio de conceitos

A formacdo do campo da comunicacdo organizacional teve, como principais
influéncias, os campos da administragdo, sociologia, psicologia social, antropologia,
linguistica e teoria da comunicagdo (RUAO, 2004; KATZ; KAHN, 1978; THAYER, 1972;
BARNARD, 1938). Suas origens remontam ao periodo da Revolugao Industrial e, a partir da
década de 1940, o interesse de estudiosos, sobretudo norte-americanos, tratou de dar uma
forma mais apropriada aos trabalhos antes realizados pela escola de relagdes humanas
(KUNSCH, 2009). Os primeiros estudos que buscaram sistematizar o campo da comunicagao
organizacional, especialmente na década de 1960 em diante, (REDDING, 1972; THAYER,
1961 e 1968) abordavam assuntos como lideranca, satisfagdo do trabalhador, redes de
informacgodes ¢ ambientes de comunicacao (KUNSCH, 2009).

A origem multidisciplinar e o fato dos estudos sobre a comunica¢do no ambito das

organizagoes terem surgido de uma necessidade do mundo do trabalho, cujo modelo foi
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sustentado pela producdo de publicagdes dirigidas aos publicos de interesse especificos e pela
necessidade de transmissdo de informagdes (MARQUES; OLIVEIRA, 2015), fez emergir o
viés funcionalista do campo, definindo a comunicagdo como instrumento de controle e gestao
a servigo dos interesses organizacionais e enfaticamente denominado por Deetz (1992) de
“colonizacdo corporativa”. Para o autor, o trabalho da comunicacdo organizacional estava
voltado a fomentar o discurso da alta direcdo sobre o papel que a organizagao deveria exercer
na vida das pessoas. A fun¢do ‘colonizadora’ da comunicagdo organizacional junto ao publico
interno, muitas vezes de forma ndo explicita, também foi comentado por Mumby (2010, p.
21) ao sugerir que:
Mesmo teorias relativamente sofisticadas, como a da cultura corporativa, sdo
enraizadas em um modelo especifico de controle, no qual o objetivo ¢
moldar as proprias praticas de criagdo de sentido e identidades de membros
da organizagao.

Autores como Kreps (1990) apresentam a visao administrativa da comunica¢do como
um processo por meio do qual os membros da organizagdo obtém as informagdes pertinentes
sobre ela e das mudangas que nela ocorrem. Para este autor, a comunicagdo organizacional
desempenha uma funcao de fonte de informacao para os membros da organizacdo, reforgando
a perspectiva instrumental e de fluxo de mao tnica.

Tal visada advém de uma perspectiva que buscava (e ainda busca) ser legitimadora
dos comportamentos organizacionais ¢ dos interesses da sociedade pds-moderna,
caracterizada pelas premissas do controle, da tecnificagdo da vida social e do dominio de
processos produtivos humanos mediante os padrdes tayloristas/fordistas implantados pelas
empresas nos anos 1970 (ANTUNES; DRUCK, 2014), e tendo como eixo organizador a
supremacia de uma racionalidade instrumental, responsavel pelo entendimento da
comunicagdo pela perspectiva informacional (MAFRA; MARQUES, 2015).

O paradigma cléssico-informacional, segundo Oliveira e Paula (2007), tem por base a
bipolarizacdo entre emissores e receptores que assumem papéis fixos, evidenciando a
tendéncia passiva do receptor, considerado um recepticulo de informagdes®'. Apesar da
construcdo de mensagens e da transmissdo de informagdes serem elementos imprescindiveis
aos processos de comunicagdo, na atualidade nao se pode reduzir o processo de comunicagao
a tais elementos, dada a sua complexidade e a vulnerabilidade do contexto. De acordo com

Morin (2015, p. 57): “Nao se deve acreditar que a questdo da complexidade sé se coloque

2! Esse formato espelha um dos primeiros modelos para o estudo da comunicagio, proposto por Harold D. Lasswell, em
1948. Lasswell desenvolveu sua concepgao a partir de uma ampliagdo do modelo de comunicag@o de Aristoteles (Emissor —
Mensagem — Receptor) exposto na Arte Retorica (MARTINO, 2013).
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hoje em fun¢ao dos novos progressos cientificos. Deve-se buscar a complexidade 14 onde ela
parece em geral, ausente, como, por exemplo, na vida cotidiana”.

Morin (2015), ao descrever o paradigma complexo, necessario para melhor se
compreender as relacdes sociais € o contexto interno das organizagdes na contemporaneidade,
afirma que a vida cotidiana ¢, de fato, uma vida em que cada um joga varios papéis sociais,
dependendo de onde se encontrar, seja em casa, no trabalho, com amigos ou desconhecidos, €
que cada ser tem dentro de si uma multiplicidade de identidades e um mundo de fantasias e de
sonhos que acompanham o individuo durante a sua vida. Isso significa dizer que as pessoas
apresentam expectativas, que podem vir a ser semelhantes ou unicas, com relacdo as
organizagdes onde trabalham e que, portanto, os relacionamentos necessitam de atengao por
parte de gestores e responsaveis pelas dindmicas internas dessas mesmas organizagdes.

Nesse sentido, o paradigma cléssico-informacional parece ndo dar mais conta da
necessidade constante de construgdo, desconstrugdo e reconstrucdo de sentidos dentro das
organizagoes (BALDISSERA, 2011) por ser um simplificador dos processos
comunicacionais. E preciso ir além e enfrentar a tradi¢do dos estudos organizacionais que
tomaram — e ainda tomam-, na visao de autores da linha critica, como Mafra e Marques (2015,
p. 185), “a comunicagdo como uma espécie de substancia concreta, amalgamada por supostas
técnicas capazes de produzir harmonia com os sujeitos e controlar suas opinides, seus
comportamentos € suas expectativas”.

Complementando essa reflexdo, Wolton (2011) enfatiza que os processos tecnologicos
que promovem velocidade e abundancia de acesso a informagdes em tempo real acabam
dando a comunicagdo um papel mais amplo do que o de “tornar algo comum”, tdo em voga
nos anos em que prevalecia a no¢do da comunicagdo como promotora de uma aldeia global de
necessidades e comportamentos homogéneos. Segundo o autor:

Vigora menos atualmente o sentido classico de compartilhamento de valores
comuns e mais a ideia de convivéncia atrelada a necessidade de conciliar
logicas antagdnicas. Ontem comunicar era compartilhar e reunir, ou unir.
Hoje, ¢ mais conviver e administrar descontinuidades (WOLTON, 2011, p.
26-27).

Sob esse aspecto, admite-se haver espago para uma perspectiva critica da analise dos
processos comunicacionais (DEETZ, 2010, 2001, 1992; MUMBY, 2010, 2009) e que permite
um olhar sobre a comunicagdo organizacional ndo somente como instdncia de
instrumentalizagdo e controle (GAULEJAC, 2007), mas como fendmeno social da

imprevisibilidade e do ineditismo (BAUMAN, 2001; GIDDENS, 1991).
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Compreender que a comunicacdo nas € das organizagdes assume cada vez mais um
papel agregador entre seus diversos publicos ¢ um raciocinio que encontra respaldo na teoria
da criacdo de sentido de Weick (2009, 1995), que preconiza que uma organizacao nao deve
ser percebida como algo estavel, constante ou objetiva, mas em permanente producdo e
reproducdo de sentido por meio dos processos de comunicagdo de seus membros. Weick
(2009, 1995) e Mumby (2009) passaram a empregar o termo em inglés organizing para
indicar uma concepg¢do contemporanea das organizagdes como entidades vivas e em constante
transformagao pela dindmica das interagdes sociais.

O século XXI nasce com uma nova visdo de mundo, mais fluida e imprevisivel, no
qual as barreiras de tempo e espago se desfazem na velocidade dos deslocamentos de dados,
produtos, informagdes e pessoas, impulsionadas pela globalizacdo e pela tecnologia da
informagdo (BAUMAN, 2001). Nesse sentido, as organizagdes que desejem permanecer vivas
necessitam exercitar a capacidade relacional da comunicagdo, a partir da concepgdo de que
“os processos de informagdo e de comunicacdo contrinbuem para estruturar, por meio das
multiplas interacdes, um novo espaco publico baseado num vinculo social mais dindmico e
fragil” (WOLTON, 2011, p. 25).

Talvez o exemplo mais contundente e proximo da capacidade agregadora que a
comunicacdo vem demonstrando no mundo organizacional contemporaneo seja o
protagonismo que 0s processos comunicacionais desempenharam (e ainda desempenham)
desde que a Organizacdo Mundial de Saude decretou, em margo de 2020, a necessidade do
distanciamento social como prevengdo da contaminagdo pelo novo coronavirus, tema ja
apresentado no Capitulo 2. Uma das entrevistadas desta tese, gestora de Comunicagdo de uma
organiza¢do do setor de Varejo (GV), comentou como a area de Comunicagdo cresceu por
conta do distanciamento social: “houve reconhecimento por parte da lideranga sobre o papel
fundamental da comunicagdo pela pro-atividade, velocidade e pelo conteudo que a gente
estava entregando mesmo em meio a uma pandemia”.

Em seguida, a gestora de Comunicagdo da organizagdo do setor de Energia (GE)
também demonstrou essa mesma percep¢ao ao afirmar que: “o que a gente fez foi transformar
toda a nossa comunicagado, fortalecer a comunicagdo digital e eu acho que foi muito positivo
na verdade. A crise trouxe visibilidade para a area, a percepgdo de que se ndo tivesse a gente
as pessoas iam ficar perdidas, que foi muito boa”.

Por meio das entrevistas com os profissionais de Comunicacdo das empresas que
fizeram parte da amostra para esta tese, foi possivel observar que a comunicagdo interna,

como processo ¢ area de apoio estratégico as organizagdes, sofreu, por conta desses desafios,
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mudancas disruptivas, resultado das novas demandas das empresas, principalmente junto aos
trabalhadores em home office . Além das adaptagdes com relagdao aos canais de contato com
as equipes, foi necessario abordar temas como vulnerabilidade humana, cansaco e medo do
desconhecido.

E possivel afirmar que o formato de trabalho, quase que totalmente virtual, como vem
sendo realizado por boa parte das equipes de setores administrativos das organizagdes desde
margo de 2020, acabou por explicitar o paradigma da Escola de Montreal sobre organizacao e
comunicagdo ¢ a relagdo entre ambas. Por essa vertente, as organizagdes nao sao objetos. Elas
se expressam por meio das agdes e palavras das pessoas que as constituem, bem como pela
tecnologia que esses individuos utilizam. A comunicagao ¢ o meio de realizar essas agdes. De
acordo com Taylor e Casali (2010, p. 73), “uma organizacdo ¢ uma configuragdo de pessoas,
tecnologias, edificios e objetos que se mantém unidos pela mais fragil das amarras: a
comunica¢do”. Da mesma forma, Mumby (2009, p. 202) comenta que ainda se opera com um
modelo de organizagao muito estatico e baseado na ideia de contéiner. Nas suas palavras:

Vemos as organizagdes como lugares “nos quais” as pessoas trabalham e as
pesquisamos como tais, em vez de pensarmos sobre as praticas de
organizacdo e as formas com que as pessoas se organizam por meio da
comunicacdo e de sistemas de significagdo fora do contexto fisico das
organizagdes (grifo do autor).

Historicamente, quando o assunto era sobrevivéncia econdmica das empresas, a
comunica¢do interna costumava ndo ter o mesmo valor estratégico que outros tipos de
comunicagdo, como o relacionamento com a midia, por exemplo (XIFRA, 2020). A crise
sanitaria com a qual o mundo convive desde margo de 2020, no entanto, pode ter contribuido
para aumentar a importancia dos processos comunicacionais internos para o nivel de
prioridade estratégica, dado que as organizagdes precisaram, de forma intensa e rapida,
gerenciar suas equipes a distancia e prover informagdes sobre como evitar a contaminacao
pelo virus. A pandemia pode ter impulsionado o que Putnam (2009) denominou de “metafora
do vinculo”, ao conceituar a forma de comunicagdo organizacional em que os participantes se
conectam a partir de relacionamentos que transcendem as barreiras fisicas por meio de novas
tecnologias da informagdo, novos formatos organizacionais e redes de relacionamento

globais.
4.1.1 A comunicacao como constituinte da organizagao

Muito se tem publicado sobre a importancia da comunica¢do atuar de forma

estratégica no ambito das organizacdes, ou seja, deixar de ser uma funcdo apenas tatica e
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instrumental para atuar de maneira estratégica, considerando a questdo humana e social para
agregar valor as organizagdes (KUNSCH, 2016). Nas palavras da autora,
a comunica¢do deve ajudar as organizagdes a valorizar as pessoas ¢ a
cumprir sua missdo, atingir seus objetivos globais, contribuir na fixacao
publica dos seus valores e nas agdes para atingir seu ideario no contexto de
uma visdo de mundo, sob a égide dos principios éticos (KUNSCH, 2016, p.
45).

Ao defender que a comunicagdo necessita pautar-se pela perspectiva humana no
contexto contemporaneo do trabalho, Kunsch (2016) assevera que, em sua perspectiva mais
racional e cléssica, a dimensdo estratégica da comunica¢do se assemelha muito com a
instrumental por estar relacionada com a visdo pragmatica da comunicagdo, com vistas a
eficacia e aos resultados, considerada um fator que agrega valor a organizagdo e aos negdocios
apenas. Ferrari (2016a, p. 146) complementa que

a comunicagdo organizacional ¢ definida como o processo que visa
conseguir o equilibrio sustentavel entre a visdo e a miss@o estabelecidas pela
coalizagdo dominante e as expectativas daqueles que compdem a
organizacdo, na busca de uma rede sistémica que permita a satisfacdo de
ambos os lados, publico e organizagdo.

A perspectiva racional da comunicagdo cumpre o que Frederic Taylor (1970)
apresentava como sendo a forma cientifica de administrar, ou seja, fazendo com que os
objetivos da organizacdo, definidos pela alta dire¢do, fossem seguidos, sem se preocupar com
o didlogo. O que se observou € que esta perspectiva pode induzir a existéncia de organizagdes
com altos indices de insatisfacdo e alienagdo e baixos indices de comprometimento
organizacional, levando a relagdes onde impera o vinculo do consentimento organizacional
(SILVA; BASTOS, 2015).

Hallahan et al. (2007, p. 7, traducdo nossa), em oposicdo a perspectiva racional da
comunicagdo, trazem a no¢ao de que a comunicagdo estratégica ¢ aquela que atua para que a
organizagdo alcance seu proposito enquanto ator social e reforcam que “a énfase estd na
aplicacdo estratégica da comunicacdo para que a organizagao desempenhe seu papel como um
ator social para promover sua missao”.

Pela conceituacao de Hallahan ef al (2007), a comunicagdo estratégica deve ir além de
somente empregar técnicas ligadas a gestdo, marketing, relacdes publicas, comunicacao
politica, marketing social e campanhas, atuando como constitutiva da organizacdo. Essa
concepgao teve origem na Escola de Montreal (TAYLOR, 2005, 1993), que, na época, definiu
a comunicagdo como organizagdo € a organizacdo como comunicacdo. Por essa vertente as

organizagdes emergem de interagdes que ocorrem transversalmente, de baixo para cima, de
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cima para baixo e horizontalmente, o que significa que as organizagdes sdo produtos de
processos continuos de comunicacao e de geragao de sentido.

Heide et al (2018) contribuiram para a compreensdo a respeito de como a
“comunicagdo estratégica” tem sido abordada pelo campo. Os autores realizaram pesquisa em
artigos publicados entre os anos de 2007 e 2017 no periddico International Journal of
Strategic Communication®. Segundo a pesquisa, os topicos mais frequentes no periodo foram
gestdo da comunicagdo, planejamento, segmentacdo de audiéncia, design de mensagem,
construcdo de relacionamento, campanhas e avaliacdo da comunicagdo, temas considerados
por Heide et al (2018) como questdes tradicionais do campo das relagdes publicas. Pelos
temas levantados, segundo os autores da pesquisa, predominaram tematicas voltadas para a
gestdo, privilegiando gestores e suas acdes, interpretado como um sinal da forte
predominancia da comunicacdo gerencialista, baseada em um discurso de instrumentalidade
(DEETZ, 1992). Segundo eles, “esse entendimento também envolve uma visdo tradicional da
racionalidade, onde ¢ dado como certo que ¢ possivel controlar e gerenciar as partes
interessadas” (HEIDE et al., 2018, p. 455, traducgdo nossa).

Pesquisas como esta apontam que no atual contexto das organizagdes, a comunicagao
continua sendo muitas vezes tratada como apenas uma das muitas atividades organizacionais
e como mais uma ferramenta de gestdo. Reconhecendo a predominancia do viés funcionalista
da comunica¢do nas organizac¢des, Deetz (2010, p. 84) sinaliza a necessidade de novas formas
para se analisar a comunica¢ao no ambito organizacional quando afirma que:

Presta-se atencdo a transmissdo de significado, de informacdo, de
conhecimento ¢ aos efeitos de diferentes mensagens. Entretanto, a
comunica¢do, cada vez mais, vem sendo reconhecida como o processo pelo
qual as organizagdes existem e como ponto central para a analise da
produgdo e reprodugdo organizacionais.

A perspectiva da comunicacdo como constitutiva da organizacao, tradugdo para o
termo em inglés Communicative Constitution of Organizations (CCO), vem sendo abordada
por pesquisadores europeus e norte-americanos, como a que pode contribuir para um maior
desenvolvimento do campo da comunicagdo organizacional a partir de um paradigma menos
racional e instrumental. Conforme Heide et a/ (2018, p. 455, tradugdo nossa.):

A perspectiva do CCO ¢ interessante em pelo menos duas maneiras: em
parte porque se abre para novas abordagens metatedricas, € em parte porque
convida a uma visdo mais ampla de quais tipos de atores e atividades de
comunica¢do podem ser percebidas como essenciais para a comunicagio
organizacional estratégica.

22 cr g i L . . . .
Periddico de responsabilidade do Departamento de Comunicagdo Estratégica da Lund University, Helsingborg
Sweden.
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Para explorar na pratica o conceito da comunicagao constitutiva da organizagao, Heide
et al. (2018) desenvolveram o projeto “A organizagdo comunicativa” (The communicative
organization), de 2014 a 2017, em onze organizagdes suecas, publicas e privadas, tendo como
alvo trés grupos: liderancas, trabalhadores sem cargo de lideranga (colegas de trabalho) e
profissionais responsaveis pela comunicagdo. O objetivo foi encontrar semelhancas e
diferencas de percepg¢do em relacdo a diversos aspectos da comunicacio estratégica™. Apesar
de ser uma pesquisa centrada exclusivamente em organizagdes suecas, os achados sdo
especialmente importantes para ampliar a compreensdo e analise sobre como ocorrem 0s
processos comunicacionais em grandes e complexas organiza¢des contemporaneas, uma vez
que a amostra foi composta por organizagdes que chegavam a contar com efetivos de até¢ 50
mil pessoas.

Os resultados da pesquisa mostraram que os trabalhadores sdo criticos sobre a
comunicag¢do da alta administragdo de suas empresas. Dos entrevistados, 36% discordaram da
declaracdo de que a alta administragdo estivesse fornecendo informagdes claras aos
funcionarios e 23% nao tinham nenhuma confianca na alta administragdao. Curiosamente, na
pesquisa aplicada nesta tese, foram obtidos dados que confirmam os resultados de Heide et al.
(2018) e que serdo apresentados no Capitulo 6.

Heide et al. (2018) buscaram também saber como os funcionarios percebiam a
comunica¢cdo de seus lideres imediatos. As questdes diziam respeito a aspectos como
disponibilidade do gestor, abertura para feedback, comunicagdo de objetivos e convite ao
didlogo. Em contraste com a alta lideranga, os resultados demonstraram que lideres de nivel
médio geralmente sdo muito apreciados por suas equipes, outro resultado que estd em sitonia
com os dados da presente tese.

Segundo Heide et al. (2018), a medida que as organizagdes se tornam cada vez mais
complexas, o conteiido da comunicaciao também se torna mais complexo e ambiguo. Portanto,
gestores em todos os niveis precisam ser capazes de traduzir mensagens e convidar a todos
para falar sobre questdes complexas, ou seja, gestores precisam atuar como criadores de
sentido. Nas palavras dos autores: “lideres de nivel médio tém um papel fundamental como
comunicadores, ao traduzir, informar, dar sentido, apoiar e fornecer feedback aos funcionarios
a fim de coordenar as agdes em dire¢ao aos objetivos organizacionais” (HEIDE et al., 2018, p.

461, tradugdo nossa).

% Para mais detalhes sobre a pesquisa ver artigo de Heide ef al. (2018), Disponivel em:
https://www.tandfonline.com/loi/hstc20. Acesso em: 22 nov. 2021.
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Os dados obtidos nas fases qualitativa e quantitativa da presente pesquisa de doutorado
também trouxeram evidéncias de que a lideranga imediata desempenha um papel primordial
na cria¢ao de uma comunicagdo mais dialdgica e proxima dos trabalhadores. Os gestores de
Comunicacdo entrevistados comentaram que realizam cursos de capacitacdo de lideres
comunicadores. A gestora da organizacdo do setor de Varejo (GV) informou sobre a
implantacdo de um canal direto com as liderancas ¢ de um programa gamificado entre os
lideres para incentivar a relagdo entre eles e suas equipes. A gestora da organizag¢do do setor
de Agronegécios (GA) afirmou que a espinha dorsal do sistema de comunicagdo ¢ a
comunicagao face a face e que promove a realizacdo de encontros presenciais (café com o
presidente, por exemplo), tanto entre os trabalhadores de areas administrativas quanto
operacionais. As respostas dadas pelo publico interno das quatro organizacdes que
participaram da amostra da presente pesquisa de doutorado demonstraram percepcdo positiva
dos respondentes sobre a comunicagdo do lider imediato como promotora de dialogo,
feedback e atencdo as necessidades pessoais dos trabalhadores. No entanto, assim como 0s
resultados apresentados por Heide et al (2018), esta pesquisa de doutrado ndo resultou em
percepcao positiva do publico interno com relagdo a comunicacdo da alta lideranga, como esté
apresentado no Capitulo 6.

A respeito de como ocorre a comunicacao entre colegas, a pesquisa de Heide et al.
(2018) mostrou alta concordancia (94%), entre os trabalhadores, com a afirmacdo: “Eu
contribuo para criar um bom didlogo no meu grupo de trabalho”. Além disso, 85%
concordaram com a afirmacdo “Costumo dar feedback para meus colegas”. Um funcionario
caracterizou o clima de comunicacdo no local de trabalho da seguinte forma: “Neste local
temos uma forma de comunica¢do muito casual e direta. Muitas vezes resolvemos varios
problemas durante o almog¢o” (HEIDE et al., 2018, p. 462, traducdo nossa).

A pesquisa realizada por Heide et al. (2018) trouxe ainda dados interessantes sobre o
foco de atuacdo dos profissionais de comunicagdo. Quando questionados sobre suas
principais responsabilidades, as respostas mais citadas foram: reunides internas, website da
empresa, comunicagdo com clientes / consumidores / cidaddos (ou seja, publicos externos).
Também foram citadas atividades ligadas a intranet, gestdo da marca, relagdes com a midia e,
em seguida, na sétima posicao, comunicacdo da lideranga (suporte para lideres). Interessante
notar, entretanto, que tanto os gestores quanto os profissionais de comunicagdo disseram
perceber a "comunicagdo da lideranga" como a 4rea de comunica¢do mais importante para
conseguir os objetivos organizacionais. O estudo empirico também ilustrou nao ser suficiente

se concentrar apenas na comunicagao dos gestores, sendo também vital incluir a contribui¢ao
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dos colegas de trabalho para que a comunicacdo seja estratégica dentro do conceito da
comunicacdo constitutiva da organizacao.

A partir desse conceito (CCO), € possivel afirmar que a comunicagdo organizacional é
0 processo que visa obter o equilibrio sustentavel entre os objetivos (visdo, missdo e
propoésito) estabelecidos pela alta lideranca e as expectativas daqueles que compdem a
organizac¢do, ‘“na busca de uma rede sistémica que permita uma satisfacdo de ambos os lados,
publicos e organizacdo” (FERRARI, 2016a, p. 146). Formatos comunicacionais que
fomentem o didlogo e a participacdo interna dos trabalhadores de uma organizagdo na
construcdo dessa rede sistémica de producdo de sentido s3o, portanto, os que mais se
aproximam da ideia da comunicagdo como constituinte da organizagao.

A analise de conteudo realizada com base nas entrevistas com os profissionais de
Comunicacdo das quatro organizagdes da amostra desta tese ressaltou a predominancia de
praticas de comunica¢do ainda bastante em linha com o paradigma funcionalista do campo e
em sintonia com a pesquisa de Heide et al (2018). Apesar disso, evidenciou-se a visdo de
alguns entrevistados de que a comunicagdo tem potencial para atuar de forma proativa e
estratégica como constituinte da organizagdo, desde que exista compreensdo e espago dentro
das estruturas organizacionais para tal. Conforme declarou a gestora de Comunicagdo da
organizac¢do do setor de Energia (GE): “pra mim esse é o sonho de consumo, eu queria que a
empresa enxergasse isso da comunicagdo, que a gente pode resolver um problema dela, que
$0 a comunicag¢do daria conta de resolver alguns problemas”.

A visdo aspiracional da gestora do setor de Energia reflete o que Hallahan et al
(2007), Heide et al. (2018), Taylor e Casali (2009), Mumby (2009), entre outros autores da
linha critica, defendem sobre o que, potencialmente, a comunicagdo ¢ capaz de agregar as
organizagdes desde que possa atuar nao apenas como uma ferramenta informacional e sim
como 0 que torna a organizacgao possivel de existir em fun¢do do seu papel de promotora de
sentido entre os varios publicos com os quais as organizagdes se relacionam. Como atestam
Heide et al. (2018, p. 457, tradugdo nossa):

A perspectiva da comunicagdo como constitutiva da organizacdo (CCO)
deixa claro que a comunicacdo ndo pode ser reduzida a uma Unica profissao
ou fun¢do organizacional (independentemente de se usar comunicacao
corporativa, relagdes publicas ou marketing), porque a comunicagdo ¢ um
processo que atravessa toda a organizacdo e € constitutivo de sua propria
existéncia.

Concluindo, no processo da comunicagdo interna, a abordagem da comunicag¢do como

constitutiva da organizagdo se mostra em linha com a evolucdo dos conceitos que cercam a
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tematica do comprometimento organizacional no que tange ao estudo da comunicagdo como
“um processo que se completa na medida em que as pessoas constroem, compartilham e
trocam significados, chegando a desenvolver uma narrativa coletiva como resultado de seus

relacionamentos” (FERRARI, 2016b, p. 69, tradugdo nossa).

4.2 Comunicac¢io interna: uma abordagem relacional e afetiva

Como reforco a necessidade de ampliar o enfoque da comunicagdo para uma
perspectiva dialdégica em meio aos processos de comunicagdo organizacional (MAFRA;
MARQUES, 2015; MARQUES; MAFRA, 2018), tem-se a compreensdo da comunicacio
como um processo de construgdo e disputa de sentidos, que entende as interagdes como gestos
politicos, ao instituirem espagos de negociacdo, luta simbdlica e enfrentamento do poder
(BALDISSERA, 2009).

As mudancas advindas do fendmeno da globalizacdo e da sociedade em rede, tratadas
no Capitulo 2, apontam para a necessidade de que as organizagdes passem a adotar formatos
mais interativos e relacionais em suas praticas didrias com o publico interno. Conforme
argumenta Wolton (2011, p. 15), “a revolug@o do século XXI ndo ¢ a da informacdo, mas a da
comunica¢do. Nao ¢ a da mensagem, mas a da relagao”.

Marques e Mafra (2018) apontam para uma mudanca ¢ uma passagem gradual de uma
perspectiva transmissiva e instrumental da comunicagdo organizacional para uma perspectiva
relacional, assentada na centralidade da linguagem e do discurso, indo além de uma funcao
meramente informacional. Nas palavras dos autores,

Considerar a comunicacdo interna nos contextos organizacionais de
trabalho como uma questdo de técnica de transmissao da informagao, mas
também de gestdo total pelos estrategistas organizacionais, ¢ ignorar a
participacdo do trabalhador como interlocutor ativo na construgdo deste
processo de comunicacdo (MARQUES; MAFRA, 2018, p. 3).

Pesquisadores da area da comunicacdo (DEETZ, 2001, 2010; MUMBY, 2009, 2010;
TAYLOR, 2005; MARQUES; MAFRA, 2013) passaram a tratar a comunicagdo como um
processo de producdo de sentido ao apontar que as relagdes sdo tornadas possiveis dentro das
organizagdes pelos processos comunicacionais, capazes de criar espacos de didlogo que
propiciem a existéncia de vinculos afetivos entre empresas e seus empregados de forma a
trazer ganhos para ambos os lados (DEETZ, 2001).

Vercic¢, Verci¢ e Sriramesh (2012) demonstraram, por meio de pesquisa empirica, que

a comunicacdo interna apresenta-se como uma funcdo de gestdo responsavel pela
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comunicagdo intraorganizacional no contexto interdisciplinar, integrando elementos de gestao
de recursos humanos, comunicacao e marketing. A pesquisa de Verci¢, Ver¢i¢ e Sriramesh
(2012) também apontou o setor de Comunicacdo Interna como a area responsavel pela
divulgag¢do de informagdes e de gestdo e producdo de midias internas. Ainda segundo os
autores, a fun¢do de alinhamento dos objetivos individuais aos objetivos organizacionais
surgiu como uma das tarefas a ser cumprida pela comunicagdo interna, por meio de agdes que
visam promover engajamento, lealdade e motivagao por parte dos funciondrios aos objetivos
organizacionais. Tais achados se assemalham ao que autores da linha critica definem como
funcdo gerencialista da comunicagdo (DEETZ, 2001, 2010; MUMBY, 2009, 2010).

Em uma perspectiva funcionalista e transmissiva, a comunica¢ao interna emerge como
um conjunto de mensagens que circulam no contexto de uma dada organizacdo, existindo
previamente as relacdes e geralmente determinada por processos organizacionais e gerenciais
especificos (MARQUES; MAFRA, 2018). No entanto, tal perspectiva, de natureza
presumivelmente assimétrica de seus fluxos e focada numa visao mais controladora do papel
da comunicacdo com o publico interno, possivelmente ja ndo encontre eco no mundo
corporativo contemporaneo, no qual ¢ marcado pela cultura do neocapitalismo e pela
flexibilizagdo das relagdes de trabalho, tema também tratado no Capitulo 2.

Dessa forma, os autores apresentam a perspectiva relacional da comunicagdo em
contraposi¢do a perspectiva transmissiva. O Quadro 3 traz os principais elementos que

caracterizam as tensdes entre as duas perspectivas, transmissiva e relacional.

Quadro 3 - Perspectivas em conflito para apreender a comunicagdo interna

Perspectiva transmissiva

Perspectiva relacional

O poder dos altos executivos (centralizador)
impde o fazer e o ser dos sujeitos. Culto a
empresa. Passividade dos funciondrios.

Pratica do didlogo: ouvir, refletir, evitar o pré-
julgamento, reconhecer os interesses dos
envolvidos, investir no potencial de cada um.

Dificuldade de didlogo e de escuta. A
dominacdo e a subordinacdo sdo marcadas
por uma tensdo entre poder e resisténcia que
afeta a acdo coletiva na organizacao.

Estabelecido o didlogo que nos remete a
conversacdao politica, a proximidade e ao
reconhecimento da diversidade, uma
temporalidade distendida se opde ao
imediatismo e a impessoalidade.

A fala se da por meio de
boletins/comunicados e nem todos os que
integram o ambiente interno estao dispostos
ao didlogo e a colaboragdo que vigora apesar
das discordancias.

O didlogo exige mais investimentos em
liderancas e menos em midias, tempo,
competéncia, habilidades e relacionamento.
Didlogos sdo extremamente exigentes e
requerem abertura a alteridade: acolhimento
e doacao.

Fonte: Adaptado de Marques e Mafra (2018, p. 3)
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A perspecitiva transmissiva estd em linha com o enfoque funcionalista da
comunicagao interna, conforme Rebechi, 2008 (apud MARQUES; MAFRA, 2018, p. 4): “um
conjunto de acdes comunicacionais que devem ser planejadas conforme as diretrizes da
organizagdo com o propdsito de gerenciar 0s processos comunicacionais entre esta
(representada pela alta administragdo) e os trabalhadores”. Tal perspectiva destaca a
comunicacdo pela sua fung¢do de ser “uma ferramenta estratégica de gestdo”, onde ser
estratégico significa contribuir para o alcance dos objetivos organizacionais de forma efetiva:
“Por essa visdo, comunicag¢ado ¢ artefato que, se bem utilizado, poderia supostamente alcangar
o encantamento ¢ o controle” (MARQUES; MAFRA, 2018, p. 5).

Observando-se a abordagem comunicacional de algumas organizacdes brasileiras,
verifica-se que, com a ‘inten¢do de manter o trabalhador motivado e comprometido’, muitas
vezes sdo criados dispositivos, como politicas de gestdo, recompensas financeiras e
campanhas motivacionais (PRAGANA VIDEIRA, 2021a). No entanto, nem sempre esses
dispositivos sdo eficazes para alcancar o verdadeiro comprometimento do trabalhador com a
organizagdo, ou, em outras palavras, nem sempre esses dispositivos de compensagdo
financeira ou de comunicagdo persuasiva sdo capazes de desencadear a criagdo do vinculo
afetivo do trabalhador com sua organizagao.

Pensar a comunicacao no ambiente de trabalho além das técnicas de transmissdao de
informagdes significa, pela proposta de Marques e Mafra (2018), adotar a sua perspectiva
relacional, dando a oportunidade do trabalhador participar como um interlocutor ativo no
processo comunicacional. E uma proposi¢io que contraria a versio burocratica das
organizagdes que nao permitem o confronto de propdsitos porque pressupdem que oOS
empregados sdo conscientes de que devem apenas seguir as normas organizacionais, numa
atitude de consentimento. Nas palavras de Marinho (1990, p. 9), “Os funcionarios sdo, assim,
comprometidos primordialmente com o alcance eficiente e efetivo de sua missao, missao esta
imposta por outros, ja que os objetivos ultimos ndo sao um produto de sua interagao”.

Para que os processos comunicacionais possam atuar de forma a criar ambientes e
espacos relacionais € necessario que a comunicacao atue para esse fim. Mais especificamente,
atue para criar ambientes abertos a escuta, ao didlogo e ao reconhecimento (MARQUES;
MAFRA, 2018).

Segundo Sodré (2016), afeto ¢ o nome recente para o que antes se designava como
afeccdo, que se referia a0 aumento ou diminui¢do da poténcia do agir, a exemplo da doutrina
do filésofo Spinoza (2010, p. 163): “Por afeto compreendo as afecgdes do corpo, pelas quais

sua poténcia de agir ¢ aumentada ou diminuida, estimulada ou refreada, e, a0 mesmo tempo,
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as ideias dessas afecc¢oes”. Atualizando a compreensao do termo afeto, Sodré (2016, p. 28-29)
explica que:

Hoje, termos como afei¢do ou afeccdo, provenientes de affectus e affectio,
entendem-se como um conjunto de estados e tendéncias dentro da fungdo
psiquica denominada afetividade, mais especificamente uma mudanga de
estado e tendéncia para um objetivo, provocadas por causa externa. Afefo,
por sua vez, com a mesma etimologia, refere-se ao exercicio de uma a¢do no
sentido B, em particular sobre a sensibilidade de B, que ¢ um ser
necessariamente vivo. (...) Ou seja, em linhas gerais, afeto pode muito bem
equivaler a ideia de energia psiquica, assinalada por uma tensdo em campos
de consciéncia contraditorios. Mostra-se, assim, no desejo, na vontade, na
disposi¢do do individuo que, em busca do prazer, é provocado pela descarga
da tensdo (grifos do autor).

Conforme aprofundado no Capitulo 3, o comprometimento organizacional ¢ um
vinculo afetivo que envolve a existéncia de uma relagdo ativa por parte de trabalhadores que
desejam dar algo de si mesmos a fim de contribuir para o bem-estar da organizagdo na qual
trabalham (RODRIGUES; BASTOS, 2010; MONDAY et al., 1982). A comunicagdo, por sua
capacidade de construcdo de sentido compartilhado, apresenta, portanto, a condicdo de
colaborar para a existéncia de um ambiente organizacional capaz de inspirar nas pessoas esse
desejo de permanéncia, desde que, como afirma Muniz Sodré (2016, p. 12), seja capaz de
liberar o agir comunicacional “das concepgdes que o limitam ao nivel da interagdo entre
forcas puramente mecanicas e abarque a diversidade da natureza das trocas, em que se fazem

presentes os signos representativos e, principalmente, os poderosos dispositivos do afeto”.

4.3 Estrutura conceitual da influéncia entre a comunicagio e os vinculos organizacionais

Deetz (2001) sugere trés possiveis formas de se conceituar e estudar a comunicagao
organizacional. A primeira focaliza o desenvolvimento da comunicac¢do organizacional como
uma especialidade dos departamentos de Comunicagdo. A segunda foca na comunicacio
como um fendmeno que existe nas organizacdes e se reduz ao estudo sobre transferéncia de
informacdes. O terceiro aspecto apresenta a comunicagdo como constituinte das organizagoes,
ou seja, a comunicacao seria a forma como uma organizacao pode ser descrita. A partir dessa
terceira abordagem, o autor afirma que:

A teoria da comunicag@o pode ser usada para explicar a verdadeira produgéo
de estruturas sociais, estados psicologicos, categorias de membros,
conhecimento e assim por diante, em vez de ser conceituada simplesmente
como um fendmeno entre outros nas organizacdes. O foco estaria no
processo de organizagdo por meio da interagdo simbolica, ¢ ndo na
"comunicacgdo" dentro de uma "organizacdo" (DEETZ, 2001, p 5, tradugdo
nossa).
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A comunicagdo organizacional, a partir da visdao mais ampla proposta por Deetz
(2001), pode, dessa forma, ser abordada como o processo que visa conseguir o equilibrio
sustentavel entre os objetivos (visdo, missdo, proposito) estabelecidos pela alta lideranga e as
expectativas daqueles que compdem a organizagdo, “na busca de uma rede sistémica que
permita uma satisfagdo de ambos os lados, publicos e organizacdo (FERRARI, 2016a, p. 146).

Entendendo que os processos comunicacionais, na pratica, atuam nas trés dimensdes
apresentadas por Deetz (2001), ou seja, a que € representada por uma area especializada em
comunicagdo, a representada pela fungdo dessa area em termos informacionais e a dimensao
responsavel pela producdo de sentido, corroborada pela proposta de Ferrari (2016a), a Figura
3 apresenta o que, idealmente, se buscou estudar nesta tese sobre de que forma a comunicagao
pode influenciar o vinculo do comprometimento, a partir de uma anélise conjunta sobre como

se da a influéncia sobre os vinculos consentimento e entrincheiramento.

Figura 3 - Estrutura conceitual da influéncia entre a comunicagdo e os vinculos
organizacionais

ENTRINCHEIRAMENTO

COMPROMETIMENTO

Fonte: O autor
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Dessa forma, a Figura 3 tem a fungdo de demonstrar que as praticas comunicacionais
internas podem impactar diferentes vinculos organizacionais. Rodrigues e Bastos (2011)
admitem que, mesmo entrincheirado, o trabalhador pode identificar-se com a organizagdo e
vincular-se afetivamente a ela. Silva e Bastos (2015) afirmam que o consentir também
pressupde que haja concordancia auténtica em decorréncia dos processos de identificacao
entre os valores individuais e organizacionais.

As praticas comunicacionais internas, constituidas por atividades que visam criar
pontes entre os objetivos pessoais e 0s objetivos organizacionais, vista como uma perspectiva
relacional (MARQUES; MAFRA, 2018) e constitutiva da organizacao (TAYLOR; CASALI,
2010; HALLAHAN et al., 2007), podem ser promotoras de ambientes em que se permita a
abertura ao didlogo entre lideres e liderados e entre colegas de trabalho (HEIDE et al, 2018),
proporcionando espagos relacionais que, por sua vez, dao aos trabalhadores o sentimento de
respeito por perceberem que sua contribuicdo € importante para o alcance dos objetivos
organizacionais, de acordo com a defini¢do de comprometimento organizacional adotada para
esta pesquisa (RODRIGUES; BASTOS, 2010; MONDAY et al., 1982).

Assim, teoricamente, o vinculo do comprometimento pode ser impulsionado por
praticas comunicacionais internas que proporcionem espacos dialdgicos, relacionais e
respeitosos (MARQUES; MAFRA, 2018).

Para o comprometimento afetivo, Meyer e Allen (1997) afirmam que sdo decisivas as
experiéncias de trabalho consideradas realizadoras ou recompensadoras. Sugerem que o
contexto apropriado para o seu desenvolvimento € aquele em que os trabalhadores percebem
suporte, sdo tratados dignamente e sentem-se capazes de contribuir. Além disso, segundo a
evolucdo sobre o que de fato define o vinculo afetivo dos trabalhadores com suas
organizagdes empregadoras, surge a nocao de que estar comprometido revela sempre um
aspecto positivo tanto para o individuo quanto para a organizagdo, indicando tratar-se de um
vinculo propiciador de motivagdo e prazer perante a organiza¢do empregadora (PINHO;
BASTOS; ROWE, 2015).

Sendo este um modelo conceitual abstrato, foi necessario operacionalizar as praticas
comunicacionais internas em fatores passiveis de anélise por meio de metodologia cientifica

aplicada a esta pesquisa de doutorado, detalhada no Capitulo 5, a seguir.
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5 PERCURSO METODOLOGICO

Este capitulo apresenta o percurso metodologico empregado para a consecucao dos
objetivos da pesquisa de doutorado. De acordo com Creswell (2010), o primeiro passo para
quem desenvolve uma proposta de pesquisa ¢ esclarecer as ideias filos6ficas mais abrangentes
a serem adotadas, pois essa informacdo ajudard a explicar o motivo da escolha da
metodologia.

Desta forma, optou-se por uma mescla entre duas concepgdes filosoficas para guiar as
acoes da pesquisa: (i) o construtivismo social, para as etapas iniciais da investigagdo, cujo
objetivo foi extrair sentido dos significados atribuidos aos processos comunicacionais
contemporaneos por meio de entrevistas em profundidade com profissionais de Comunicagdo
das organizagdes que fizeram parte da amostra; (ii) € o pds-positivismo para a etapa seguinte,
que objetivou alcangar os objetivos (geral e especificos) da tese, através da aplicagdo de uma
pesquisa entre os trabalhadores de areas administrativas das mesmas organizacdes da amostra.

O percurso metodologico pode ser resumido nas etapas representadas pela Figura 4:

Figura 4 - Percurso metodologico da investigacao

Construgdo do Valid. Escala de
Pesquisa Entrevistas em questionario Aplicagdo do Comun. e Andlise dos
bibliografica profundidade sobre questiondrio Modelagem de resultados
Comunicagdo Equac. Estruturais

Fonte: O autor

A metodologia empregada buscou analisar possiveis associagdes entre a comunicacao
e os vinculos organizacionais (comprometimento, consentimento e entrincheiramento),
levando em consideragdo os desafios que cercam as relagdes de trabalho no mundo
contemporaneo.

As etapas descritas na Figura 4 visaram cumprir o objetivo principal da tese, que foi
identificar como o processo de comunicagdo influencia o vinculo do comprometimento,
incluindo ainda as relagdes com os vinculos do entrincheiramento e do consentimento, entre
os trabalhadores e suas organizagdes empregadoras.

A metodologia adotada nesse estudo sera explicada por meio das segdes a seguir:

5.1) Caracterizagdo da pesquisa
5.2) Unidades de analise e observacao
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5.3) Aspectos €ticos envolvidos na pesquisa
5.4) Técnicas de coleta de dados
5.5) Técnicas de analise de dados

5.1 Caracterizaciao da pesquisa

Trata-se de uma pesquisa exploratoria e explicativa, pois combina as caracteristicas de
ambos os niveis de estudo. Gil (1999) ressalta que a pesquisa exploratoria ¢ realizada,
sobretudo, quando o tema escolhido ¢ pouco conhecido, o que vai ao encontro do problema de
pesquisa apresentado, que carece de aprofundamento cientifico sistematizado. A pesquisa
apresenta também a caracteristica explicativa, pois de acordo com Gil (1999), as pesquisas
explicativas visam identificar os fatores que determinam ou contribuem para a ocorréncia dos
fendmenos.

Para a consecucao da pesquisa adotou-se a abordagem de métodos mistos sequenciais.
Creswell (2010, p. 39) explica que “métodos mistos sequenciais sdo aqueles em que o
pesquisador procura elaborar ou expandir os achados de um método com os de outro método”.
Freitas e Jabour (2011, p. 9), asseguram que “a combinag¢do metodoldgica ¢ considerada uma
forma robusta de se produzir conhecimentos, uma vez que se superam as limitagdes de cada
uma das abordagens tradicionais (qualitativa e quantitativa)”.

Para Creswell e Plano Clark (2007), os resultados dos métodos qualitativos e

quantitativos podem ser usados lado a lado para reforcar um ao outro.

5.2 Unidades de analise e observacao

A unidade de analise ¢ a influéncia da comunicacdo sobre os vinculos organizacionais
(comprometimento, consentimento ¢ entrincheiramento). As unidades de observagdo sdo os
gestores de Comunicacao e suas equipes de Comunicagdo Interna e os trabalhadores dos
setores administrativos de quatro organizagdes que atuam no Brasil, escolhidas pelo tipo de
amostragem ndo probabilistica, por acessibilidade ou conveniéncia. Gil (1999, p. 104)
argumenta que, ao optar por este tipo de amostragem, “o pesquisador seleciona os elementos a
que tem acesso, admitindo que eles possam, de alguma forma, representar o universo”. A
opcao por esse tipo de amostragem atendeu a necessidade de contar com fontes que fossem
sensiveis ao objeto de pesquisa e organizagdes que autorizassem acesso aos trabalhadores de
areas administrativas para a execugdo da fase quantitativa da investigacdo. O perfil das

organizagdes da amostra esta descrito no Quadro 4.
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Quadro 4 - Organizagdes da amostra

Organizagao Tipo Setor N2 de Ne de
trabalhadores no trabalhadores
Brasil das equipes
administrativas
1 Capital Agronegdcios 7.000 480
Privado/Multinacional
2 Capital Misto/Nacional Servico Publico 12.800 3.924
3 Capital Energia 920 303
Privado/Multinacional
4 Capital Varejo 40.000 4.000
Privado/Multinacional

Fonte: O autor

Conforme ja mencionado, a escolha das organizagdes atendeu ao tipo de abordagem
por acessibilidade ou conveniéncia (GIL, 1999). Para obter um nivel de validade interna
considerada adequada (YIN, 2001), era necessario que as organizagdes que fizessem parte da
amostra atendessem aos seguintes requisitos:

e Ser uma organizacio de grande porte com atuacio no Brasil**;

e Ter uma area de Comunicagdo liderada por gestor de reconhecida experiéncia e
senioridade;

e Liberar o gestor de Comunicagdo para a entrevista em profundidade;

e Liberar a equipe de Comunicagdo Interna para a entrevista em grupo;

e Concordar com a aplicagdo de pesquisa online entre os trabalhadores dos setores
administrativos.

Tendo as quatro organizagdes atendido aos requisitos propostos, os sujeitos de
pesquisa que compuseram as unidades de observagao da primeira etapa da investigagao foram
os gestores de Comunica¢do e, em seguida, os integrantes das equipes de Comunicagdo
Interna (CI) de cada organizagdo. O perfil dos sujeitos de pesquisa que participaram da etapa

qualitativa da investigacdo esta representado no Quadro 5.

** 0 IBGE classifica o porte das empresas por numero de colaboradores. Industrias de grande porte sdo aquelas que t€ém mais
de 500 empregados. No setor de comércio e servigos sdo as que tém mais de 100 empregados. Informagao disponivel em:
https://www.ibge.gov.br/. Acesso em 3, set, 2021.
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Quadro 5 - Sujeitos de pesquisa (fase qualitativa)
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Entrevistados* Género | Idade | Formagdo | Cargo ocupado/ Tempo de | Reporte interno
casa
(na data da entrevista)
GA Feminino 56 Jornalismo Head de Comunicacao, Vice-Presidéncia
Responsabilidade Social e Recursos
Sustentabilidade / 3 anos Humanos
GE Feminino 44 Jornalismo Diretora de Marca, Vice-Presidéncia
Comunicagao e Corporativa
Sustentabilidade/ 5 anos
GSP Masculino 41 Economia Superintendente de Presidéncia
Comunica¢do / 2 anos
GV Feminino 42 Marketing Gerente de Comunicacao Diretoria de
Corporativa / 2 anos Desenvolvimento
Humano e
Organizacional
EA1 Feminino 34 Rel. Coord. Sr. de CI / 8 meses | Head de Com.
Publicas (GA)
EA2 Feminino 33 Jornalismo Espec. Plde Cl /5 anos e Coord. Sr. (EA1)
EA3 Masculino 27 Jornalismo meio
EA4 Feminino 33 Jornalismo Analista Jr. de Cl / 8 anos Estrutura Local
EAS Feminino 30 Jornalismo Analista Sr. de Cl/ 9 anos Estrutura Local
Analista Pl. de Cl / 4 meses | Estrutura Local
EE1 Masculino 40 Rel. Coord.de Cl /2 anose 2 Diret. de Com
Publicas meses (GE)
EE2 Masculino 21 Jornalismo | Estagiario /1 ano e 7 meses Coord. de CI
(EE1)
EE3 Feminino 32 Jornalismo | Anal. Cl (Contr.)/1anoe 8 Coord. de Cl
meses (EE1)
EE4 Masculino 29 Jornalismo Anal. Com. Sr/ 2 anos Coord. de CI
(EE1)
ESP1 Feminino 45 Jornalismo | Gerente Engajamento / 28 Super. Com.
anos (GSP)
ESP2 Feminino 57 Letras Analista de Gestdo / 32 Coord. Engaj.
anos (ESP1)
ESP3
Feminino 58 Publ. Prop. Analista de Gestdo / 39 Coord. Engaj.
ESP4 anos (ESP1)
ESP5 Masculino 50 Publ. Prop. Analista de Gestdo / 23 Coord. Engaj.
anos (ESP1)
Rel.
Masculino 30 Publicas Analista de Gestdo / 2 anos Coord. Engaj.

(ESP1)

(Continua)
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Entrevistados* Género | Idade | Formagdo | Cargo ocupado/ Tempo de | Reporte interno
casa
(na data da entrevista)

EV1 Feminino 36 Jornalismo Consultora Cl / 8 anos e Ger. Com. (GV)
EV2 Feminino 32 Rel. meio
Publicas Consultora de Cl / 7 meses Ger. Com. (GV)
EV3 Feminino 33 Jornalismo Analista de Cl (Contr) / 8 Consult. CI (EV1)
EV4 Masculino 34 Design meses
Graf. Analista Cl / 1 més Consult. CI (EV2)
EV5 Feminino 20 Rel.
Publicas Estagiaria Cl / 1 més Consult. Cl (EV2)

Fonte: O autor

* GA (Gestor de Comunicagdo Agronegocios); GE (Gestor de Comunicacdo Energia); GSP (Gestor de

Comunicacdo Servico Publico); GV (Gestor de Comunicagdo Varejo); EA1,2,3.4,5 (Equipe de

Comunicacdo Interna Agronegocio); EE1,2,3,4 (Equipe de Comunicagdo Interna Energia); ESP1,2,3.4,5

(Equipe de Comunicacdo Interna Servico Publico); EV1,2,3.4,5 (Equipe de Comunicagdo Interna

Varejo)

Conforme demonstrado no Quadro 5, o perfil dos gestores entrevistados atendeu ao
objetivo da selecdo intencional dos participantes no sentido de demonstrar conhecimento e
experiéncia para com a pesquisa (CRESWELL, 2010). Os quatro gestores sdo profissionais
com comprovado tempo de atuacdo em gestdo da Comunicagdao e ocupantes de cargos em
nivel executivo em suas respectivas organizagdes. Quanto as equipes de Comunicagdo Interna
(CI) sdo constituidas por quatro a cinco profissionais, na sua maioria com formagdo em
Comunicacdo Social (Jornalismo, Relagdes Publicas, Publicidade e Propaganda e Design
Grafico), e sdo responsaveis pela execugdao dos processos internos de comunicacdo das
organizagdes da amostra e, portanto, capazes de fornecer informagdes sobre como ocorrem 0s
fluxos internos de comunicagao.

Para a realizagdo da etapa quantitativa da investigagdo a unidade de observagdo foi
composta pelos trabalhadores dos setores administrativos. Este publico foi escolhido por

contar com pessoas que tém acesso mais facilitado aos dispositivos de comunicacdo online e

também para proporcionar homogeneidade ao perfil da amostra.

5.3 Aspectos éticos envolvidos na pesquisa

O convite as organizacdes para participarem da pesquisa foi oficializado por meio de
carta assinada pela pesquisadora e pela professora orientadora da tese ao gestor de
Comunicacdo, explicando os objetivos, o cronograma e as fases da pesquisa. Na carta foi

informado que todos os dados obtidos seriam de uso exclusivo para as analises do estudo
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académico e que tanto a identidade das organizag¢des quanto dos informantes seria preservada.

Além da carta, foi emitido o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido para todos
os que participaram da etapa qualitativa do estudo, os quais foram devidamente assinados e
devolvidos a pesquisadora.

O questionario online foi distribuido internamente nas organizacdes pelos respectivos
gestores de Comunicagdo. O texto de abertura do formuladrio explicava os objetivos da
pesquisa e assegurava a confidencialidade dos dados de cada participante. Antes de dar inicio
as respostas, os participantes precisavam concordar com os termos apresentados no proprio
formulario.

Exemplares da carta-convite, do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido e do
texto introdutério do questiondrio online encontram-se disponiveis, respectivamente, nos

APENDICES A, Be C.

5.4 Técnicas de coleta de dados

Com a finalidade de atender as abordagens qualitativa e quantitativa da tese, a coleta
de dados foi executada em duas etapas, sendo uma relacionada ao método qualitativo e a outra
relativa ao método quantitativo.

A primeira etapa foi a qualitativa. Para a sua realizagdo foram desenvolvidos dois
roteiros de entrevista semiestruturados, um para a entrevista com os quatro gestores, de forma
individual, e outra com a participagdo conjunta dos integrantes de cada uma das quatro
equipes de Comunica¢ao Interna. Ao todo, foram realizadas oito entrevistas, todas com o uso
de aplicativos de reunido remota, devido a necessidade de afastamento social recomendada
pela Organizacao Mundial da Saude para evitar o contagio da Covid-19.

Yin (2001) recomenda a realizagao de pré-teste para refinar os planos de coleta de
dados e questdes de pesquisa. O teste piloto do roteiro semiestruturado foi realizado no final
de setembro de 2020 por meio de entrevista com a diretora de Comunicacdo de uma
organiza¢do multinacional do setor de Alimentos. A entrevista teve duragcdo de uma hora e 45
minutos e foi realizada com o uso de aplicativo de reunido remota. O resultado do pré-teste
sinalizou a necessidade de reducdo das questdes sobre a trajetoria de carreira dos
entrevistados para explorar mais a parte que evidenciasse a percepgao sobre a influéncia das
praticas de comunicagdo adotadas nos vinculos organizacionais, com maior énfase para o

vinculo afetivo (comprometimento). Apds essa etapa piloto, os roteiros foram revisados e
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ajustados para melhor cumprir o objetivo de obtencao dos dados qualitativos da investigagao,
tanto com os gestores quanto com suas equipes de Comunicagao Interna.

A versdo final do roteiro semiestruturado de entrevista com os gestores de
Comunicacdo (APENDICE D) foi composto por 47 questdes, que buscaram levantar
informagdes para atender aos objetivos da pesquisa, de acordo com o referencial teérico e as
dimensdes selecionadas. O roteiro contemplou 21 questdes sobre o perfil profissional dos
comunicadores, responsabilidades e atividades da Comunicagdo Interna (CI); nove questdes
sobre as praticas comunicacionais; e 17 questdes que abrangeram a compreensao dos gestores
sobre o conceito do comprometimento ¢ o entendimento dos mesmos sobre que tipo de
influéncia a comunicagao exerce sobre o mesmo, além de sua participacdo em assuntos
organizacionais estratégicos. As entrevistas individuais com os gestores de Comunicagao
foram realizadas entre os meses de outubro e dezembro de 2020, todas no formato remoto,
resultando em dez horas e 40 minutos de gravacao no total.

Segundo Eisenhardt (1989), por meio do cruzamento de uma fonte com a outra, a
constatacao da realidade ¢ mais forte e melhor sustentada. Dessa forma, o roteiro de entrevista
com as equipes de CI (APENDICE E) visou obter informagdes mais precisas sobre os temas
operacionais abordados nas entrevistas individuais com os gestores. O roteiro contou com 15
questoes, divididas da seguinte forma: trés questdes sobre o perfil da equipe e estrutura
organizacional; quatro questdes sobre propdsito, produtos e processos de comunicagdo; cinco
questdes sobre o entendimento da equipe sobre a relacdo entre comunicacio,
comprometimento e vinculos organizacionais e trés questoes sobre a percepcao da equipe a
respeito da atuagdo estratégica versus operacional da area.

Em funcao da necessidade de distanciamento social, esses encontros também
ocorreram de forma remota sem a presenga do gestor de Comunicagdo, entre os meses de
outubro e dezembro de 2020, com duragdo entre duas horas e duas horas ¢ meia, cada uma,
perfazendo um total de oito horas e meia de gravagao.

O Quadro 6 apresenta um resumo sobre a abordagem aplicada nas entrevistas com os
gestores de Comunicacdo e equipes de Comunicagdo Interna para cada uma das trés
dimensdes escolhidas para avaliar o objeto da investigagdo, de acordo com a fundamentagao

tedrica adotada.



Quadro 6 - Resumo da abordagem aplicada as entrevistas em profundidade

96

Dimensdes da
Comunicagao

Principais abordagens

Finalidade para a
investigacao

Referencial tedrico

1) Perfil profissional
dos comunicadores,
responsabilidades e
atividades da
Comunicagao Interna
(cn

- Quais sao as principais
competéncias que um
comunicador deve ter

para exercer sua fungdo

na opinido dos
entrevistados?

- As atividades exercidas
pela area de
Comunicag¢ao sao
percebidas pelos
profissionais de
Comunicagao
entrevistados como
sendo de carater
estratégico para o
negocio ou sdo de
carater funcional?

Propiciar elementos
para as anadlises
cruzadas entre os
dados obtidos na
etapa qualitativa e
quantitativa no que
diz respeito aos
aspectos ligados as
competéncias dos
gestores e
responsabilidades
funcionais das areas
de Comunicagao.

Vercic; Verdic;
Sriramesh (2012)
Marques, Mafra
(2018)

Deetz (2010, 2001;
1992); Kunsch (2016)
Ferrari (2011)
Holtzhausen (2016)
Grunig; Ferrari; Franga
(2011)

2) Praticas
comunicacionais
internas

- Quais sao os meios,
conteudos, objetivos,
formatos e foco das
praticas comunicacionais
com os trabalhadores?

- Os processos
comunicacionais sdao de
responsabilidade
exclusiva da area de
Comunicac¢ao ou existem
outros agentes internos
que também assumem o
papel de
comunicadores?

Propiciar evidéncias
para a elaboracdo
dos itens que
compuseram a
escala de
comunicac¢ao
submetida a
avaliacdo dos
trabalhadores das
organizagdes da
amostra por meio da
pesquisa
quantitativa.

Heide et al (2018);
Deetz (1992); Mumby
(2010); Putnam (2009,
1983); Marques e
Oliveira (2015); Deetz
(2010, 2001; 1992);
Gaulejac (2007)

3) Participacao da
comunicagao em
assuntos
organizacionais
estratégicos e como
drea influenciadora
dos vinculos
organizacionais

(Continua)

- Qual o nivel de
autonomia e poder
decisério dos gestores de
Comunicagao?

- A drea de Comunicacgdo
tem assento no comité
executivo da
organizacao?

- Qual a compreensao
dos gestores e suas
equipes de Cl sobre os
conceitos que explicam
os vinculos do

Propiciar elementos
para as andlises
cruzadas entre os
dados obtidos na
etapa qualitativa e
quantitativa no que
diz respeito aos
aspectos ligados ao
poder influenciador
da comunicac¢do nas
decisGes estratégicas
ligadas aos negdcios
€ na criagao, em
especial, do vinculo
do

Ferrari (2000, 2016a);
Mumby, (2009);
Bastos e Aguiar
(2015);

Rodrigues (2009);
Silva (2009); Kahn
(1990); Schaufeli et al.
(2006); Sacks (2006);
Welch (2011)
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Dimensoes da Principais abordagens Finalidade para a Referencial tedrico
Comunicagao investigacdo
comprometimento, comprometimento
consentimento e organizacional.

entrincheiramento e
também sobre o
fendmeno do
engajamento?

Fonte: O autor

Conforme resumido no Quadro 6, os dados obtidos nas entrevistas sobre a dimensao
praticas comunicacionais internas passaram pela técnica da analise de conteudo (BARDIN,
2011) e, com base no referencial tedrico, originaram o questionario sobre comunicacao que
fez parte do instrumento de pesquisa quantitativa. Dessa andlise surgiram seis construtos que,
por sua vez, foram desmembrados em assertivas para o questiondrio fechado. No total, foram
criadas 36 assertivas (varidveis), demonstradas no Quadro 7, e que constituiram a escala
propositiva da comunicagao.

Os dados relativos as dimensoes 1 e 3 (detalhadas no Quadro 6) também passaram
pela anélise de contetido, porém nao foram abordados no questionério por ndo serem passiveis
de avaliagdo pelos receptores dos processos comunicacionais (no caso, os trabalhadores das
areas administrativas). No entanto, proporcionaram ampla visdo contextual sobre o problema
de pesquisa para a etapa das analises e triangulacdo dos dados.

Os textos das assertivas passaram pela validagdo dos gestores de Comunicacdo
entrevistados para os devidos ajustes semanticos com vistas a correta compreensdo dos
respondentes. Visando também garantir confiabilidade tedrica, as assertivas foram avaliadas
por cinco professores, sendo trés do campo da comunicagdo e dois do campo da
administracdo. Todas as contribuigdes foram analisadas e incorporadas ao instrumento € o

texto final das assertivas/variaveis pode ser observado no Quadro 7.




Quadro 7 - Escala de comunicagao propositiva
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Construto Assertivas/Variaveis
Comunicagao do Lider 1. Meu superior imediato constantemente me mantém informado
Imediato sobre aspectos estratégicos da organizagdo.

2. Eu consigo entender os rumos estratégicos da organizacao pela
forma com que meu superior imediato me comunica.

3. Além da avaliagdo de desempenho anual, meu superior imediato
oferece feedback (retorno) sobre meu trabalho sempre que
necessario.

4. Meu superior imediato compartilha comigo todas as informacdes,
positivas ou negativas, sobre a organizacao.

5. Confio mais no que meus superiores me contam do que nas
informacgdes que recebo dos meus colegas.

6. Meu superior imediato esta sempre atento as minhas dificuldades
e necessidades de ordem pessoal (familiares e de saude fisica e
mental).

7. Meu superior imediato cobra minhas tarefas de forma amigavel,
propiciando o didlogo.

Comunicagao da alta
lideranga

8. As mensagens da alta lideranga transmitem credibilidade sobre
temas delicados que envolvem a organizacao.

9. As reunides de apresentacao de resultados sdo oportunidades
reais de aproximacao da alta lideranga com os trabalhadores desta
organizagao.

10. Tenho abertura para fazer perguntas diretamente ao presidente
e/ou membros da alta administracdo da organizacdo em reunides
para as quais sou convidado a participar.

11. Busco participar das reunides de resultado pois as informagées
apresentadas contribuem para a realizacdo do meu trabalho.

Comunicagao afetiva

(Continua)

12. Campanhas internas com exemplos e depoimentos de colegas
sobre desafios vencidos no trabalho demonstram que os valores
organizacionais sdo vivenciados no cotidiano da organizacao.
Continua

13. A drea da Comunicacdo é responsavel pela divulgacdo das a¢Oes
gue a organizacao faz em prol da sociedade e do meio ambiente, o
gue reforca a minha identificacdo com a organizacao.

14. Sinto-me respeitado ao ser informado sobre o que acontece na
organizacao antes do publico externo.

15. Sinto-me acolhido quando a drea da Comunicagdo se preocupa
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em realizar a¢Ges que extrapolam as atividades profissionais, como
acdes de voluntariado.

16. Sinto-me parte da organizacao quando tenho autonomia para
publicar informacGes pessoais e sobre meu trabalho nas redes sociais
internas.

17. Sinto-me motivado com os relatos publicados nas redes internas
sobre superacgao e dedicacdo ao trabalho por parte dos colegas da
organizagao.

18. Meu interesse em trabalhar nessa organizacdo aumenta quando
recebo informacdes a respeito de projetos de natureza
socioambientais, como apoio a diversidade, ajuda humanitaria e
preservacdo do meio ambiente.

19. Percebo que o que é comunicado pelos meios de comunicacao
interna reflete o que a organizagao de fato faz na pratica.

20. Tenho orgulho em falar sobre a organiza¢do onde eu trabalho
para meus familiares e amigos e nas minhas redes sociais pessoais.

Comunicagao ligada
aos negocios

21. Os planos estratégicos da organizagao sao divulgados
frequentemente pelos veiculos e eventos de comunicagdo interna.

22. A divulgacdo interna sobre os negdcios da organizac¢do contribui
para que meu trabalho atinja as metas propostas.

23. A 4rea da Comunicagdo envia informac¢des na medida certa para
que eu ndo me desvie do foco no meu trabalho.

24. Os meios de comunicagao interna dedicam espago para abordar
temas ligados a beneficios, agGes sociais e atividades de lazer.

25. A drea da Comunicacdo produz comunicados e/ou realiza
eventos para reconhecer a dedicacdo dos trabalhadores, sendo uma
estratégia eficiente para o alcance das metas organizacionais.

Comunicagdo

transmissiva x

comunicacao
relacional

(Continua)

26. Eu me sinto confortavel para contribuir com conteldos nos
canais de comunicagdo interna (intranet, revista, newsletter, rede
social interna, videos etc.).

27. A area da Comunicacdo proporciona oportunidades para reforgar
os relacionamentos entre os trabalhadores de diferentes areas da
organizagao.

28. A permissdo do uso de canais digitais (como intranet e whatsapp,
por exemplo), para troca de informagdes sobre o trabalho aumentou

minha participa¢cdao em debates internos.

29. A 4rea da Comunicagdo desenvolve pesquisas para saber quais
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sdo os meios mais eficazes para se comunicar com os trabalhadores
da organizacao.

30. H4 um equilibrio de conteldos entre o que é de interesse da
organizacdo e o que é de interesse dos trabalhadores nos materiais
divulgados pela area da Comunicacdo.

31. O conteldo gerado pela drea da Comunicagao é agil e atual,
contribuindo para que eu esteja sempre atualizado sobre a
organizagao.

Comunicagao em 32. Os canais de comunicagao virtual (lives, reunides virtuais, redes
home office sociais internas, videos e etc) auxiliaram o trabalho de home office
durante a pandemia da Covid-19.

33. A comunicacdo remota na pandemia serviu para eu conhecer
melhor o presidente e/ou os membros da alta administracdo da
organizacao via encontros virtuais periddicos.

34. A 4rea de Comunicagdo conquistou maior espago na organizagao
por conta da necessidade de encontrar novas formas para reduzir o
distanciamento social durante a pandemia.

35. Ha uma preocupacao por parte da organizacdo em saber como
eu me sinto (na realizacdo do meu trabalho e sobre a minha salde
fisica e mental) na pandemia.

36. Durante a pandemia, a area de Comunicacdo aumentou a
qguantidade de noticias aos trabalhadores.

Fonte: O autor

A segunda etapa da investigacdo ocorreu na sequéncia da analise dos dados colhidos
na etapa 1 e visou a constru¢do do questionario com questdes fechadas que foi submetido aos
trabalhadores de setores administrativos das organiza¢des da amostra (APENDICE F).

O questiondrio foi constituido de trés partes: (i) dados sociodemograficos
(identificagdo do setor da organizacdo a qual o respondente pertencia, idade, género,
escolaridade, nivel hierarquico, tempo de casa); (ii) escala para avaliagdo da percepcdo dos
trabalhadores sobre as praticas comunicacionais internas da organizacao; (iii) escala para
avaliagdo  dos  vinculos organizacionais (comprometimento, consentimento e
entrincheiramento) presentes nas organizagoes.

As assertivas desenvolvidas para a escala de comunicagao demonstradas no Quadro 7,
em conjunto com os fatores das escalas propostas e validadas de comprometimento
organizacional (BASTOS; AGUIAR, 2015), consentimento organizacional (SILVA;
BASTOS, 2015) e entrincheiramento organizacional (RODRIGUES; BASTOS, 2015),

constituiram o questionario disponibilizado em formulario online pela plataforma Google
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Forms, composto de 75 itens no total (36 itens sobre comunicagdo e¢ 39 sobre os vinculos
organizacionais).

As escalas seguiram o modelo likert (GIL, 1999), que solicita aos respondentes
manifestarem sua concordancia ou discordancia em relagdo a cada um dos enunciados. Para a
escala de comunicagdo, a graduagdo variou de 1 (discordo totalmente) até 5 (concordo
totalmente), tendo o 3 como ponto neutro. As escalas dos vinculos organizacionais®
apresentaram graduacdo de 1 (discordo totalmente) até 6 (concordo totalmente), sem ponto
neutro.

A escala de comprometimento organizacional de Bastos e Aguiar (2015) foi composta
incialmente por itens originalmente presentes nas escalas de Meyer e Allen (1991), Mowday
Porter e Steers (1982), Rego (2003) e Medeiros (2003). Além disso, foram incorporados a
medida trés itens que constituiam a dimensdo de aceitacdo intima do consentimento
organizacional, como proposto por Silva e Bastos (2010). No total, 13 itens foram testados
para a mensuragao do comprometimento organizacional. O instrumento foi aplicado em uma
amostra de 805 trabalhadores brasileiros de diferentes estados do Brasil e segmentos
produtivos. O procedimento da andlise fatorial exploratoria resultou na retirada de um unico
item e a versao completa da medida foi composta de 12 itens.

A escala de consentimento organizacional, de Silva e Bastos (2015) ¢ uma revisao e
refinamento da versdo preliminar da escala proposta pelos mesmos autores em 2010. No
primeiro estudo a amostra foi formada por 721 trabalhadores de diversos estados brasileiros.
No processo de validagcdo, com o uso da andlise fatorial exploratéria dos 24 itens que
constituiam o instrumento, 17 mantiveram-se na escala. Novos estudos foram realizados ¢ a
escala foi finalmente validada como uma escala unifatorial, formada por nove itens.

No primeiro estudo de valida¢do da escala de entrincheiramento de Rodrigues e Bastos
(2015), 721 trabalhadores de diversas organizagdes, estados ¢ segmentos responderam aos
questionarios (RODRIGUES; BASTOS, 2012). A escala validada no primeiro estudo
manteve os 22 itens iniciais. No segundo estudo, com acréscimo de 927 casos ao banco de
dados e totalizando 1.648 trabalhadores, houve uma reducao de itens, resultando nos atuais 18
itens da escala, distribuidos em trés dimensdes: (i) ajustamentos a posicao social; (ii) arranjos
burocraticos impessoais; € (iii) limitacao de alternativas.

Antes de ser submetido as organizacdes da amostra, a versao do questionario final foi

validada apos a realizagdo do pré-teste entre os dias 1 e 10 de junho de 2021. Participaram

25 . . . . ~ .
Para escalas de comprometimento, consentimento e entrincheiramento optou-se por manter a graduagdo de seis pontos,
originalmente definida por seus criadores.
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pessoas que exerciam cargos administrativos e se encontravam ligadas a alguma organizacao
por vinculo formal, ndo importando se publica ou privada. O pré-teste obteve 57 respostas. A
amostragem foi constituida pela estratégia conhecida como Snow Ball (Bola de Neve), quando
0s proprios participantes repassam o formulario de pesquisa para contatos pessoais que
atendam aos critérios do perfil desejado (CRESWELL, 2013).

O objetivo do pré-teste foi verificar a funcionalidade do formuldrio eletronico de
pesquisa (Google Forms) e a validade estatistica das varidveis criadas para a escala de
comunica¢do, além de obter comentérios sobre o instrumento. Os testes estatisticos do pré-
teste foram realizados com o emprego do software SPSS 25.0 (Statistical Package for the
Social Sciences - pacote estatistico para as ciéncias sociais). O teste de comunalidade
apresentou valores acima de 0,5 para todas as varidveis, demonstrando coeréncia entre as
varidveis que compdem o construto (HAIR ef al., 2005).

Entre os comentarios deixados pelos respondentes da etapa de pré-teste, destacam-se
0s que consideraram o questionario adequado a realidade vivenciada no trabalho, com
assertivas concisas e claras, como por exemplo: “Achei que as perguntas dialogaram bem
com a minha realidade de trabalho e pude responder com bastante sinceridade. Percebi que
algumas respostas para perguntas parecidas foram diferentes, o que foi interessante!”.
Houve também comentarios sobre a impressdo de que havia questdes repetitivas € que o
questionario era um pouco longo. Exemplo: “Achei um pouco longa e as perguntas da
segunda e terceira pdginas muito semelhantes”. Algumas pessoas fizeram comentarios
interpretativos sobre a pesquisa: “Nunca pensei na darea de comunica¢do com uma Visdo
humanista, sempre a vi como eminentemente técnica. Mas o questiondrio me fez rever esse
entendimento. Ela pode e deve contribuir para a melhora do clima organizacional e
integragdo corporativa, independentemente das demandas recebidas”.

As técnicas de coleta de dados empregadas visaram ao alcance dos objetivos (geral e
especificos) que investigam a relacao de influéncia entre os construtos da comunicagdo e o
vinculo do comprometimento, observando também como se comportam as relagdes com o0s
vinculos do consentimento e do entrincheiramento.

O questionario, montado na plataforma Google Forms, foi enviado por meio de canais
internos de comunicacdo das proprias organiza¢des da amostra. A pesquisa ficou disponivel
do dia 14 de junho até o dia 13 de julho de 2021 e contou com 401 participagdes de

profissionais de diversos setores administrativos das empresas.
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5.5 Técnicas de analise de dados
Foram empregados quatro tipos de técnicas de analises dos dados, sendo uma técnica
na abordagem qualitativa e trés na abordagem quantitativa. As técnicas utilizadas serdo

descritas a seguir.

5.5.1 Técnica de andlise qualitativa de dados: a analise de conteudo

Para Bardin (2011, p. 24), “a analise de conteudo ¢ uma técnica de investigacao que
tem por finalidade a descricdo objetiva, sistematica e quantitativa do contetido manifesto da
comunica¢do”. Os objetivos dessa técnica sdo captar as percepgdes e concepcdes que nao
foram ditas, mas que se encontram nas entrelinhas das respostas dadas nas entrevistas em
profundidade. O interesse, portanto, ndo esta na descri¢ado dos contetidos, mas no que estes
poderdo nos ensinar apds serem tratados (BARDIN, 2011).

Todos os depoimentos colhidos durante as entrevistas com os gestores de
Comunicacdo e com as equipes de Comunicagdo Interna foram gravados e transcritos em
formato texto para possibilitar a analise de contetido.

Ap6s a transcricdo do material colhido nas oito entrevistas realizadas, procedeu-se as
etapas de andlise de conteido conforme Bardin (2011). A autora esclarece que a andlise de
conteudo pode ser conduzida em trés fases: pré-analise (de organizacdo, com a transcri¢ao das
entrevistas e sistematizacdo das ideias), exploragdo do material (de acordo com as
categorizacdes, dividindo o conteudo e organizando-o sobre as categorias) e, por fim, a fase

de tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretagdo dos resultados.

As etapas cumpridas foram:
1. Preparacao dos dados:

. Transcri¢ao das entrevistas;

o Separagdo das respostas por pergunta para as entrevistas com oS
gestores de Comunicagao;

o Separagdo das respostas por pergunta para as entrevistas com as equipes
de Comunicagao Interna.
2. Leitura flutuante de todos os dados e reflexdo sobre as ideias gerais que os

participantes expressaram;
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3. Definicdo das categorias que emergiram do processo de codificagdo com base na
identificacao das unidades de registro por cdédigos de analise encontradas nos depoimentos (os
gestores foram identificados pela letra G e as equipes pela letra E).

Dessa forma, seguindo as orientagdes de Bardin (2011), buscou-se compreender o
sentido das respostas colhidas nas entrevistas, desviando o olhar para outra significacdo, outra
mensagem entrevista por meio ou ao lado da mensagem primeira. As etapas descritas
proporcionaram a criacdo dos construtos que, por sua vez, originaram as assertivas que
fizeram parte do questionario sobre a varidvel comunicag¢do, possibilitando a etapa

quantitativa da pesquisa.

5.5.2 Técnica de andlise de dados quantitativa: analise descritiva de dados

Os dados sociodemograficos da amostra foram analisados por meio da estatistica
descritiva (FIGUEIREDO, 2007). A interpretagdo dos resultados da anélise descritiva visou
tragar o perfil da amostra e foi realizada considerando as medidas de frequéncia e
representacdo percentual para as opgdes de resposta apresentadas. Tais medidas foram
tratadas com a utilizagdo do software Excel e os resultados descritivos foram dispostos em

tabelas para facilitar a leitura e interpretacdo dos dados.

5.5.3 Técnica de andlise quantitativa de dados: a analise fatorial exploratéria (AFE)

A analise fatorial exploratoria (AFE) ou “exploratory factor analysis” ¢ uma técnica
dentro da analise fatorial cujo objetivo abrangente ¢ identificar as relagdes subjacentes entre
as variaveis medidas. A AFE ¢ uma técnica estatistica que estuda correlagdes entre um grande
numero de variaveis, agrupando-as em fatores. Essa técnica permite a reducdo de dados,
identificando as variaveis mais representativas ou criando um novo conjunto de variaveis,
bem menor que o original (HAIR et al., 2009; KIRCH et al., 2017).

H4 uma recomendagao para que se tenha pelo menos cinco respostas para cada item do
questionario ou varidvel analisada (HAIR et al, 2005). No caso, esse minimo foi obtido, pois
a amostra final ficou em 401 respondentes para 75 itens do questionario. Mesmo assim, sendo
as unidades de observacdo obtidas por meio de técnica amostral por acessibilidade (GIL,
1999), ndo se pretende uma perspectiva de generalizagdo com os resultados alcangados.

Durante a realizacdo da AFE, diversas decisdes precisaram ser tomadas a fim de se
obter uma estrutura fatorial adequada (COSTELLO; OSBORNE, 2005). Os critérios adotados

para a investigacdo de cada andlise AFE foram: comunalidades, Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
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e teste e esfericidade de Bartlett, variancia explicada, matriz rotacionada, alfa de Cronbach,
teste de correlacao de Pearson, escore fatorial e nivel de significancia estatistica (Sig).

O método de screeplot ou teste de Cattell (CATTELL, 1966) foi utilizado como
critério de retencdo de fatores. O critério pelo screeplot objetiva encontrar o ponto “cotovelo”
no grafico em que os autovalores (eigenvalues) apresentam uma tendéncia descendente linear
(REISE; WALLER; COMREY, 2000). A primeira etapa foi investigar se a matriz poderia ser
submetida ao processo de andlise fatorial por meio dos testes Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e
Esferecidade de Bartlett (HAIR et al., 2005; FIELD, 2005).

Com a analise dos fatores com maiores eigenvalues, a etapa seguinte foi a realizacao
da rotacdo dos fatores (COSTELLO; OSBORNE, 2005). Na sequéncia, procedeu-se a
avaliacdo da estrutura fatorial realizada pelo calculo do indice de consisténcia interna por
meio do alfa de Cronbach.

O alfa de Cronbach avaliou o grau em que os itens de uma matriz de dados estdo
correlacionados entre si (PASQUALI, 1999). Este grau pode variar entre 0 e 1. O valor do
alfa de Cronbach costuma ser influenciado tanto pelo valor das correlagdes dos itens quanto
pelo nimero de itens avaliados (CORTINA, 1993).

Para a realizagdo da analise fatorial exploratoria (AFE), foi empregado o sofiware
SPSS 25.0 (Statistical Package for the Social Sciences - pacote estatistico para as ciéncias

sociais). Finalizada a AFE deu-se inicio a modelagem de equagdes estruturais.

5.5.4 Técnica de analise de dados quantitativa: a modelagem de equagdes estruturais (SEM)

Os dados foram analisados por meio das técnicas de Modelagem de Equagdes
Estruturais (em inglés, Structural Equation Modeling - SEM) com a utilizagdo do software
SmartPLS versdo 2.0, a partir das analises e testes estatisticos do modelo baseados em Hair et
al (2005).

Segundo Astrachan et al. (2014), técnicas baseadas em SEM sdo particularmente tuteis
no desenvolvimento e expansao da teoria, especialmente quando fatores de segunda e até de
terceira ordem proporcionam uma melhor compreensdo das relagcdes que podem ndo estar
aparentes inicialmente.

A utilizagao de técnicas estatisticas multivariadas (MALHOTRA, 2004; HAIR et al.,
2010) objetiva averiguar os efeitos potenciais de uma ou mais varidveis nas outras. Ao se
testar a influéncia e a significancia entre as varidveis que compuseram os construtos dos

fendmenos comunicacdo, comprometimento, consentimento e entrincheiramento foi possivel
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averiguar o tipo de associagdo (MALHOTRA, 2004; HAIR et al., 2010) que melhor
descreveria as inter-relacdoes entre elas. O modelo testado nesse estudo foi do tipo
exploratdrio, pois as correlagdes que foram propostas ndo haviam sido testadas antes.

A Modelagem de Equacdes Estruturais (SEM) ¢ um conjunto de procedimentos
compostos por técnica estatistica e modelo causal (KLINE, 2011). Hair et al. (2005)
recomenda sua utilizagdo quando um modelo comporta multiplas relagdes de dependéncia
inter-relacionadas, como as relagdes estudadas nesta tese. A SEM facilita a descoberta e
confirmagdo de relagdes entre multiplas varidveis.

O tipo de SEM aplicada a esta pesquisa foi a chamada PLS-SEM (Hair et al., 2014)
que ¢ mais usada para estudos exploratorios como este. As etapas seguidas para o
desenvolvimento da SEM foram: (i) desenvolvimento de um modelo tedrico; (ii) constru¢ao
de um diagrama de caminhos de relagdes causais; (iii) conversdo do diagrama de caminhos
em um conjunto de modelos estruturais e de mensuragdo; (iv) escolha do tipo de matriz de
entrada e estimag¢ao do modelo proposto; (v) avaliagdo da identificagdo do modelo estrutural;
(vi) avaliagdo de critérios da qualidade de ajuste; (vii) interpretacdo e modificagdo do modelo,
de acordo com Hair et al. (2005; 2012).

O desenvolvimento de um modelo tedrico visou expressar as possiveis relagdes
causais entre as variaveis estudadas com base em fundamentos tedricos. Ja a constru¢ao do
diagrama de caminhos das relacdes definidas objetivou expressar graficamente a relacdo de
causa a efeito desenvolvida no modelo teorico (HAIR et al., 2005).

A terceira etapa, que trata da conversdo do diagrama de caminhos em um conjunto de
modelos estruturais ¢ de mensuragdo, visou formar um modelo tedrico de mensuracao das
supostas relacdes entre os indicadores (varidveis observaveis) e seus fatores/construtos
(variaveis latentes), bem como das relagdes entre estes ultimos. Esta etapa envolveu também
testar se os itens operacionais utilizados para medir os construtos atingiram niveis aceitaveis
de confiabilidade, o que foi feito por meio da analise fatorial confirmatéria (PEDAHZUR;
SCHMELKIN, 1991). A partir do modelo tedrico foram criadas as possiveis correlagdes a
serem testadas na aplicacdo dos sistemas de equagdes estruturais (HAIR et al., 2005, 2012).

A quarta etapa consistiu na escolha do tipo de matriz de entrada e estimacdo do
modelo proposto. A técnica SEM difere de outras técnicas multivariadas, pois utiliza apenas
matrizes de variancia/covariancia ou correlagao como entrada de dados. O foco da SEM nao ¢
em observacdes individuais, mas sim no padrdo de relacionamentos obtido a partir das

respostas dos individuos (HAIR et al., 1998). Esta etapa também prevé a escolha da técnica
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de estimacdo a ser usada no calculo do modelo estrutural. O método empregado foi o dos
Minimos Quadrados.

Na quinta etapa verificou-se a existéncia de limitacdes explanatorias do modelo para
gerar solugdes tunicas (HAIR et al., 2005, 2012). Na sexta etapa, o modelo foi avaliado por
meio de critérios de ajuste através do uso de medidas de adequagdo absolutas, incrementais e
as de parcimonia. O objetivo basico foi diagnosticar se o ajuste do modelo foi atingido pelo
sobreajuste (overfitting) dos dados com o uso de muitos coeficientes (HAIR et al., 2005,
2012).

A sétima e ultima etapa foi a de interpretagdo e modificagdo do modelo. Uma vez
considerados adequados em termos de ajuste, os resultados obtidos devem ser confrontados
com a teoria proposta, para que algumas perguntas possam ser respondidas (Hair et al., 1998).
Por exemplo: Os relacionamentos da teoria foram comprovados estatisticamente e
substancialmente? Os modelos concorrentes ensejam a formulacdo de correlagdes
alternativas? Os relacionamentos entre as variaveis ocorreram na direcdo do modelo
proposto?

O modelo foi estimado pelo método de Minimos Quadrados Parciais PLS-PM (Partial
Least Squares Path Modeling), o qual se destaca por ser uma técnica estatistica de previsao
que facilita explorar a for¢a e a importancia das relagcdes incorporadas no modelo conceitual
(RINGLE; SILVA; BIDO, 2014).

O Quadro 8 apresenta uma sintese dos parametros que foram empregados na
modelagem de equacdes estruturais e seus respectivos referenciais tedricos.

Quadro 8 - Critérios de indice de ajustes do modelo

Indicador/ Propdsito Valores Referenciais / Referéncias
Procedimento Critério
1. AVE Validades Convergentes AVE > 0,50

HENSELER; RINGLE e
SINKOVICS (2009)

2. Cargas cruzadas Validade Discriminante | Valores das cargas maiores CHIN (1998)
nas VLs originais do que em
outras.

3. Critério de Fornell e | Validade Discriminante - | As raizes quadradas das FORNELL e LARCKER

Larcker Comparam-se as raizes AVEs devem ser maiores (1981)
guadradas dosvalores das que as correlacdes dos
AVEs de cada construto constructos

com as correlagGes (de
Pearson) entre os

(Continua) construtos (ou variaveis

latentes).
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correlagBes e regressdes

4. Alfa de Cronbach (AC) e |Confiabilidade do modelo. AC>0,70 HAIR et al.
Confiabilidade Composta (2014)
(cc) CcC>0,70
5. Teste t de Student Avaliacdo das t 21,96 HAIR et al.
significancias das (2014)

6. Avaliacdo dos
Coeficientes de
Determinagao de Pearson
(R?)

Avaliam a porgdo da
variancia das varidveis
endogenas,que é
explicada pelomodelo
estrutural.

Para a area de ciéncias
sociais e comportamentais:

R2=2% seja classificado como

efeito pequeno,R*=13%

como efeito médio e R?=26%

como efeito grande.

COHEN (1988)

global domodelo ajustado.

. Avalia-se quanto cada | Valores de 0,02, 0,15 e 0,35 HAIR et al.
7. Tamanho do efeito sty o .
2 . construto é “Util” para o |sdo considerados pequenos, (2014)
(f*)ou Indicador de . s
ajuste do modelo. médios e grandes.
Cohen
8. Validade Preditiva(Q?) Avalia a acuracia do ,

ou indicador de Stone- modelo ajustado. Q>0 HAIR et al.

Geisser (2014)

9. GoF**® E um escore da qualidade GoF > 0,36 (adequado) |[TENENHAUS et al. (2005)

10. Coeficiente de Caminho

(n

Avaliacdo das relagdes
causais.

Interpretacdo dos valores a
luz da teoria.

HAIR et al.
(2014)

Fonte: Adaptado de Hair e a/ (2014) e Ringle, Silva e Bido (2014)

O SmartPLs versao 2.0 foi usado para estimagdo do modelo de mensuracdo e das

correlacdes de construtos, contribuindo para a utilizagdo de técnicas inovadoras de analise em

pesquisas no campo da Comunicagdo Organizacional. Os valores de referéncia apresentados

no Quadro 8 foram elaborados com base nos autores Hair et al. (2014) e Ringle, Silva e Bido

(2014). A conducao dos testes de mensuracdo do modelo relacional proposto ¢ do modelo

relacional final foi realizada de acordo com as orientacdes da literatura da SEM.

* Até recentemente o GoF era calculado para avaliar o modelo como um todo. Porém, Henseler e Sarstedt (2012) mostraram
que o mesmo ndo tem poder de distinguir modelos validos e modelos ndo validos. Assim, sugere-se ndo usar o0 GoF como

indicador.
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6 APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS OBTIDOS NAS
PESQUISAS DE CAMPO

Este capitulo apresenta a analise e discussao dos dados qualitativos e quantitativos que
compuseram a pesquisa empirica. Esta tese teve por finalidade construir e validar uma Escala
de Comunicagdo Organizacional Interna (ECOI) e, em seguida, analisar as relagdes de
influéncia entre a comunicagao e os vinculos organizacionais.

O capitulo esta dividido em trés partes: (i) apresentagdo e andlise dos dados
qualitativos; (i1) apresentag@o e analise dos dados quantitativos e (iii) discuss@o dos resultados
quantitativos e qualitativos de forma integrada.

Os dados qualitativos foram interpretados a luz da analise de conteudo (BARDIN,
2011), de acordo com os dados apurados por meio das entrevistas em profundidade com os
gestores de Comunicagdo e com as equipes de Comunicagdo Interna das quatro organizacgdes
que compuseram o corpo amostral da pesquisa.

Conforme detalhado no capitulo 5, sobre o percurso metodoldgico, as seis categorias
que deram origem aos construtos tedricos foram operacionalizadas em 36 itens relacionados
aos processos comunicacionais que emergiram do referencial tedrico sobre comunicagdo
organizacional e, também, da andlise de contetido sobre as praticas comunicacionais
internas (contetidos, técnicas e ferramentas empregadas no relacionamento com o0s
funcionarios) que foram levantadas nas entrevistas em profundidade.

Os 36 itens desenvolvidos para avaliar as praticas comunicacionais internas, em
conjunto com os itens das Escalas de Comprometimento Organizacional (BASTOS;
AGUIAR, 2015), Consentimento Organizacional (SILVA; BASTOS, 2015) e
Entrincheiramento Organizacional (RODRIGUES; BASTOS, 2015), constituiram a base para
0 questionario estruturado, composto de 75 itens no total € mensurados por meio da escala
likert (GIL, 1999).

Os dados quantitativos serdo apresentados na seguinte ordem: (i) analise descritiva
dos dados; (ii) analise fatorial exploratoria (AFE); e (iii) modelagem de equagdes estruturais
(SEM).

Os resultados relativos a andlise fatorial exploratéria (AFE) serdo apresentados de
acordo com as quatro variaveis latentes que formam o modelo relacional proposto nesta tese,
que sdao os seguintes: 1) Comunicagdo; 2) Comprometimento; 3) Consentimento; 4)

Entrincheiramento.
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Por ultimo, os resultados obtidos tanto na etapa qualitativa quanto na etapa

quantitativa serao discutidos de forma integrada.

6.1. Dados qualitativos

Conforme descrito no Capitulo 5, que abordou o percurso metodologico da tese, e
mais especificamente o item 5.5.1, sobre a etapa qualitativa, tomou-se como base as
indicacdes de Bardin (2011) para a andlise qualitativa das entrevistas com os gestores de
Comunicacdo e membros das equipes de Comunicagdo Interna das organizagdes que
compuseram o corpo amostral da pesquisa.

Todos os depoimentos colhidos durante as entrevistas com os gestores e, em seguida
com as equipes de comunicagdo, foram transcritos em formato texto para possibilitar a analise
de conteudo, cujas etapas estdo detalhadas na sequéncia.

As etapas cumpridas para a andlise de conteudo, segundo Bardin (2011), foram:

1. Preparagdo dos dados:

o Transcri¢do das entrevistas;

o Separacdo das respostas por pergunta para as entrevistas com os gestores de
Comunicacao;

o Separacdo das respostas por pergunta para as entrevistas com as equipes de

Comunicagao Interna;

2. Leitura flutuante de todos os dados e reflexdo sobre as ideias gerais que os
participantes expressaram;

3. Defini¢ao das categorias que emergiram do processo de codificagdo com base na
identificagdo das unidades de registro por cddigos de analise encontradas nos depoimentos;

4. Obtencao dos construtos que deram origem aos fatores para a etapa quantitativa da
investigagao.

Na sequéncia, sdo apresentadas as andlises realizadas a partir das trés dimensdes da
Comunicacdo Organizacional que guiaram as entrevistas em profundidade: dimensdo ‘Perfil
do Comunicador’; dimensao ‘Praticas Comunicacionais Internas’; dimensao ‘Posicionamento
e percep¢ao do comunicador sobre sua funcgao estratégica e promotora do comprometimento’.

Os gestores foram identificados pela letra G ¢ as equipes pela letra E.*’

2 GA (Gestor de Comunicagio Agronegécios); GE (Gestor de Comunicagio Energia); GSP (Gestor de Comunicagio Servigo

Publico); GV (Gestor de Comunicagdo Varejo); EA (Equipe de Comunicacdo Interna Agronegocios); EE (Equipe de
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A dimensao perfil do comunicador objetivou levantar dados sobre as competéncias,

responsabilidades e posicionamento dos responsaveis pelas atividades de comunicacdo na

hierarquia organizacional das empresas estudadas.

A partir da analise de conteudo realizada sobre as respostas colhidas dos entrevistados

(BARDIN, 2011), as categorias que surgiram foram: (i) foco técnico/gerencial para as

atividades do profissional de Comunicagdo; (i1) poder decisério compartilhado; (iii)

participagdo da comunicacdo no Comité Executivo; (iv) competéncias do comunicador. Os

resultados serdo apresentados por categoria.

A Tabela 2 apresenta os resultados da categoria ‘foco técnico/gerencial para as

atividades dos gestores e profissionais de Comunicacao Interna’.

Tabela 2 - Foco técnico/gerencial para as atividades do profissional de Comunicagao

Categoria Unidades de Registro Gestores e Total
Equipes
de Comunicagao

Foco técnico/ Resp. p/ comunicagdo interna GV, GA, GSP, ESP 4

gerencial para as atividades do

profissional de Comunicagao
Gest3o de canais/redes sociais GV, GA, GSP 3
Mensuracao de eficacia dos canais GV 1
Cascateamento do propésito GV, GA 2
Organizacdo de eventos corporativos GV, GSP 2
Gerenciamento de crise GA, GSP 2
Relacionamento com imprensa GA, GSP 2
Relagdes governamentais GA 1
Publicidade/Patrocinios GSP 1
Gestdo da Memoria GSP 1
Relag¢des Publicas GSP 1
Gestdo de imagem e reputacdo GSP, EE, ESP 3

(Continua)

Comunicagio Interna Energia); ESP (Equipe de Comunicagao Interna Servigo Piblico); EV (Equipe de Comunicagio Interna

Varejo).
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Categoria Unidades de Registro Gestores e Total
Equipes
de Comunicagao
Foco técnico/ Employer branding GV, EE 2

gerencial para as atividades do

profissional de Comunicagdo
Representacdao em GA 1

entidades de classe

Responsavel pelos GV 1
foruns de lideranga

Responsavel pelo GV 1
road show da

lideranca

Consultoria a alta EA 1
lideranca

Consultoria técnica as GE, EV, EA, ESP 4

areas clientes

Suporte ao projeto de GV, GE 2
cultura

Apoio a lideranga GE 1
comunicadora

Curadoria interna de GE, EE 2
conteldo

Fonte: O autor

A andlise de conteudo sobre as respostas a respeito das atividades exercidas tanto
pelos gestores quanto pelas equipes de Comunicagdo Interna apontou para a predominancia
do enfoque técnico/gerencial, ou seja, os profissionais de Comunicagdo se ocupando,
principalmente, de atividades consideradas técnicas, operativas e executivas (GRUNIG;
FERRARI; FRANCA, 2011) cuja preocupagdo central ¢ a promocdo da performance
organizacional (KREPS, 1990).

As atividades funcionais mais citadas foram as que se relacionam com a comunicacao
interna, condug¢do de campanhas, gestdo de canais, mensuracdo dos processos
comunicacionais, cascateamento do proposito, employer branding® e gestio da cultura

organizacional (esta ultima de forma compartilhada com as areas de Desenvolvimento e

28 «processo de criagio de um lugar diferenciado de trabalho e sua promogio para os talentos e que a organizacdo precisa
para atingir suas ambigdes. Também chamada de Gestdo da Marca Empregadora” (MASCARENHAS; MANSI, 2020, p. 24).
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Treinamento). Também faz parte das atividades da éarea a coordenacdo de eventos
institucionais de aproximagdo da alta liderangca com o publico interno. Foram ainda citadas
atividades ligadas a gestdo de redes sociais externas, gerenciamento de crise, comunicagao
com a imprensa, relacdes governamentais e representacao em entidades de classe.

A gestora de Comunicac¢do da organizagdo do setor de Agronegdcios considerou a
gestdo de crise e integracdo cultural como fungdes executivas da area de Comunicagao.
Segundo ela, a area € responsavel por comunicar internamente sobre as razdes das decisdes
estratégicas da organizagdo e 0s rumos empresariais.

A gestora de Comunicacdo da empresa do setor de Energia (GE) comentou que sua
principal atividade ¢ a gestdo da equipe. Informou também sobre a importancia do
relacionamento com seus pares para influenciar que a comunica¢do e a sustentabilidade
estejam na pauta de outros projetos e areas (fun¢do de consultoria interna).

Um dos profissionais da equipe de Comunicacdo Interna da empresa de Servico
Publico (ESP) assegurou que sua principal responsabilidade ¢ trabalhar pelo fortalecimento da
marca da empresa, incluindo relacionamento com a imprensa, publicidade, eventos e
engajamento (trabalho de comunicacao interna), o que fica demonstrado na sua afirmacao:

“Quando a gente olha para a nossa diretoria, a gente tem como pilar
estratégico gerar valor real para o negocio, entdo trazer retorno financeiro;
gerar valor reputacional, entdo a gente ta falando de valor de reputagdo, é
muito o core da nossa area,; gerar valor socioambiental e ter conexdo com a
estrategia da empresa’”.

Grunig, Ferrari e Franga (2011) apontaram trés possiveis dimensdes para caracterizar a
atuacdo das 4areas de Comunicagdo no ambito organizacional: (i) dimensdo estratégica,
representada pelo processo voltado aos objetivos do negodcio e também ao desenvolvimento
de significados compartilhados, visando a manutengdo de vinculos internos ¢ estabelecendo
relacionamentos com os diferentes setores da sociedade; (ii) a dimensao corporativa, voltada
para a formulagdo dos elementos da identidade, auditoria de imagem percebida pelos ptblicos
e projetos para reforcar a reputagdo positiva da organizacao; e (iii) a dimensao organizacional,
que trata dos fluxos de relacionamento entre a alta direcdo e seus publicos de interesse,
voltada a disseminagao de politicas, normas e estratégias organizacionais.

Com base em Grunig, Ferrari e Franga (2011), ¢ possivel concluir que as atividades
exercidas pelas equipes de Comunicagdo das organizagdes da amostra se alinham com as
dimensdes organizacional e corporativa da comunicagdo, no momento em que tanto os
gestores quanto os profissionais das equipes de Comunicagdo Interna declararam concentrar

esfor¢os na disseminacdo do propdsito e da estratégia organizacional para o publico interno
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(dimensdo organizacional) e na gestdo da imagem percebida pelos publicos por meio de
projetos para reforcar a reputacdo positiva da organiza¢ao (dimensdo corporativa). A
dimensdo estratégica ndo se mostrou presente nos relatos dos gestores entrevistados.

Na sequéncia, emergiu a categoria ‘poder decisorio compartilhado’, cuja

demonstragao esta na Tabela 3.

Tabela 3 - Poder decisorio compartilhado

Categoria Unidades de Registro Gestores e
Equipes de Total
Comunicagdo

Poder

decisdrio Temas polémicos aprova com VP GV 1

compartilhado
A autonomia depende do assunto GV 1
A autonomia de gestdo é da area GA, GE, GSP 3
Parceria com o presidente GSP 1
Presidente aprova seus contetudos GE, GA p
Fonte aprova conteudo noticioso GA, GV 2

Fonte: O autor

Os gestores afirmaram ter autonomia na gestdo da area de Comunicagdo, porém,
dependendo do assunto e do emissor da comunicagdo, ¢ necessaria a aprovagdo prévia do
presidente ou vice-presidentes.

A gestora de Comunica¢ao do setor de Energia (GE) declarou ter total autonomia na
gestdo da comunicacdo interna, “a ndo ser no caso de conteudo do proprio presidente”,
conforme afirmou, mas disse que no restante a aprovagao ¢ da area de Comunicag¢do, havendo
ainda contetidos que a propria equipe tem autonomia para produzir e publicar.

Da mesma forma, a gestora de Comunicagdo da empresa do setor de Agronegocios
(GA) comentou sobre a necessidade de aprovacgdo prévia de conteudos que envolvam a alta
lideranga e mencionou que: “Na comunicagdo interna eu tenho total autonomia; o que eu
procuro fazer é aprovar tudo o que tiver um discurso do presidente; eu submeto pra ele a
aprovagdo, e o mesmo vale pros VPs”.

A categoria seguinte revelou que o gestor de Comunicagdo ndo tem assento
permanente junto ao comité executivo das organizagdes, conforme a declaracdo dos

respondentes. A Tabela 4 demonstra tal constatagao.
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Tabela 4 - Participagdao da comunicag¢ao no Comité Executivo

Categoria Unidades de Registro Gestores e Total
Equipes de
Comunicacao

Participagdo da

comunicacao N3o pertenco ao comité executivo GV, GA, GE, GSP 4

no Comité

Executivo Participo das reunides de lideranga GA, GV, EV 3
Tenho bom transito com o comité de lideranca GA, GSP, GE 3
Tenho agenda fixa com presidente GSP 1
Vou ao comité executivo por demanda GA, GSP 2

Fonte: O autor

Nenhum dos quatro gestores tem assento permanente no comité executivo que ¢
composto pelo presidente e vice-presidentes das organizacdes da amostra. Dois gestores
disseram que participam de algumas reunides, dependendo do tema, enquanto que os outros
dois declararam que nunca participaram das reunides deste comité. A gestora de Comunicagdo
da empresa do setor de Energia afirmou estar representada no comité pelo seu vice-presidente,
ao qual se reporta. O gestor da empresa de Servico Publico ndo tem assento, mas se diz
“proximo a diretoria”, participando muitas vezes das reunides. A gestora de Comunicagdo da
empresa de Agronegocios declarou que as vezes participa de reunides no comité executivo e
tem assento nas reunides de lideranga (composta por diretores). Um dos membros da equipe
de Comunicacdo Interna da empresa de Varejo (EV) declarou que participar das reunides de
lideranca contribui para ampliar sua visdo sobre o negocio e corroborou: “Participando
dessas reunioes [reunides de lideranca] a gente consegue ter uma visdo boa do negocio, que é
muito importante, até para a gente trabalhar com a nossa estratégia”.

Os dois primeiros principios da Teoria Geral de Exceléncia em Relagdes Publicas
(GRUNIG, 1992) descrevem as principais caracteristicas para que departamentos e programas
de comunicacdo organizacional e relacdes publicas sejam considerados estratégicos. De
acordo com esses principios, o principal gestor de Comunicacdo deve participar dos processos
de gestdo estratégica da organizagdo (tomadas de decisdo) e/ou ser membro da coalizagdo
dominante (grupo de executivos seniores que controlam e administram uma organizacao).

Pelo que foi apurado junto aos gestores de Comunicacao entrevistados, no entanto, a

contribuicdo da Comunicacdo das organizagdes da amostra ainda ¢ timida nas tomadas de
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decisdo estratégica para os negocios, dado que nenhum deles tem assento nos comités
executivos de suas organizagdes, participando de reunides com esse escaldao hierarquico de
forma esporadica. Pesquisa realizada por Brockhaus e Zerfass (2021) mostrou que os gestores
dos departamentos de Comunicacdo tém influéncia quando a alta administracdo leva a sério
suas recomendagdes (influéncia consultiva) ou os convida para reunides de nivel sénior que
tratam do planejamento estratégico organizacional (influéncia executiva) (VERCIC;
ZERFASS, 2016; FERRARI, 2008). Pesquisas anteriores mostram que a comunicagdo ¢
muitas vezes subestimada porque os servigos dos departamentos de Comunicagdo e como eles
contribuem para a criacdo de valor ndo sdo totalmente compreendidos pela alta administragao

e colegas de trabalho (ZERFASS et al., 2014).

A tultima categoria que se enquadrou na dimensao perfil do comunicador foi a
categoria ‘competéncias do comunicador’, que engloba as respostas obtidas sobre
conhecimentos, habilidades e atitudes dos gestores entrevistados. A Tabela 5 detalha o que foi
relatado pelos entrevistados.

Tabela 5 - Competéncias do comunicador

Categoria Unidades de Registro Gestores e Total
Equipes
de Comunicagao
Competéncias do comunicador | Planejamento veio com a pratica GV, GA, GE, GSP
Comunicac¢do ndo violenta GV, GSP
Comunicagao assertiva GV
Lideranga GV, GSP
Linguas, incluindo Libras GV, GE
Administracdo de conflitos GE
Facilidade de tirar coisas do zero GE
Economia comportamental GSP, GA
Comunicac¢ao GSP, GA
Autoconhecimento GSP
Estética GV
Praticas de marketing GV
(Continua)
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Categoria Unidades de Registro Gestores e Total
Equipes
de Comunicagao
Competéncias do comunicador | Estatistica GA 1
Producdo de texto GA, GE 2
Gest3o/visdo de stakeholder GA 1
Linguistica/semidtica GA 1
Pensamento critico GE 1
Gerenciar emocoes GSP 1
Criatividade GV 1
Visdo estratégica GA 1
Capacidade analitica GA 1
Capacidade de falar com dif. publicos GE 1
Empatia GE 1
Capacidade de relacionamento GV, GA, GE,GSP 4
Comunicacdo empatica GV 1
Comunicacdao humanizada GA 1
Gestdo de crises GSP 1
Resiliéncia com ousadia GV 1
Transparéncia em excesso GA 1
Pré-atividade e persisténcia GE 1
Exercer a empatia GV, GA,GE,GSP 4
Valorizo a diversidade GE 1
Saber lidar com as diferencas sociais GE 1
Exercer a gentileza GSP 1
Gosto por trabalhar em grupo GV, GA,GE,GSP 4

Fonte: O autor



118

A partir da andlise das entrevistas com os quatro gestores de Comunicagao foi possivel
elencar 35 competéncias, entre conhecimentos, habilidades e atitudes, indicadas pelos
gestores como importantes para o desempenho de suas fungdes.

Segundo trés entrevistados, entre essas 35 competéncias, o planejamento foi
mencionado como o principal conhecimento para o exercicio da funcdo de gestor de
Comunicagao. Saber planejar, conforme citado pela gestora de Comunicacao da empresa do
setor de Agronegocios (GA), veio com a pratica, pois ndo foi uma disciplina abordada durante
o curso de Comunica¢do. Em suas palavras: “O planejamento nunca existiu como processo de
comunicagdo. Ser um PMO [sigla em inglés para profissionais que atuam com gerenciamento
de projetos], pensar pela cabeca estratégica de construgdo de projeto, isso ndo tinha na
nossa época, na faculdade de Comunicagdo, de jeito nenhum”.

Outros conhecimentos citados foram: a comunica¢do nio violenta (dois respondentes),
administracdo de conflitos, que pode estar de alguma forma ligada a comunicagdo ndo
violenta, producao de texto e trabalho em grupo, entre outros. O gestor de Comunicagdo da
organizacdo de Servico Publico comentou que agrega conhecimentos sobre economia
comportamental, comunicacdo e planejamento para o exercicio do seu trabalho.

Os entrevistados citaram a capacidade de relacionamento como uma importante
habilidade, demonstrando clareza de que a comunicagdo ¢ uma area meio para a consecugao
dos objetivos organizacionais, enfatizando o papel do comunicador como consultor e analista
de cenarios (FERRARI, 2008, 2000), conforme o depoimento da gestora de Comunicacao da
empresa do setor de Agronegocios: “Somos functional area, area cross, darea de suporte,
entdo isso acaba exigindo uma habilidade muito grande de vocé trabalhar com os outros. E
eu sempre tive muito bem o olhar de servigo, de cliente interno, atendimento as dareas como
um cliente interno”.

Os quatro gestores citaram que, na atualidade, para o exercicio da atividade de
comunicagdo, ¢ preciso ir além do relacionamento e indicaram a empatia como uma
importante habilidade. A gestora de Comunicagdo da organizacdo do setor de Energia (GE)
contou sobre como desenvolveu a capacidade de empatia:

[Sobre sua experiéncia em outra empresal: “Eu tinha de falar com o
cortador de cana, eu precisava me comunicar com ele, ao mesmo tempo eu
tinha que fazer apresenta¢oes para o conselho da empresa que é francés,

entdo esse transito de linguagem e de forma de se comunicar eu acho que a

pratica do trabalho que me ofereceu. E até uma sensibilidade em relagdo a
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isso, uma empatia. Entdo essa questdo da empatia, do olhar pro outro e
tentar se comunicar com ele, foi o trabalho que me trouxe”.

A gestora de Comunicagdo do setor de Agronegdcios também comentou sobre o fato
de a empatia estar entre as habilidades do comunicador contemporaneo: “Essa coisa de vocé
vestir a sandalia do outro, se colocar no papel do outro e criar essa oportunidade de se criar
um relacionamento de proximidade... Mas ndo era algo que era habilidade. Ndo se falava de
empatia”.

Observando pela lente critica, ¢ preciso saber se o relacionamento e a empatia,
mencionados pelos gestores, sdo competéncias empregadas a partir do viés informacional de
mao Unica da comunicagdo, que busca o interesse negocial, ou se os gestores incluem a visao
do ‘outro’, no caso especifico desta pesquisa, ou seja, do bem-estar dos trabalhadores
(MARQUES; MAFRA, 2018; GAULEJAC, 2007; DEETZ, 2001).

A andlise das informagdes obtidas por meio das entrevistas com os gestores € com 0s
profissionais da equipe de Comunica¢ao Interna sobre a dimensao perfil do comunicador
permitiu concluir que os departamentos de Comunicacdo das organizacdes da amostra se
ocupam, em maior grau, com atividades consideradas como ferramentas de gestdo, visando a
melhoria do negdcio e a construcao de imagem e reputacdo da empresa junto aos publicos de
relacionamento, de acordo com as dimensdes organizacional e corporativa da comunicacao
(GRUNIG; FERRARI; FRANCA, 2011).

Os departamentos de Comunicacdo se tornam estratégicos quando encontram espago
para orientar os lideres organizacionais para o fato de que os interesses do negocio devem
conviver com os interesses do mercado e dos publicos com 0s quais as organizacdes se
relacionam. Isso significa, no caso da comunicagdo interna, a adogdo da perspectiva relacional
da comunicagdo, na qual se sobressaem canais mais dialdgicos e participativos para o publico
interno (MARQUES; MAFRA, 2018).

Diante desse quadro, fica a diivida: serd que os gestores ndo estdo encontrando formas
adequadas de demonstrar a alta liderangca como a comunicagcdo pode contribuir para criar
valor ao negocio por meio de processos mais relacionais € menos transmissivos? Sera que isso
ocorre pelo fato de a comunicagdo ndo fazer parte da coalizdo dominante (GRUNIG, 1992)
nas organizagdes da amostra? Ou sera que falta aos gestores o entendimento da comunicagdo
como um processo estratégico? Sdo indagacdes que tém gerado interesse de recentes
pesquisas, como a realizada por Brockhaus e Zerfass (2021), que trouxeram propostas de

caminhos para o fortalecimento da posi¢do da comunica¢do organizacional, seja por meio do
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gerenciamento de expectativas e impressdes ou por meio da criagdo da funcao de
“embaixadores” advindos de outros departamentos.

Na sequéncia sdo apresentadas as analises sobre a dimensdo ‘praticas comunicacionais
internas’.

6.1.2 Dimensao Praticas Comunicacionais Internas

A andlise de contetido realizada a partir das respostas dos entrevistados sobre a
dimensao praticas comunicacionais internas (conteudos, técnicas e ferramentas empregadas
no relacionamento com os funciondrios), com base no referencial tedrico, originou o
questionario sobre comunicagdo, como parte da pesquisa quantitativa. As categorias que
surgiram da andlise foram: (i) comunicacdo do lider imediato; (ii)) comunica¢do da alta
lideranga; (iii) comunicagdo afetiva; (iv) comunicagdo ligada aos negdcios; (v) comunicagao
transmissiva X comunicagao relacional; (vi) comunicagdo em home office.

No geral, sobre a dimensdo praticas comunicacionais internas, percebeu-se a
predominancia de praticas informacionais, com abertura para a criacdo de espagos interativos
de comunicagao face a face (café com o presidente, didlogo da lideranca etc.). Os gestores de
Comunicacdo demonstraram empenho em buscar alternativas para dotar os lideres de
conteudo institucional a ser repassado as suas respectivas equipes, o que se acentuou devido a
necessidade de distanciamento social provocada pela crise sanitaria que alterou a rotina das
organizagdes em 2020 e 2021, temdatica abordada no Capitulo 2.

Na drea de Comunicacdo da organizagdo do setor de Varejo, por exemplo, foi
instituido um programa de comunica¢do gamificado com a lideranga para motivar os lideres a
compartilhar conteudo institucional com suas equipes. Na organizagdo do setor de
Agronegocios, a espinha dorsal do sistema de comunicagao integrado ¢ a comunicagdo face a
face, pois, segundo relato da gestora ¢ membros da equipe de Comunicacao Interna, as
informagdes da alta direcdo ndo fluem para a base, sendo muitas vezes bloqueadas no nivel
das liderangas. Dessa forma, a empresa investe na preparagdo das liderancas para se
capacitarem para atuar como “lideres comunicadores”.

A partir desses relatos surgiu a categoria ‘comunicacdo do lider imediato’,

demonstrada na Tabela 6.
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Tabela 6 - Comunicacao do Lider Imediato

Gestores e Total
Categoria Unidades de Registro Equipes de

Comunicac¢ao

Comunicagao do Lider | Atuagdo como facilitadora da comunicagdo GE, ESP 2
Imediato
Comunicag¢do ndo é uma atividade s6 da area GE 1
de comunicagao

Apoio a lideranga comunicadora GE 1

A lideranca tem responsabilidade em gerar o EA 1
comprometimento

Depende do lider e do momento da pessoa EV 1
Lider comunicador GA, EA 2
Trabalho de preparacdo do lider para falar EV 1

sobre problemas com a pandemia

Os lideres da empresa sdo capacitados para GA, GE 2
serem lideres comunicadores

Pauta do lider GA, GE 2

Programa de comunica¢ao com a lideranca
gamificado GV 1

Fonte: O autor

O fato da organizag¢do do setor de Agronegocios ter definido a comunicagdo face a
face como a espinha dorsal do sistema de comunicag¢do interna demonstra a busca por
iniciativas ligadas a uma comunica¢ao mais relacional (MARQUES; MAFRA, 2018). O
exemplo dado pela gestora da organizagdo de Varejo sobre a adogdo de programas de
gamifica¢do” para fomentar a participagio dos lideres na comunicagio face a face também
pode ser incluido como iniciativa para tornar a comunica¢ao mais relacional.

A segunda categoria que surgiu da analise de conteudo sobre as praticas

comunicacionais internas foi a categoria ‘comunicacdo da alta lideranca’. Na Tabela 7 ¢

» Utilizag@o de elementos dos games — tais como estratégias, pensamentos e problematiza¢des — fora do contexto de games,
com o intuito de promover a aprendizagem, motivando os individuos a alguma acdo e auxiliando na solugdo de
problemas e interagdo com outros individuos (KAPP, 2012).
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possivel visualizar 11 referéncias que demonstram iniciativas de aproximagdo com o publico

interno das organizagdes por parte da alta lideranga, com apoio das equipes de Comunicagao.

Tabela 7 - Comunicacao da Alta Lideranga

Gestores e Total
Categoria Unidades de Registro Equipes de

Comunicagao

Comunicagao da Alta Resp. pelos féruns de lideranca GV 1

Lideranga
Resp. p/ road show da lideranca GV 1
Consultoria a alta lideranga EA 1
Reunides de resultado (quadrimestral) GA 1
Reunido com a lideranca (mensal) GV, GA 2
Café da manha com o presidente GA 1
Podcast do presidente GA 1
O CEO segue os rituais de comunicagao GA 1

com o publico interno

Os VPs tém participacdo ativa nas GE 1
reunides de TownHall

Os diretores de Operagao tém bastante GE, GSP 2
representatividade nas operagées

Os diretores participam para informar GSP 1
sobre conquistas e planos estratégicos

Fonte: O autor

Pelos relatos dos gestores, o afastamento social e a preocupacdo com as medidas de
seguranga ¢ higiene dos trabalhadores das areas produtivas por conta da pandemia da Covid-
19 que nao cessaram suas atividades incentivaram a adocao de praticas de aproximagdo entre
os membros da alta lideranga e o publico interno, conforme relatou o gestor de Comunicagao
da organizacdo do setor de Servigo Publico (GSP), ao mencionar a participacdo da alta
lideranca em eventos de comunicagdo: “Participagdo em lives, em webinars, eventos para o

publico interno, acho que eventos tanto quando eram offline, presenciais, quanto no digital, é
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muito comum os diretores estarem para poder compartilhar conquistas, planos, novos
projetos”.

A gestora de Comunicagdo da organizacdo do setor de Agronegodcios mencionou as
reunides lideradas pelo presidente como parte do esforco de implantagdo de rituais de
comunicagdo face a face. Nas suas palavras:

“«

o guarda-chuva da comunicagdo face a face, temos os rituais da
presidéncia, composto de reunides de resultados a cada quarter, reunido
com a lideranga uma vez por més, que é uma live no momento, na qual a
gente tem meia hora de apresenta¢do e 30 minutos de perguntas e respostas
pro nivel de lideranga da organizacdo; a gente sempre traz dois temas nessa
reunido, sendo um tema mais voltado para resultados, o negocio, e um outro
tema ligado a clima e gestdo da organizacdo”. Tem também o café da
manhd com o presidente, aberto para qualquer colaborador uma vez por
més e esse modelo é replicado nas unidades, limitado a 20 pessoas para
Justamente poder ter a oportunidade de estarem mais proximos, para as
pessoas se sentirem a vontade, e a gente continua fazendo isso mesmo agora

’

no periodo de isolamento, ou seja, mesmo no virtual a gente continua”.

Na concepc¢ao de uma visdo mais holistica da comunicacao organizacional (HEIDE et
al., 2018), o incentivo a comunicacdo face a face, tanto por meio dos lideres imediatos quanto
da alta lideranga, sdo iniciativas que demonstram a compreensdo de que fazer comunicagao
nao ¢ tarefa especifica da area de Comunicagdo, que passa a atuar mais como area consultora
do que como 4rea executora da comunicacao interna.

Na sequéncia das analises, surgiu a terceira categoria, denominada ‘comunicagdo
afetiva’ por revelar praticas que incluem a participacao de influenciadores internos, conteudo
centrado na ética e desenvolvimento sustentavel, feedback e inclusao de temas focados em
valores e necessidades pessoais dos trabalhadores nos contelidos compartilhados
internamente. A Tabela 8 detalha o que foi declarado pelos entrevistados e que vai ao

encontro dessa categoria.



Categoria

Tabela 8 - Comunicacao Afetiva

Unidades de Registro

Gestores e
Equipes

de Comunicagao
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Comunicagao
Afetiva

Percebo mais espaco sobre temas
ligados a Sustentabilidade

A gente adota o reconhecimento
como estratégia de comunicacgdo

A gente bebe na fonte desses caras
gue emanam esse engajamento, esse espirito

de pertencimento, de orgulho

Fazendo muita campanha em
cima de testemunhal

CelebracgGes de tempo de casa

Trabalhamos para construir marca forte
e que gere conexdao emocional e orgulho

Contar as coisas que a gente faz
em sustentabilidade, causa animal, tudo que a

gente faz para a sociedade como um todo

Isso pode ser feito por meio de uma comunicagao
transparente, agil e verdadeira

Traduzindo termos técnicos para uma
linguagem mais afetiva, mais acessivel

Via influenciadores internos
Via presenca na vida das pessoas
Diversidade como tema de comunicac¢do interna

Saude mental como tema de comunicagao
Interna

Temas de interesse pessoal
Adocdo de linguagem informal
Uso de personagens internos
Uso do pronome “nds”

Linguagem emocional
(Continua)

GSP, EE, GV

EV, EA

GA, EA, EE

GA

EA

GE, GSP, EE

GV

EE

GSP, GA

EE

GSP

GV, GA, GE

GA

GA

EE, ESP

EE, ESP

EE

EA
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Categoria Unidades de Registro Gestores e Total
Equipes
de Comunicagao

Comunicagao Uso do colaborador como porta-voz GE 1
Afetiva
Estimulo a que os colaboradores GE 1
sejam produtores de conteudo

Eventos sobre diversidade geram GV 1
mais participagao

Criar um ambiente que entenda a GA 1
necessidade do trabalhador gera
engajamento

Fonte: O autor

Como exemplos de uma abordagem mais afetiva surgiram relatos de praticas que
promovem a participacdo espontanea dos funciondrios por meio de aplicativos que oferecem
meios para que as proprias pessoas divulguem noticias sem prévia aprovacao da area de
Comunicacdo, como as midias sociais internas (foram citados o Yammer e o Workplace).
Outras iniciativas foram mencionadas no sentido de estreitar a aproximacao com o publico
interno por meio da linguagem escrita e visual, conforme os exemplos dados pelos membros

da equipe de Comunicac¢do Interna da organizacdo do setor de Energia (EE):

“A gente tenta ser um pouco mais amigo, tipo proximo, a gente usa algumas
linguagens mais proximas, a gente tenta usar exemplo do dia a dia das
pessoas. A gente usa muito “nossa companhia, nossos colegas”, enfim, a
gente tenta fazer essa aproximag¢do dessa comunicagdo, ndo deixar ela tdo
fria, tdo jornalistica. “A gente ja ouviu de muita gente falando assim
“nossa, como é gostoso ler as comunicagoes, porque parece que a gente td
dentro daquele texto, dentro daquele video, dentro daquele podcast”,
porque é o colaborador falando”.

A gestora de Comunicagdo da organizagdo de Varejo (GV) completou com o seguinte
exemplo: “A revista, que era fisica e voltada para o pessoal de operagdo, hoje é uma revista
online e traz dentro dela podcast, mini videos, tem até uma seg¢do tipo "Caras" dos
colaboradores”.

Os entrevistados também comentaram sobre a inclusdo de conteudos sobre
sustentabilidade, diversidade, igualdade de géneros e demais temas sociais emergentes nos

materiais internos de comunicagdo. A gestora de Comunica¢do da organiza¢do do setor de
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Energia (GE) comentou sobre a estratégia da empresa a respeito de temas ligados a
diversidade:

“A gente estd olhando a diversidade como um todo, entdo a questdo de
PCD, LGBTQ+, diversidade racial, género, diversidade religiosa, é bem
amplo, mas é um programa bem extenso, a gente ndo vai abarcar tudo de
uma vez. A gente ja comegou com PCD porque tem a questdo de compliance
e ai género e raga é o segundo step”.

Segundo a gestora de Comunicacao da organizagdo do setor de Agronegécios (GA), a
pandemia da Covid-19 acentuou essa necessidade de incluir temas mais humanos e afetivos
na comunicagdo com os trabalhadores (MUMBY; PUTNAM, 1983): “Hoje a comunica¢do é
mais humanizada, e a pandemia traz isso, a empresa tem que se posicionar sobre
diversidade”.

Houve também relatos de esforcos voltados a trabalhar a comunicagdo para construir
uma marca forte junto ao publico interno por meio do “orgulho e de uma conexao
emocional”, conforme alegaram os entrevistados das empresas do setor de Energia (GE, EE) e
Servigo Publico (GSP).

Um dos membros da equipe de Comunicagdo Interna da organizagdo de Agronegocios
(EA) comentou sobre o esfor¢o empreendido em provocar o sentimento de pertencimento por
meio das atividades de comunicagdo e afirmou: “A gente sempre pensa em trazer o sentimento
de pertencer do funcionario para as nossas atividades”.

A gestora de Comunicacgdo da empresa de Varejo (GV) revelou empregar técnicas de
marketing para tornar a comunicacdo mais afetiva e “chegar ao coracdo das pessoas” e
completou: “Eu uso muito da venda do marketing pra chegar ao coragdo das pessoas. Hoje o
que eu vendo é uma ideia, é o proposito da companhia, o que eu vendo é isso, é trazer a
pessoa pra este rumo’”’.

Com base no referencial tedrico contemporaneo sobre comprometimento
organizacional (KLEIN et al., 2009, 2014; RODRIGUES; BASTOS, 2010), ¢ possivel
predizer que as praticas de comunicagdo consideradas “afetivas” sejam capazes de favorecer,
tanto as necessidades dos publicos estratégicos (no caso publico interno), quanto as metas
organizacionais.

Na sequéncia das andlises, emergiu a categoria ‘comunicacdo ligada aos negocios’, a
partir dos relatos dos entrevistados sobre os principais pilares que sustentam o trabalho da
comunicagdo interna. Essa categoria pode ser analisada de acordo com o que a teoria sobre

engajamento organizacional tem revelado (WELCH, 2011; SACKS, 2006).
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As praticas de comunicagdo seguem um modelo ainda baseado na transmissao de
informacdes. Os principais temas estao ligados a cultura organizacional, pilares estratégicos e

proposito das organizacdes, conforme demonstram as unidades de registro da Tabela 9.

Tabela 9 - Comunicagao ligada aos negocios

Categoria Unidades de Registro Gestores e Total
Equipes
de Comunicagao
Comunicagao | Cascateamento da estratégia GV, GA 2
ligada aos
negocios Trazer a empresa mais para perto das pessoas GV 1
P6r luz nas coisas bacanas que a companhia faz GV 1
Eu acho que isso é como se fosse um marketing GV 1

de causa para dentro

Comunicar o propdsito da empresa GV, GSP 2
Fortalecimento da cultura corporativa GV, GE, EE 3
O trabalho de comunicacdo se faz necessario no GA 1

sentido de conectar as acoes
Dar voz a estratégia da organizagdo GA, GV 2

Dar suporte para que vocé seja produtivo para a GV 1
organizagao

Fazemos conexdo com as iniciativas estratégicas GV, GSP 2
Baseado no business da empresa EA 1
Traducdo da estratégia EA 1
Movimentos de expansao da empresa EA 1
Divulgacdo de resultados GV 1
Temas ligados aos clientes GV 1
O novo CEO trouxe a necessidade de trazer o foco GA 1

do cliente para o ambiente interno

As pessoas ja percebem que a comunicacao EE 1
contribui para o resultado de suas areas

As dreas que geram mais impacto externo
recorrem mais a comunicacao GSP 1
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Fonte: O autor

Ficou bem evidenciado o esfor¢o empreendido pelas areas de Comunicagdo das
organizagdes pesquisadas para a divulgacdo interna de temas ligados aos negdcios da
empresa. Ao responderem, por exemplo, sobre o que as pesquisas internas visavam avaliar
com relacdo ao trabalho exercido pela Comunicagdo, houve concordancia com o que a gestora
de Comunicagdo da empresa do setor de Varejo (GV) informou: “As pesquisas mensais tém o
objetivo de avaliar os canais e o conhecimento sobre os temas abordados nos conteudos de
comunicagdo interna, principalmente para aferir se o esfor¢o visando o conhecimento dos
temas estratégicos da empresa esta tendo efeito”.

Um dos profissionais da equipe de Comunicagdo Interna da organizacdo do setor de
Servigo Publico (ESP) enfatizou bem esse propo6sito de levar os temas estratégicos da empresa
ao conhecimento dos trabalhadores, objetivando torna-los ‘“embaixadores da marca”,

conforme declarou:

“«

osso trabalho é engajar [os trabalhadores] porque eles sdo, na verdade,
as primeiras pessoas que defendem a marca do lado de fora da empresa, se
eles ndo conhecem o nosso negocio, ndo conhecem nossa missdo... eles tém
de saber para onde a empresa estd caminhando para defender essa marca
externamente, porque eles trabalham internamente, entdo sdo eles que vao
levar, no primeiro momento, eles vdo ser o cartdo de visitas da empresa,
entdo eles tém que levar esse mesmo trabalho que a comunica¢do faz como
um todo, isso precisa passar para eles, de tal forma que eles entendam e
levem isso quase que espontaneamente”.

Os entrevistados também comentaram sobre o fato de que as demais areas da empresa
percebem a atuacdo da area de Comunicacdo como “aquela que consegue conectar os
programas e projetos aos objetivos estratégicos da organizacdo”. Um dos integrantes da

equipe de Comunicagdo Interna da organizacdo de Energia (EE) resumiu essa percepgao:

“As vezes tem coisas que ndo tem nada a ver com comunicacdo e as dreas
tém recorrido a nos para um papel consultivo, porque eles enxergam a gente
ndo so como uma darea que vai fazer a comunicagdo, mas que vai ter um
olhar multidisciplinar e holistico da organizagdo, porque a gente td inserido
em todas as dreas. Entdo as dareas ja veem que a gente tem esse olhar para o
todo e que a gente consegue conectar as partes”.

A quinta categoria que emergiu a partir da analise de conteido (BARDIN, 2011) sobre

a dimensdo praticas comunicacionais internas foi a ‘comunica¢do transmissiva x
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comunicacdo relacional’, a partir das unidades de registro levantadas e disponiveis na Tabela

10.

Tabela 10 - Comunicagdo Transmissiva x Comunicac¢do Relacional

Categoria Unidades de Registro Gestores e Total
Equipes
de Comunicagao

Comunicagao | Realizacdo de campanhas GV 1

transmissiva

X Organizac¢do de eventos corporativos GV, GSP 2

Comunicagao

relacional Engajamento interno GSP, ESP 2
Produgdo de newletters GV, GA 2
Rede social interna GV, GE 2
Canal com o gestor GV 1
Canal do banheiro GV 1
TV Corporativa GA 1
Intranet GE 1
Comunicados oficiais sobre crises e/ou mudancas EV 1

organizacionais

Pautas de RH GA 1
Seguranca no trabalho GA 1
Estilo préximo ao didlogo EE 1
Sofremos com o excesso de informagdes GV 1
Recebemos reclamagdo por excesso de EA 1

informacdes por e.mail

Nao tenho preocupacdo com o excesso de GSP 1
informacao e sim com a falta

Fonte: O autor



130

Observou-se que o estilo informacional e transmissivo estd mais presente nas praticas
comunicacionais das empresas participantes da pesquisa do que o estilo relacional (DEETZ,
2010; MARQUES; MAFRA, 2013, 2018; WOLTON, 2011). Tal constatagdo pode ser
percebida pela predominancia de canais de comunicagdo de mao unica, como newsletters e
comunicados, em comparagdo a ado¢do de canais que promovam uma comunica¢do mais
relacional, como foruns e reunides presenciais de escuta. Impera, portanto, o modelo
assimétrico de comunicacdo, que utiliza dados de pesquisa para desenvolver mensagens que
provavelmente conseguirdo induzir os publicos a se comportarem como a organizacio espera.
E uma comunicagdo que visa a persuasio e nio o aperfeicoamento das relagdes entre as
organizagoes e seus publicos (GRUNIG; FERRARI, FRANCA, 2011).

Segundo os entrevistados, as pesquisas realizadas internamente sobre comunicag¢do
tém por objetivo identificar a opinido dos trabalhadores sobre a eficidcia dos canais e
conhecimento dos temas abordados. Um dos componentes da equipe de Comunicagdo Interna
da empresa do setor de Agronegocios (EA) comentou: “Olha, a gente pergunta muito sobre
canais, sim, mas a gente também pergunta sobre as campanhas, sobre as agoes de
engajamento, sobre os proprios conteudos”.

O foco das pesquisas internas nestas empresas, portanto, ¢ voltado para a melhoria dos
sistemas e canais de comunicacao e afericdo sobre o grau de absor¢ao dos temas estratégicos
da empresa por parte do publico interno.

Surge aqui um ponto de reflexdo. Se a principal preocupag¢do dos comunicadores €
medir a eficacia dos canais e o conhecimento dos temas neles abordados, este enfoque ¢ algo
que ainda se encontra distante do objetivo de ser a comunicagao um processo de criagdao de
sentido para os trabalhadores (DEETZ, 2010; FERRARI, 2016a), de acordo com enfoque
critico da comunica¢do. Destaca-se, assim, que o paradigma classico-informacional da
comunicagdo continua muito presente no dia a dia das organizacdes pesquisadas, talvez como
reflexo do que foi analisado a respeito da dimensao perfil do comunicador, cuja analise
demonstrou tratar-se de gestores ocupados com atividades consideradas ferramentas de
gestdo, visando a melhoria do negocio e a construgdo de imagem e reputacdo da empresa
junto aos publicos de relacionamento,

De forma excepcional, por ocasido da pandemia da Covid-19, os comunicadores
relataram que foram realizadas pesquisas para saber como as pessoas estavam lidando com o
trabalho em home office por conta do afastamento social, com vistas a ajustar as ac¢des de
comunicagdo as novas condi¢Oes de trabalho. O levantamento obtido resultou na adocao de

redes sociais internas, conforme comentado pelos gestores de Comunicagao das organizagdes
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dos setores de Varejo e Energia, para reduzir o excesso de informacgdes sobre a empresa e as
pessoas pudessem falar de outras coisas além do trabalho.

Preocupacgdo semelhante foi relatada por pesquisa realizada nos meses de marco e abril
de 2021, envolvendo 15 profissionais de Comunicagdo Interna de empresas privadas no
Uruguai. Segundo os autores Arzuaga-Williams, Arias e Echenique (2021), foi comum a
realiza¢do de pesquisas mensais para monitorar o clima ¢ a motivacao dos trabalhadores em
home office no momento em que a fronteira entre a vida privada e o trabalho foi rompida.

Mesmo admitindo alguns exageros com a quantidade de informac¢des no ambito
interno, os gestores de Comunicagdo das organizagdes da amostra relataram preferir “pecar
pelo excesso do que pela falta de informagao”. A resposta do gestor de Comunicagdo da
organizagdo do setor de Servigo Publico (GSP) reitera a situacdo observada:

“Talvez eu esteja ajudando nesse processo [de excesso de informagdo], mas
a mim incomoda muito quando dizem, “ah, ndo fiquei sabendo”, entdo
provavelmente a gente peque pelo excesso de informagdo pra evitar que
algo ndo tenha sido publicado. Mas é uma boa pergunta, eu ndo tenho
preocupagdo com relagdo ao excesso e sim com a falta, entdo pode ser que
com essa preocupag¢do de ndo haver falta haja um excesso”.

Apesar do foco dos processos comunicacionais recair mais sobre a perspectiva
transmissiva do que relacional (MARQUES; MAFRA, 2018), existem iniciativas que visam
fomentar a comunicacao face a face por meio do apoio aos lideres imediatos e a alta lideranga,
como no caso relatado pela gestora de Comunicagao da organizagao do setor de Agronegocios
que tem na comunicacao face a face um dos pilares do seu trabalho interno.

A sexta e ultima categoria que a analise de contelido sobre a dimensdo praticas
comunicacionais internas levantou foi a “comunica¢do em home office”. Conforme
informado no Capitulo 5, sobre o percurso metodologico, as entrevistas foram realizadas no
segundo semestre de 2020, periodo em que muitas adaptacdes ainda estavam sendo
implantadas para manter os funciondrios de setores administrativos em afastamento social.
Desse modo, afloraram varios exemplos e comentdrios sobre o novo momento que as
organizagdes e, por consequéncia, as areas de Comunicacdo, estavam vivenciando. Os
entrevistados apontaram que as a¢des de comunicacdo foram sendo testadas ao longo do
periodo de forma emergencial e sem planejamento prévio (PRAGANA VIDEIRA, 2021b).

Segundo os entrevistados, a Comunicagdo alcangou maior visibilidade como area
estratégica na percepcao das areas pares e das liderancas organizacionais, pois ficou
responsavel por manter as equipes informadas e conectadas. A gestora de Comunicagdo da

organizagdo do setor de Energia (GE) fez o seguinte comentério: “Para a drea de
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Comunicagdo a crise trouxe visibilidade, a percep¢do de que se ndo tivesse a gente as
pessoas iam ficar perdidas, que foi muito boa”. Esse comentario foi completado pela gestora
de Comunicacdo da organizagdo do setor Agronegocios (GA):

“Acho que na pandemia foi um salto muito grande, que a gente teve que
lidar com situagoes bem distintas, entdo para alguns gestores que viam
ainda a comunicag¢do como "atua na crise, chama a comunica¢do por causa
da crise", eles viram o quanto a comunicacdo também pode agregar nas
iniciativas sociais, iniciativas de relagoes com o governo, campanhas de
posicionamento corporativo, e ai ... demos um salto”.

A Tabela 11 apresenta os principais impactos gerados nas praticas comunicacionais
internas por conta da subita necessidade de afastamento social.

Tabela 11 - Comunicagdao em Home Office

Categoria Unidades de Registro Gestores e Total
Equipes
de Comunicac¢ao
Comunicagao em Home Depois da pandemia eles estdao mais GV 1
office gue convencidos de que a

comunicacao é estratégica

A pandemia gerou informacao GV, GA 2
desencontrada

Intensificamos informacdes sobre a GA, GE 2
pandemia

Ficamos 100% digitais no GV, GE, GSP 3

administrativo
Fazer webinar deu muito certo GV, GE 2

Aumentou a audiéncia do pessoal nas GV, GE, GSP, GA 4
webinars/lives

Webinars com muito contetdo e GV 1
muito longas ndo deram certo

A comunicagao aproximou as pessoas EV 1
Saimos do presencial GA 1
O virtual facilitou o trabalho em GA 1
grupo

Aumentou a quantidade de reunides GA 1
Elevacdo da quantidade de e-mails e GA 1

de grupos de whatsapp
(Continua)
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Categoria Unidades de Registro Gestores e Total
Equipes
de Comunicagao

Comunica¢ao em Home Maior visibilidade para a area de GE, GA, EE, ESP 4
office Comunicacgdo
As lives tém custo menor GE, GSP 2
As pessoas aderiram bem ao home EE 1
office
Foram criados novos canais digitais GSP 1
Inclusdo de temas de natureza ESP 1
emocional
A comunicacdo foi muito elogiada pela GV 1

proé-atividade, velocidade e conteudo

Conseguimos promover muito
engajamento com a empresa nesse GV 1
momento

Reforcamos o propdsito da empresa

GV 1
Reforgamos o senso de time forte

GV 1

Fonte: O autor

A comunicagdo interna sofreu, por conta desses desafios, mudangas disruptivas no
sentido de apoiar as novas demandas das empresas, principalmente junto aos trabalhadores em
home office. Rapidamente as equipes de comunicagdo tiveram que ser inovadoras e criativas
para transmitir informagdes sobre as novas rotinas de trabalho, seja visando os cuidados com
a saude e distanciamento social, seja para a manutenc¢do dos processos produtivos.

Uma das principais mudancas foi a passagem para o digital de todos os canais de
comunica¢do, conforme comentou a gestora de Comunicacdo da organiza¢ao do setor de
Energia (GE): “O que a gente fez foi transformar toda a nossa comunicagdo, fortalecer a

comunicagdo digital e eu acho que foi muito positivo na verdade”.
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A modalidade home office estd entre os novos formatos do conceito ‘arranjos
alternativos de trabalho’ (SPREITZER; CAMERON; GARRETT, 2017). Esses novos
arranjos se caracterizam principalmente pela flexibilizacdo de tempo e deslocalizacdo do
trabalho, pois as inovagdes tecnoldgicas permitem que o trabalho seja realizado a qualquer
hora e em qualquer lugar.

Segundo Mumby (2009), o campo da comunicagdo organizacional deveria se debrugar
sobre a forma como as pessoas se organizam por meio da comunicacdo e de sistemas de
significagdo fora do contexto fisico e ndo somente sobre os locais onde as pessoas trabalham.
O autor, em 2009, antecipou o que tem ocorrido nos dias de hoje com o teletrabalho (outra
denominagdo para trabalho em home office), modelo que passou a ser adotado por diversas
organizagdes antes e durante a pandemia da Covid-19. Pela concep¢ao de Mumby (2009), a
comunicagdo estaria assumindo sua caracteristica de dar a forma a organizagdo. Um dos
componentes da equipe de Comunicagdo Interna da organizacdo do setor de Varejo (EV)
comentou algo que esta relacionado a fala do autor:

”No inicio da pandemia, nos meses de marc¢o, abril e maio (2020), o assunto
nosso era corona virus, e a gente recebeu varios feedbacks de pessoas da
operacdo ou da propria matriz que estavam em home office, falando que a
comunicagdo estava deixando eles proximos da empresa, que eles estavam
se sentindo acolhidos”.

Os gestores de Comunicacao afirmaram que antes da pandemia os trabalhadores nao
assistiam com tanta frequéncia as reunides no formato webinar’’ e lives. Também
comentaram que nas reunides hibridas (presenciais e transmitidas por videoconferéncia), a
audiéncia remota era pequena. Porém, ao estarem todos online, a audiéncia geral aumentou,
conforme a gestora da organizagdo do setor de Varejo (GV) comentou:

“a gente comegou a fazer webinar, que era uma coisa que a gente nunca
fazia, e quando fazia dava pouquissima gente, agora bomba de gente porque
todo mundo quer saber da informagdo. (...) Hoje temos muito mais gente da
operagdo assistindo”.

A gestora de Comunicagao do setor de Energia (GE) também relatou a experiéncia em

sua organizacao quando afirmou:

“Trimestralmente a gente faz um Townhall Meeting com o presidente e os
vps. Geralmente a gente escollhia uma unidade pra estar ao vivo e as outras
se conectavam por video conferéncia. Agora é 100% via videconferéncia e

30 Webinar ¢ abreviacdo de "web-based seminar", ou "seminario através da web é uma webconferéncia ou videoconferéncia
com intuito educacional, no qual a comunicagdo ¢ de apenas uma via, ou seja, somente o palestrante se expressa € as outras
assistem (semelhante a video-aulas), onde a interagdo dos participantes ¢ limitada ao char Q&A, de modo que eles podem
conversar entre si ou enviar perguntas ao palestrante. Disponivel em: https:/pt.wikipedia.org/wiki/Webin%C3%A Irio.
Acesso em 6 abr. 2021.



https://pt.wikipedia.org/wiki/Webconfer%C3%AAncia
https://pt.wikipedia.org/wiki/Videoconfer%C3%AAncia
https://pt.wikipedia.org/wiki/Educa%C3%A7%C3%A3o
https://pt.wikipedia.org/wiki/Chat
https://pt.wikipedia.org/wiki/Webin%C3%A1rio
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funcionou super bem, melhor do que quando a gente tinha que fazer esse
esquema meio presencial meio digital”.

Outro ponto importante levantado pelos entrevistados foram a iniciativa de incluir
temas ligados a saude mental e depressdo nas pautas de comunicacdo. A gestora de
Comunicacdo do setor de Agronegocios relatou que o proprio CEO global da empresa emitiu
uma mensagem para todos os trabalhadores, contando um fato pessoal que o deixou
vulneravel e pediu a todos para que se cuidassem fisica e mentalmente para enfrentar o
momento da crise.

O formato totalmente online que os processos comunicacionais passaram a ter em
fun¢do do afastamento social gerou, dessa forma, oportunidades de aproximagao entre a alta
lideranca e o publico interno. Segundo a gestora de Comunicagdo do setor de Energia, as
ferramentas online permitiram flexibilizar a participagdo das pessoas por meio de perguntas
sem a necessidade de identificagdo. Os gestores também comentaram que os proprios
executivos se mostraram mais a vontade durante as exposi¢des online do que nos formatos
presenciais.

O trabalho em home office desencadeou nas organizagdes ao redor do mundo o
crescimento do uso de canais digitais que ja faziam parte da rotina da comunica¢do interna e o
desenvolvimento de novas plataformas para manter os trabalhadores conectados as suas
organizagdes em um contexto particular de crise (XIFRA, 2020).

A sociedade em rede na qual vivemos (CASTELLS, 2000) e a transformacao digital
da sociedade (HEPP, 2014) ndo deixam dividas de que a evolucdo dos modelos de trabalho
sera acompanhada pelas transformacdes digitais. A questdo que se coloca nesse momento ¢
saber se o trabalho a distidncia sera mantido mesmo depois da pandemia ou se as organizagdes
optardo por modalidades hibridas entre o presencial e o remoto. Alguns autores, como
Vattuone (2021), sustentam que a falta do trabalho coletivo presencial podera reforgar
comportamentos individualistas por parte das pessoas, e que a flexibilidade de horario e local
para a realizagdo de tarefas podera levar a condi¢des de abuso laboral, como por exemplo, o
desrespeito aos horarios considerados de descanso dos trabalhadores pela auséncia de
fronteiras entre a empresa € a casa.

Os gestores de Comunicagdo precisardo, mais uma vez, buscar os formatos mais
adequados as novas realidades e se prepararem para questionamentos que ja come¢am a
surgir, como: as estruturas tecnologicas e digitais implantadas no periodo da pandemia da
Covid-19 serdao mantidas? Surgirdo outras formas de comunicagdo impulsionadas por novas

tecnologias? Como ficam as relagdes pessoais? A importancia do lider comunicador crescera
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na pos-pandemia? Sao desafios que podem se traduzir em oportunidades para que os
departamentos de comunicagdo interna ampliem sua importancia para a manutengdo das
atividades organizacionais.

A seguir apresentam-se as categorias que surgiram da andlise de contetido das
informagdes obtidas sobre a dimensdo posicionamento e percepcio do comunicador sobre

sua funcio estratégica e promotora do comprometimento.

6.1.3 Dimensao Posicionamento e Percep¢ao do Comunicador sobre sua Fungdo Estratégica e

Promotora do Comprometimento

As categorias que surgiram foram: (i) ‘comunicag¢do vista como instrumento
estratégico unilateral’; (ii) ‘compreensdo dispersa sobre comprometimento’; (iii)
‘comunicac¢do ndo se vé como responsavel pelo comprometimento’.

A primeira categoria, ‘comunicacdo como instrumento estratégico unilateral’, esta

representada por meio da Tabela 12.

Tabela 12 - Comunicagdo vista como instrumento estratégico unilateral

Categoria Unidades de Registro Gestores e Total
Equipes de
Comunicacao
Comunica¢dao como Sou envolvida em processos de M&A GV, GA 2
instrumento desde o comeco

estratégico unilateral

Em projetos técnicos a comunicagdo GV, GE 2
é envolvida do meio para o final

Em alguns projetos, a area de GE 1
comunicagao comega junto

A area operacional percebe menos o GE 1
nosso potencial de contribuicao

Areas de interface com a GE, GSP 2
comunidade percebem mais a nossa
contribuicdo

A area ndo tem interferéncia na EE 1
definicdo de politicas

(Continua)
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Categoria Unidades de Registro Gestores e Total
Equipes
de Comunicagao
Comunicagao como Somos um time técnico muito bom e EE 1
instrumento respeitado
estratégico unilateral
Temos liberdade para opinar, mas dentro de EE 1
um frame, de algo que esta pré-estabelecido
A operacdo ndo vé a comunicagao como GE 1
estratégica
Geralmente quando as areas nos procuram é GE 1
ja pensando num instrumento para comunicar
A comunicacdo comeca a ser percebida pelo EE 1
seu olhar holistico e multidisciplinar
A comunicacgdo é considerada como ndo tendo
capacidade para lidar com assuntos técnicos GE 1

da organizacao

Fonte: O autor

Pelos relatos obtidos foi possivel inferir que a area de Comunicagdo costuma ser

envolvida ao final dos projetos técnicos e considerados estratégicos para os negdcios da

organizac¢do. Na percep¢do dos entrevistados, o trabalho de comunicacdo ¢ considerado um

trabalho de relacionamento com os publicos. Segundo eles, projetos mais técnicos e

operacionais ndo demandam ac¢des de comunicacdo desde o comego. Muitas vezes, a

comunicagdo ¢ envolvida apenas no final, para atividades muito pontuais, € nem sempre com

tempo suficiente para uma atuacdo mais estratégica, conforme declarou um dos componentes

da equipe de Comunicacgao Interna da organizacao do setor de Energia (EE):

“Eu vejo que a gente td dando alguns passos, mas ainda de uma maneira
muito timida. Entdo mesmo quando as areas nos consultam e a gente tem
essa liberdade para opinar, eu acho que sim, a gente tem esse espago, mas
dentro de um frame, entdo dentro de algo que ja estd preestabelecido, e uma
necessidade que eles tém para atender”. Entdo é muita coisa ao mesmo
tempo, e o tempo que nos é dado para pensar e executar a atividade, as

vezes ndo é suficiente para a gente pensar na estratégia’.
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Os projetos nos quais a participacao dos gestores de Comunicagdo se da desde o
inicio, segundo os entrevistados, sdo justamente os que demandam relacionamento com
diferentes publicos, como em planos de fusdes e aquisi¢des ou que envolvam as comunidades
nas quais as organizagdes estdo inseridas, como no caso da drea de seguranca de barragens,
segundo a equipe de Comunicag¢do Interna do setor de Energia. De acordo com Grunig,
Ferrari e Franca (2011), esta ¢ uma percep¢ao que se enquadra na definicdo que os autores
apresentam para a comunicacdo que ¢ vista como processo que visa a conseguir o equilibrio
sustentavel entre a visdo e a missdo estabelecidas pela coalizagdo dominante e as expectativas
dos publicos com os quais a organizagdo se relaciona. Conforme declarou a gestora de
Comunicac¢ao da organizacao do setor de Agronegocios (GA):

“Os projetos que envolvem aquisi¢do e venda, por exemplo. Sou convidada
a dar consultoria sobre os stakeholders que sdo de relacionamento na area
de comunicagdo, comunidade, funcionarios, imprensa, associa¢oes de
classe, pra fazer mapeamento e o plano de comunicag¢do com eles, reativo,
proativo, em que momento, defini¢do de mensagens”.

A definicao de ‘estratégica’ para a atuagdo da comunicagdo tem recebido, por parte de
autores da teoria critica (DEETZ, 2001), o alerta de que ndo basta a 4rea atuar apenas em prol
dos objetivos organizacionais. Sem ter interferéncia na definicdo de politicas e parametros
sobre os quais as organizacdes tracam seu espago de acdo, a atuacdo da Comunicagdo nao
alcancara seu potencial estratégico que proporciona o compartilhamento e troca de
significados entre a organizagdo e seus publicos, num processo claro, aberto e transparente.

A gestora de Comunicacdo da organizagdo do setor de Energia (GE) apresentou
clareza em sua exposi¢do sobre como acredita que a comunicacdo poderia de fato atuar de
forma estratégica, em linha com a visdo critica contemporanea: “Pra mim esse é o sonho de
consumo, eu queria que a empresa enxergasse isso da comunicagdo, que a gente pode
resolver um problema dela, que so a comunicagcdo daria conta de resolver alguns
problemas”.

As proximas categorias demonstram a relagdo entre o trabalho de comunicagdo e o
vinculo do comprometimento. A Tabela 13 apresenta o detalhamento da categoria

‘compreensdo dispersa sobre comprometimento’.
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Tabela 13 - Compreensao dispersa sobre comprometimento

Categoria Unidades de Registro Gestores e Total
Equipes de
Comunicacao

Compreensao E o nivel de engajamento com a empresa GV 1

dispersa sobre

comprometimento | Comprometimento a gente vé nas pequenas coisas EV 1
Fico em duvida se caminha para o engajamento EV 1
Comprometimento tem, mas é pontual GA 1
A gente acaba falando de comprometimento e EA 1

engajamento como se fossem sinbnimos

O comprometimento, o engajamento, vem quando ESP 1
VOCEé consegue agregar essas pessoas a uma causa

comum

Comprometimento é um contrato, é entregar o que EV 1

foi contratado para isso

O comprometimento é algo mais duradouro, as vezes EV 1
vocé pode estar desengajado, mas vocé tem o

compromisso de entregar aquele material, aquele

trabalho

O comprometimento vocé vai fazer ainda que EV 1
voceé ndo esteja de acordo com aquilo ou esteja com

muita animacgdo para fazer

Serd que as pessoas trabalham realmente porque GA 1
gostam da empresa ou trabalham porque trabalham?

Capacidade de eu me envolver com essa empresa GV 1

Tem a ver com o nivel de alinhamento que eu tenho GV 1
com essa empresa

Grande parte das organizagdes sdao bem-sucedidas
porgue tem pessoas muito comprometidas GA 1

(Continua)
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Categoria Unidades de Registro Gestores e Total
Equipes de
Comunicagao
Compreensao Alinhamento muito préximo, e as vezes esse GSP 1
dispersa sobre alinhamento s6 se da pelo fundador da empresa
comprometimento
E estar comprometida com o que sou capaz de GV 1
fazer em nome da companhia
O quanto eu sou capaz de me doar porque eu me GV 1
alinho a isso aqui
E se dedicar e desempenhar EV 1
E se preocupar genuinamente com as pessoas EV 1
Entender como que aquilo vai impactar o negdcio, EV 1
ter esse olhar geral
Eu acho que o comprometimento tem muito a ver GE 1
com dedicacdo e com lealdade
Tem a ver com a forma como vocé se dedica e GE 1
coloca a sua energia ou o seu talento em
determinada coisa
E a histdria de ter fit GV 1
O comprometimento tem a ver com vocé estar ali
por uma escolha, acho que é um sentimento ligado GE 1
a liberdade
Propdsito individual alinhado com o propésito da GSP 1
organizagao
E o compartilhamento de valores e objetivos GSP 1
Acho que sdo ondas e é individual GA 1

Fonte: O autor

Pela Tabela 13 foi possivel perceber como a compreensdo sobre o conceito de

comprometimento por parte dos entrevistados se mostrou dispersa e variada. Foi possivel

contabilizar 26 unidades de registro diferentes, entre os gestores e os profissionais das equipes

de Comunicagao Interna.
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Nenhum gestor se referiu ao comprometimento como um vinculo (RODRIGUES;
BASTOS, 2010), por outro lado, eles trouxeram, de alguma forma em suas falas, o que leva
as pessoas a desenvolverem o vinculo afetivo.

A gestora de Comunicacdo da organizagdo do setor de Varejo apresentou sua visao do
comprometimento de varias formas: como sendo uma dedicacdo pessoal na qual apenas a
empresa € seu propdsito importam; comentou que seria 0 mesmo que engajamento ou
alinhamento com a companhia e, por ultimo, voltou a primeira versio, ou seja, 0 quanto a
pessoa ¢ capaz de se doar pela companhia. De certa forma, sua defini¢do estd de acordo com o
conceito de comprometimento no que diz respeito a confluéncia de valores e propositos,
porém nao se referiu ao componente resultados compartilhados.

Para a gestora de Comunicacdo da organizagdo do setor de Agronegdcios (GA), o
comprometimento se expressa em comportamentos por parte dos trabalhadores em prol da
solugdo de problemas, com pro-atividade, dizendo que vé isso acontecer com mais frequéncia
entre o pessoal do nivel administrativo e operacional, conforme exemplifica:

“Sabe aquele cara que vai pra unidade, as vezes ta sozinho e ele da né em

pingo d’agua pra fazer a unidade funcionar? Ou aquele cara que vé que o
balde ta entornando e ele junta dois, trés e “vamos ld, pessoal, vamos dar o
ultimo gas pra fazer a coisa acontecer” e traz o resultado?”.

A visdo da gestora (GA) sobre comprometimento se confunde com o conceito de
engajamento na forma como ¢ estudado no campo do Comportamento Organizacional, ou
seja, como sendo o comportamento de pessoas que se dedicam e se expressam fisicamente,
cognitivamente ¢ emocionalmente durante a realizacdo de uma atividade pontual (KAHN,
1990).

A gestora de Comunicacao do setor de Energia usou as expressoes “dedicacdo e
lealdade” para explicar o que entendia sobre comprometimento. Comentou também sobre a
questdo da livre escolha de querer estar na empresa, o que vai ao encontro da defini¢do de
comprometimento como vinculo afetivo e volitivo (RODRIGUES; BASTOS, 2010). Nas suas
palavras: “Tem a ver com essa questio de vocé estar ali de fato, estd porque vocé quer. O
comprometimento tem a ver com vocé estar ali por uma escolha, acho que é um sentimento ligado a
liberdade”.

A equipe de Comunicacdo Interna da organizacdo do setor de Agronegocios (EA)
ligou o comprometimento ao sentimento de “orgulho de pertencer” por parte dos
trabalhadores, ao afirmar:

“Quando a gente fala de comprometimento, a gente sempre pensa em trazer
o sentimento de pertencer do funciondrio para as nossas atividades. O
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caminho para o comprometimento é dando visibilidade para o funciondrio
de forma que ele desenvolva o orgulho que podera levar ao
comprometimento”.

O gestor de Comunicagdo da organizagdo do setor de Servigo Publico se aproximou
bastante do conceito de comprometimento como vinculo afetivo (MOWDAY; PORTER;
STEERS, 1982), ao expressar sua visao:

“Quando eu falo de comprometimento vem muito pra mim a palavra
proposito individual alinhado com o proposito da organizagdo e ai eu vou
me dedicar, vou servir a essa empresa, a esse proposito de um modo geral, e
isso se da num nivel, na minha opinido, no nivel afetivo, porque é o
compartilhamento de valores e objetivos e isso pra mim é comprometimento
de uma maneira mais legitima”.

Conforme abordado no Capitulo 3, a diversidade de conceitos sobre o
comprometimento, da maneira como foi apresentada pelos gestores, pode ser explicada pelo
fato da palavra ‘comprometimento’ permitir mais de uma aplicagdo na lingua portuguesa e
também pela variedade de conceitos que vem cercando a trajetdria de estudos sobre o referido
fenomeno. Nesse sentido, Bastos et a/ (2013) alertam que, muitas vezes, comportamentos que
predizem o comprometimento sdo confundidos com o fendmeno em si.

O entendimento correto sobre o significado do comprometimento como vinculo
afetivo entre trabalhadores e suas organizacdes empregadoras e como a comunicacao pode
contribuir para sua existéncia ¢ vital para que campanhas e agdes de comunicacdo sejam
efetivamente verdadeiras produtoras de sentido aos individuos. A falta de clareza conceitual
sobre comprometimento, ja percebida entre académicos de comunicagdo e relagdes publicas,
como ¢ mencionado por Pragana Videira (2021a), também se mostrou presente nos
departamentos de Comunicagdo das empresas pesquisadas para esta tese. A ndo compreensao
sobre como o comprometimento se manifesta, e sobre seus antecedentes e consequentes tanto
para as organizacdes quanto para os trabalhadores, ou sobre a diferenca entre
comprometimento e engajamento (WELCH, 2011), pode impactar negativamente os esfor¢os
para demonstrar a importancia estratégica das agdes de comunicag¢do interna.

Na sequéncia, surgiu a terceira e ultima categoria da dimensdo posicionamento e
percepcio do comunicador sobre sua funcido estratégica e promotora do
comprometimento. Refere-se a categoria ‘comunicagao ndo se vé como responsavel pelo

comprometimento’, detalhada pela Tabela 14.
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Tabela 14 - Comunicagao nao se vé€ como responsavel pelo comprometimento

Categoria Unidades de Registro Gestores e Total
Equipes de
Comunicac¢ao

Comunicagdo ndo
se vé como Ndo buscamos o comprometimento de GV 1
responsdvel pelo forma direta

comprometimento
A comunicagdo nao é 100% responsavel pelo EA 1
comprometimento

O comprometimento é consequéncia e ndo GE, EE 2
foco

A comunicacgdo tem influéncia se ela tiver GE 1
criatividade e abertura para fazer essas

coisas

N3do realizamos pesquisa sobre GSP, EE, EV 3

comprometimento

A area de RH faz pesquisa de GA, GSP, EV 3
clima/engajamento

Ndo fazemos avaliagdo de sentimento EV 1

A adesdo as campanhas é uma forma de EE 1
avaliagdo do comprometimento

A adesdo as pesquisas é uma forma de GE, EE 2
comprometimento

Fonte: O autor

Os gestores de Comunicagdo afirmaram ndo usar o comprometimento como critério
para avaliar o resultado de um processo de comunicacao. Dois entrevistados comentaram que
o comprometimento ¢ ‘mensurado’ pela area de Recursos Humanos (RH) com pesquisas que
envolvem taxas de turnover (porém sem o carater qualitativo sobre o que leva o funcionario a
permanecer ou sair da empresa), conforme informou a gestora de Comunica¢do da empresa
do setor de Energia, ou por meio de pesquisa sobre indicadores de performance de
desempenho da area de RH, como sentir-se engajado ou nao, pensar em mudar de empresa,

indicar a empresa para algum colega, conforme informou a gestora do setor de Agronegdcios.
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A comunicagdo ‘mede’ o engajamento, segundo a gestora de Comunicacao do setor de
Agronegoécios, na forma de participacdo em eventos, pesquisas € compartilhamentos em redes
sociais (SHEN; SHA, 2020). E a gestora de Comunica¢do do setor de Varejo também se
referiu & mensuracdo da comunicagdo com base no engajamento com os temas que a
comunicagdo trabalha, ou seja, o quanto as pessoas demonstram conhecer ou entender sobre
os temas da organizacao.

Observou-se que o termo engajamento estd muito presente no discurso dos gestores
entrevistados; um dos motivos talvez possa ser a forma contundente como o ‘engajamento’ ¢
tratado em textos produzidos por revistas especializadas como as publicadas por entidades
como Abracom, Megabrasil ¢ Aberje’’ e que sdo consumidas pelos comunicadores de
empresas.

A gestora de Comunica¢do da organizacdo de Agronegocios (GA) demonstrou o
quanto o termo ‘engajamento’ estd presente no discurso dos comunicadores ao externar sua
opinido sobre a influéncia que a concessdo de beneficios, como auxilio creche, academia,
saldo de beleza e outros, teria sobre vinculos organizacionais, € comentou:

“Acho que da conforto. Quando vocé se sente mais confortavel em todos os
sentidos vocé da condigdes da pessoa focar, estar mais focada, mais
engajada naquilo que tem que fazer. Vocé tem um bom plano de saude, vocé
tem um valor de creche razoavel pra cobrir as necessidades bdsicas, vocé
tem um hordario flexivel pra poder trabalhar, vocé tem uma licen¢a
maternidade estendida. Acho que esse tipo de situagdo, ou seja, criar um
ambiente que entenda a tua necessidade, gera o engajamento”.

Pelos relatos percebe-se que os gestores de Comunicacao entrevistados ndo estdo
buscando o comprometimento como resultado de suas a¢des de comunicagdo. A gestora de
Comunicacdo ¢ membros da equipe de Comunicagdo Interna da organiza¢do do setor de
Energia afirmaram que “o comprometimento é consequéncia ¢ ndo foco”. A gestora de

Comunicagao explica seu ponto:

“Ndo trazemos isso de forma tdo direta, o comprometimento. A gente
sempre trabalha a nossa comunicag¢do pensando em construir uma marca
forte e que tenha essa conexdo emocional, para que as pessoas sintam
orgulho, se sintam felizes de fazer parte e ai eu acho que o
comprometimento é consequéncia dessas coisas. E vocé estar num ambiente
bacana, uma empresa em que vocé tem orgulho do que ela faz, a forma
como ela se posiciona, entdo, mas acho que diretamente, do tipo "ah, vamos
fazer isso porque as pessoas vao ficar mais comprometidas”, acho que ndo”.

3! Abracom. Disponivel em: https://www.abracom.org.br/category/publicacoes/. Acesso em: 10 jan. 2022.
Megabrasil. Disponivel em: https://portal.megabrasil.com.br/. Acesso em: 10 jan. 2022.
Aberje. Disponivel em: https://www.aberje.com.br/.Acesso em: 10 jan. 2022.



https://www.abracom.org.br/category/publicacoes/
https://portal.megabrasil.com.br/
https://www.aberje.com.br/.Acesso
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De forma geral, foi possivel verificar que os profissionais de Comunicagao nao se
apropriam dos resultados positivos das agdes de comunicacao e também nado se preocupam em
compreender como essas agdes podem gerar o vinculo afetivo dos trabalhadores com a
organiza¢do. Por ndo fazer parte das prioridades dos comunicadores, o esfor¢o empreendido
em agdes de relacionamento e de construgdo do sentimento de pertencer empreendidas no dia
a dia de trabalho, que deveria estimular o comprometimento dos trabalhadores, nao se traduz
em demonstracdo do quao estratégica a comunicagdo pode ser para as organizacdes.

Conforme alertam Brockhauss e Zerfass (2021, p. 2, tradu¢do nossa), com base em
pesquisa realizada pela Arthur Page Society (2016)** sobre o novo executivo de
Comunicagdao, a gama de tarefas e func¢des que sdo direcionadas aos profissionais de
Comunicacdo e seus departamentos aumenta constantemente. “Mas isso raramente leva a um
aumento de recursos e influéncia. Pelo contrério, as comunicagdes corporativas costumam ser
menos bem-sucedidas ao competir com fungdes vizinhas, como marketing ou vendas.”

Os gestores de Comunicacao entrevistados afirmaram que, prioritariamente, o foco de
atuacdo de suas respectivas dreas estd em conectar as agdes de comunicagdo com a estratégia
da empresa e evidenciar seu propdsito. Demonstram consciéncia, no entanto, sobre seu papel
como area meio na estrutura organizacional. Um dos profissionais da equipe de Comunicagao
Interna da organizagdo do setor de Varejo (EV), evidenciando essa percepc¢ao, ressaltou que
ndo adianta realizar um bom trabalho de comunicagdo se o processo (referindo-se aos
processos organizacionais) ndo acompanhar o que esta sendo divulgado: “E importante deixar
claro até onde a comunicag¢do consegue ajudar e até onde o processo precisa ser ajustado”.

A gestora de Comunicacao da organizagao do setor de Energia (GE) comentou que,
em se tratando de vinculo organizacional que os trabalhadores venham a desenvolver com
suas empresas, 0 modelo ideal seria um equilibrio entre o entrincheiramento (RODRIGUES,
2009) e o comprometimento (MOWDAY; PORTER; STEERS, 1982; RODRIGUES;
BASTOS, 2010). Considera que dar visibilidade aos beneficios contratuais, como
remuneracdo varidvel, plano de saude, vale alimentacdo e outros, acaba por incentivar o
vinculo do entrincheiramento, enquanto que beneficios que ela definiu como “emocionais”
podem estimular atitudes de afeto de alguns trabalhadores para com a organizagao.

A entrevistada citou o exemplo de uma acao de relacionamento que a empresa faz com

as funciondrias no periodo de gravidez, consistindo num curso sobre como cuidar do bebé e

32 The new cco: transforming enterprises in a changing world, 2016.



146

na entrega de um album para que a mae registre os primeiros anos de vida do filho. Na sua
visdo, “sdo coisas simples, mas que fazem a diferenga”. Nas suas palavras:

“Eu acho que o modelo ideal é um equilibrio entre o entrincheiramento, no
sentido de que tem questoes que sdo ndo emocionais, sdo mais racionais que
fazem vocé ficar, que também é importante, porque vocé precisa ganhar bem
e ter bons beneficios, ninguém vai ficar na empresa sO porque ama a
empresa (...) Tem que ter um balanco, ndo da pra vocé ter um super salario
e odiar a empresa, porque vocé vai ser aquele cara que boicota a empresa o
tempo todo. Entdo, acho que esse equilibrio que é o modelo ideal e acho que
a comunica¢do contribui pras duas coisas, pra constru¢do desse lago, desse
vinculo afetivo com certeza se ela tiver abertura e a possibilidade pra
promover essas agdes simples, mas que impactam pelo emocional”.

A evolugdo dos estudos sobre comprometimento organizacional tem demonstrado que
0 comprometimento € o entrincheiramento, assim como o consentimento, sdo vinculos
organizacionais (RODRIGUES; BASTOS, 2010; BASTOS et al., 2013; RODRIGUES, 2009;
SILVA; 2009) que se desenvolvem e se expressam de diferentes formas nas relagdes que se
estabelecem entre os trabalhadores e suas organizagdes empregadoras.

De acordo com o que foi abordado no Capitulo 3, o vinculo do entrincheiramento
explica a tendéncia do individuo a permanecer na organizacao devido a possiveis perdas de
investimentos, estabilidade financeira, beneficios contratuais e percep¢do de falta de melhores
alternativas no mercado (RODRIGUES; BASTOS, 2015). Dessa forma, ndo existe, por parte
do trabalhador entrincheirado, o desejo de permanecer na organizacdo por identificagdo ao
proposito e valores, € nem se pode esperar que esse trabalhador exerga uma contribuicao ativa
tanto para a organiza¢do quanto para o seu proprio crescimento profissional, caracteristicas do
comprometimento (BASTOS; AGUIAR, 2015). Portanto, a ideia de um possivel equilibrio
entre o entrincheiramento e o comprometimento como comportamento ideal do trabalhador,
proposto pela gestora de Comunicacao da organizacao do setor de Energia, se mostra pouco
provavel que ocorra, uma vez que as caracteristicas de ambos ndo se complementam e sim se
opoem.

Houve também comentérios sobre como tratar assuntos técnicos relacionados aos
produtos e servicos de uma organizacao de forma a gerar reagcdes emotivas no publico interno.
O gestor de Comunicagdo da organizacdo do setor de Servico Publico acredita que agdes de
comunicagdo que levam ao compartilhamento entre as pessoas sdo as que geram mais vinculo,
e que a fungdo da comunica¢do ¢ traduzir a linguagem técnica da empresa para uma

linguagem mais emotiva.
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6.1.4 Resumo das analises qualitativas

Ao final da analise qualitativa, foi possivel extrair as principais caracteristicas
envolvendo as trés dimensoes da comunicagao estudadas: ‘Perfil do comunicador’, ‘Praticas
comunicacionais internas’, Posicionamento e percep¢do do comunicador sobre sua funcdo
estratégica e promotora do comprometimento’. O Quadro 9 sintetiza esses achados.

Quadro 9 - Principais caracteristicas da comunica¢ao organizacional

Dimensao da Comunicagao Principais caracteristicas

Perfil do comunicador - Foco técnico/gerencial para as atividades do
profissional de comunicacao.

- Poder decisério compartilhado.

- Baixa influéncia da comunicacdo em decisdes
estratégicas.

- Principais competéncias: planejamento,
capacidade de relacionamento, empatia e
trabalho em equipe.

Praticas comunicacionais internas - Investimento em formatos relacionais de
comunicacdo face a face para lideres diretos e
alta lideranga.

- Comunicacdo afetiva: inclusdo de temas sociais
emergentes e adogdo de redes sociais internas.

- Comunicagao engajadora: temas ligados aos
negocios da organizacdo.

- Estilo informacional e transmissivo predomina.

- Comunicagao em home office: digitalizacao dos
canais, aproximag¢do com a alta lideranca e
inclusdo de temas sobre saude fisica e mental.

Posicionamento e percepg¢dao do comunicador - Atuacdo estratégica da comunicacdo é
sobre sua fungdo estratégica e promotora do unilateral em prol dos objetivos organizacionais.

comprometimento
- Compreensao dispersa e variada sobre

comprometimento.

- Comunicagdo ndo se vé como area
influenciadora do comprometimento
organizacional.

Fonte: o autor

No que diz respeito a dimensao perfil do comunicador, as andlises indicaram tratar-

se de gestores voltados principalmente para atividades de planejamento e execucao de agoes
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de comunicacdo em atendimento as demandas organizacionais para o fortalecimento da
imagem e reputacdo junto aos publicos de relacionamento e disseminagdao interna do
proposito, politicas, normas, projetos e estratégias organizacionais. Segundo Grunig, Ferrari e
Franca (2011), sdao atividades predominantemente técnicas e gerenciais, associadas a
dimensdo corporativa (voltada a gestdo da imagem e reputacdo da organizacdo) e a dimensao
organizacional (voltada a disseminagao de politicas, normas e estratégias organizacionais).

O poder decisério desses gestores se concentra na gestdo de seus departamentos.
Aprovagdes prévias da alta lideranca sdo necessarias em casos considerados estratégicos para
os negdcios ou sempre que envolver declaragdes do proprio presidente ou vice-presidentes.

Os gestores de Comunicacao nao tém assento permanente no comité executivo de suas
organizagdes. A consulta a eles se da de forma esporadica e normalmente sobre decisdes que
envolvem publicos de relacionamento (comunidades, imprensa, investidores, entre outros).
Notou-se, assim, que a recomendagdo exposta pela Teoria Geral de Exceléncia em Relagdes
Publicas (GRUNIG, 1992) sobre a importancia da participagdo do principal executivo de
Comunicacdo em decisdes estratégicas para a organiza¢do ndo ¢ uma realidade para as
organizagdes pesquisadas, talvez pelo fato da contribuicdo da comunicagdo ainda ser
subestimada pela alta administra¢ao, conforme apontam Zerfass et.al. (2014).

Sobre a dimensao praticas comunicacionais internas, observou-se que o estilo
informacional e transmissivo estd mais presente nas praticas comunicacionais do que o estilo
relacional (DEETZ, 2010; MARQUES; MAFRA, 2013, 2018; WOLTON, 2011), com
predominancia de temas voltados aos negocios das empresas. Trabalhar o “sentimento de
pertencimento” foi uma pratica muito comentada pelos gestores e profissionais das equipes de
Comunicacdo Interna, caracteristica do que a literatura considera como comunicagdo para o
engajamento organizacional (WELCH, 2011; SACKS, 2006).

Foi possivel perceber algumas iniciativas por parte dos gestores de Comunicagdo em
introduzir formatos mais relacionais de comunicagdao, como a criacdo de espagos interativos
de comunicacdo face a face (café com o presidente, didlogo da lideranca, entre outros),
envolvendo os lideres imediatos e a alta lideranca, em linha com o papel a ser exercido pelos
lideres comunicadores como tradutores da estratégia corporativa para o publico interno a
partir de uma visao mais holistica da comunicagdo (HEIDE et al., 2018).

Caracteristicas do que pode ser considerada uma comunicagdo mais afetiva surgiram
nos relatos sobre a inclusdo de contetidos sobre temas sociais emergentes, como
sustentabilidade, diversidade e igualdade de géneros, e também pela criagdo de redes sociais

digitais para incentivar o publico interno a trocar informacgoes sobre trabalho e vida pessoal. A
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criacdo de redes digitais sociais internas segue a tendéncia do que Hepp (2014) define como
midiatizagao das relacdes comunicativas. Segundo Corréa (2009), o uso crescente das
chamadas midias sociais torna qualquer cidaddo capaz de interagir com as ferramentas
disponiveis na web para produzir, comentar e compartilhar informagdes. No entanto, de
acordo com a autora, a adog¢do de midias sociais digitais pelas organizagdes como canais de
comunicagao requer a competéncia de entender e explorar os recursos digitais. No caso do uso
interno, requer refletir sobre até que ponto as pessoas se sentem a vontade para comentar
sobre suas vidas pessoais em ambientes de trabalho.

A implantagdo das redes sociais digitais internas de forma emergencial pelas
organizagdes da amostra foi uma das iniciativas para manter os trabalhadores conectados em
fun¢do da necessidade de afastamento social em decorréncia da pandemia da Covid-19. A
comunica¢do em home office, portanto, emergiu a partir dos relatos dos entrevistados sobre as
mudangas disruptivas que precisaram ser feitas nos processos comunicacionais. Dentre as
caracteristicas da comunicagdo em home office destacam-se a transformagdo para o digital de
todos os canais de comunicag@o com o publico interno, a busca por estreitar a aproximagao da
alta lideranca com os trabalhadores, a inclusdo de temas ligados a satde fisica e mental nas
pautas de comunicagdo e a percepgao, por parte das areas pares e liderangas organizacionais,
sobre a importancia estratégica da comunicacdo interna para a manutencdo das atividades
empresariais.

A terceira e ultima dimensdo estudada foi a dimensdo posicionamento do
comunicador sobre sua funcido estratégica e promotora do comprometimento. Os
gestores de Comunicagdo e os profissionais de Comunicagdao Interna relataram que a
comunicag¢do ¢ percebida como a area que vai cuidar da divulgacdo dos assuntos de interesse
da organizacdo numa fase em que as decisdes estratégicas ja foram tomadas, com exce¢ao
para projetos que envolvam definir estratégias de relacionamento com os publicos de
interesse.

Fica claro que a comunicacdo, mesmo sendo considerada ‘drea meio’ na estrutura
organizacional, ndo alcangou seu potencial estratégico frente aos tomadores de decisdo nas
organizagdes pesquisadas. Na medida em que seu principal gestor ndo ¢ envolvido na
defini¢ao de politicas e parametros sobre os quais as organizagdes tragam suas estratégias de
acdo, o comunicador nao atua como consultor e analista de cenarios (FERRARI, 2008, 2000).

Com relagdo a compreensdo dos entrevistados sobre a influéncia da comunicagdo
sobre o vinculo do comprometimento, observou-se que, em primeiro lugar, a compreensao

sobre o conceito do comprometimento ¢ dispersa e se confunde com outros fendmenos
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organizacionais, como o engajamento, dedicagdo e lealdade. Em segundo lugar, foi possivel
notar que a comunicagao nao foi percebida como possivel influenciadora do vinculo afetivo
dos trabalhadores com suas organizagdes, apesar de realizarem ac¢des que podem contribuir
para que esse vinculo exista.

Ter clareza sobre como as atividades de comunica¢do atuam sobre os vinculos
organizacionais como o comprometimento pode ser um caminho para que a area de
Comunicacdo amplie sua contribuicdo estratégica frente aos desafios organizacionais
(ZERFASS et al., 2014).

Na proxima secdo sao apresentados os resultados obtidos com a aplicagdo da pesquisa

com os trabalhadores dos setores administrativos das quatro organizagdes da amostra.

6.2 Dados quantitativos

A segunda etapa dos procedimentos metodologicos foi a pesquisa quantitativa.
Conforme apresentado no Capitulo 5, no presente topico sdo apresentados os resultados socio-
demograficos que representam os 401 trabalhadores das organizacdes da amostra que
responderam o questiondrio, a andlise fatorial exploratoria (AFE) para identificar as relagdes
subjacentes entre as variaveis medidas e os resultados da modelagem de equagdes estruturais
(SEM), que vai identificar possiveis relagdes de impacto entre os fatores de comunicagdo e os
vinculos organizacionais.

A amostra foi obtida entre os trabalhadores das areas administrativas das quatro
organizagdes que fizeram parte da pesquisa (organizacdes dos setores de Agronegocios,
Energia, Servigo Publico e Varejo). O questionario foi constituido de 75 assertivas em escala
Likert (36 itens sobre comunicacao ¢ 39 sobre os vinculos organizacionais). O instrumento,
montado na plataforma Google Forms, foi enviado por meio de canais internos de
comunicag¢do das proprias organizacdes da amostra. A pesquisa ficou disponivel do dia 14 de
junho até o dia 13 de julho e contou com 401 participacdes de profissionais de diversos

setores administrativos das empresas.

6.2.1 Analise descritiva dos dados

Conforme mencionado no Capitulo 5, mais especificamente na se¢do 5.5.2, os dados
sociodemograficos e funcionais da amostra foram analisados por meio da estatistica descritiva
(FIGUEIREDO, 2007). A interpretagdo dos resultados da andlise descritiva visou tracar o

perfil da amostra e foi realizada considerando as medidas de frequéncia e representacao



151

percentual para as opgdes de resposta apresentadas. Tais medidas foram tratadas com a

utilizacao do software Excel e os resultados descritivos serdo apresentados em tabelas para

facilitar a leitura e interpretacdo dos dados. Ao todo a pesquisa contou com a participacao de

401 respondentes.

A Tabela 15 traz os resultados sobre como se deu a divisdo dos respondentes por

organizacgao entre as quatro que participaram da pesquisa.

Tabela 15 - Segmento a qual sua organizagao pertence

Segmento Frequéncia Porcentagem Porcentagem Publico Representagao

acumulativa total amostral
Agronegdcios 119 29,7 29,7 480 24,7%
Energia 101 25,2 54,9 303 33,3%
Serv. Publico 74 18,5 73,3 3.924 1,8%
Varejo 107 26,7 100,0 4.000 2,6%
Total 401 100,0

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Pelo demonstrado na Tabela 15, verificou-se que a maior participagdo foi entre os

trabalhadores da organizagdo do setor de Agronegocios (29,7%), seguido da organizacao do

setor de Varejo (26,7%), Energia (25,2%) e, por ultimo, pela organizacdo do setor de Servigo

Publico (18,5%). Em termos de representagdo amostral por publico total, a maior participagdo

foi dos trabalhadores da organizagdo do setor de Energia, alcangando 33,3% do total, seguida

da organizacao do setor de Agronegdcios, com participacao de 24,7%. Na sequéncia, a Tabela

16 apresenta a distribuigdo dos respondentes por faixa etaria.

3 Na organizagdo do setor de Servico Publico a pesquisa ndo ficou disponivel para todos os trabalhadores das areas
administrativas e sim para alguns grupos a critério do gestor de Comunicagao, por isso a representatividade foi pequena.

3% Na organizagio do setor de Varejo a pesquisa foi enviada para todos os trabalhadores das 4reas administrativas, porém a
baixa adesdo se deu, de acordo com a gestora de Comunicagio da empresa, em decorréncia de ter concorrido com outras
pesquisas internas no mesmo periodo.
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Tabela 16 - Faixa etaria

Faixa etaria Frequéncia Porcentagem Porcentagem
acumulativa
Entre 18 e 25 31 7,7 7,7
anos
Entre 26 e 35 147 36,7 44,4
anos
Entre 36 e 45 120 29,9 74,3
anos
Entre 46 e 55 63 15,7 90,0
anos
Entre 56 e 65 38 9,5 99,5
anos
Mais de 65 anos 2 0,5 100,0
Total 401 100,0

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Pelos resultados apresentados na Tabela 16, observa-se que a maioria dos
respondentes se encontra na faixa etaria entre 26 e 35 anos (36,7%), seguida da faixa etéria
entre 36 ¢ 45 anos (29,9%). Segundo dados do IBGE, a idade economicamente ativa da
populagio brasileira a ocupar o mercado de trabalho se concentra na faixa entre 25 e 39 anos,
ou seja, os resultados espelham os indices estatisticos nacionais™.

Os dados seguintes dizem respeito a divisdo da amostra por género, demonstrada na

Tabela 17.

Tabela 17 - Divisdo por género

Género Frequéncia Porcentagem Porcentagem
acumulativa
Feminino 231 57,6 57,6
Masculino 168 41,9 99,5
Prefiro ndo 2 0,5 100,0
dizer
Total 401 100,0

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Pela Tabela 17, tem-se a informacdo de que prevaleceu o género feminino (57,6%)

entre os respondentes da pesquisa. Pessoas do género masculino representaram 41,9% da

amostra. Somente duas pessoas preferiram nao indicar o género.

» Informag@o obtida no relatorio “Sintese de Indicadores Sociais: uma analise das condi¢des de vida da populagdo brasileira
—2016. Disponivel em https://biblioteca.ibge.gov.br/visualizacao/livros/livo8965.pdf. Acesso em 27 out. 2021.
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O préximo dado sociodemografico diz respeito a escolaridade dos trabalhadores que
responderam a pesquisa. Prevaleceu a pos-graduacao completa, de acordo com o que a Tabela
18 demonstra.

Tabela 18 - Escolaridade da amostra

Escolaridade Frequéncia Porcentagem Porcentagem
acumulativa
Ensino médio incompleto 2 0,5 0,5
Ensino médio completo 38 9,5 10,0
Superior incompleto 41 10,2 20,2
Superior completo 123 30,7 50,9
Pés-graduacdo incompleta 26 6,5 57,4
Pds-graduacdo completa 171 42,6 100,0
Total 401 100,0

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

A maior representagdo recaiu sobre a pos-graduagdo completa (42,6%), seguida do
nivel superior de escolaridade (30,7%), o que pode ser explicado pelo fato de serem
profissionais de areas administrativas, cujas fungdes requerem conhecimentos especificos
para o desempenho das fungoes.

Os resultados a seguir t€ém relacdo com informagdes funcionais sobre os respondentes.
A Tabela 19 apresenta como ficou a divisdo da amostra com relagdo ao nivel hierdrquico dos

participantes da pesquisa.

Tabela 19 - Nivel hierarquico na organizagao

Nivel Frequéncia Porcentagem Porcentagem

hierarquico acumulativa
Estagidrio 15 3,7 3,7
Trainee 3 0,7 4,5
Assistente 46 11,5 16,0
Analista 153 38,2 54,1
Lider*® 17 4,2 58,4
Supervisor 8 2,0 60,3
Coordenador 32 8,0 68,3
Gerente 45 11,2 79,6
Diretor 8 2,0 81,5
Outros 74 18,5 100,0
Total 401 100,0

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

3 o
® Cargo encontrado em uma das organizagdes da amostra.
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A Tabela 19 mostra a prevaléncia de trabalhadores no nivel de analista (38,2%),
seguido de assistente (11,5%) e gerente (11,2%), o que pode estar coincidindo com a faixa
etaria dos respondentes. Profissionais no inicio de carreira, como estagiarios e trainees
estiveram pouco representados, assim como lideres, supervisores, coordenadores e diretores.
Nenhum ocupante do board executivo das organiza¢des da amostra (presidente e vice-
presidentes) respondeu a pesquisa (portanto essa op¢ao nao foi computada na Tabela 19).

Surgiram 74 respostas para a opgao “outros”, representando 18,5% da amostra, porém
ndo foi possivel agregar as respostas em niveis hierdrquicos adicionais, uma vez que as
mengodes abordaram fungdes especificas, como advogado sénior, recepcionista, auditor, entre
outros.

O fato de a amostra ter sido constituida, na sua maioria, por profissionais entre 26 e 35
anos, em posi¢do hierdrquica de analista, ou seja, trabalhadores em inicio de carreira, pode ter
influenciado a fraca presenca do vinculo do entrincheiramento no modelo relacional final. E
possivel inferir que profissionais nessa fase nao se sintam vinculados as suas organizagdes por
falta de alternativas no mercado ou por altos investimentos em suas posi¢des atuais.

A ultima caracterizagdo do perfil da amostra visou gerar dados sobre ha quantos anos
os respondentes trabalhavam nas suas respectivas organizacdes. A divisdo estd demonstrada

na Tabela 20.

Tabela 20 - Tempo de trabalho na organizagao

Tempo na organizagao Frequéncia Porcentagem Porcentagem

acumulativa
H4 menos de 1 ano 66 16,5 16,5
De1la3anos 125 31,2 47,6
De 4 a 10 anos 121 30,2 77,8
De 11 a 15 anos 24 6,0 83,8
De 16 a 25 anos 32 8,0 91,8
Mais de 25 anos 33 8,2 100,0

Total 401 100,0
Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Pelas informagdes concedidas pelos respondentes, houve quase um empate entre os
que declararam estarem de um a trés anos na organizagao (31,2%) e os que estdo entre quatro
e dez anos (30,2%). Demonstra a prevaléncia de uma relacao estavel, porém nao muito longa.

Interessante notar que também surgiram respostas que apontaram para tempo de casa superior
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a 16 anos, cuja representatividade talvez esteja entre os trabalhadores da organizacao do setor
de Servigo Publico.
As proximas secdes sao dedicadas a demonstrar a validade estatistica dos construtos e

a forma como se correlacionam entre si.

6.2.2 Validade estatistica das escalas empregadas

A andlise estatistica dos dados foi realizada com o objetivo de demonstrar validade
teorica e estatistica dos construtos que fizeram parte do questionario aplicado na etapa
quantitativa da investigacdo. O software empregado foi o SPSS 25.0 Statistical Package for
the Social Sciences (pacote estatistico para as ciéncias sociais). Os resultados serdo detalhados

na sequeéncia.

6.2.3 Anélise Fatorial Exploratoria (AFE)

O modelo relacional metodologico inicial foi criado com base nas teorias do
referencial tedrico que embasam os quatro fendmenos analisados: comunicagdo
organizacional, comprometimento, consentimento e entrincheiramento.

A andlise fatorial exploratoria para cada fenomeno seguiu as etapas padronizadas para
esta técnica (COSTELLO; OSBORNE, 2005).

Os indices que foram considerados para a realiza¢do da AFE sdo os seguintes:

a) Comunalidade: segundo Malhotra (2004) e Hair et al. (2005), trata-se de uma
porcao de variancia que uma variavel compartilha com as demais varidveis consideradas na
analise. Também pode ser definida como a propor¢do de variancia explicada pelos fatores
comuns. Este indice deve apresentar valores no patamar de 0,5 e acima para demonstrar
coeréncia entre as variaveis observaveis que compdem o construto.

b) Kaiser-Meyer-Olkin (KMO): medida de adequacidade da amostra. Field (2009)
afirma que os valores que se situam acima de 0,70 sdo considerados “regulares” e os que estdo
acima de 0,80 s3o “muito bons”. O limite inferior para aceitacdo do modelo deve ficar acima
de 0,50. A medida global de adequacdo amostral do critério de KMO varia entre 0 ¢ 1, e
quanto mais perto de 1, tanto melhor.

c) Teste de esfericidade de Bartlett: avalia em que medida a matriz de covariancia ¢
similar a uma matriz identidade, ou seja, ndo apresentam correlagdes entre si (FIELD, 2005).

Indica se existe relagdo suficiente entre as variaveis para aplicacdo da andlise fatorial (AF).



156

Para que seja possivel a aplicacdo da AFE recomenda-se que o valor p seja menor que 5%
(HONGYU, 2018).

d) Variancia extraida: trata-se de uma medida de consisténcia complementar interna.
Este indice objetiva medir a quantidade geral de varidncia dos indicadores explicada pela
variavel latente (construto) e seus valores devem se apresentar acima de 0,60 (HAIR ef al.,
2005).

e) Alfa de Cronbrach (geral e sem item excluido): indice que mede a correlagdo entre
respostas em um questionario através da andlise do perfil das respostas dadas pelos
respondentes. Cada item, a priori, deve abordar uma tUnica ideia de cada vez (GIL, 2002),
isto é, os itens devem ser independentes. Se a resposta a determinado item se
comporta de maneira parecida com a resposta de outro item, conclui-se que um
explica o outro. Para as Ciéncias Sociais, ¢ aceitavel obter valores que estejam acima de 0,70;
consideram-se bom valores a partir de 0,80 e a partir e 0.90 considera-se muito bom (HAIR et
al., 2005).

f) Correlagdo de Pearson: os testes de validade convergente e discriminante sdo
medidos pelo célculo do coeficiente da correlagdo de Pearson. Comparam-se 0s escores
fatoriais e as escalas somatorias de cada construto. Hair et al. (2005) explicam que o escore
fatorial ¢ uma grandeza composta desenvolvida para cada observacdo sobre cada fator
extraido da analise fatorial. J4 a escala somatoria de cada dimensao faz parte de um método de
aglomeragado de variaveis distintas que mensura o igual conceito em uma mesma vaiavel, com
a intengdo de ampliar a confiabilidade da medida.

g) Escore fatorial: sdo os escores obtidos por meio da combinagao linear das variaveis
(Hair et al., 2005).

h) Nivel de significancia estatistica (Sig): ¢ a medida estimada que busca aferir o grau
em que o resultado alcangado ¢ “verdadeiro” (HAIR et al., 2005).

Todos os construtos que explicam o modelo relacional entre os fenomenos
Comunicacdo  Organizacional, = Comprometimento  Organizacional, = Consentimento
Organizacional e Entrincheiramento Organizacional foram analisados seguindo os testes
elencados. A finalidade principal da andlise fatorial exploratoria (AFE) foi verificar a
unidimensionalidade das varidveis latentes (construtos) do estudo e a exclusdo das varidveis
observadas (itens do questiondrio) que ndo agregariam para a composi¢do das escalas que

constituem o modelo relacional.
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A escala de comunicacao, a principio, estava constituida de 36 itens e seis construtos.
A AFE reduziu a quantidade de itens para 24, divididos em quatro construtos.

As demais escalas que fizeram parte do questionirio (comprometimento,
consentimento e entrincheiramento) também foram submetidas a AFE e revalidadas para o
modelo proposto.

A seguir serdo apresentadas as analises fatoriais de cada um dos quatro construtos ou

variaveis latentes.
6.2.3.1 Andlise fatorial exploratoria da Comunicagdo

A primeira variavel latente analisada quanto a existéncia de fatores que a compdem foi
Comunicacdo. Conforme recomendado na AFE, foram utilizadas as analises de
comunalidades, teste KMO, analise de varidncia, analise da matriz rotacionada e alfas de
Cronbrach e teste de correlagao de Pearson.

Ao final, a solu¢do fatorial demonstrou a validagao de 24 varidveis observadas e
quatro construtos.

A validagdo do grau de significancia estatistica se deu pela andlise das dimensdes
comuns. O critério de exclusdo se utilizou da determinag@o das cargas fatoriais que buscaram
excluir variaveis com comunalidades abaixo de 0,5 (MALHOTRA, 2004; HAIR et al., 2005).
O resultado esta detalhado na Tabela 21.

Tabela 21 - Comunalidade das variaveis (comunicagao)

Indicador Variavel observada Comunalida-
de

co1 Meu superior imediato constantemente me mantém informado ,722
sobre aspectos estratégicos da organizacao.

COo2 Eu consigo entender os rumos estratégicos da organizacdo pela ,774
forma com que meu superior imediato me comunica.

Cco3 Além da avaliagdo de desempenho anual, meu superior imediato ,692
oferece feedback (retorno) sobre meu trabalho sempre que
necessario.

Cco4 Meu superior imediato compartilha comigo todas as ,723

informacgdes, positivas ou negativas, sobre a organizacdo.

CO5 Confio mais no que meus superiores me contam do que nas ,529
informag&es que recebo dos meus colegas.

CO6 Meu superior imediato estd sempre atento as minhas ,612
dificuldades e necessidades de ordem pessoal (familiares e de

salde fisica e mental).

(Continua)
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Cco7

CO13

CO14

CO15

Cco17

Co18

€020

Co21

CO22

Cco23

C025

CO26

Co27

C030

Co31

C033

(Continua)

Meu superior imediato cobra minhas tarefas de forma amigavel,
propiciando o didlogo.

A drea da Comunicacdo é responsavel pela divulgacao das agées
gue a organizacao faz em prol da sociedade e do meio ambiente,
o que reforca a minha identificacdo com a organizacao.

Sinto-me respeitado ao ser informado sobre o que acontece na
organizacdo antes do publico externo.

Sinto-me acolhido quando a 4rea da Comunica¢do se preocupa
em realizar agGes que extrapolam as atividades profissionais,
como agdes de voluntariado.

Sinto-me motivado com os relatos publicados nas redes internas
sobre superagdo e dedicagdo ao trabalho por parte dos colegas
da organizagao.

Meu interesse em trabalhar nessa organizagdo aumenta quando
recebo informagBes a respeito de projetos de natureza
socioambientais, como apoio a diversidade, ajuda humanitaria e
preservacdo do meio ambiente.

Tenho orgulho em falar sobre a organizacdo onde eu trabalho
para meus familiares e amigos e nas minhas redes sociais
pessoais.

Os planos estratégicos da organizacdo s3ao divulgados
frequentemente pelos veiculos e eventos de comunicacdo
interna.

A divulgacao interna sobre os negdcios da organizagao contribui
para que meu trabalho atinja as metas propostas.

A drea da Comunicacdo envia informacGes na medida certa para
gue eu ndo me desvie do foco no meu trabalho.

A 4rea da Comunicag¢do produz comunicados e/ou realiza eventos
para reconhecer a dedicagdo dos trabalhadores, sendo uma
estratégia eficiente para o alcance das metas organizacionais.

Confio mais no que meus superiores me contam do que nas
informag&es que recebo dos meus colegas.

A area da Comunicag¢do proporciona oportunidades para reforcar
os relacionamentos entre os trabalhadores de diferentes areas
da organizacgao.

Ha um equilibrio de conteldos entre o que é de interesse da
organizacdao e o que é de interesse dos trabalhadores nos
materiais divulgados pela area da Comunicagdo.

O conteudo gerado pela drea da Comunicagao é agil e atual,
contribuindo para que eu esteja sempre atualizado sobre a
organizagao.

A comunicacdo remota na pandemia serviu para eu conhecer
melhor o presidente e/ou os membros da alta administracdo da
organizacgao via encontros virtuais periddicos.

,592

,622

,652

,716

,584

,652

,551

,575

,616

,682

,650

,542

,612

,664

,655

,617
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COo34 A area de Comunicacdo conquistou maior espaco na organizacdo ,738
por conta da necessidade de encontrar novas formas para reduzir o
distanciamento social durante a pandemia.

CO36 Durante a pandemia, a area de Comunicacdo aumentou a ,645
guantidade de noticias aos trabalhadores.

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Os resultados do teste de comunalidade apresentaram valores dentro do indicado pela
literatura (HAIR et al., 2005; MALHOTRA, 2012), demonstrando que a variavel latente
comunicagdo tem poténcia no modelo estudado (Tabela 21). As demais 12 varidveis
observaveis que nao alcangaram o critério de comunalidade foram excluidas, resultando uma
fatorial com 24 itens.

A Tabela 22, seguinte, apresenta as andlises dos testes KMO e de esfericidade de
Bartlett, que demonstraram o céalculo de uma estatistica qui-quadrada de 5847,73 com 276
graus de liberdade ao nivel de 5% de significancia. O grau de adequacdo da amostra mostrou-
se bastante satisfatorio (KMO = 0,941), j& que o limite de aceitagdo do modelo deve estar

acima de 0,50 (HAIR et al., 2005; FIELD, 2009).

Tabela 22 - Adequagdo da AFE: testes KMO e Bartlett (comunicagao)

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ,941
Aprox. Qui-quadrado 5847,73
Teste de esfericidade de Bartlett Df. 276
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ,941
Sig. ,000

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

A proxima etapa da analise fatorial exploratéria (AFE) tratou da andlise da variancia,
retratada na Tabela 23. O resultado da analise de variancia para a comunicacio (64,235%) foi
compreendido como bastante satisfatorio, pois em Ciéncias Sociais Aplicadas, para um
fendomeno ser considerado valido, esse valor deve ficar acima de 60% (HAIR ef al., 2005).

Pela técnica de autovalores, cada varidvel contribui com o valor de 1 para o autovalor
total. Dessa forma, foram extraidos quatro construtos (comunicagdo engajadora, comunicacao
do lider imediato, comunicagdo afetiva, comunicacdo em home office) para explicar a

variancia das 24 varidveis observadas que atenderam ao critério de comunalidades, conforme
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a Tabela 23. Tais dimensdes, consideradas significativas, mostraram autovalores superiores a
1 (HAIR et al., 2005; MALHOTRA, 2012).

Tabela 23 - Variancia Total Explicada (comunicagdo)

Contrutos Auto-valores iniciais % de Variancia acumulada >
>1 variancia 60%
1 10,465 43,604 43,604
2 2,615 10,894 54,498
3 1,312 5,465 59,963
4 1,025 4,272 64,235

Fonte: dados da pesquisa (2021)

No geral, a Tabela 23 aponta que o total dos quatro construtos explicam 64,235% do
fendmeno comunicacdo. Para a interpretacdo das quatro dimensdes extraidas (comunicagao
engajadora, comunica¢do do lider imediato, comunica¢do afetiva, comunicacdo em home
office ) procedeu-se ao teste da matriz fatorial rotacionada, que tem como funcdo apresentar a
carga fatorial de cada varidvel observada que compde cada construto (HAIR et al., 2005;

FIELD, 2009), de acordo com a Tabela 24.

Tabela 24 - Matriz fatorial rotacionada (comunicacao)

Indicador Variavel observada Construto

1 2 3 4

Comunicagao Comunicagao Comunicagdao Comunicagao

engajadora do lider afetiva em home
imediato office
co1 Meu superior imediato ,800

constantemente me
mantém informado
sobre aspectos
estratégicos da
organizagao.

C02 Eu consigo entender os ,820
rumos estratégicos da
organizacdo pela forma
com que meu superior
imediato me comunica.

Co3 Além da avaliagdo de ,747
desempenho anual,
meu superior imediato
(Continua) oferece feedback
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(retorno) sobre meu
trabalho sempre que
necessario.

Cco4

Meu superior imediato
compartilha comigo
todas as informacdes,
positivas ou negativas,
sobre a organizacao.

814

CO5

Confio mais no que
meus superiores me
contam do que nas
informacdes que
recebo dos meus
colegas.

647

Cco6

Meu superior imediato
esta sempre atento as
minhas dificuldades e
necessidades de ordem
pessoal (familiares e de
saude fisica e mental).

,756

co7

Meu superior imediato
cobra minhas tarefas de
forma amigavel,
propiciando o didlogo.

,727

COo13

A area da Comunicacgdo
é responsavel pela
divulgacdo das a¢Ges
gue a organizacao faz
em prol da sociedade e
do meio ambiente, o
gue reforca a minha
identificacdo com a
organizagao.

,632

CO14

Sinto-me respeitado ao
ser informado sobre o
gue acontece na
organizagao antes do
publico externo

,745

CO15

Sinto-me acolhido
guando a drea da
Comunicagao se
preocupa em realizar
acdes que extrapolam
as atividades
profissionais, como
acdes de voluntariado.

767

Co17

(Continua)

Sinto-me motivado com
os relatos publicados
nas redes internas
sobre superagdo e
dedicagao ao trabalho

,527
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por parte dos colegas
da organizacao.

CO18

Meu interesse em
trabalhar nessa
organizagao aumenta
guando recebo
informacdes a respeito
de projetos de natureza
socioambientais, como
apoio a diversidade,
ajuda humanitaria e
preservacao do meio
ambiente.

,701

C020

Tenho orgulho em falar
sobre a organizagao
onde eu trabalho para
meus familiares e
amigos e nas minhas
redes sociais pessoais.

,583

Co21

Os planos estratégicos
da organizagao sdo
divulgados
frequentemente pelos
veiculos e eventos de
comunicagao interna.

,615

€022

A divulgagdo interna
sobre os negécios da
organizacao contribui
para que meu trabalho
atinja as metas
propostas.

,639

CO23

A area da Comunicacao
envia informacdes na
medida certa para que
eu ndo me desvie do
foco no meu trabalho.

745

CO25

A area da Comunicac¢ao
produz comunicados
e/ou realiza eventos
para reconhecer a
dedicac¢do dos
trabalhadores, sendo
uma estratégia
eficiente para o alcance
das metas
organizacionais.

,657

CO26

(Continua)

Confio mais no que
meus superiores me
contam do que nas
informacgdes que
recebo dos meus

,570
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colegas.

C0o27

A area da Comunicacdo
proporciona
oportunidades para
reforgar os
relacionamentos entre
os trabalhadores de
diferentes areas da
organizagao.

,659

C0O30

Ha um equilibrio de
conteudos entre o que
é de interesse da
organizacdo e o que é
de interesse dos
trabalhadores nos
materiais divulgados
pela drea da
Comunicagao.

,745

COo31

O conteudo gerado pela
area da Comunicacgado é
agil e atual,
contribuindo para que
eu esteja sempre
atualizado sobre a
organizagao.

,704

CO33

A comunicagao remota
na pandemia serviu
para eu conhecer
melhor o presidente
e/ou os membros da
alta administragao da
organizagao via
encontros virtuais
periddicos.

,685

CO34

A area de Comunicac¢do
conquistou maior
espacgo na organizagao
por conta da
necessidade de
encontrar novas formas
para reduzir o
distanciamento social
durante a pandemia.

,750

CO36

Durante a pandemia, a
area de Comunicacao
aumentou a quantidade
de noticias aos
trabalhadores.

728

Fonte: dados da pesquisa (2021)
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Conforme ja mencionado, os itens que compdem cada um dos construtos foram
desenvolvidos com base na literatura sobre Comunicagdo Organizacional, de acordo com o
referencial tedrico apresentado e também por meio das categorias que emergiram da andlise
de contetudo da fase qualitativa da investigacdo. A escala de comunicag¢do visa avaliar como o
processo de comunicacdo com os trabalhadores influencia o vinculo do comprometimento,
incluindo na investiga¢do o vinculo do consentimento e do entrincheiramento.

O proximo teste visou avaliar a coeréncia dos construtos criados pela AFE. A andlise
de confiabilidade foi medida por meio do teste alfa de Cronbach e esta disponibilizada na

Tabela 25.

Tabela 25 - Alfa de Cronbach (comunicag?o)

Construto Alfa de Cronbach Numero de itens
Comunicagao ,909 8
engajadora
Comunicac¢do do ,907 7

lider imediato

Comunicagao ,869 6
afetiva

Comunica¢ao em ,759 3
home office

Fonte: dados da pesquisa (2021)

A literatura especializada afirma ser positiva a confiabilidade das escalas analisadas
pelos resultados dos testes de alfa de Cronbach com valores superiores a 0,70 (HAIR et al.,
2005; FIELD, 2009). Os construtos comunicac¢ao engajadora, comunicacao do lider imediato
e comunicacdo afetiva apresentaram-se com valor bem acima do critério, demonstrando haver
bastante convergéncia entre os itens. Ja a dimensdo comunicagdo em home office apresentou
indice somente um pouco acima do critério, o que pode ser explicado pelo nimero reduzido
da escala, apesar de estar dentro da normalidade para o teste.

Os testes de validade convergente e discriminante medidos pelo célculo do coeficiente
de correlacdo de Pearson foram realizados apds a analise de confiabilidade. Os escores

fatoriais e as escalas somatoérias de cada construto foram comparados.
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Tabela 26 - Matriz de correlagdo de Pearson (comunicagao)

Escore Escore Escore Escore
fatorial 1 fatorial 2 fatorial 3 fatorial 4
Comunicagio ,852° ,269 317" ,298"
engajadora | Correlagdo de
Pearson
,000 ,000 ,000 ,000
Sig. (2
extremidades)
Comunicagdo ,238" ,945" 1777 ,129"
do lider | Correlacdo de
imediato | Pearson
,000 ,000 ,000 ,010
Sig. (2
extremidades)
Comunicagdo 4217 ,213" ,843" 226"
afetiva | Correlacao de
Pearson
,000 ,000 ,000 ,000
Sig. (2
extremidades)
Comunicac¢ao ,350** ,156** ,211** ,871**
em home office | Correlagdo de
Pearson
,000 ,002 ,000 ,000
Sig. (2
extremidades)

** Correlagdo significativa ao nivel de 0,01
Fonte: dados da pesquisa (2021)

A Tabela 26 demonstra que a validade convergente foi confirmada em fungdo do alto
valor de coeficiente de correlacdo de Pearson entre o escore fatorial 1 ¢ a comunicacao
engajadora (,852), entre o escore fatorial 2 e a comunicagdo do lider imediato (,945), entre o
escore fatorial 3 e a comunicagdo afetiva (,843) e entre o escore fatorial 4 € a comunicagdo em
home office (,871).

Na sequéncia, analisou-se a validade discriminante (Tabela 26), que demonstrou
baixos valores de correlagdo entre os escores fatoriais € os construtos, demonstrando a
independéncia entre os construtos, ou seja, cada construto mede um conceito especifico
(HAIR et al., 2005; MALHOTRA, 2012).

A validade discriminante foi testada em funcdo do baixo valor de correlacio do
construto comunicagdo engajadora com os escores fatoriais 2 (,269), 3 (,317) e 4 (,298); do

construto comunicagdo do lider imediato com os escores fatoriais 1 (,238), 3 (,177) e 4 (,129);
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do construto comunicagdo afetiva com os escores fatoriais 1 (,421), 2 (,213) e 4 (,226) e do

construto comunicagdo em home office com os escores fatoriais 1 (,350), 2 (,156) e 3 (,211).
A realizacdo da andlise fatorial exploratéria da comunicacdo atestou que o construto

ou variavel latente comunica¢cdo ¢ quadridimensional. Observou-se que a AFE reduziu o

numero de variaveis observadas de 36 para 24.

6.2.3.2 Andlise fatorial exploratoria do Comprometimento

A variavel latente Comprometimento ¢ de caracteristica unidimensional, formada por
apenas um construto. Realizaram-se as andlises de comunalidades, teste KMO, andlise da
variancia, andlise da matriz rotacionada e alfas de Crombach. Nao foi necessario aplicar o
teste de correlagao de Pearson, pois a solugdo fatorial validou a unidimensionalidade original
da escala, criada e validada por Bastos e Aguiar (2015). A AFE demonstrou apenas um
construto para comprometimento.

A andlise das dimensdes comuns serviu para validacdo do grau de significancia
estatistica dos itens. Usou-se como padrao de exclusdo a determinagdo das cargas fatoriais e
todas as 12 varidveis observadas do construto foram validadas, pois apresentaram
comunalidade acima de 0,5 (HAIR et al., 2005; MALHOTRA, 2012). Os valores de

comunalidade estdo representados na Tabela 27.

Tabela 27 - Comunalidade das varidveis (comprometimento)

Indicador Variavel observada Comunalidade

CT137 Eu me sinto orgulhoso dizendo as pessoas que sou parte da ,735
organizagao onde trabalho.

CT38 Conversando com amigos, eu sempre me refiro a essa organizacao ,728
como uma grande instituicdo para a qual é 6timo trabalhar.

CT39 Sinto os objetivos de minha organizagdao como se fossem os meus. ,754

CT40 A organizacdao em que trabalho realmente inspira o melhor em mim ,786
para meu progresso no desempenho do trabalho.

CT41 A minha forma de pensar é muito parecida com a da organizacao. ,756

CT42 Eu acho que os meus valores sdao muito similares aos valores ,690
defendidos pela organizacdo onde trabalho.

CT43 Sinto que existe uma forte ligacdo afetiva entre mim e a minha ,757

organizagao.

CT44 Essa organizacdo tem um imenso significado pessoal para mim. ,693
(Continua)
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CT45 Aceito as normas da organizacao porque concordo com elas. ,639
CT46 Eu realmente me interesso pelo destino da organizag¢ao onde trabalho. ,636
CT47 Se eu tivesse uma empresa, escolheria as mesmas normas da ,653

organizacao em que trabalho. Continua

CT48 Eu realmente sinto os problemas dessa organizagdo como se fossem ,619
meus.

Fonte: dados da pesquisa (2021)

Na sequéncia, apresenta-se a Tabela 28, com as andlises dos testes KMO e de

esfericidade de Bartlett.

Tabela 28 - Adequacao da AFE: testes KMO e Bartlett (comprometimento)

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ,943
Aprox. Qui-quadrado 4682,922
Teste de esfericidade de Bartlett Df. 66
Sig. ,000

Fonte: dados da pesquisa (2021)

A Tabela 28 demonstra que o calculo da estatistica qui-quadrada foi de 4682,922, com
66 graus de liberdade ao nivel de 5% de significancia (Tabela 28). O resultado do teste KMO
(0,943) aponta para um grau bastante satisfatorio da amostra, e o limite inferior para aceitagao
do modelo esta adequado (acima de 0,50) (HAIR et al., 2005; FIELD, 2009).

A proxima tabela da AFE apresenta a analise da variancia (Tabela 29). O resultado da
analise da variancia para a varidvel latente comprometimento (8,446) foi compreendido
como bastante satisfatorio (HAIR et al., 2005), especialmente para a area de Ciéncias Sociais
Aplicadas.

Pela técnica de autovalores, os construtos avaliados como significativos sao aqueles
que indicaram autovalores superiores a 1 e a varidvel observada deve contribuir com o valor
de 1 para o autovalor total (HAIR et al., 2005; MALHOTRA, 2012). Dessa forma, na
extragdo, a AFE validou a unidimensionalidade da escala, pois surgiu apenas um construto
para as 12 varidveis observadas, sendo que todas atenderam ao critério de comunalidade

(Tabela 29).
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Tabela 29 - Variancia Total Explicada (comprometimento)

Construto Auto-valores iniciais % de Variancia acumulada >
>1 variancia 60%
1 8,446 70,379 70,379

Fonte: dados da pesquisa (2021)

A porcentagem de variancia embasada no percentual cumulativo de varidncia total
extraida foi constatada como satisfatoria (maior que 60%), de acordo com a Tabela 29. O
unico construto encontrado cumpriu com uma variancia extraida de 70,379%, o que evidencia
estar dentro dos parametros esperados (HAIR et al., 2005; MALHOTRA, 2012).

A matriz fatorial rotacionada, observada na Tabela 30, revela a carga fatorial de cada
variavel observada do construto comprometimento (HAIR et al., 2005; FIELD, 2009). O
nivel de relacionamento entre determinada varidvel e a sua dimensdao (construto)
correspondente ¢ representado pelas cargas obtidas (Tabela 30). Verificou-se que os valores
das cargas sao maiores que 0,50, demonstrando a presenga de significancia pratica (HAIR et
al., 2005).

Tabela 30 - Matriz fatorial rotacionada (comprometimento)

Indicador Variavel observada Construto 1

CT137 Eu me sinto orgulhoso dizendo as pessoas que sou parte da ,857
organizacao onde trabalho.

CT38 Conversando com amigos, eu sempre me refiro a essa ,853
organizacdo como uma grande instituicdo para a qual é étimo
trabalhar.

CT39 Sinto os objetivos de minha organizacdo como se fossem os ,868
meus.

CT40 A organizacdo em que trabalho realmente inspira o melhor em ,887

mim para meu progresso no desempenho do trabalho.
CT41 A minha forma de pensar é muito parecida com a da organizacao. ,870

CT42 Eu acho que os meus valores sdo muito similares aos valores ,830
defendidos pela organizacdo onde trabalho.

CT43 Sinto que existe uma forte ligacdo afetiva entre mim e a minha ,870
organizagao.

CT44 Essa organizacdo tem um imenso significado pessoal para mim. ,833
CT45 Aceito as normas da organizagao porque concordo com elas. ,800
CT46 Eu realmente me interesso pelo destino da organizacdo onde ,798

(Continua) trabalho.
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CcT47 Se eu tivesse uma empresa, escolheria as mesmas normas da ,808
organizacao em que trabalho.

CT48 Eu realmente sinto os problemas dessa organizacdo como se ,787
fossem meus.

Fonte: dados da pesquisa (2021)

A variavel latente comprometimento foi composta pela escala ja validada por Bastos
e Aguiar (2015), ndo apresentando modificagdes em sua unidimensionalidade.

Com relagdo a validade, sabe-se que ela mede o padrao de consisténcia entre multiplas
medidas de uma varidvel (HAIR ef al., 2005). A andlise de confiabilidade foi realizada pelo

teste alfa de Cronbach, de acordo com a Tabela 31.

Tabela 31 - Alfa de Cronbach (comprometimento)

Construto Alfa de Cronbach Numero de itens

Comprometimento ,960 12

Fonte: dados da pesquisa (2021)

A confiabilidade das escalas consideradas como positivas sao aquelas cujos resultados
dos testes de alfa de Cronbach sao superiores a 0,70 (HAIR et al., 2005; FIELD, 2009). Por
esse critério, € possivel afirmar que os itens do construto comprometimento demonstraram
ter bastante convergéncia entre si pelo valor bem acima do esperado do teste de alfa de
Cronbach (,960). Este resultado ficou acima, inclusive, do resultado obtido quando da
validagdo da escala pelos autores Bastos e Aguiar (2015), cujo alfa de Cronbach resultou em
0,915.

Conforme mencionado, os testes de validade convergente e discriminante medidos
pelo célculo do coeficiente da correlagdo de Pearson nao foram realizados para a variavel

latente comprometimento pelo fato da AFE ter validado apenas um construto.

6.2.3.3 Andlise fatorial exploratoria do Consentimento

A variavel latente Consentimento passou pelos mesmos procedimentos de validagao.
A escala empregada na pesquisa foi criada e validada por Silva e Bastos (2015), apresentando
uma Unica dimensdo e nove itens. No entanto, a aplicacdo dos testes de analise fatorial

retornou duas dimensdes e oito varidveis observadas. As dimensdes (ou construtos) foram
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nomeadas como subordinagdo (validadas com quatro varidveis observadas) e obrigacao
(validadas com quatro variaveis observadas).

Vital, Paiva e Pereira (2020) também aplicaram a escala de consentimento de Silva e
Bastos (2015) para a realizagdo de um modelo integrado de qualidade de vida no trabalho e
vinculos organizacionais. Neste estudo a escala de consentimento foi igualmente composta de
duas dimensdes (consentimento normativo-burocratico € consentimento técnico-hierarquico) e
oito variaveis observadas.

A seguir apresentam-se os resultados dos testes realizados na AFE.

Para validagdo do grau de significancia estatistica usou-se como critério de exclusdo o
teste de determinagdo de cargas fatoriais (HAIR et al., 2005; MALHOTRA, 2012). Uma
unica variavel apresentou comunalidade abaixo de 0,5 e foi retirada. Dessa forma, oito itens
foram validados, apresentando forga para explicar a varidvel latente consentimento de acordo

com a demonstragdo da Tabela 32.

Tabela 32 - Comunalidade das varidveis (consentimento)

Indicador Variavel observada Comunalidade
CS49 Se o chefe manda, a gente tem que fazer. ,761
CS50 Os superiores tém autoridade, cabendo aos trabalhadores apenas ,806

cumprir as ordens.

CS51 Mesmo quando as coisas me incomodam no trabalho, eu faco o que foi ,835
mandado.

CS52 Quando ndo concordo com uma ordem no trabalho, eu cumpro assim ,814
mesmo.

CS53 Como trabalhador, acho que devo sempre me sujeitar as regras e ,654

normas da organizagao.
CS54 Eu sempre cumpro as ordens nessa organizacao. ,609
CS55 Cumpro as ordens que recebo porque meu superior sabe, melhor do ,777

gue eu, o que deve ser feito.

CS56 Faco o que meu chefe manda porque acredito que é o mais correto a ,752
ser feito.

Fonte: dados da pesquisa (2021)

A Tabela 33 a seguir demonstra o teste KMO e o teste de esfericidade de Bartlett.
Verifica-se o calculo de uma estatistica qui-quadrada de 2315,870 com 28 graus de liberdade

ao nivel de 5% de significancia (Tabela 33). O grau de ajustamento da amostra mostrou-se
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bastante satisfatorio (HAIR et al., 2005; FIELD, 2009), conforme o resultado do teste de
KMO (0,858).
Tabela 33 - Adequagdo da AFE: testes KMO e Bartlett (consentimento)

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ,858
Aprox. Qui-quadrado 2315,870
Teste de esfericidade de Bartlett Df. 28
Sig. ,000

Fonte: dados da pesquisa (2021)

Na sequéncia da verificacdo da adequacdo da amostra foi realizada a andlise de
variancia, conforme Tabela 34. A resposta da analise de varidncia para a variavel latente
consentimento ficou em 75,098%, considerado como bastante satisfatorio para a area de
Ciéncias Sociais Aplicadas, segundo a literatura que prevé valores acima de 0,60 (HAIR et
al., 2005).

A partir da técnica de autovalores, em que cada varidvel observada contribui com o
valor de 1 para o autovalor total, os dois construtos extraidos (subordina¢do e obrigacdo)
serviram para esclarecer a variancia das oito variaveis observadas que atenderam ao critério

de comunalidades (Tabela 34).

Tabela 34 - Variancia Total Explicada (consentimento)

Contrutos Auto-valores iniciais > 1 % de Variancia acumulada >
variancia 60%
1 4,968 62,101 62,101
2 1,040 12,998 75,098

Fonte: dados da pesquisa (2021)

As duas dimensdes extraidas para a variavel latente consentimento foram examinadas
pela matriz fatorial rotacionada com o objetivo de demonstrar a carga fatorial de cada variavel
observada que esta presente em cada dimensdo (construto). O grau de correspondéncia entre
uma variavel observada e sua dimensdo/construto ¢ indicado pela carga obtida (Tabela 35),
que deve apresentar cargas com valores iguais ou maiores que 0,50 (HAIR et al., 2005).
Dessa forma, a significancia pratica foi atendida por todas as variaveis observadas, o que pode

ser verificado na Tabela 35.
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Tabela 35 - Matriz fatorial rotacionada (consetimento)

Indicador | Variavel observada Construto

1. Subordinacao 2. Obrigagao

CS49 Se o chefe manda, a gente tem que fazer. ,811

CS50 Os superiores tém autoridade, cabendo aos ,845
trabalhadores apenas cumprir as ordens.

CS51 Mesmo quando as coisas me incomodam no ,866
trabalho, eu fago o que foi mandado.

CS52 Quando n3do concordo com uma ordem no ,841
trabalho, eu cumpro assim mesmo.

CS53 Como trabalhador, acho que devo sempre me
sujeitar as regras e normas da organizacao. ,771
CS54 Eu sempre cumpro as ordens nessa organizacao. ,711
CS55 Cumpro as ordens que recebo porque meu
superior sabe, melhor do que eu, o que deve ser ,839
feito.
CS56 Faco o que meu chefe manda porque acredito que ,798

€ 0 mais correto a ser feito.

Fonte: dados da pesquisa (2021)

A nomeagdo dos construtos extraidos da AFE (subordinacdo e obrigagdo) buscou
atender a conceituagdo dada pelos autores da escala de mensuracdo do fendmeno do
consentimento (SILVA; BASTOS, 2015, p. 100) adotada para o questionario estruturado:
“consentir pressupde que o trabalhador tende a fazer, a cumprir o que lhe ¢ demandado
porque se sente na obrigagdo de fazé-lo, ante as relagdes de poder e autoridade que se
estabelecem entre gestor e subordinado™.

O préximo teste visou avaliar a consisténcia dos construtos criados pela AFE para a
varidvel latente consentimento. A verificacdo da confiabilidade foi realizada pelo teste alfa

de Cronbach, disposto na Tabela 36.
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Tabela 36 - Alfa de Cronbach (consentimento)

Construto Alfa de Cronbach Numero de itens
Subordinacao ,918 4
Obrigacao ,851 4

Fonte: dados da pesquisa (2021)

Considerou-se como bastante positiva a confiabilidade dessas escalas apoiada nos
valores do alfa de Cromnbach, ja que valores superiores a 0,70 sdo aceitaveis (HAIR et al.,
2005; FIELD, 2009). Os dois construtos extraidos (subordinacdo e obrigacdo) se
apresentaram, portanto, com Otima convergéncia entre os itens que os compdem.

Em seguida, apds a confirmagdo da confiabilidade das escalas, procedeu-se aos testes
de validade convergente e discriminante por meio do calculo do coeficiente de correlagdo de

Pearson (Tabela 37), de acordo com Hair ef al. (2005) e Field (2009).

Tabela 37 - Matriz de correlagdao de Pearson (consentimento)

Escore Escore
fatorial 1 fatorial 2
Subordinacio ,938™ ,346
Correlagdo de
Pearson
,000 ,000
Sig. (2
extremidades)
Obrigacéo ,348" ,9377
Correlacdo de
Pearson
,000 ,000
Sig. (2
extremidades)

** Correlagdo significativa ao nivel de 0,01
Fonte: dados da pesquisa (2021)

A aprovagdo da validade convergente foi ratificada ao se observar o alto valor de
coeficiente de correlagdo de Pearson entre o escore fatorial 1 e o construto subordinagao
(,938) e entre o escore fatorial 2 e o construto obrigagdo (,937). O teste de validade
discriminante foi igualmente comprovado, pois foram encontrados baixos valores entre o
escore fatorial 1 e o construto obrigacdo (,348), e entre o escore fatorial 2 e construto
subordinacdao (,346), o que pode ser interpretado que, de fato, existem dois construtos

distintos, sem relacdo claramente forte um com o outro, ou seja, cada construto afere um
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conceito especifico sobre o fenomeno do consentimento (Tabela 37) (HAIR et al., 2005;
MALHOTRA, 2009).

Ap6s a realizagdo da AFE para a variavel latente consentimento foi possivel revalidar
a escala de Silva e Bastos (2015) empregada no questionario estruturado. A revalidag¢ao
resultou em dois construtos e oito variaveis observadas, o que modificou a escala original,

validada pelos autores como sendo unidimensional com nove itens.

6.2.3.4 Andlise fatorial exploratoria do Entrincheiramento

A variavel latente Entrincheiramento foi inicialmente avaliada com 18 itens e trés
dimensdes/construtos: ajustamentos a posi¢do social, arranjos burocraticos impessoais €
limitagao de alternativas (RODRIGUES; BASTOS, 2015).

Os procedimentos para a revalidacdo da varidvel foram os mesmos apresentados até
agora. A solucdo fatorial apresentou apenas dois construtos, pois dois construtos iniciais
terminaram por se agregar em apenas um. Além disso, nove itens do questionario nao foram
validados. Dessa forma, a varidvel latente entrincheiramento apresentou-se com nove itens e
dois construtos (arranjos burocraticos individuais e limitacdo de alternativas/ajustamento a
posicdo social).

Os procedimentos realizados na solucao fatorial sdo apresentados a seguir.

A andlise do grau de significancia estatistica se deu por meio da exclusdo das variaveis
fatoriais abaixo de 0,5. A Tabela 38, que trata da comunalidade, revela a por¢ao da variancia
compartilhada entre uma varidvel e as demais avaliadas. O teste de comunalidade revelou
nove variaveis observadas validadas, as quais demonstraram for¢a para explicar a variavel
latente entrincheiramento.

Tabela 38 - Comunalidade das variaveis (entrincheiramento)

Indicador Variavel observada Comunalidade
ET63 Sair dessa organizagdo agora resultaria em perdas financeiras. ,832
ET65 Sinto que mudar de organizag¢do colocaria em risco a minha ,769

estabilidade financeira.

ET66 Eu acho que teria poucas alternativas de emprego se deixasse essa ,625
organizagao.

ET68 Se eu fosse trabalhar em outra organizacdo, eu demoraria a conseguir ,575

ser tdo respeitado como sou hoje dentro dessa organizagao.

ET69 Uma das poucas consequéncias negativas de deixar essa organizacao ,559

(Continua) seria a falta de alternativas.
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ET71

ET72

ET73

ET74

Se eu fosse trabalhar em outra organizacao, eu levaria muito tempo
para me acostumar a uma nova funcio.

Mantenho-me nessa organizacdo porque sinto que ndo conseguiria
facilmente entrar em outra organizacgao.

Se eu fosse trabalhar em outra organizacgdo, eu estaria jogando fora
todo o esfor¢o que fiz para aprender as tarefas do meu cargo atual.

Mantenho-me nessa organizagao porque sinto que tenho poucas
oportunidades em outras organizagoes.

,635

,726

,600

,654

Fonte: dados da pesquisa (2021)

Posteriormente, os resultados do teste KMO e do teste de esfericidade de Bartlett

foram dispostos na Tabela 39. Observou-se o calculo de uma estatistica qui-quadrada de

1820,570 com 36 graus de liberdade ao nivel de 5% de significancia.

grau de ajustamento da amostra foi bem satisfatorio (HAIR et al., 2005; FIELD, 2009).

Tabela 39 - Adequagdo da AFE: testes KMO e Bartlett (entrincheiramento)

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)

Aprox. Qui-quadrado

Teste de esfericidade de Bartlett Df.

Sig.

Fonte: dados da pesquisa (2021)

De acordo com o valor alcangado pelo teste KMO (,890), ¢ possivel afirmar que o

A Tabela 40, a seguir, apresenta a analise de adequagao da amostra. Obteve-se

66,397% como resposta da analise da variancia para a varidvel latente entrincheiramento, o

que representa um critério satisfatorio para a area das Ciéncias Sociais Aplicadas, de acordo

com Hair et al. (2005).

Para a técnica de autovalores, conforme Hair et a/ (2005) e Malhotra (2012), cada

varidvel observada contribui com o valor de 1 para o autovalor total. Com base nessa técnica,

foram extraidas duas dimensdes/construtos (arranjos burocraticos individuais e limitacdo de

alternativas/ajustamento a posi¢do social). A Tabela 40 apresenta as dimensdes/construtos

com valores superiores a 1 que foram consideradas significativas (HAIR et al., 2005;

MALHOTRA, 2012).
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Tabela 40 - Variancia Total Explicada (entrincheiramento)

Contrutos | Auto-valores iniciais > 1 % de Variancia acumulada >
variancia 60%
1 4,826 53,826 53,826
2 1,131 12,571 66,397

Fonte: dados da pesquisa (2021)

Field (2009) ressalta que a variancia para as Ciéncias Sociais ¢ considerada satisfatoria
quando € superior a 60% (Tabela 40). O calculo de porcentagem de varidncia baseia-se em
um percentual cumulativo de variancia total extraida (HAIR et al., 2005). Essas indicagdes
demonstram que o numero de duas dimensdes/construtos alcangou uma variancia extraida de
66,397%, aceitando as regras literarias (HAIR et al., 2005; FIELD, 2009; MALHOTRA,
2012).

Os dois construtos validados foram examinados pela matriz fatorial rotacionada para a
demonstragdo da carga fatorial de cada varidvel observada presente em cada um dos
construtos extraidos (Tabela 41). O nivel de correlacdo entre uma varidvel observada e sua
dimensao ¢ observado pela carga obtida (HAIR et al., 2005; FIELD, 2009).

Os construtos foram nomeados de acordo com a nomenclatura inicial da escala de
Rodrigues e Bastos (2015) para a mensuracdo do vinculo do entrincheiramento
organizacional. A modificagdo que houve foi a redugdo da quantidade de variaveis observadas
de 18 para nove, apds a aplicacdo do teste de comunalidade, e a juncdo dos construtos
limitagdo de alternativas e ajustamento a posi¢do social em um sé construto. O construto
arranjos burocraticos impessoais foi mantido, porém o numero de itens foi reduzido de seis
para dois. A matriz fatorial rotacionada para a variavel latente entrincheiramento esta
exposta na Tabela 41.

Tabela 41 - Matriz fatorial rotacionada (entrincheiramento)

Indicador | Variavel observada Construto
1. Limitagdo alt/ 2. Arranjos
Ajust. pos. social burocraticos
impessoais
ET63 Sair dessa organizacdo agora resultaria em ,908

perdas financeiras.

ET65 Sinto que mudar de organizag¢do colocaria em 802

risco a minha estabilidade financeira.

ET66 Eu acho que teria poucas alternativas de ,664

(Continua) emprego se deixasse essa organizagao.
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ET68 Se eu fosse trabalhar em outra organizacao, eu
demoraria a conseguir ser tao respeitado como  ,720
sou hoje dentro dessa organizacao.

ET69 Uma das poucas consequéncias negativas de 718
deixar essa organizagao seria a falta de
alternativas.

ET71 Se eu fosse trabalhar em outra organizagao, eu ,786
levaria muito tempo para me acostumar a uma
nova funcdo.

ET72 Mantenho-me nessa organizacdo porque sinto 831
gue ndo conseguiria facilmente entrar em outra
organizagao.

ET73 Se eu fosse trabalhar em outra organizacao, eu
estaria jogando fora todo o esforco que fizpara  ,755
aprender as tarefas do meu cargo atual.

ET74 Mantenho-me nessa organizacdo porque sinto ,796
gue tenho poucas oportunidades em outras
organizagoes.

Fonte: dados da pesquisa (2021)

As cargas com valores iguais ou maiores que 0,50 foram consideradas com
significancia pratica (HAIR et al., 2005). Dessa forma, a significancia pratica foi alcangada
pelas varidaveis observadas analisadas (Tabela 41). A confirmagdao do critério de
unidimensionalidade (conhecida como alvo de conexdo entre as variaveis € o
construto/dimensao correspondente) ocorreu quando se considerou as varidveis com cargas
fatorial elevadas. A validade nomoldgica entre as variaveis e construtos pode ser observada
pelo nivel em que a escala ¢ capaz de descrever com exatiddo um conceito (HAIR et al.,
2005). No caso, a AFE demonstrou que apenas metade das varidveis (em relacdo a escala
original) foi capaz de descrever o conceito do entrincheiramento.

A proxima andlise ¢ a de confiabilidade e foi realizada pelo teste de alfa de Cronbach,

de acordo com a Tabela 42.
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Tabela 42 - Alfa de Cronbach (entrincheiramento)

Construto Alfa de Cronbach Numero de itens

Limitacdo de ,894 7
alternativas/Ajs.
posicdo social

Arranjos ,735 2
burocraticos

impessoais

Fonte: dados da pesquisa (2021)

Os valores resultantes do teste de alfa de Cronbach se mostraram superiores ao valor

minimo de 0,70, conforme Hair et al (2005) e Field (2009). O valor de 0,735 para o construto

arranjos burocraticos impessoais, que ficou apenas um pouco acima do recomendavel, se deve

ao numero reduzido de itens que ficaram para a escala de entrincheiramento revalidada.

Assim, os dois construtos se apresentaram dentro do critério de confiabilidade, conforme

demonstrado na Tabela 42.

Os proximos testes realizados foram o de validade convergente e discriminante por

meio do calculo do coeficiente de correlagdo de Pearson (Tabela 43), conforme Hair et al.

(2005) e Field (2009).

Tabela 43 - — Matriz de correlagdao de Pearson (entrincheiramento)

Escore Escore
fatorial 1 fatorial 2

Limitacdo de ,958™ ,282"
alternativas/Aj | Correlacdo de
S. posicao Pearson
social ,000 ,000

Sig. (2

extremidades)
Arranjos ,255** ,957**
burocraticos Correlagao de
impessoais Pearson

,000 ,000
Sig. (2
extremidades)

** Correlagdo significativa ao nivel de 0,01

Fonte: dados da pesquisa (2021)

De acordo com a Tabela 43, confirmou-se a validade convergente pelo alto valor de

coeficiente de correlacdo de Pearson entre o escore fatorial 1 e o construto limitagdao de



179

alternativas/ajustamento a posicao social (,958) e entre o escore fatorial 2 e o construto
arranjos burocraticos impessoais (,957). Tais resultados evidenciaram duas medidas diferentes
da variavel latente entrincheiramento (MALHOTRA, 2001; HAIR Jr. et al., 2005).

Sobre o indice validade discriminante, observou-se o baixo valor de correlagdo entre
os escores fatoriais e os construtos. O baixo valor apresentado entre o escore fatorial 1 e o
construto arranjos burocraticos impessoais (,255) € o baixo valor apresentado entre o escore
fatorial 2 e o construto limitacdo de alternativas/ajustamento a posicao social (,282) ratificam
a validade discriminante (Tabela 43). Este resultado indica que cada construto afere um
conceito especifico do fenomeno entrincheiramento.

Diante das analises realizadas, a variavel latente entrincheiramento foi validada com
a composi¢do de dois construtos/dimensdes e nove variaveis observadas.

Apds o encerramento das analises fatoriais exploratorias dos construtos investigados
nesta tese, o Quadro 10 apresenta os construtos e suas respectivas variaveis observadas

validadas, de acordo com os fenomenos estudados.

Quadro 10 - Construtos e variaveis observadas validadas apés AFE

Fendmeno Construtos Variaveis observadas

(Variavel latente)

Comunicagao Comunicagdaodo | CO1- Meu superior imediato constantemente me

organizacional lider imediato mantém informado sobre aspectos estratégicos da

organizagao.

CO2- Eu consigo entender os rumos estratégicos da

organizagao pela forma com que meu superior imediato

me comunica.

CO3- Além da avaliagdo de desempenho anual, meu

superior imediato oferece feedback (retorno) sobre meu

trabalho sempre que necessario.

CO4- Meu superior imediato compartilha comigo todas

as informacgbes, positivas ou negativas, sobre a

organizagao.

CO5- Confio mais no que meus superiores me contam do

que nas informacgdes que recebo dos meus colegas.

CO6- Meu superior imediato estd sempre atento as

minhas dificuldades e necessidades de ordem pessoal

(familiares e de saude fisica e mental).

CO7- Meu superior imediato cobra minhas tarefas de

forma amigavel, propiciando o didlogo.

Comunicagdo CO13 - A drea da Comunicagdo é responsavel pela
Afetiva divulgacdo das acdes que a organizacdo faz em prol da

sociedade e do meio ambiente, o que reforga a minha

(Continua) identificagio com a organizac3o.
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CO14- Sinto-me respeitado ao ser informado sobre o
que acontece na organizacao antes do publico externo.
CO15- Sinto-me acolhido quando a drea da Comunicacao
se preocupa em realizar agdes que extrapolam as
atividades profissionais, como a¢Ges de voluntariado.
CO17- Sinto-me motivado com os relatos publicados nas
redes internas sobre superac¢ao e dedicacdo ao trabalho
por parte dos colegas da organizagao.
CO18- Meu interesse em trabalhar nessa organizacao
aumenta quando recebo informagbes a respeito de
projetos de natureza socioambientais, como apoio a
diversidade, ajuda humanitaria e preservacdo do meio
ambiente.
C020- Tenho orgulho em falar sobre a organiza¢do onde
eu
trabalho para meus familiares e amigos e nas minhas
redes sociais pessoais.
C021- Os planos estratégicos da organizagdo sao
Comunicacdo divulgados frequentemente pelos veiculos e eventos de
engajadora comunicagao interna.
C022 - A divulgacdo interna sobre os negdcios da
organizagao contribui para que meu trabalho atinja as
metas propostas.
C0O23- A drea da Comunicagdo envia informagdes na
medida certa para que eu ndo me desvie do foco no
meu trabalho.
CO25- A drea da Comunicagdo produz comunicados e/ou
realiza eventos para reconhecer a dedicacdo dos
trabalhadores, sendo uma estratégia eficiente para o
alcance das metas organizacionais.
C026- Eu me sinto confortdvel para contribuir com
conteldos nos canais de comunicacdo interna (intranet,
revista, newsletter, rede social interna, videos etc.).
C027- A drea da Comunicagdo proporciona
oportunidades para reforcar os relacionamentos entre
os trabalhadores de diferentes dreas da organizacao.
CO30- Ha um equilibrio de conteldos entre o que é de
interesse da organizacdo e o que é de interesse dos
trabalhadores nos materiais divulgados pela area da
Comunicagao.
CO31- O conteudo gerado pela drea da Comunicacgao é
agil e atual, contribuindo para que eu esteja sempre
atualizado sobre a organizacao.
Comunicagdo em | CO33- A comunica¢dao remota na pandemia serviu para
Home office eu conhecer melhor o presidente e/ou os membros da
alta administracdao da organizagao via encontros virtuais
periddicos.
CO34- A adrea de Comunicagdo conquistou maior espaco
na organizacdao por conta da necessidade de encontrar
novas formas para reduzir o distanciamento social
durante a pandemia.

(Continua)
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CO36- Durante a pandemia, a drea de Comunicacao
aumentou a quantidade de noticias aos trabalhadores.

Comprometimento
organizacional

Comprometimento

CT37- Eu me sinto orgulhoso dizendo as pessoas que sou
parte da organizacdo onde trabalho.

CT38- Conversando com amigos, eu sempre me refiro a
essa organizagdo como uma grande instituicdo para a
gual é 6timo trabalhar.

CT39- Sinto os objetivos de minha organizacdo como se
fossem os meus.

CT40- A organizagao em que trabalho realmente inspira
o melhor em mim para meu progresso no desempenho
do trabalho.

CT41- A minha forma de pensar é muito parecida com a
da organizacao.

CT42- Eu acho que os meus valores sao muito similares
aos valores defendidos pela organizacdo onde trabalho.

CT43- Sinto que existe uma forte ligacdo afetiva entre
mim e a minha organizacao.

CT44- Essa organizacdo tem um imenso significado
pessoal para mim.

CT45- Aceito as normas da organizagao porque concordo
com elas.

CT46- Eu realmente me interesso pelo destino da
organizagao onde trabalho.

CT47- Se eu tivesse uma empresa, escolheria as mesmas
normas da organiza¢do em que trabalho.

CT48- Eu realmente sinto os problemas dessa
organizagao como se fossem meus.

Consentimento
organizacional

Subordinagao

CS49- Se o chefe manda, a gente tem que fazer.

CS50-Os superiores tém autoridade, cabendo aos
trabalhadores apenas cumprir as ordens.

CS51-Mesmo quando as coisas me incomodam no
trabalho, eu fago o que foi mandado.

CS52- Quando n3do concordo com uma ordem no
trabalho, eu cumpro assim mesmo.

Obrigacdo

CS53- Como trabalhador, acho que devo sempre me
sujeitar as regras e normas da organizagao.

CS54- Eu sempre cumpro as ordens nessa organizagao.

CS55- Cumpro as ordens que recebo porque meu
superior sabe, melhor do que eu, o que deve ser feito.

CS56- Fago o que meu chefe manda porque acredito que
é 0 mais correto a ser feito.

Entrincheiramento

(Continua)

Arranjos
burocraticos
impessoais

ET63- Sair dessa organizacdo agora resultaria em perdas
financeiras.

ET65- Sinto que mudar de organizagao colocaria em
risco a minha estabilidade financeira.

Limitacdo de

Alternativas/

Ajustamento
a posicao social

ET66- Eu acho que teria poucas alternativas de emprego
se deixasse essa organizagdo.

ET68- Se eu fosse trabalhar em outra organizagdo, eu
demoraria a conseguir ser tdo respeitado como sou hoje
dentro dessa organizagao.
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ET69- Uma das poucas consequéncias negativas de
deixar essa organizacao seria a falta de alternativas.
ET71- Se eu fosse trabalhar em outra organizacdo, eu
levaria muito tempo para me acostumar a uma nova
funcdo.

ET72- Mantenho-me nessa organizagdao porque sinto
gue ndo conseguiria facilmente entrar em outra
organizagao.

ET73- Se eu fosse trabalhar em outra organizagdo, eu
estaria jogando fora todo o esforco que fiz para
aprender as tarefas do meu cargo atual.

ET74- Mantenho-me nessa organizagdao porque sinto
que tenho poucas oportunidades em outras
organizagoes.

Fonte: dados da pesquisa (2021)

No geral, com a AFE, determinou-se a natureza e o numero de fatores (varidveis
latentes) que possam representar o conjunto de variaveis observadas (HAIR et al., 2005;
BROWN, 2006; FIELD, 2009; MALHOTRA, 2012).

Na sequéncia, explica-se e demonstra-se a modelagem de equagdes estruturais (SEM).

6.2.4 Modelagem de equacdes estruturais (SEM)

A modelagem de equacdes estruturais (SEM) tem por objetivo explicar as multiplas
relacdes simultaneamente entre diversas variaveis e com especifica¢ao causal, sendo realizada
a combinacdo do modelo de mensuragdo, baseado na Analise Fatorial Exploratéria (AFE), e o
modelo estrutural, que envolve testes estatisticos concomitantes.

O modelo de mensuracdo ¢ formado pelas variaveis latentes ou construtos e suas
respectivas variaveis observadas. Somente apds a sua analise é que se aconselha realizar a
avaliacdo do modelo estrutural (inner model) MACCALLUM; AUSTIN, 2000; HAIR et al.,
2014), concebido pelas relacdes entre os construtos e as hipdteses de correlagdo. O resultado
final ¢ o modelo estrutural validado, igualmente chamado de outer model (HAIR et al., 2005,
2014).

Como primeiro passo para a realizacdo da modelagem de equagdes estruturais (SEM)
construiu-se 0 modelo com as relacdes inicialmente propostas e que estd representado na
Figura 5. O modelo ¢ resultado da etapa de Andlise Fatorial Exploratéria (AFE), que extraiu
quatro construtos para os fendmenos Comunica¢do Organizacional (‘comunicacdo do lider
imediato’, ‘comunicagdo afetiva’, ‘comunicacdo em home office ' e ‘comunicagdo

engajadora’),  Comprometimento  Organizacional, = Consentimento  Organizacional
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(‘subordinagdao’ e ‘obrigagdo’) e Entrincheiramento Organizacional (‘limitagdo de

alternativas/ ajustamento a posi¢ao social’ e ‘arranjos burocraticos impessoais’

Figura 5 - Modelo relacional proposto

VINCULOS
ORGANIZACIONAIS

COMUNICACAO
ORGANIZACIONAL

SUB

=
o _ ol |8 OBR

c13 '
AN
A ,7
e .
L ‘ Cc31

s

Fonte: O autor
Legenda: CLI — Comunicacdo do Lider Imediato; CA — Comunicag¢ao Afetiva; CH — Comunicagdo
em Home office ; CE — Comunicagdo Engajadora;, SUB — Subordinagdo; OBR — Obrigagdo; CT —
Comprometimento; LAS — Limitacdo de Alternativas/Ajustamento a Posicdo Social; AB- Arranjos
Burocraticos Impessoais

O modelo relacional proposto (Figura 5) apresentou 39 correlagdes que foram testadas
durante o processo de modelagem de equagdes estruturais. As correlagdes testadas estdo

descritas no Quadro 11.

Quadro 11- Relac¢des do modelo relacional proposto

Correlagdes entre os construtos
1a19

Correlagdes entre os construtos
20a39

Cl- A comunicacdo do lider imediato

influencia a comunicagdo afetiva.

C20- A comunicagdo em home office influencia
0 comprometimento organizacional.

(Continua)




Correlagdes entre os construtos
1a19

Correlagoes entre os construtos
20a39

C2- A comunicacdo do lider imediato
influencia a comunicacao em home office.

C21- A comunicacdao em home office influencia
a limitacdo alternat./ajustamento a posicdo
social.

C3- A comunicagdo do lider imediato | C22- A comunicacdo em home office influencia
influencia a comunicac¢do engajadora. 0s arranjos burocraticos impessoais.

C4- A comunicacdo afetiva influencia a | C23- A comunicacdo engajadora influencia a
comunica¢do em home office. subordinacdo.

C5- A comunicacdo afetiva influencia a | C24- A comunicacdo engajadora influencia a

comunicac¢ao engajadora.

obrigacao

C6- A comunicacdo em home office influencia
a comunicagdo afetiva.

C25- A comunicacdo engajadora influencia o
comprometimento.

C7- A comunica¢do em home office influencia
a comunicacdo engajadora.

C26- A comunicacdo engajadora influencia a
limitacdo alternat./ajustamento a posicdo
social.

C8 A comunicacdo do lider imediato | C27- A comunicacdo engajadora influencia os
influencia a subordinacao. arranjos burocraticos impessoais.

C9- A comunicacdo do lider imediato | C28- A subordinagdo influencia a limitacdo de
influencia a obrigacao. alternativas/ajustamento a posicdo social.
C10- A comunicagdo do lider imediato | C29- A  subordinagdo influencia o

influencia o
organizacional.

comprometimento

comprometimento organizacional.

C11- A comunicagdo do lider imediato
influencia a limitacdo de alternativas /
ajustamento a posicdo social.

C30 — A subordinagdo influencia os arranjos
burocraticos impessoais.

C12- A comunicacdo do lider imediato
influencia os arranjos burocraticos impessoais.

C31- A obrigacdo influencia a limitacdo de
alternativas/ajustamento a posig¢do social.

C13- A comunicagdo afetiva influencia a | C32 - A  obrigacdo influencia o
subordinacao. comprometimento organizacional.

C14- A comunicagdo afetiva influencia a | C33- A obrigacdo influencia os arranjos
obrigacao. burocraticos impessoais.

C15- A comunicagdo afetiva influencia o | C34- A limita¢do de alternativas/ajustamento
comprometimento organizacional. a posicdo social influencia a subordinagao.
C16- A comunicacdo afetiva influencia C35- A limitagdo alternat. / ajustamento a

limitacdo de alternativas / ajustamento
posicdo social.

posicdo social influencia o comprometimento
organizacional.

C17- A comunicacdo afetiva influencia os
arranjos burocraticos impessoais.

C36- A limitagdo alternat. / ajust. a posi¢do
social influenciam a obrigagao.

C18 — A comunicagdio em home office
influencia a subordinacéo.

C37- Os arranjos burocraticos impessoais
influenciam a subordinacao.

C19- A comunicagdao em home office influencia
a obrigacao.

C38- Os arranjos burocraticos impessoais
influenciam o comprometimento
organizacional.

C39- Os arranjos burocraticos impessoais
influenciam a obrigacao.

Fonte: O autor
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A partir do modelo relacional proposto (Figura 5), deu-se inicio ao processo de

modelagem de equagdes estruturais para alcangar o modelo relacional final, de acordo com a
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literatura apresentada no Capitulo 5, item 5.5.4 (HAIR et al., 2005; RINGLE; SILVA; BIDO,
2014).

Na primeira etapa analisou-se a validade convergente dos construtos, aferida por meio
das observagoes das Variancias Médias Extraidas (4Average Variance Extracted — AVE). Com
base no critério de Fornell e Larcker (1981), empregam-se os valores referenciais AVE >
0.50, de modo que, se a AVE apresenta valores superiores a 0,50, isso indica que o construto
explica mais da metade dos seus indicadores de variancia, existindo um grau aceitavel de
validade convergente (RINGLE; SILVA. BIDO, 2014; POLIT, 2015).

Durante o decorrer dessa etapa foram excluidas trés varidveis do construto ‘limitacao
de alternativas/ajustamento a posicdo social’ (LAS). As varidveis excluidas foram as ET66,
ET69 e ET74, por terem apresentado baixas cargas fatoriais no modelo. Elas foram excluidas
para elevar a variancia do construto no qual estavam inseridas. Dessa forma, o construto LAS
ficou reduzido a quatro varidveis das sete iniciais no modelo ajustado final.

Além da variancia extraida para garantir a validade convergente dos construtos,
analisou-se a confiabilidade do modelo, utilizando como parametro os indices de
Confiabilidade Composta (CC) e Alfa de Cronbach (AC), os quais avaliam se a amostra esta
livre de vieses e se as respostas em seu conjunto sdao confiaveis (RINGLE; SILVA; BIDO,
2014). Os valores referenciais de CC e AC acima de 0,70 sdo considerados adequados e
satisfatorios. No entanto, Hair Jr. et al. (2017) sugerem que em casos de estudos
exploratdrios, como o apresentado nesta tese, os valores de CC devem fixar-se acima de 0,70
e 0os de AC acima de 0,60.

A Tabela 44 apresenta os resultados de AVE, CC e AC alcangados para o presente

modelo.
Tabela 44 - Qualidade de ajuste do modelo proposto (AVE, CC e AC)
Construtos AVE Confiabilidade Alfa de Cronbach
Composta
Arranjos Burocraticos Impessoais 0,791 0,884 0,738
Comunicacdo Afetiva 0,606 0,902 0,870
Comunicac¢do Engajadora 0,612 0,927 0,909
Comunicacdo em Home office 0,681 0,865 0,764
Comunicacao do Lider Imediato 0,645 0,927 0,908
Comprometimento Organizacional 0,704 0,966 0,962
(Continua)
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Construtos AVE Confiabilidade Alfa de Cronbach
Composta
Limitacdo de Alternativas/ Ajustamento a | 0,690 0,899 0,850
posicao social
Obrigacao 0,695 0,901 0,854
Subordinagao 0,804 0,942 0,919

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

A andlise dos valores de AVE demonstra que todos os construtos do modelo
apresentaram valores acima de 0,50. Assim, os construtos ‘arranjos burocraticos impessoais’
(AB), ‘comunicagao afetiva’ (CA), ‘comunicacdo engajadora’ (CE), ‘comunicacdo em home
office > (CH), ‘comunicacdo do lider imediato’ (CLI), ‘comprometimento organizacional’
(CT)’ limitacdo de alternativas/ajustamento a posicao social’ (LAS), ‘obrigacdo’ (OBR) e
‘subordinacdo’ (SUB) permaneceram no processo de modelagem.

Quanto a Confiabilidade Composta (CC) e Alfa de Cronbach (AC), todos os
construtos alcancaram valores aceitaveis: valores acima de 0,70 para CC e acima de 0,60 para
AC. Dessa forma, ¢ possivel afirmar que o estudo atingiu todos os indices recomendados para
a mensuragdo da qualidade de ajustes, admitindo, portanto, que os resultados atestaram a
validade convergente do modelo em questao (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014; POLIT, 2015;
HAIR JR. et. al, 2017).

A proxima etapa constou da andlise da Validade Discriminante (VD) do modelo,
indicador que busca avaliar a independéncia entre os construtos. Seu valor ¢ obtido por meio
da raiz quadrada do valor da AVE (HAIR et al., 2014). Esta analise visa demonstrar se os
construtos verificam distintos aspectos do fendmeno estudado (HENSELER et al., 2009).

A Validade Discriminante (VD) foi analisada seguindo dois critérios: o de cargas
cruzadas (cross loading), proposto por Chin (1998) e o das raizes quadradas das AVEs,
proposto por Fornell e Larcker (1981). A andlise das cargas cruzadas averigua os indicadores
com cargas fatoriais mais altas nos seus respectivos construtos em relagao aos outros (CHIN,
1998). Essas cargas cruzadas devem ser maiores do que todas as outras cargas dos construtos
(HAIR et al., 2014). A Tabela 45 apresenta os resultados deste teste. Os valores foram

destacados em negrito e em azul para melhor visualizagao.
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Tabela 45 - Avaliacdo de validade discriminante por meio de teste e cargas cruzadas (Chin)

AB CA CE CH cLl cT LAS OBR SUB
co1 0,005 0397 0471 0282 0837 0370 008 0,161 0,060
co2 0,008 0366 0495 0324 0861 0374 01143 0225 0,104
co3 0,102 0,479 0468 0384 0829 0416 0215 0273 0,125
Co4 0,115 0,355 0,446 0315 0841 0296 0,165 0,266 0,131
cos5 0,129 0,403 0475 0325 0,747 0416 0,180 0,266 0,086
Co6 0070 0339 0376 0234 0761 0297 0,159 0,205 0,050
co7 0,084 0364 0342 0253 0,734 0,288 0,048 00225 0,106
Co13 0,170 0,791 0629 0473 0407 0508 0,099 0,197 0,011
co14 0,012 0,719 0466 0317 0,408 0417 0,026 0,179 -0,057
CO15 0,101 0812 0572 0404 0379 0450 0,09 0,180 0,005
co17 0,120 0,773 0656 0470 0363 0562 0,112 0261 0,039
co18 0,145 0,785 0541 048 0317 0496 0,109 0,174  -0,004
€020 0,157 0,78 0,590 0,442 0397 0803 0,116 0,248 0,008
co21 0,119 0583 0,769 0512 0433 0551 0,146 0224 0,019
C022 0,142 0615 0,798 0537 0423 0561 0,160 00219 0,064
C023 0,118 0585 0,774 0422 0460 0471 0092 0257 0,096
C025 0,128 0607 0811 0573 0465 0492 0,141 0216 0,049
C0O26 0081 0574 0,749 0520 0395 0462 0077 0209 0,025
co27 0,111 0532 0,767 0533 0424 0457 0,106 0216 0,049
C0O30 0,053 0568 0,795 0,484 0416 0482 0057 0,287 0,036
co31 0,093 0602 079 0521 0441 0481 0,085 0244 0,013
C033 0,110 0,423 0547 0813 0307 0420 0,152 0,209 0,106
co34 0,159 0,507 0,595 0,886 0,292 0439 0,135 0,212 0,069
CO36 0,105 0452 0478 0773 0353 0354 0,170 0,165 0,057
CS49 0,177 0,050 0,08 0,117 0,161 0092 0,182 0,586 0,912
CS50 0,178 0,019 0076 0082 0,117 0071 0,18 0,578 0,912
CS51 0,230 -0,053 -0,013 0,039 0056 -0030 0,152 0,579 0,878
CS52 0,269 -0,048 0,005 0069 0048 -0042 0,163 0,598 0,868
CS53 0,225 0,169 0,204 0,177 0,131 0,295 0,149 0,779 0,495
CS54 0,196 0,201 0201 0,145 0240 0279 0,165 0,770 0,532
CS55 0262 0272 0300 0231 0300 0357 0287 0895 0,552
CS56 0,219 0241 0273 0226 0274 0352 0270 0,884 0,594
CT37 0,180 0671 0522 0410 0341 0859 0,115 0271 0,001
CT38 0,188 0653 0544 0415 0359 0856 0,120 0,343 0,038
CT39 0,097 0578 0547 0452 0367 0867 0,113 0,333 0,041
CT40 0,176 0662 0600 0482 0462 0888 0,165 0,352 0,058
CT41 0,125 0616 0556 0,417 0411 0870 0,133 0,333 0,052
CT42 0,067 0600 0529 0374 0407 0832 008 0336 0,025
CT43 0,160 0608 0572 0501 0391 0868 0,199 0,286 0,044
CT44 0,160 0530 0,493 0418 0300 0829 0,188 0332 0,115
CT45 0,087 0541 0491 0315 0410 0801 0,09 0,383 0,032
CT46 0,056 0591 0487 039 0306 0799 0037 0305 -0,028
CT47 0,154 0561 0546 0395 0357 0810 0,183 0,357 0,021

(Continua)
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AB CA CE CH CLI CcT LAS OBR SuB

CT48
0,053 0,503 0,477 0,367 0,338 0,782 0,164 0,270 0,030
ET63 0,836 0,113 0,133 0,118 0,034 0,092 0,264 0,213 0,199
ET65 0,934 0,159 0,115 0,148 0,108 0,164 0,489 0,263 0,209
ET68 0,426 0,129 0,127 0,185 0,179 0,165 0,922 0,246 0,187
ET71 0,368 -0,014 0,023 0,067 0,070 0,048 0,783 0,226 0,179
ET72 0,407 -0,048 0,000 0,005 -0,012 -0,099 0,542 0,137 0,220
ET73 0,391 0,101 0,141 0,141 0,141 0,082 0,827 0,216 0,170

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Analisando a Tabela 45, ¢ possivel perceber que as cargas fatoriais mais altas das
variaveis correspondem aos seus respectivos construtos. As variaveis observadas (CO1, CO2,
CO3, CO4, CO5, CO6, COT7) pertencem ao construto ‘comunicagao do lider imediato’ (CLI)
e apresentam suas cargas fatoriais mais altas para com ele. O mesmo ocorre com os construtos
‘comunicagao afetiva’ (CA) (variaveis observadas CO13, CO14, CO15, CO17, COIl8,
C020); ‘comunicacdo engajadora’ (CE) (variaveis observadas CO21, CO22, CO23, CO25,
C0O26, CO27, CO30, CO31); ‘comunicagao em home office’ (CH) (variaveis observadas
CO033, CO34, CO36); ‘comprometimento’ (CT) (variaveis CT37, CT38, CT39, CT40, CT41,
CT42, CT43, CT44, CT45, CT46, CT47, CT48); ‘subordinacdo’ (SUB) (variaveis observadas
CS49, CS50, CS51, CS52); ‘obrigacdao’ (OBR) (variaveis observadas CS53, CS54, CS55 e
CS56); ‘arranjos burocraticos impessoais’ (AB) (varidaveis observadas ET63, ET65);
‘limitagdo de alternativas/ajustamento a posicao social’ (LAS) (variaveis observadas ET68,
ET71, ET72, ET73).

Dessa forma, o modelo proposto atendeu ao critério de validade discriminante,
considerando o critério de cargas cruzadas (CHIN, 1998).

A outra forma de se analisar a validade discriminante e trazer maior confianga ao
estudo foi por meio do critério de Fornell e Larcker (1981), que compara as raizes quadradas
dos valores da AVE de cada construto com as correlagdes de Pearson entre os construtos.
Para tanto, a raiz quadrada da AVE de cada construto deve ser maior do que as correlagdes
entre os construtos (HAIR et al., 2005, 2014). A Tabela 46 apresenta os valores da validade
discriminante do modelo proposto considerando tal critério. Os valores das raizes quadradas

das AVEs foram destacados em negrito e em azul para melhor visualizagao.
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Tabela 46 - Valores das correlagdes entre as variaveis latentes e as raizes quadradas dos
valores das AVEs — Fornell e Larcker

AB CA CE CH cLl cT LAS OBR  SUB
AB 0,886
CA 0,158 0,778
CE 0,136 0,746 0,782
CH 0,152 0,559 0,656 0,825
cLl 0,088 0,485 0,552 0,383 0,803
cT 0,151 0,710 0,634 0,492 0,444 0,839
LAS 0,447 0,122 0,140 0,184 0,183 0,157 0,781
OBR 0271 0,269 0,299 0,238 0,291 0,388 0,270 0,834
SUB 0,229 0,004 0,056 0,093 0,119 0,042 0,194 0,652 0,893

Fonte: Dados da pesquisa, 2021

Verifica-se, pela Tabela 46, que o modelo apresenta validade discriminante, ou seja,
pelo critério de Fornell e Larcker (1981), as raizes quadradas dos valores das suas AVEs sdo
maiores do que as correlagdes dos construtos medidos.

Encerrados os ajustes do modelo com a certificagdo da validade discriminante, deu-se
inicio a fase da analise do modelo estrutural (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014).

Para a andlise do modelo estrutural (inner model) foram empregados os procedimentos
de mensuragdo do nivel do coeficiente de determinacdo de Pearson (R?), a avaliacdo da
significincia e a relevancia das relagdes do modelo estrutural (validade nomologica), a
mensuracao dos efeitos (f?) e a mensuragdo da relevancia preditiva (Q?) (HAIR et al., 2014).

Iniciando pela avaliacdo dos coeficientes de Pearson (R?), o estudo prosseguiu no
sentido de averiguar a por¢cdo da variancia das varidveis enddgenas, que ¢ explicada pelo
modelo estrutural, e atestar a qualidade do modelo ajustado. Segundo Cohen (1988), para
estudos desenvolvidos no campo das Ciéncias Sociais, se R? > 2% tem-se um efeito pequeno;
se R? > 13% tem-se um efeito médio; e se R* > 26% tem-se um efeito grande. A Tabela 47, a

seguir, apresenta os resultados dos testes de Pearson (R?).
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Tabela 47 - indices de ajuste do modelo estrutural de Pearson (R?)

Construtos R?
Arranjos Burocraticos Impessoais 0,023
Comunicacao Afetiva 0,399
Comunicacado Engajadora 0,670
Comunicagcdo em Home office 0,146
Comunicac¢do do Lider Imediato 0,000
Comprometimento 0,582
Limitacdo de Alternativas/ Ajustamento a 0,000
posicdo social

Obrigacdo 0,169
Subordinacao 0,074

Fonte: Dados da pesquisa, 2021

Pela definicado de Cohen (1988), os construtos que foram classificados como efeito
grande sdo: ‘comunicagdo afetiva’ (39,9%), ‘comunicacdo engajadora’ (67,0%) e
‘comprometimento’ (58,2%). Os construtos que se apresentaram como efeito médio foram a
‘comunicagdo em home office’ (14,6%) e a ‘obrigacdo’ (16,9%). Os construtos ‘arranjos
burocraticos impessoais’ (2,3%) e ‘subordinagdo’ (7,4%) alcancaram o efeito pequeno e os
construtos ‘comunicacdo do lider imediato’ e ‘limitacdo de alternativas/ajustamento a posi¢ao
social’ apresentaram R? igual a zero por serem construtos exogenos.

Ao final da analise do R?, prosseguiu-se com o exame da validade nomologica por
meio do teste ¢ de Student, que diz respeito ao grau em que um construto se comporta como
preditor de um sistema de construtos relacionados e investiga se todas as correlacdes sdo
significativas utilizando o bootstrapping (técnica de reamostragem) no sofiware SmartPLS
para verificar se o teste ¢ de Student é superior a 1,96 (HAIR et al., 2014).

Apds avaliar a significancia das correlacdes e regressdes lineares, deve-se avaliar se
essas relacdes sao significantes (p < 0,05). No caso de correlagdo, estipula-se a hipotese nula
(Ho) como r = 0 e, para as situagdes de regressao, determina-se como Ho: I' = 0 (coeficiente
de caminho = 0). Se p > 0,05, acatam-se as Ho e se indica a necessidade de se repensar a
inser¢ao de variaveis latentes (VL) ou variaveis observadas (VO) no modelo. De acordo com

Ringle, Silva e Bido (2014, p. 68), “o software calcula testes ¢t de Student entre os valores
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originais dos dados e aqueles obtidos pela técnica de reamostragem, para cada relacdo de
correlagdo VO e VL e para cada relagdo VL e VL.

Assim, ainda conforme Ringle, Silva e Bido (2014, p. 68), “deve-se interpretar que
para os graus de liberdade elevados, valores acima de 1,96 correspondem a p-valores < 0,05
(entre -1,96 e +1,96 corresponde a possibilidade de 95% e fora desse intervalo 5%, em uma
distribuicao normal)”. Quando o valor do teste ¢ ¢ superior aos valores criticos (>1,96),
admite-se que o coeficiente ¢ significativo em um determinado nivel de significdncia. A

Figura 6 apresenta os valores do teste .
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A Figura 6 demonstra que todos os valores das relagdes entre os construtos no modelo
estdo acima do valor de referéncia de 1,96. Verificou-se, portanto, que em todas as
ocorréncias rejeitam-se as Ho e aceita-se que as correlagdes e os coeficientes de regressao sao
significantes, ou seja, sdo diferentes de zero.

Dando sequéncia, foram avaliados os valores de dois outros indicadores de qualidade
de ajuste do modelo: Relevancia ou Validade Preditiva (Q?) e Tamanho do Efeito (f*), ambos
obtidos pelo uso do modulo Blindfolding no SmartPLS (RINGLE; SILVA, BIDO, 2014).

O indicador de Validade Preditiva (Q?) avalia o quanto o modelo se aproxima do que
se esperava dele (ou a qualidade da predicdo do modelo ou a acuracia do modelo ajustado).
Como critério de avaliagdo, devem ser obtidos valores maiores do que zero (Q* > 0) (HAIR et
al., 2014). Um modelo perfeito teria Q*> = 1, demonstrando que o modelo reflete, sem margem
de erro, a realidade (RINGLE; SILVA, BIDO, 2014). Junto a este teste, realizou-se também o
teste do tamanho do efeito (f?), obtido pela inclusdo e exclusdo de construtos do modelo (um a
um).

O f*> avalia o quanto cada construto € util para o ajuste do modelo. Valores de 0,02,
0,15 e 0,35 sao considerados, respectivamente, como pequenos, médios e grandes em termos
de utilidade de cada construto para o ajuste do modelo (HAIR et al., 2014). O calculo para
analise do f* ¢ feito pela razdo entre a parte explicada pelo modelo e a parte ndo explicada
(RINGLE; SILVA, BIDO, 2014). Os resultados dos testes de Q? e f> sdo apresentados na
Tabela 48 a seguir:

Tabela 48 - indices de ajuste do modelo estrutural (Q? e f2)

Construtos (@Q?) ()
Arranjos Burocraticos Impessoais 0,015 0,338
Comunicacao Afetiva 0,220 0,445
Comunicac¢ao Engajadora 0,395 0,499
Comunicagcdo em Home office 0,097 0,362
Comunicac¢do do Lider Imediato 0,487 0,487
Comprometimento 0,392 0,644
Limitacdo de Alternativas/ Ajustamento a | 0,477 0,477
posic¢do social

Obrigacdo 0,108 0,492
Subordinacao 0,056 0,652

Fonte: dados da pesquisa (2021)
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Pelo demonstrado na Tabela 48, o modelo estrutural apresenta acuracia, dado que o
menor valor alcancado para Q? refere-se ao construto ‘arranjos burocraticos impessoais’
(0,015), ou seja, todos os valores fixaram-se acima de zero e, por consequéncia, todos os
construtos contribuem para a capacidade preditiva do modelo (Q?) (RINGLE; SILVA, BIDO,
2014; HAIR JR et al., 2017).

Com relacdo a avaliacdo do efeito (f?), apenas o construto ‘arranjos burocraticos
impessoais’ (0,338) apresentou efeito médio. Todos os demais apresentaram efeito grande, ou
seja, 2 acima de 0,35: ‘comunicacdo afetiva’ (0,445); ‘comunicacdo engajadora’ (0,499);
‘comunicagdo em home office’ (0,362); ‘comunicacdo do lider imediato’ (0,487);
‘comprometimento (0,644); ‘limitagao de alternativas/ajustamento a posi¢ao social (0,477);
‘obrigacdo’ (0,492) e ‘subordinacdo’ (0,652).

A partir dos resultados alcancados pelos indices de Q? e f? € possivel afirmar que todos
os construtos modelados apresentam uma consideravel utilidade pratica e que os construtos
sdao importantes para o ajuste geral do modelo (RINGLE; SILVA, BIDO, 2014; HAIR JR et
al.,2017).

Finalizada a avalia¢do da qualidade de ajuste do modelo, realizou-se a interpretagao
dos coeficientes de caminho (I'). De acordo com Ringle, Silva e Bido (2014), a interpretagao
deste indice se da assim como os betas () das regressoes lineares simples ou ordinarias.

A Figura 7 apresenta as relacdes que mantiveram indices estatisticos satisfatorios e
validade nomologica do modelo estrutural da relagdo entre a comunicacdo organizacional e os

vinculos organizacionais.
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Por meio da Figura 7, além de ser possivel visualizar a correlagdo entre os construtos
verifica-se que os valores das relagdes causais entre os mesmos podem ser positivos ou
negativos. Valores positivos significam que as relagdes sdo diretamente proporcionais, o seja,
a medida em que um construto aumenta o outro também aumentard. Valores negativos
representam que os construtos sdo inversamente proporcionais, isto €, o aumento de um
ocasiona a reducao do outro.

A Tabela 49 traz as correlagdes entre os construtos com base nos valores dos

coeficientes de caminho (I') e os valores do teste ¢ de student (hipoteses).

Tabela 49 - Valores dos coeficientes de caminho (I') e teste t de student do modelo estrutural

RelagGes causais Coeficientes Teste t
de caminhos

Arranjos burocraticos -> Obrigacdo 0,174 3,190
Arranjos burocraticos -> Subordinacdo 0,174 3,067
Comunicacdo Afetiva -> Comunicagdo Engajadora 0,471 9,950
Comunicagdo Afetiva -> Comprometimento Organizacional 0,479 8,971
Comunicacdo Engajadora -> Comprometimento 0,186 3,291
Organizacional
Comunicacdao em Home office -> Arranjos Burocraticos 0,318 2,970
Comunicacdao em Home office -> Comunicacdo Afetiva 0,438 9,407
Comunicacdao em Home office -> Comunicacdo Engajadora 0,315 6,683
Comunicacdao em Home office -> Obrigacao 0,112 2,023
Comunicacao do Lider Imediato -> Comunicacao Afetiva 0,318 6,549
Comunicacao do Lider Imediato -> Comunica¢ao Engajadora 0,203 4,797
Comunicacao do Lider Imediato -> Comunicacdo em Home 0,382 8,004
office
Comunicagdo do Lider Imediato -> Obrigagao 0,218 4,276
Limitacdo de Alternativas / Aj. Posicdo Social -> Obriga¢do 0,131 2,657
Limitacdo de Alternativas / Aj. Posi¢do Social -> Subordinagio 0,143 2,292
Obrigacao -> Comprometimento Organizacional 0,332 6,212
Subordinagdo -> Comprometimento Organizacional -0,197 3,604

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

O diagrama de caminhos (I') avalia as relacdes causais entre os construtos. Sendo
assim, de acordo com a Tabela 49, houve apenas um valor inversamente proporcional: o valor
do coeficiente de caminhos (-0,197), entre o construto ‘subordinagdo’ ¢ ‘comprometimento
organizacional’, sendo, portanto, inversamente proporcionais. Os valores dos coeficientes de
caminhos entre os demais construtos foram todos positivos, causando uma proporcionalidade
direta.

A interpretacdo do coeficiente de caminhos segue a seguinte l6gica: tomando-se como

exemplo CA -> CT (0,479) significa que o aumento do construto ‘comunicacao afetiva’ em 1,
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aumenta o ‘comprometimento organizacional’ em 47,90%; CH - > AB (0,318) significa que o
aumento do construto ‘comunicagcdo em home office’ em 1, aumenta o construto ‘arranjos
burocraticos’ em 31,80%, e assim com os demais coeficientes de caminhos positivos. Ja SUB
> CT (-0,197) significa que o aumento do construto ‘subordinacdo’ em 1, o impacto no
‘comprometimento organizacional’ diminui em 19,70%.

Quanto aos valores de teste ¢ de student apresentados na Tabela 49, representam que a
significancia estatistica daquelas regressoes foi testada e todos os valores das 17 relagdes
estdo acima do valor de referéncia de 1,96 conforme pressuposto teorico (RINGLE; SILVA;
BIDO, 2014). As demais 22 possibilidades de correlagdes, apresentadas na Figura 5 ¢ Quadro
10, testadas durante o processo de modelagem de equagdes estruturais, obtiveram valores
abaixo de 1,96, sendo, portanto, rejeitadas.

Com as analises referentes aos coeficientes de caminhos finaliza-se avaliacdo do
modelo relacional proposto até se chegar ao modelo final (modelo estrutural). O Quadro 12
apresenta um resumo dos resultados obtidos apos a Andlise Fatorial Exploratoria (AFE) e da
Modelagem de Equagdes Estruturais (SEM) para os fendmenos Comunicagao Organizacional,
Comprometimento Organizacional, Consentimento Organizacional e Entrincheiramento

Organizacional e seus respectivos construtos extraidos da AFE.

Quadro 12 - Construtos e variaveis validadas p6s AFE e SEM

Fenémenos Construtos | Varidveis | Construtos | Varidveis | Construtos | Varidveis
iniciais iniciais validados | validadas | validados | validadas
(AFE) (AFE) (SEM) (SEM)
Comunicagao 6 36 4 24 4 24
Organizacional
Comprometimento 1 12 1 12 1 12
Organizacional
Consentimento 1 9 2 8 2 8
Organizacional
Entrincheiramento 3 18 2 9 2 6
Organizacional

Fonte: O autor

Pelo resumo apresentado no Quadro 12, os testes estatisticos exploratorios revelaram
que a escala de comunicag¢do, construida com base no referencial teoérico sobre Comunicagao
Organizacional e nas categorias levantadas pela técnica de andlise de conteido (BARDIN,
2011), foi validada com quatro construtos e 24 variaveis pela andlise fatorial exploratoria

(AFE), mantendo-se assim apo6s os testes de modelagem de equacdes estruturais (SEM).
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A escala de comprometimento organizacional (BASTOS; AGUIAR, 2015) foi
revalidada sem modificagdes da sua versdo original. A escala de consentimento
organizacional (SILVA; BASTOS, 2015) foi revalidada pela AFE com dois construtos e oito
varidveis, mantendo-se assim apds a SEM. Ja a escala de entrincheiramento organizacional
(RODRIGUES; BASTOS, 2015) foi revalidada com dois construtos € nove variaveis pela
AFE; durante os testes de modelagem de equacdes estruturais (SEM) houve a reducao de trés
variaveis, porém mantiveram-se os dois construtos no modelo estrutural ajustado final.

A proxima se¢ao ¢ dedicada a andlise e discussdo dos resultados qualitativos e

quantitativos de forma integrada.

6.3 Analise e discussao integrada dos resultados

Esta secdo visa analisar e discutir de forma integrada os resultados da investigacao
proposta pela tese apresentando evidéncias que emergiram tanto na fase qualitativa quanto na
quantitativa para explicar os achados da pesquisa a luz do referencial tedrico que embasou o
presente trabalho. Alguns pontos para reflexao também sdo apresentados na sequéncia.

O objetivo principal do estudo foi identificar como o processo de comunicacao influencia (ou
ndo) os vinculos organizacionais comprometimento, entrincheiramento e consentimento.

Os objetivos especificos foram: (i) verificar a percep¢do do gestor de Comunicagdo e
equipe de Comunicagdo Interna das organizagdes pesquisadas sobre a atuacdo da area de
comunica¢do como influenciadora dos vinculos organizacionais; (ii) identificar que fatores
relacionados a comunicacdo com trabalhadores exercem influéncia no vinculo do
comprometimento; (iii) construir e validar uma Escala de Comunicagdo Organizacional
Interna (ECOI); e (iv) identificar possiveis relagdes de impacto entre os fatores de
comunicagao e os vinculos organizacionais.

Ao longo da apresentacdo dos resultados das duas fases da pesquisa (qualitativa e
quantitativa) ja& foi possivel demonstrar que os objetivos propostos foram alcancados. Na
sequéncia, sdo analisados e discutidos os principais achados e evidéncias que emergiram dos
procedimentos metodologicos.

Em primeiro lugar, conforme o objetivo principal proposto, foi possivel afirmar ser
verdadeira a influéncia dos processos comunicacionais internos na formagdo do vinculo do
comprometimento. Tal afirmagdo se encontra respaldada pelo formato ajustado (final) da
modelagem de equagdes estruturais (SEM), de acordo com a Figura 7, e detalhamentos

disponiveis na Tabela 49. Segundo os resultados obtidos, se confirma que a comunicagao, por
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meio de seus processos internos, tem a capacidade de influenciar diretamente o vinculo do
comprometimento organizacional, como também o vinculo do consentimento, por meio do
construto ‘obrigagdo’.

Adicionalmente, os resultados finais dos testes estatisticos demonstraram que o
vinculo do entrincheiramento ndo teve participa¢do destacada no modelo (das 18 assertivas
iniciais somente seis se mantiveram ao final da modelagem), nao apresentando relagao com o
vinculo do comprometimento. Quanto ao consentimento, este vinculo se manifestou de duas
formas: como obrigagdo e como subordinacdo, as quais demonstraram graus opostos de
influéncia no comprometimento. Os detalhes de como ocorreram os impactos sdo
apresentados na sequéncia.

A Figura 8 contribui para a visualiza¢do de como se apresentaram as relagdes entre os
fenomenos estudados: comunica¢do, comprometimento, consentimento e entrincheiramento, e
seus respectivos construtos, em linha com os resultados do modelo estrutural ajustado obtido

a partir do software SmartPLS 2.0 (Figura 7).
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Visualizando a Figura 8, representacdo simplificada do modelo estrutural ajustado
(final) com os valores dos coeficientes de caminho (I'), disponivel na Figura 7, ¢ possivel
responder a pergunta que norteou a presente tese, qual seja, “Quais sdo os fatores
relacionados ao processo de comunica¢do que influenciam os vinculos organizacionais
entre trabalhadores e suas organizacdes empregadoras”? A Figura 8 demonstra as 17
correlagdes validadas, entre as 39 possibilidades iniciais, projetadas na Figura 5 ¢ no Quadro
11.

Conforme a Figura 8, as relagdes mais fortes, resultado do teste ¢ de student (Figura 6),
sdo as que estdo representadas pelas setas mais espessas, cuja maioria ocorreu entre o0s
construtos que formam a comunicagdo organizacional. As demais setas indicam outras
possiveis relagdes, e a seta azul em linha pontilhada a direita e acima da figura, representa a
unica relacdo negativa do modelo. Com base nesses resultados finais apresentam-se as

evidéncias que emergiram de todo o processo metodoldgico.
6.4 Evidéncias empiricas para o campo da comunicacio

De todos os achados que emergiram ao longo da trajetoria metodologica, sete se
destacaram pela forte evidéncia cientifica que apresentaram a partir da metodologia
empregada na pesquisa ¢ no referencial tedrico. Conforme Creswell (2010, p. 30), “o
conhecimento ¢ conjectural (e antifundacional) — a verdade absoluta nunca pode ser
encontrada. Assim, a evidéncia estabelecida na pesquisa ¢ sempre imperfeita e falivel”. No
entanto, segundo o mesmo autor, os dados, as evidéncias e as consideragdes racionais moldam
o conhecimento.

Dessa forma, apresentam-se, no Quadro 13, as sete principais evidéncias que moldam
o conhecimento obtido a partir da presente pesquisa € como se originaram ao final das

analises.



Quadro 13 - As sete evidéncias da pesquisa sobre a influéncia da comunicagao sobre o

comprometimento

Evidéncia

Dados

1. A comunicagao do lider imediato (CLI) se
mostrou importante para o ajuste geral do
modelo de relagdo entre a comunicagido e o
comprometimento (CT).

- O construto foi validado na integra pela AFE,
com as sete assertivas validadas;

- O valor de alfa de Cronbach foi o segundo
maior entre os construtos de comunicagdo:
a=0,907;

- A CLI impacta diretamente a comunicag¢do
afetiva (CA), a comunicac¢do engajadora (CE), a
comunicacdo em home office (CH) e o
construto obrigacdo (OBR) (consentimento).

2. A comunicacgao afetiva (CA) exerce
influéncia direta sobre o vinculo
comprometimento organizacional (CT).

- O maior coeficiente de caminhos do modelo
estrutural ajustado é o que liga a comunicacao
afetiva com o comprometimento
organizacional: [ = 0,479;

- O teste t de student revelou que o valor de
correlagdo entre CA e CT é 8,971, bem maior
que o valor de referéncia (1,96).

3. A comunicacao afetiva (CA) exerce
influéncia sobre a comunicacdo engajadora
(CE).

- O teste t de student, que demonstrou a
relacdo entre CA e CE, foi de 9,960, sendo o
maior do modelo estrutural ajustado;

- O coeficiente de caminhos entre CA e CE foi
de 0,471, o segundo maior do modelo
estrutural ajustado.

4. A comunicagao em home office (CH) exerce
influéncia sobre a comunicagao afetiva (CA).

- O teste t de student, que demonstrou a
relacdo entre CH e CA, foi de 9,407 sendo o
terceiro maior do modelo estrutural ajustado;

- O coeficiente de caminhos entre CH e CE foi
de 0,438, sendo também o terceiro maior do
modelo estrutural ajustado.

5. A comunicagao da alta lideranga nao foi
validada pela AFE.

- Os quatro fatores do construto nao
obtiveram o mesmo padrdo estatistico que os
demais fatores validados pela AFE.

6. A atuagao do gestor de Comunicagao
segue a dimensao organizacional e
corporativa.

(Continua)

- Entre as dimensdes estratégica,
organizacional e corporativa (GRUNIG;
FERRARI; FRANCA, 2011), a analise de
contetdo (BARDIN, 211) na fase qualitativa
revelou que o perfil de atuacdo dos gestores
de Comunicacdo da amostra esta mais
relacionado as dimensdes organizacional e
corporativa do que estratégica.
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Evidéncia

Dados

7. O construto subordinagdo (SUB), ligado ao
vinculo do consentimento, impacta
negativamente o comprometimento

- O Unico coeficiente de caminhos negativo do
modelo estrutural ajustado foi entre SUB e CT
(r=-0,197);
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organizacional (CT).
- Ainfluéncia de SUB para CT é relativamente
forte, dado que o teste t de student revelou
valor de 3,604.

Fonte: O autor

A seguir sdo discutidas cada uma das sete evidéncias demonstradas pela trajetoria
metodologica da pesquisa e que permitirdo ampliar o conhecimento sobre as relagdes entre os

processos comunicacionais e os vinculos organizacionais.

A comunicacdo do lider imediato (CLI) tem forte impacto no vinculo do

comprometimento (CT).

A primeira evidéncia ¢ que a comunica¢ao do lider imediato (CLI) demonstrou ser
um fator de grande importancia e for¢a no processo de comunicagdo interna. Todas as sete
assertivas do construto, presentes no instrumento de pesquisa com os trabalhadores das
organizagdes da amostra, foram validadas na andlise fatorial exploratdria, obtendo o segundo
maior valor de alfa de Cronbach entre os quatro construtos validados. O resultado obtido foi
de o =0,907. Pela representacdo do modelo final ajustado (Figura 8) ¢ possivel perceber que
a comunicagdo do lider imediato impactou diretamente quatro construtos: comunicagao
afetiva, comunicagdo engajadora, comunicagdo em home office € o construto obrigagdo
(consentimento).

Tal evidéncia pode ser resultado do trabalho de capacitagdo que os gestores das areas
de Comunicacdo das empresas abordadas vém realizando sistematicamente para transformar
os lideres imediatos em “lideres comunicadores” junto as suas equipes. O papel exercido pelo
lider imediato na comunicagdo com suas equipes legitimou o didlogo, a confianga e atengao as
necessidades do trabalhador que, por sua vez, reforcaram a influéncia que a comunicagao
afetiva demonstrou ter sobre o vinculo do comprometimento organizacional.

Fachinelli et al (2013) realizaram pesquisa sobre a relacdo da informacdo e da
comunicagdo interna sobre o vinculo do comprometimento, envolvendo uma amostra de 295
questionarios validos, trabalhadores de wuma industria do setor

respondidos por

metal/mecéanico em Caxias do Sul, RS. Com base em metodologia estatistica, concluiram que,
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entre os fatores analisados, 0 que mais se associou ao comprometimento organizacional foi o
fator “satisfacdo dos funcionarios com as respostas dos gestores”.

Tanto a evidéncia apresentada pela presente pesquisa sobre a importancia da
comunica¢do do lider imediato no processo de comunicagdo interna, quanto os resultados
apresentados por Fachinelli et al/ (2013), confirmam o poder do didlogo na construgdo de
relagdes organizacionais mais colaborativas, o que fortalece o vinculo do comprometimento.

Conforme Marques e Mafra (2013, p. 84), “falar em didlogo organizacional ndo
significa ter que suprimir diferencgas, dissensos e acdes voltadas para interesses individuais”.
Os autores consideram o didlogo ndo como uma acdo voltada a harmonizar divergéncias e sim
“como espago efetivo de trocas, de tratamento de problemas coletivos e de verificagdo
conflitiva de uma pretensa igualdade entre os interlocutores — estes que, alias, sempre se
apresentam com distintos graus de assimetrias.

O fato de a comunicacdo do lider imediato também ter exercido forte influéncia no
construto comunicagdo em home office pode estar ligado ao periodo de afastamento social em
decorréncia da crise sanitaria da Covid-19, desde marco de 2020. Segundo os relatos dos
profissionais de Comunicagdo entrevistados, a lideranca imediata foi incentivada a se manter
mais proxima de suas equipes nos ambientes virtuais. As areas de Comunicacdo redobraram a
producdo de contetidos especificos para manterem os gestores informados sobre temas
estratégicos da organizagdo e cuidados de prevencdo a pandemia para que estes pudessem
repassar para suas equipes em home office.

Contreras et al. (2020) afirmam que a influéncia dos lideres formais ¢ tdo ou mais
relevante no teletrabalho do que no modo tradicional presencial. Segundo os autores, 0s
lideres sdo aqueles que devem se concentrar em construir equipes virtuais eficazes e
funcionais para atingir os objetivos da organiza¢do. O trabalho a distdncia impde as
organizagdes a necessidade de distribuir poder envolvendo as equipes em determinados
processos de tomada de decisdo. Isso exige que os lideres analisem e priorizem informagdes
importantes, em meio a uma enxurrada de dados disponiveis, para responder de forma mais
rapida e inovadora e favorecer a tomada de decisdo descentralizada (DOLCE, et al. 2020).

De acordo com o que foi destacado no Capitulo 4, a participagdo destacada do lider
imediato nos processos de comunicacao corrobora com a pesquisa realizada por Heide et al.
(2018) sobre o enfoque da comunicagdo como constituinte da organizagdo (CCO), cujos
resultados demonstraram que lideres de nivel médio geralmente sdo muito apreciados por suas

equipes.
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O impacto da comunicagdo do lider imediato também tem sido tema de pesquisas
realizadas no campo da administracdo, em que Bambacas e Patrickson (2008) concluiram que
a comunicagao clara e verdadeira por parte dos gestores promove o comprometimento. Ja a
pesquisa realizada por da Silva et al. (2018) demonstrou que a comunicacdo organizacional
formal impacta o vinculo do comprometimento, ao contrario da comunicagao informal entre
lideres e liderados e entre colegas, reforcando o fato da importancia do trabalho dos gestores
de Comunicacdo em capacitar as liderancas para atuarem como “lideres comunicadores”.

A comunicacdo do lider imediato também apresentou influéncia no construto
obrigacdo (OBR), relacionado ao vinculo do consentimento, o qual, por sua vez, apresentou
influéncia destacada no vinculo do comprometimento (ver Figuras 6, 7 ¢ 8 e Tabela 49). Isso
demonstra que a comunicagdo mais proxima e dialogica do lider imediato com suas equipes
pode se refletir na aceitagdo de regras, normas e relagdes de poder por parte dos trabalhadores.
Quando esses comportamentos também levam ao comprometimento organizacional, conforme
o resultado apresentado nessa pesquisa, isso se traduz no que Silva e Bastos (2015)
consideram ser o perfil ideal do trabalhador, ou seja, aquele que apresenta um nivel adequado
de consentimento, mas que também demonstra um perfil ativo, contributivo e critico ante as

diversas solicitagcdes que ocorrem em seu cotidiano.

A comunicacio afetiva (CA) exerce influéncia direta sobre o vinculo comprometimento

organizacional (CT).

A segunda evidéncia estd relacionada a forte influéncia que a comunicacio afetiva
(CE) exerceu, de forma direta, sobre o comprometimento, demonstrando que agdes de
comunica¢cdo que promovam no trabalhador a percep¢do de respeito, identificagdo com
valores organizacionais ¢ o orgulho de pertencer tém alto potencial de gerar o vinculo do
comprometimento. O construto apresentou o terceiro maior grau no teste de alfa de Cronbach
(o = 0,869) e dentre as nove assertivas propostas para a pesquisa sobre esse construto apenas
trés ndo foram validadas pela andlise fatorial exploratéria, questdo a ser discutida mais
adiante.

O comprometimento organizacional, conforme detalhado no Capitulo 3, € um vinculo
afetivo de natureza relacional (BASTOS et al, 2013). Dessa forma, agdes de comunicagdo
capazes de dar a oportunidade do trabalhador participar como um interlocutor ativo no
processo comunicacional e que abram espaco para temas como agdes em prol da diversidade e
do meio ambiente, por exemplo, colaboram para gerar identificacdo de valores entre os

trabalhadores e a organizacao.
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Pesquisa realizada por Cavazotte, Lemos e Viana (2012), mencionada no Capitulo 2,
concluiu que trabalhar continua sendo uma necessidade para a sobrevivéncia de grande parte
da humanidade enquanto o sistema econdmico for o capitalismo, mas ¢ preciso que as
empresas também observem os valores que passaram a guiar os ideais contemporaneos com
cada vez mais intensidade: vida profissional e pessoal mais balanceada, reconhecimento,
ambiente participativo, saude fisica e mental, preocupagdo com stress e burnout.

Ainda sobre a forte influéncia da comunicag¢do afetiva sobre o comprometimento
organizacional, ressalte-se que, de acordo com a Tabela 47, que apresentou os indices de
ajuste do modelo estrutural de Pearson (R?*), a comunicagdo afetiva (39,9%), a comunicagdo
engajadora (67,0%) e o comprometimento (58,2%) foram os construtos com maior valor para

o ajuste do modelo relacional entre comunicacdo e comprometimento.

A comunicacio afetiva (CA) exerce influéncia sobre a comunicacio engajadora (CE).

A terceira evidéncia trazida pelas analises estatisticas ¢ a maior influéncia, entre todas
reveladas pelo teste ¢ de student, da comunicacao afetiva sobre a comunica¢ao engajadora
(CE), que, por sua vez, também exerceu influéncia no vinculo do comprometimento (ver
Figura 6 e 8 e Tabela 49). Observando os valores do teste de coeficientes de caminho (T'),
apresentados nas Figuras 7 e 8 e na Tabela 49, verifica-se que, estatisticamente, o aumento em
100% das ag¢des de comunicagdo afetiva pode aumentar em 47,9% o vinculo do
comprometimento. O mesmo raciocinio vale para a correlagdo entre a comunicagio
engajadora e o comprometimento, porém em menor porcentagem: 100% a mais de
comunicagdo engajadora pode resultar em 18,6% de aumento no vinculo do
comprometimento.

Esses resultados demonstram que a estrutura conceitual do processo de comunicacao
para o alcance do comprometimento organizacional, proposta no Capitulo 4 desta tese (Figura
3), se confirmou como possivel de ocorrer, ou seja, para se alcancar o comprometimento
organizacional o caminho ideal seria atuar em duas frentes que podem se complementar:
mediante praticas de comunicacdo a partir de uma perspectiva afetiva e relacional
(MARQUES; MAFRA, 2018) e constitutiva da organizacdo (TAYLOR; CASALI, 2010;
HALLAHAN et al.,, 2007); e, em segundo lugar, mediante praticas de comunicacao
engajadora (WELCH, 2011; SACKS, 2006), dedicada a abordagens ligadas ao
compartilhamento de metas organizacionais, reconhecimento e informagdes estratégicas para

a organizagao.
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Apesar de representar um efeito direto menor no comprometimento do que a
comunicacdo afetiva, a comunicacdo engajadora foi o construto que apresentou o maior grau
no teste de alfa de Cronbach (o = 0,909) entre os construtos de comunicacdo na fase das
analises fatoriais exploratorias. Das 11 assertivas iniciais, apenas trés nao foram validadas
apods os testes estatisticos. Desse modo, ficou evidente o esfor¢o empreendido pelas areas de
Comunicac¢ao das organizagdes pesquisadas na divulgagdo interna de temas ligados aos
negocios da empresa, conforme a analise de conteido demonstrou (Tabela 8). As assertivas

ndo validadas serdo foco de discussdo mais adiante.

A comunicac¢do em home office (CH) exerce influéncia sobre a comunicacio afetiva

(CA).

A quarta evidéncia diz respeito a influéncia da comunica¢do em home office (CH)
sobre a comunicagdo afetiva. Foi a segunda maior influéncia revelada pelo teste ¢ de student
(ver Figuras 6 e 8 e Tabela 49). O construto comunicagdo em home office surgiu das
mudangas nos processos comunicacionais decorrentes da necessidade de afastamento social
devido a crise sanitaria da Covid-19. De cinco assertivas iniciais, duas ndo passaram pelo
teste de comunalidades, conforme a Tabela 21.

O construto comunicacdo em home office evidenciou que os trabalhadores que foram
afastados fisicamente dos escritérios a partir de marco de 2020 entenderam que suas
organizagdes estavam se empenhando para manté-los informados a respeito das formas de
contaminagdo com o virus causador da Covid-19. Também ficou clara a importancia da
presenca do presidente e membros da alta lideranga em eventos virtuais periddicos para criar
o sentimento de identidade compartilhada durante a pandemia, especialmente em momentos
em que houve troca de depoimentos sobre situacdes de vulnerabilidade vivida por todos.

Tais agdes apresentaram potencial de influenciar a comunicagao afetiva ao reforgar no
trabalhador a percepcdo de respeito por parte da organizagdo. Demonstrou também o papel
agregador da comunicacdo entre diversos publicos, de acordo com a teoria da criacdo de
sentido de Weick (2009, 1995) e da concepgao das organizagdes como entidades vivas e em
constante transformacdo pela dindmica das interacdes sociais (WEICK, 2009, 1995;
MUMBY, 2009).

As agdes de comunicacdo em home office também impactaram a comunicacio
engajadora, explicada pela intensificagao de noticias sobre a empresa durante o afastamento

social, com o objetivo de minimizar a distancia fisica. As duas assertivas que ndo foram
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validadas nesse construto revelaram, por outro lado, um possivel sentimento de esgotamento
com relacdo ao uso excessivo dos canais de comunicagdo virtual. Em menor grau, a
comunicagdo em home office influenciou ainda o construto obrigagdo (OBR), relacionado ao
consentimento, € o construto arranjos burocraticos impessoais (AB), relacionado ao
entrincheiramento. Tal ocorréncia pode ser explicada pelo proprio periodo em que a pesquisa
foi realizada (meses de junho e julho de 2021), caracterizado pelo aumento de incertezas e
instabilidade nas relagdes de trabalho, em consequéncia dos impactos na economia, tematica
tratada no Capitulo 2.

O trabalho em home office requer uma mudanga importante nas relagoes entre lideres e
liderados, pois a distancia fisica impde a necessidade de distribuicdo de poder e
empoderamento de trabalhadores em tomadas de decisdo (ARZUAGA-WILLIAMS; ARIAS;
ECHENIQUE, 2021). Tal mudanga requer, ainda segundo os autores, uma cultura baseada na
confianga e respeito, especialmente em fun¢do do periodo de pandemia em que a
possibilidade de perdas econdmicas e de empregos esta presente.

Estudos realizados durante a pandemia revelaram que os funcionérios que se sentiram
respeitados e acolhidos no periodo de distanciamento social mostraram menos incerteza
relacionada ao impacto da crise causada pela pandemia de Covid-19, ¢ menor desgaste
emocional (DOLCE et al., 2020), o que reforca a importancia da comunicagao afetiva para a
manuten¢do do vinculo do comprometimento, principalmente em situagdes de trabalho

remoto.
A comunicacio da alta lideranca nao foi validada pela AFE.

A quinta evidéncia surgiu da constatacdo da ndo validagdo, pelos testes da andlise
fatorial exploratéria (AFE), do construto comunica¢ao da alta lideranca. Foram propostas
quatro assertivas para avaliar a percepcdo dos trabalhadores de setores administrativos das
organizagdes da amostra sobre os relatos apresentados pelos gestores e suas equipes de
Comunicacdo Interna a respeito de aspectos ligados a credibilidade das informagdes recebidas
diretamente do presidente e demais membros da alta lideranca, abertura ao didlogo e
percep¢ao de proximidade entre o nivel hierdrquico mais alto e os demais niveis das
organizagdes. Nenhuma delas foi validada.

Tal evidéncia significa dizer que, na presente pesquisa, a comunicacdo da alta
lideranga ndo exerceu qualquer impacto no comprometimento organizacional ou nos demais
vinculos estudados, uma vez que os fatores relacionados a esta modalidade de comunicacao

ndo compuseram a modelagem de equagdes estruturais. E uma constatagdo que levanta
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questionamentos sobre a forma e conteido empregados nas oportunidades de interagdo entre o
corpo funcional das organizagdes e a alta lideranca. Apesar do presidente, vice-presidentes e
demais membros da coalizdo dominante das organizagdes serem considerados atores vitais
nos processos internos de comunicacao, conforme atestam Pincus, Rayfield e Cozzens (1991),
a pesquisa nao demonstrou tal importancia.

Esse resultado corrobora os achados da pesquisa de Heide et al (2018), realizada
durante trés anos em onze organizacdes suecas, sobre a percepg¢do interna a respeito de como
ocorre a comunicagdo nas organizagdes a partir do conceito de comunicagdo constitutiva da
organizagdo. Conforme apresentado no Capitulo 4, os trabalhadores suecos também se
mostraram criticos com as informagdes que eram transmitidas pela alta lideranga.

Muito provavelmente, os formatos dos encontros entre a alta lideranga e as equipes de
trabalhadores (reunides de resultado quadrimestrais, reunides da lideranca, café com o
presidente, entre outras), elencados na Tabela 7, ndo sdo propriamente oportunidades para
criacdo de vinculos afetivos. Apesar do empenho das areas de Comunicacdo em torna-las
mais dindmicas e participativas, sdo reunides onde a formalidade prevalece. De acordo com os
relatos dos entrevistados, o formato totalmente virtual com que essas reunides passaram a
ocorrer por conta do afastamento demonstrou ser mais democratico, mas apesar das taxas de
participa¢do terem aumentado, as pessoas que fazem perguntas sdo sempre as mesmas. A
explicagdo para esse resultado talvez esteja no fato de ainda predominar uma cultura de
distancia hierarquica nos ambientes organizacionais, tematica que ndo foi escopo desta tese,
mas que podera ser foco de investigagdes futuras.

Importante lembrar também que, de acordo com o primeiro principio da Teoria Geral
de Exceléncia em Relagdes Publicas de Grunig (1992), o gestor de Comunicacdo deve estar
em permanente contato com os membros da alta dire¢do, assessorando-os nas tomadas de
decisdo e nas oportunidades de relacionamento com o publico interno. Devido a diferenga de
resultados entre a validacao na integra do construto comunicacao do lider imediato e a nao
validagdo, também na integra, do construto comunicacao da alta lideranga, ¢ possivel inferir,
conforme demonstrado pela andlise de conteido da fase qualitativa, que o gestor de
Comunicagdo ndo esteja conseguindo exercer sua atividade como consultor estratégico junto
ao comité executivo de suas organizagdes da mesma forma como exerce junto as demais
liderancas.

Zerfass et al. (2014) atestam que muitas vezes o apoio do gestor de Comunicacdo ¢

subestimado porque sua contribui¢do ndo ¢ compreendida pela alta administracdo. Isso pode
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ocorrer também pelo fato de o proprio gestor ndo conseguir demonstrar o valor estratégico da

comunicacao.

A atuacao do gestor de Comunicac¢io segue a dimensao organizacional e corporativa.

A sexta evidéncia estd relacionada as responsabilidades e perfil do executivo de
Comunicacdo. A fase qualitativa da pesquisa revelou que a atuacdo dos profissionais de
Comunicagao reflete as dimensdes corporativa e organizacional da comunicagao (GRUNIG;
FERRARI; FRANCA, 2011), cuja preocupacdo central estd em dar visibilidade a
performance organizacional junto aos publicos de relacionamento das organiza¢des (KREPS,
1990), cuidar da reputacdo percebida pelos publicos e desenvolver projetos para dar
visibilidade ao proposito e aos valores positivos da organizagdo junto ao publico interno.

Ficou ainda evidente o posicionamento da Comunicagdo como area de suporte e de
prestacdo de servigo interno aos demais departamentos da organizagdo. O viés funcionalista
da comunicagdo ainda prevalece como o mais presente a partir dos relatos dos entrevistados
sobre as atividades ligadas a gestdo, marketing, relagcdes publicas, comunicacdo politica,
marketing social e campanhas motivacionais internas. A concepcdo que definiu a
comunicagdo como organizacdo € a organizagdo como comunicacdo, cuja origem estd na
Escola de Montreal (TAYLOR, 2005, 1993), ainda permanece como visdo aspiracional
demonstrada, por exemplo, pela gestora de Comunicagao da organizagdo do setor de Energia,
que declarou ser “seu sonho de consumo” o reconhecimento, por parte das empresas, de que a
comunicagdo ¢ capaz de colaborar em decisdes estratégicas para os negocios por sua
capacidade de geragdo de sentido e pelo seu papel de ator social na promogao da missao
organizacional (HALLAHAN et al. (2007).

A crise sanitaria da Covid-19, com a qual o mundo convive desde marco de 2020,
pode ter contribuido para aumentar a importincia dos processos comunicacionais internos
para o nivel de prioridade estratégica (XIFRA, 2020). Talvez no periodo pos-pandémico,
representado pelos anos que se seguirdo quando a pandemia estiver controlada e as
organizagdes voltarem a atuar de forma presencial ou hibrida, os responsaveis pelas areas de
Comunicacdo percebam a forga que a comunicag¢do assumiu na pandemia e ndo percam essa
conquista. A experiéncia com o trabalho em home office para a totalidade das equipes
admnistrativas deixou evidente que as organizacdes de fato sdo constituidas por pessoas,
mais do que pelas estruturas fisicas (MUMBY, 2009), e que ¢ possivel que os participantes se

conectem a partir de relacionamentos que transcendam as barreiras de tempo e espago por



211

meio de novas tecnologias da informagao, novos formatos organizacionais e redes de

relacionamento globais, conforme a “metéafora do vinculo”, cunhada por Putnam (2009).

O construto subordinacio (SUB), ligado ao vinculo do consentimento, impacta

negativamente o comprometimento organizacional (CT).

A sétima e ultima evidéncia ¢ a Unica relagdo negativa que surgiu da modelagem de
equagdes estruturais. Como pode ser observado nas Figuras 7 ¢ 8 e na Tabela 49, o valor do
coeficiente de caminhos entre o construto subordinacio (SUB) e o construto do
comprometimento (CT), oferece impacto negativo (-0,197), ou seja, o aumento do
comportamento subordinacdo em 100% impacta negativamente o comprometimento em
19,7%. Em outras palavras, quanto mais o vinculo de subordinacdo for estimulado junto ao
trabalhador menos ele se sentird afetivamente vinculado a organizagdo. Este resultado tem o
potencial de contribuir para dar maior precisdo conceitual aos diversos vinculos que o
trabalhador pode desenvolver com sua organizagcdo empregadora na medida em que, por ser
um construto que emergiu da andlise fatorial exploratéoria como explicagdo para o
consentimento, ndo inclui aspectos afetivos ou psicologicos, privilegiando, exclusivamente, a
relacdo de subordinacdo que se estabelece entre empregador e empregado (SILVA; BASTOS,
2015).

Esta evidéncia elucida um dos pontos que a tese buscou demonstrar sobre a
importancia de que a comunicacao seja um vetor que ndo esteja apenas a servico dos objetivos
organizacionais € que atue em prol de comportamentos de subordinacdo apenas. A
comunicacdo ganha carater estratégico quando deixa de ser “uma espécie de substancia
concreta, amalgamada por supostas técnicas capazes de produzir harmonia com os sujeitos e
de controlar suas opinides, seus comportamentos e suas expectativas” (MAFRA; MARQUES,
2015, p. 185). Uma comunicagdo que possa influenciar o comprometimento afetivo deve
ocupar-se em gerar espacos de significados compartilhados por sujeitos que, em interacao,

possam conferir sentido para suas agdes e contextos de atuacao.

6.5 Pontos para reflexiao

A ndo validacdo de algumas assertivas na fase da andlise fatorial exploratéria e que
fizeram parte da Escala de Comunicagdo Organizacional Interna (ECOI) em sua versao inicial
pode revelar aspectos do dia a dia da Comunicagdo Interna que estejam encobertos por uma

falsa crenca de que alguns processos comunicacionais estejam sendo bem-sucedidos.
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No construto comunicagao afetiva, trés assertivas (as de numero 12, 16 ¢ 19, conforme
0 Quadro 7, Capitulo 5), ndo apresentaram o mesmo padrao de respostas que as demais e, por
isso, ndo foram validadas estatisticamente. Os temas abordados por essas assertivas foram: (i)
realizacdo de campanhas internas sobre desafios vencidos por colegas de trabalho como
reforco sobre valores organizacionais; (ii) espaco dado aos trabalhadores para publicarem
informacdes pessoais em redes sociais internas; (iii) percepcao de transparéncia sobre as
informacgdes transmitidas pelos canais oficiais da organizagao.

Algumas inferéncias podem ser feitas com relagdo a nao validagdo dessas afirmagdes.
Varios exemplos sobre campanhas motivacionais com o emprego de testemunhais de
influenciadores internos ou relatos de experiéncias pessoais de trabalho como forma de
reforco de valores organizacionais foram citados pelos entrevistados na fase qualitativa da
pesquisa.

No entanto, como estatisticamente essa nao foi uma opg¢do valida para o construto
comunicacao afetiva, os exemplos mencionados parecem nao colaborar para a consecugao dos
objetivos junto ao publico interno, ou por serem praticas constantemente repetidas, ou por nao
oferecerem a credibilidade almejada pelos comunicadores, como por exemplo, para a
disseminagdo de politicas organizacionais que no cotidiano ndo sdo postas em pratica.

Sobre a nao validacdo da assertiva que abordou a abertura para que os funciondrios
usem as redes sociais internas para compartilharem assuntos pessoais visando criar ambientes
mais afetivos e descontraidos, esse resultado pode indicar que as pessoas ndo estejam se
sentindo a vontade para comentar assuntos pessoais nos ambientes de trabalho, ou pelo fato de
nao ter sido elaborada uma estratégia especifica para o uso desse canal interno (redes sociais
internas como o Yammer e o Workplace), ou entdo devido ao cardter emergencial com que a
implantacdo de tais dispositivos ocorreu em fun¢do da necessidade de gerar proximidade no
periodo do afastamento social em decorréncia da pandemia. Ou, ainda outra possibilidade,
que seria pela convergéncia desses trés fatores.

Segundo Corréa (2009, p. 164), “midias sociais sdo quaisquer tecnologias ou praticas
online que permitem o compartilhamento de conteudo, opinides, ideias, experiéncias e midias,
possibilitando conversacdes sobre o que ¢ relevante”. A autora adverte que, ao disponibilizar
redes digitais para compartilhamento de informagdes entre os publicos de relacionamento, ¢
preciso promover mudangas no ambiente organizacional, envolvendo estrutura, meios,
pessoas, cultura e imagem.

Além disso, Corréa (2009) indica a necessidade de competéncia especifica, a qual

denomina de “competéncia digital” por parte das equipes de Comunicacao, para a gestdao do
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processo comunicacional em rede que, mais do que disponibilizar a ferramenta, significa
saber lidar com questdes comportamentais, de participacao e seguranca, além de aspectos da
esfera tecnoldgica sobre o uso e gestdo de diferentes sistemas, aplicativos e suportes.

Quanto a terceira assertiva ndo validada, que foca a percep¢ao de transparéncia sobre
as informacdes transmitidas pelos canais oficiais da organizacdo, ¢ possivel analisar sob a
otica de Wolton (2011), que afirma que a informagao nos dias de hoje ¢ abundante, mas a
comunicagdo ¢ uma raridade. Com o advento da comunicagdo em rede e da era da informagao
(CASTELLS, 2000), as mensagens que circulam na internet sdo incontaveis e os receptores
sdo sempre mais numerosos ¢ reticentes. Dessa forma, os funcionarios, ao obterem acesso a
informacdes por meio de canais externos, podem se mostrar céticos com relagdo as
informagdes oficiais das organizacdes caso nao haja transparéncia, ou caso certos temas, que
acabam vazando externamente, ndo sejam aprovados para divulgacdo interna pela alta
administracao.

Wolton (2011) estabelece que a aceleragdo da produgdo e da transmissao de um
nimero crescente de informagdes ndo ¢ mais suficiente para aumentar a comunicagdo. O autor
apresenta trés tipos de informagao: (i) informagao-noticia, ligada a imprensa; (ii) informagao-
servigo, em plena expansdo mundial gragas a internet; (iii) informagao-conhecimento, ligada
aos bancos de dados; e (iv) informagdo relacional, que permeia todas as demais categorias e
remete ao desafio da comunicagdo humana.

O ceticismo observado a partir da assertiva ndo validada que se refere a percepcao de
transparéncia na comunicagao oficial das organizagdes pesquisadas pode estar relacionado ao
desafio da comunicacdo humana, que remete a ideia de relacdo, compartilhamento e
negociacdo (MARQUES; MAFRA, 2013, 2018).

O construto comunicagdo engajadora, que surgiu da unido de dois construtos iniciais
(comunicacdo ligada aos negocios e comunicagdo transmissiva X comunicagdo relacional, de
acordo com o Quadro 7, Capitulo 5), resultou em trés assertivas nao validadas pela analise
fatorial exploratoria. Foram as assertivas de numero 24, 28 e 29, que abordavam,
respectivamente, (i) percepcao de espacgo para temas dedicados a beneficios, agdes sociais e
atividades de lazer; (ii) aumento da participagdo dos trabalhadores em debates internos a partir
do uso de canais digitais para troca de informagdes sobre trabalho; (iii) pesquisas internas
sobre os meios mais eficazes para a comunicacdo com os trabalhadores.

Sobre a ndo percepcdo de espago para temas de interesse social, de lazer e beneficios,
provavelmente ocorreu devido a constatacdo, pelas entrevistas realizadas com os profissionais

de Comunicacao, da quantidade excessiva de conteudos sobre os projetos de interesse dos
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negdcios, conforme a Tabela 9, que acabam encobrindo os demais temas abordados. A nao
validacdo da questdo sobre o uso de redes sociais internas para o trabalho parece seguir o
mesmo padrdo da assertiva sobre o uso das redes para divulgacdo de temas pessoais,
comentada anteriormente. Parece haver resisténcia por parte das pessoas em usarem redes
sociais internas tanto para compartilhar conteudos pessoais quanto profissionais, o que pode
ser explicado, talvez, pelo fato desses canais terem sido liberados recentemente pelas
organizagdes da amostra, como forma de aproximar as pessoas em afastamento social, e ainda
ndo terem sido absorvidos pelos usudrios internos.

Esse resultado aponta a necessidade de um aprendizado sobre o uso de redes sociais
em processos de comunicagdo interna. Como recomenda Corréa (2015), requer o
estabelecimento de estratégias especificas, envolvendo mudangas no ambiente organizacional
e competéncia digital por parte dos comunicadores para a correta gestao dessas redes.

O fato dos respondentes nao reconhecerem o interesse da organizagdo em saber quais
canais de comunicacao interna sao mais adequados, apesar dos entrevistados afirmarem que
realizam pesquisas periddicas para avaliar os canais e o conhecimento sobre os temas
abordados na comunicagdo interna, levanta uma questdo a ser refletida: serd que a
participagdo nessas pesquisas ¢ reduzida? Ou serd que avaliar canais de comunicagdo ndo ¢é
algo do interesse do publico interno? E um ponto a ser aprofundado e que pode revelar um
desequilibrio entre o que os comunicadores consideram importante obter de feedback interno
para a melhoria de seus processos comunicacionais € o que os trabalhadores consideram
relevante informar.

Conforme ja comentado, duas questdes do construto comunicagdo em home office nao
foram validadas pela anélise fatorial exploratoria. A primeira delas buscava saber a opinido
dos respondentes sobre se os canais de comunicacdo virtual (/ives, redes sociais internas,
videos etc) estavam auxiliando o trabalho a distancia por conta da pandemia da Covid-19. A
segunda buscava obter a percep¢do dos trabalhadores a respeito da demonstracdo de
preocupacdo, por parte das organizacdes, com relacdo a satde fisica e mental dos mesmos,
também em funcdo da pandemia.

De acordo com Vattuone (2021), o teletrabalho ¢ uma espécie de fusdo entre trabalho
e casa, situa-se na dimensao virtual que exige que os trabalhadores retreinem e melhorem suas
habilidades digitais, maior dinamismo no uso de ferramentas tecnoldgicas cada vez mais
sofisticadas que definem os tempos atuais: flexibilidade, individualismo, exposi¢ao

controlada e incerteza.
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Existe a possibilidade de que a exposi¢do excessiva aos canais digitais tenha causado
exaustdo ap6s um ano e meio de isolamento e uso intensivo desses dispositivos para o
trabalho, o que pode ter relagdo inversa com o vinculo do comprometimento (a pesquisa foi
realizada durante os meses de junho e julho de 2021). Conforme Rodrigues et al. (2020, p.1),

a literatura de comprometimento ja vinha prevendo alteracdes nos modelos
de trabalho associadas ao desenvolvimento tecnolégico e a economia gig,
mas as condi¢des da pandemia exacerbam diferengas de classe, género, raca,
e colocam em pauta essencial alguns debates até entdo inexistentes na
literatura da area. Em menos de um trimestre, muitos arranjos que levariam
anos em transformagdo precisaram ser adaptados velozmente para dar conta
dos desafios impostos pelos desdobramentos da pandemia.

Rodrigues ef al. (2020) realizaram sondagem com dez trabalhadores, em realidades de
trabalho formal e informal, sobre as mudangas impostas pela pandemia. Uma das conclusdes
da sondagem ¢ que, para todos os trabalhadores, a fungdo social do trabalho foi afetada
durante a pandemia: quem estava em isolamento (trabalhando ou ndo), passou a ter contato
parcial com colegas de trabalho ou com pessoas com quem interagia para realizar suas
atividades; quem saia para trabalhar, vivia a tensdo de ndo poder se aproximar dos colegas,
além do fato de que o tempo em que a exposi¢ao causada pelo trabalho prejudicava também
seu contato com os familiares.

Com relacdo a outra assertiva, a respeito do ndo reconhecimento de que as
organizagodes estivessem preocupadas com a saude mental e fisica dos trabalhadores, também
pode ser consequéncia da exaustdo causada pela mudanga repentina na rotina das pessoas ou
também por uma tendéncia a acomodagdo ao home office, uma vez que o construto
comunicagdo em home office também demonstrou influéncia no vinculo do
entrincheiramento, conforme ja abordado.

A sondagem realizada por Rodrigues et al. (2020, p. 10) traz resultados que
corroboram a possibilidade de que o trabalho em home office possa levar a acomodagdo ou ao
vinculo do entrincheiramento: “Quanto mais desfavoravel ¢ a condigdo de vida do
trabalhador, maiores sdo as chances dele se acomodar a situagdes de trabalho desfavoraveis,
levando-o a consentir ou se entrincheirar no trabalho ou na organizagao mais facilmente”.

Outro ponto de reflexdo se relaciona com o fato de que, conforme a presente pesquisa
demonstrou, o trabalho de comunicagdo interna apresenta alto potencial para influenciar o
vinculo afetivo do comprometimento junto aos empregados. Porém observou-se, durante as
entrevistas, que os gestores de Comunicagdo ndo percebem a importancia de se apropriarem
dos resultados desse impacto positivo para a area de Comunicagao. Esta constatacdo talvez

esteja relacionada ao fato de ndo haver clareza, por parte dos entrevistados, sobre o que seja o
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fendmeno do comprometimento e sobre sua diferenca do engajamento, tematica tratada no
Capitulo 3 e constatada pela anélise de contetido (Tabelas 13 e 14).

Conforme ja comentado, o potencial estratégico que o trabalho de comunicagdo
apresenta ¢ muitas vezes subestimado porque os servigos dos departamentos de comunicagao
e como eles contribuem para a criacdo de valor ndo sdo totalmente compreendidos pela alta
administracao e colegas de trabalho (BROCKHAUS; ZERFASS, 2021). Segundo os relatos
dos gestores entrevistados, a avaliagdo sobre como os trabalhadores se vinculam as
organizagdes ¢ tarefa do departamento de Recursos Humanos. Com isso, a éarea de
Comunicacdo deixa de demonstrar sua relevancia estratégica com relagdo a influéncia do
processo de comunicagao interna para o vinculo do comprometimento.

As consideragdes finais, a seguir, consolidardo a visdo da autora sobre a contribuicao
do estudo para o campo da comunicagdo, com propostas de definicdes sobre a tematica
estudada para o campo da comunicagdo, visando preencher lacuna observada por essa
pesquisadora ao constatar caréncia de conceitos sobre comprometimento organizacional na

literatura especializada de comunicacdo (PRAGANA VIDEIRA, 2021a).
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Pesquisar sobre como a comunica¢do pode se tornar uma fonte influenciadora do
vinculo do comprometimento organizacional, a partir da nogao de que estar comprometido
revela sempre um aspecto positivo tanto para o individuo quanto para a organizagdo, foi o
elemento norteador para a realizacdo desta tese. O objetivo nasceu do desejo de trazer
evidéncias e instrumentos que auxiliem pesquisadores e comunicadores na busca de
materializar processos de comunicagdo interna que estejam em linha com o paradigma critico.

Seguindo autores da linha critica, a comunicacdo organizacional ¢ um processo de
construcao de sentidos em ambientes de diversidade e de relagdes conflituosas. Partindo dessa
premissa, a fun¢do do comunicador deve ser a de analista de cenarios, pois cabe a ele
identificar os interesses de todos os envolvidos, € ndo somente da cupula da organizagao.
Quando nao ha clareza da alta direcdo sobre a fung¢dao da comunicagdo, as relagdoes de
dominacdo e subordinagdo no ambiente organizacional tendem a ser assimétricas, podendo
trazer efeitos negativos aos relacionamentos e, consequentemente, a0 comprometimento das
pessoas.

Conforme declarado por uma das gestoras de Comunicag¢ao, por ocasido da realizagdo
das entrevistas na etapa qualitativa da pesquisa, a participagdo da area de comunica¢do nas
decisdes estratégicas das empresas ¢ algo que ainda se encontra no nivel aspiracional. Por
consequéncia, a andlise de conteudo sobre as atividades exercidas pelas areas de
Comunicacdo das organizagdes deste estudo apontou para a predominancia de uma atuagao
técnico/gerencial, prevalecendo a visdo da comunicacdo como o processo responsavel pela
criacdo de canais de informagao e apoio na divulgacdo dos programas e projetos relacionados
a performance organizacional, com o objetivo de constru¢ao de imagem e reputacao junto aos
publicos de relacionamento, numa relagao ainda pouco simétrica.

A crise sanitaria provocada pela pandemia da Covid-19 desde margo de 2020 trouxe
consequéncias negativas para a humanidade, como agravamento de doencas, vidas perdidas,
desemprego, aumento da pobreza, precarizacdo do trabalho e desaquecimento da economia;
por outro lado, propiciou avangos em areas como a ciéncia, a medicina e a tecnologia da
informac¢do. A comunicagdo, por meio de canais compromissados com a disseminagdo de
informagdo confidvel, exerceu um papel essencial ao alertar a populacdo sobre as formas de
contaminagdo e protecdo ao virus causador da Covid-19, demonstrando seu poder de

influéncia publica para o bem comum.
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Do ponto de vista da comunicagao interna, ¢ possivel afirmar que esse foi um periodo
que colocou em evidéncia a importancia estratégica da area, por ter sido a responsavel pela
manuten¢do dos vinculos entre os funcionarios e suas empresas, por meio de processos
comunicacionais que se tornaram mais intensos e inovadores a medida que a distancia fisica
se revelou uma das formas mais eficazes de combate a dissemina¢do do virus. No periodo
pos-pandemia, que vird a seguir, os gestores de Comunicagdo terdo a missdo de manter o
patamar elevado que conquistaram durante a crise.

Conforme demonstrado ao final das andlises estatisticas empregadas neste estudo, a
comunicagdo mostrou ter influéncia direta no vinculo do comprometimento dos trabalhadores,
a partir de acdes dialogicas, relacionais e promotoras de sentido. Destacam-se a forte
influéncia dos lideres imediatos no processo comunicacional interno, ao atuarem como
agentes comunicadores a partir do trabalho de apoio e capacitacdo exercido pelos
responsaveis pela area de Comunicacgdo, a influéncia direta da comunicacdo afetiva sobre o
vinculo do comprometimento, a influéncia da comunicagdo afetiva sobre a comunicagao
engajadora - que por sua vez também apontou impacto direto no comprometimento -, além do
baixo impacto do vinculo entrincheiramento entre os trabalhadores da amostra.

O emprego de técnicas estatisticas para a apuragdo dos dados da pesquisa quantitativa,
como a andlise fatorial exploratoria e a modelagem de equagdes estruturais, na sequéncia da
analise de conteudo, visou dar mais seguranca aos achados empiricos que surgiram no
percurso metodoldgico. Vale, portanto, retomar aqui as principais contribuigdes da tese para o

campo da comunicacdo organizacional, as limitagdes e a abertura para futuras investigacdes.

Evidéncias que indicam caminhos para o vinculo do comprometimento a partir do processo de

comunicac¢io

O pressuposto tedrico de que a comunicagdo afetiva (CA) tem influéncia direta no
vinculo do comprometimento (CT) foi validado. O construto mais forte extraido pela analise
fatorial exploratéria (AFE) foi a comunicag¢do engajadora (CE), mas sua influéncia sobre o
comprometimento, apesar de existir, ¢ menor do que a comunicagdo afetiva (CA). A
influéncia da comunicacdo afetiva (CA) sobre a comunicagdo engajadora (CE) ¢€ alta, e o seu
conjunto fortalece o vinculo do comprometimento.

Tendo por principio uma visdo critica da comunicagdo organizacional, os
trabalhadores se sentirdo mais comprometidos quando os valores e o propdsito da organizacao

forem efetivamente praticados e os mesmos perceberem pontos de identificacdo com seus
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proprios valores. Dai a importancia de se adotar agdes e processos que articulem a
comunicagdo afetiva, ampliando atividades relacionais que promovam inclusdo, respeito,
reconhecimento e percep¢do de metas compartilhadas.

Importante prestar atencdo aos processos que envolvem a comunicacdo da alta
lideranca. De acordo com os resultados da pesquisa, ¢ uma pratica que nao tem sido percebida
pelos trabalhadores. Por outro lado, o investimento nos processos de comunicagdo que
envolvem o lider imediato deve ser mantido e até ampliado, pois mostrou-se forte aliado da
comunicagdo para o comprometimento.

E necessario ainda avaliar o esforgo sobre a disponibiliza¢do de redes sociais internas
para a manifestacdo dos funcionarios sobre temas pessoais ou mesmo para troca de
informagdes de trabalho. A andlise fatorial exploratoria sobre as assertivas relacionadas a
essas atividades excluiu os dois fatores sobre o uso de redes sociais internas, indicando que os
trabalhadores das organizagdes pesquisadas ndo se sentem a vontade para se manifestar

internamente da mesma forma como se comportam em redes sociais externas.

Contribuicdes para o campo da comunica¢ao organizacional

Como contribuicdo para o campo da comunicagdo organizacional surgiu a
possibilidade de definir alguns enfoques que poderado trazer clareza e base de orientagdo para
a compressao sobre a relacdo entre 0s processos comunicacionais € o vinculo do
comprometimento.

Assim, como resultado desta tese, sugere-se que o comprometimento organizacional
seja definido no campo da comunicagdo da seguinte forma:

Comprometimento ¢ um vinculo afetivo entre o individuo e sua organizagdo
empregadora, que se expressa no desejo deste individuo em permanecer na
organizagdo para a qual trabalha mediante o apoio de prdticas
comunicacionais internas que promovam dialogo, inclusdo, relacionamento
e respeito mutuo (elaboragdo propria).

Em complementagdo, ¢ importante deixar clara a diferenca entre comunicacdo para o
comprometimento € comunicacao engajadora. Dessa forma,

Comunicagdo para o comprometimento se caracteriza como 0 processo que
colabora para a identificagdo do trabalhador com o proposito e valores
organizacionais, propiciando a gera¢do de vinculo duradouro e sentimento
de orgulho de pertencer a organizagdo (elaboragdo propria).

Comunicagdo para o engajamento se caracteriza por um conjunto de agoes
baseadas em informagdes estratégicas, que tem como objetivo a melhoria
dos negocios da organizagdo, motivando os trabalhadores a alcangarem
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metas negociadas e mediante agoes de reconhecimento individual
(elaboragdo propria).

O ineditismo das propostas de definigdes serve de apoio e de guia para os
comunicadores no momento de estabelecerem seus planos de acdo e, consequentemente,
preverem e avaliarem seus resultados. Também ajuda a traduzir o papel da comunicac¢io nos
relacionamentos para a criagdo de vinculos afetivos e abrir caminhos para novos estudos sobre
engajamento € comprometimento capazes de diferenciar a forma como esses fendmenos
ocorrem.

Nos dias atuais, em que proliferam configuragdes e arquiteturas organizacionais mais
flexiveis, tematica discutida no Capitulo 2, configura-se mais do que nunca a necessidade de
uma compreensdo clara sobre o papel dos departamentos de comunica¢ao organizacional
como unidades de criacdo de valor, tanto para os trabalhadores, quanto para as organizacdes.

Os achados apresentados pela presente tese cumprem com a proposta de preencher a
lacuna percebida pela pesquisadora no campo da comunicacdo e das relagdes publicas sobre
como abordar a relagdo entre comunicagdo e o vinculo do comprometimento organizacional,
incluindo ainda os vinculos do consentimento e entrincheiramento, com base em evidéncias
empiricas que proporcionaram a elaboracdo das defini¢des teoricas aqui apresentadas.

Foi também objetivo deste trabalho contribuir para o campo da comunicacio
organizacional por meio de um instrumento que possa ser aplicado por pesquisadores e
profissionais para avaliar os processos de comunicacdo como possiveis influenciadores do
comprometimento. Assim, foi desenvolvida e validada a Escala de Comunicagio
Organizacional Interna (ECOI), disponivel no Apéndice G, e que ficou composta por quatro
dimensdes (construtos) e 24 assertivas:

. Comunica¢do do Lider Imediato (CLI): promove o didlogo, a confianca e
atencao as necessidades pessoais do trabalhador (assertivas de 1 a 7);

. Comunicacao Afetiva (CA): gera percepgao de respeito, identificagdo com
valores organizacionais e orgulho de pertencer (assertivas de 8 a 13);

. Comunica¢ao Engajadora (CE): fornece informagdes estratégicas para a
organizagdo, promove acdes de reconhecimento e divulga programas de metas pessoais
atreladas as metas organizacionais (assertivas de 14 a 21);

. Comunicacdo em Home office (CH): intensifica informacdes em situagdes de
afastamento social, gera aproxima¢do com o presidente e alta lideranca da organizagdo e

reduz a sensacao de isolamento social (assertivas de 22 a 24).



221

Com a finalizacao deste trabalho, surge o sentimento de dever cumprido, mas com a
responsabilidade de que muito ainda ¢ necessario caminhar no sentido de contribuir para
demonstrar o potencial estratégico que a comunica¢do organizacional apresenta no mundo
contemporaneo do trabalho, cercado de relagdes fragilizadas por eventos previsiveis e nao
previsiveis, como a crise sanitaria da Covid-19, que tantas transformagdes provocou nas
relagdes de trabalho em menos de dois anos e que acabou por fazer parte desta tese de
doutorado.

A tese buscou reforcar a importancia do comprometimento organizacional como um
vinculo afetivo que tem papel vital para a manutencdo de relacionamentos saudaveis,
verdadeiros e permanentes. Da mesma forma como outras areas do conhecimento ja utilizam
0 comprometimento para avaliar as performances dos trabalhadores nas organizacdes, a area
de comunicagdo organizacional e das relagdes publicas precisa compreender que ndo sera
somente no uso de dispositivos e agdes comunicacionais sazonais que a organizagao alcangara
0 comprometimento organizacional dos seus trabalhadores. Para essa conquista, ¢ necessario
que a comunicac¢do organizacional alcance sua posicdo estratégica perante os tomadores de
decisdo, por sua capacidade de evidenciar as necessidades e demandas dos agentes sociais
com 0s quais as organizacdes interagem, numa situacdo mais sinérgica, colaborativa e
potencialmente mais realizadora.

Ao iniciar a terceira década do século XXI, com tantas transformacdes que a revolugdo
digital trouxe para a comunicagdo, ndo ¢ possivel conviver com a realidade de uma posi¢ao
ainda timida dos responsaveis pela comunicagdo organizacional perante a alta lideranca.

Especificamente abordando a relagdo com o publico interno, apresenta-se a
oportunidade de a comunicagdo demonstrar a forca do seu trabalho agregador em pleno
contexto de precarizagdo do trabalho. Parafraseando o imortal poeta Vinicius de Moraes, nas
duas tultimas frases do “Soneto da Fidelidade™, é valido acreditar que, mesmo nos dias de
hoje, em que o sentimento de incertezas e transformacdes impera nas relagdoes de trabalho, ha
um ambiente favoravel para o desenvolvimento do vinculo afetivo entre o trabalhador e a
organizagdo que o emprega, mesmo que essa relacdo “ndo seja imortal posto que ¢ chama,
mas que seja infinita enquanto dure”.

Com essa analogia, buscou-se corroborar o entendimento desta pesquisadora sobre o
conceito de organiza¢gdo como um organismo vivo, que se depara com ambientes internos e
externos repletos de desafios, como concorrentes emergentes reinventando modelos de

negocios tradicionais; mudangas nas condi¢des demograficas, regulatorias e sociopoliticas;
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novos modelos de trabalho; crises sanitdrias € uma mudanca continua de paradigma na forma
como os individuos se relacionam uns com os outros € com suas organizagdes empregadoras.
Atuando como “atividade meio”, a fun¢do da comunicacgao se torna cada vez mais central
para orientar as organizagdes sobre essas mudangas, proporcionando significado aos publicos
sobre as agdes organizacionais, ¢ no caso desse estudo, ao publico interno. Que se abram os
caminhos para que essa contribui¢do seja feita de forma estruturada e cientificamente

embasada.

Limitacées e recomendacdes para estudos futuros

Este estudo contou com a participagdo de quatro grandes organizagdes que atuam no
Brasil. Portanto, ndo tem a presunc¢ao de trazer resultados considerados inquestionaveis e que
possam explicar o comportamento de todas as empresas no pais. No entanto, o cuidado ao
apresentar uma perspectiva metodologica, de certa forma inovadora ao campo da
comunicagdo organizacional, e a utilizacdo de técnicas de andlise estatistica para o
processamento dos dados, visaram oferecer acuracia cientifica aos resultados encontrados.

A modelagem de equagdes estruturais resultou em possiveis relacdes entre o
consentimento € o entrincheiramento, as quais podem ser fontes para estudos posteriores.
Também seria interessante aprofundar o entendimento sobre o porqué do vinculo
consentimento ter se dividido em duas dimensdes (subordinacdo e obrigacdo) a partir da
analise fatorial exploratoria (AFE), diferente da versdo original da escala que se apresentava
como unidimensional. Da mesma forma, outra questdo tedrica que surgiu se refere ao fato da
escala de entrincheiramento ter sido validada com nove assertivas apos a AFE, reduzindo-se
para seis apés a modelagem de equagdes estruturais (SEM). Além disso, pesquisas futuras
poderdo buscar entender as razdes pelas quais a escala se dividiu em apenas duas dimensdes e
ndo em trés como a escala original.

Observou-se, ainda, que o vinculo do consentimento, pela dimensdo subordinacao
(SUB), impacta diretamente o comprometimento, porém de forma negativa, ou seja, quanto
mais a pessoa se encontra vinculada a organizagao por cumprimento de ordens, sem avaliagao
ou julgamento critico, menos relagdo afetiva desenvolve com a organizagdo. J& a influéncia da
dimensdo obrigacdo (OBR), também constituinte do vinculo do consentimento, € positiva
para o comprometimento, e se revela pela aceitagdo de relagdes ndo equilibradas de poder e
de regras e normas da organizacao. Trata-se de um achado que vale a pena ser explorado em

pesquisas futuras uma vez que o proprio vinculo do comprometimento inclui a concordancia
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com as normas e regras da organizagdo, porém por questdes de aceitagdo voluntaria e ndo
imposta.

O vinculo do entrincheiramento ndo ofereceu impacto no comprometimento na
modelagem de equagdes estruturais. Talvez isso seja reflexo da faixa etdria da amostra,
composta por trabalhadores entre 25 e 45 anos e pelo fato da maioria estar em inicio de
carreira, assim como por nao vislumbrarem melhores opcdes fora de suas organizacdes
empregadoras.

Por outro lado, houve uma relagdo direta entre a comunicagdo dos trabalhadores em
home office e o construto arranjos burocraticos impessoais, uma das dimensdes do vinculo
entrincheiramento, que ocorre quando o individuo tem receio de perder seu trabalho,
ocasionando risco a sua estabilidade financeira. Igualmente, trata-se de uma evidéncia que
merece ser compreendida com mais profundidade no momento em que o trabalho em home
office se torna cada vez mais habitual para as empresas que perceberam ser possivel manter
essa modalidade sem perda para a qualidade do trabalho, e ainda trazendo ganhos em termos
de corte de despesas com a presenga dos funciondrios nos escritérios ou com viagens a
trabalho.

Uma ultima observagdo que surgiu das analises dos dados apurados diz respeito a
influéncia da cultura organizacional nas relagdes entre os representantes da alta lideranga e o
corpo de funciondrios e que ndo foi foco do estudo. Nenhuma questdo sobre a comunicac¢ao
da alta lideranga constante na pesquisa interna com trabalhadores do administrativo
permaneceu no modelo relacional entre a comunicacdo e o comprometimento. Esse fato
levantou uma questao a ser estudada sobre a existéncia da forte distancia hierdrquica no
mundo corporativo, encontrada nos resultados da pesquisa. Essa questdo aponta a varios
questionamentos, como: sera que a alta direcdo nao valoriza seu relacionamento mais proximo
junto aos trabalhadores? Estara a area de Comunicag¢do atuando como conselheira da alta
direcdo e mostrando a importancia desta aproximacao? Novas investigacdes podem trazer luz
a esta situagdo e caminhos sobre como a comunicacdo pode atuar para minimizar a distancia

hierarquica percebida.
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APENDICE A

Carta convite

Sao Paulo, 00 de xxxx de 2020.

Sr/Sra.
Nome
Gestor(a) de Comunicagao Organizacional
Nome da organizacao
Sao Paulo — SP
Assunto: Solicitagdo para desenvolvimento de pesquisa de Doutorado na area de Ciéncias da
Comunicagao
Prezado(a) Senhor(a),

Apresento-lhe Denise Pragana Videira, minha orientanda de Doutorado do Programa
de Pos-graduagao da Escola de Comunicagdes ¢ Artes da USP, nimero USP 8112969. A
referida aluna pretende analisar a influéncia da comunicag@o nos vinculos organizacionais em
organizagdes que atuam no Brasil. A (nome da organizagdo), por sua importancia no cenario
econdmico do pais, representa uma das organizagdes com grandes possibilidades de analise
sobre o objeto da tese de doutorado da referida aluna.

Conforme mencionado, o objeto da pesquisa ¢ a influéncia (ou ndo) da comunicacio
na formagao de vinculos organizacionais de funcionarios em suas empresas empregadoras.

Essa possivel propriedade da comunicacdo, como influenciadora dos vinculos
comprometimento, consentimento e entrincheiramento junto aos funciondrios, serd estudada
em trés dimensoes da comunicacao:

- Perfil do comunicador (competéncias, responsabilidades e posicionamento na
hierarquia organizacional);

- Praticas comunicacionais (conteudos, técnicas e ferramentas empregadas no
relacionamento com os funcionarios);

- Posicionamento e percep¢do do comunicador sobre sua fungdo estratégica e como
promotora do comprometimento.

Os procedimentos metodoldgicos e o cronograma sugerido para a realizacao do estudo
de caso estdo detalhados a seguir. A estrutura do projeto prevé trés etapas de pesquisa,

conforme o Quadro 14.
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Quadro 14 - Procedimentos metodoldgicos € Cronograma da Pesquisa

Etapas/periodo

Unidade de observacao

Tipo de instrumento

O que quero saber

Etapa 1

2° semestre de
2020

Gestor de Comunicagao

Entrevista individual em
profundidade, com a utilizagao
de roteiro semiestruturado e
fichas contendo os conceitos
que estdo sendo estudados para
minimizar a possibilidade de
interpretacdes de senso comum
sobre comunicagio e vinculos
organizacionais.

Conhecer

detalhadamente as
trés dimensoes do
objeto de pesquisa

Etapa 2

2° semestre de
2020

Equipe de Comunicagdo

Entrevista em grupo com a
utilizagdo de roteiro
semiestruturado e fichas com
situagdes retiradas do
referencial teodrico para
identificagdo ou ndo dos
comunicadores sobre as praticas
de comunicacdo reais das
empresas.

Se as informagdes
colhidas dos gestores
de comunicagio
correspondem a
realidade do dia a dia
das agdes realizadas
pelas areas de
comunicagdo ou se
sdo fruto de discurso
institucional e/ou
idealizacdes por
parte dos gestores.

Etapa 3

1° semestre de
2021

Funcionarios do nivel
administrativo (nimero
minimo de respostas em
torno de 50)

Survey com assertivas em escala
Likert e questdes abertas para
captar exemplos e opinides dos
funcionarios sobre os vinculos e
processos comunicacionais
estudados.

Identificar relagdes
entre o processo de
comunicagdo € os
vinculos
organizacionais.

Fonte: O autor

Todos os dados que forem obtidos com as diferentes técnicas de pesquisa serdo de uso
exclusivo para as andlises do estudo, sem a men¢do de nomes dos entrevistados ou da
empresa. Ao final do estudo sera entregue um resumo executivo com os resultados e analises
realizadas.

As etapas 1 e 2 ainda estdo previstas para iniciarem no segundo semestre de 2020,

apods a autorizacao.
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A finalizacdo da tese de doutorado esta prevista para margo de 2022. Coloco-me a
disposi¢do para esclarecer quaisquer duvidas que possam surgir sobre os objetivos e as

estratégias da referida pesquisa.

Atenciosamente,

e @;ﬂﬂx//@% o

Profa. Dra. Maria Aparecida Ferrari
Orientadora

Ciente,

Denise Pragana Videira

Doutoranda
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APENDICE B

Termo de consentimento livre e esclarecido

Declaro, por meio deste termo, que (nome da organizacio) aceitou participar da
pesquisa de campo intitulada “Comunica¢do e vinculos organizacionais: estudo sobre a
influéncia dos processos de comunicagdo interna no comprometimento de trabalhadores em
organizag¢oes no Brasil”, desenvolvida na Escola e Comunicacdes e Artes da USP. Fui
informado(a), ainda, de que a pesquisa ¢ coordenada por Denise Pragana Videira (Mestre e
Doutoranda da ECA-USP), com a orientagdo da Profa. Dra. Maria Aparecida Ferrari
(Professora Livre-Docente da ECA-USP), a quem poderei consultar a qualquer momento que

julgar necessdrio através do e-mail denise.pragana@hotmail.com; denise.pragana@usp.br

;maferrar@usp.br.

Afirmo que a empresa aceitou participa por vontade propria, sem receber qualquer
incentivo financeiro ou ter qualquer 6nus e com a finalidade exclusiva de colaborar para o
sucesso da pesquisa. Fui informado(a) dos objetivos académicos do estudo, que busca
analisar a influéncia dos processos de comunicagdo nos vinculos organizacionais
(comprometimento, consentimento e entrincheiramento) em empresas que atuam no Brasil.

Fui também esclarecido(a) de que o uso das informagdes oferecidas pela empresa por
meio da entrevista em profundidade com o gestor de comunicagio, entrevista com a
equipe de comunicacdo e survey com empregados do corporativo estio submetidos as
normas éticas da pesquisa cientifica na USP. A colaboragdo da empresa se fara de forma
anonima, a partir da assinatura desta autorizagdo. O acesso ¢ a analise dos dados coletados se
fardo apenas pelos coordenadores da pesquisa. A apresentacdo ou publicagdo dos dados serad
feita de forma consolidada, sem identificar os dados especificos de cada empresa participante.
Atesto recebimento de uma cépia assinada deste Termo de Consentimento Livre
Esclarecido, conforme recomendagdes da conduta de ética em pesquisa.

() Autorizo / () Nao autorizo que o nome da minha empresa seja citado na lista
das organizacdes entrevistadas para esta pesquisa.

Sdo Paulo, de de 2020.

Nome e assinatura do(a) representante da empresa:

Nome da empresa (opcional):

Nome e assinatura da Pesquisadora:
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APENDICE C

Texto introdutorio da pesquisa quantitativa

Prezado (a) senhor(a),

Desde 2020 venho desenvolvendo minha pesquisa de Doutorado para verificar correlagdes
entre o trabalho que a area de Comunicagao Interna realiza e a forma como os trabalhadores
se sentem comprometidos com suas organizagoes.

A organizagdo onde vocé trabalha ¢ uma das quatro que aceitaram participar da pesquisa. Esta
fase trata de colher suas impressoes sobre a tematica descrita acima.

Vocé ndo precisara se identificar, apenas responder com a maior sinceridade possivel.
Importante ressaltar que todos os dados colhidos no questionario serdo analisados somente no
ambito académico.

Ao entrar no link vocé deve concordar em participar da pesquisa. Em seguida, responda todas
as afirmagdes, sem deixar nenhuma em branco. Vocé so precisara de cerca de 10 a 15 minutos
para responder tudo.

Sua contribuigdo ¢ essencial para que a presente pesquisa seja bem sucedida.

Muito obrigada.

Denise Pragana Videira

Doutoranda

Programa de P6s-Graduacdo em Ciéncias da Comunicagao
Escola de Comunicagoes e Artes

Universidade de Sao Paulo
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APENDICE D

Roteiro de perguntas para o Gestor de Comunicacio

I - DIMENSAO PERFIL DO COMUNICADOR

I.1 — Perfil Socio Demografico

1. Idade

2. Cor

3. Género

4. Idiomas

5. Trajetoria de formacao: graduagdo, pos-graduagao, especializacao (incluindo as

institui¢des e ano de conclusao)

6. Por que escolheu a formagao principal? (Jornalismo/Relagdes Publicas/Publicidade e
Propaganda/Marketing ou outros)?

7. Estudou em escola publica ou particular?

8. Ha quanto tempo trabalha na area de Comunicagdo?

9. Em quais empresas vocé ja trabalhou antes da atual?

10. Quais foram as experiéncias mais marcantes. Por qué?

11. Vocé ja atuou em outras areas antes ou somente na area de Comunicagao?

12. Qual o seu cargo atual e ha quanto tempo esta nessa empresa e nesse cargo?

13. De que entidades da area de Comunicagao vocé faz parte ?

(Aberje/Abracom/ABRP/Abrapcorp ou outra(s))?

I. 2 — Competéncias
14. Sobre Conhecimentos (o que a gente aprende)

14.a — Aplica alguma conhecimento especifico no seu trabalho que ajuda no seu dia a
dia como gestor(a)? Qual ou quais sdo esses conhecimentos? Ex: planejamento,
lideranca, administragdo de conflitos.
14.b — Quais conhecimentos obtidos na universidade e/ou nos demais cursos de
formacao e especializagdo mais contribuiram para sua atuagdo como gestor(a) de
comunica¢do? Por exemplo, estatistica, mapeamento de publicos, gestdo de crises,

relacdes governamentais, etc
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14.c — Quais conhecimentos vocé adquiriu no dia a dia de trabalho e que hoje
considera serem seus diferenciais no mundo da Comunicagao Corporativa? Estatistica

¢ importante, por exemplo? Gestdo de crise? Outros?

15. Sobre Habilidades (¢ o que a gente desenvolve e tem a ver com aptidao)
15.a — Quais habilidades vocé considera que domina na area de Comunicagao

(redagdo, oratoria, idiomas, relacionamento, criatividade, outro(s))?

16. Sobre Atitudes (carater, resiliéncia e respeito)
16.a — Resiliéncia: (enfrentar dificuldades, nao se deixar levar pelos obstaculos).
Conte sobre algum fato ou ocasido no seu trabalho que tenha causado sentimento de
desrespeito/intolerancia/indignacao/revolta. Como se comportou?
16.b — Empatia: (respeito com o colega) Como vocé age quando necessita tomar
alguma decisao ou desenvolver algum projeto no seu trabalho que envolva
impacto/mudanca de rotina para o outro?
16.c — Trabalho em equipe: Como vocé costuma desenvolver uma atividade? Prefere
trabalhar sozinho (a) ou em equipe? Como ¢ a relagdo com a sua equipe? E com seus
pares?
16.d - Etica profissional: passou por situagdes que forgaram vocé a alterar seu
comportamento ético? Entre manter suas convicg¢des éticas e o que pede a

organizagdo, qual a sua posi¢ao?

I. 3 — Responsabilidades e posicionamento na hierarquia organizacional
17. Quais suas responsabilidades funcionais/ executivas a frente da area de comunicagao
na sua atual empresa?
18. Como estd composta sua equipe e quantas pessoas fazem parte dela?
19. A empresa contrata servigo de agéncias externas de comunicagdo? Quais tipos de
servigcos? Por que contrata?
20. Qual a abrangéncia de sua atuacdo? Local? Nacional? Internacional?

21. Qual o seu reporte interno?
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II- DIMENSAO PRATICAS COMUNICACIONAIS

22

23.

24.

25.

26.

27.

28.
29.

30.

31.

I11-

. Quais sdo as praticas de comunicagdo desenvolvidas para os funcionarios da empresa?
Como sao elaborados os contetidos comunicacionais internos?

Quais instrumentos sdo empregados na comunicagdo com os funcionarios?

Como surgem as demandas para as agdes de comunicagdo interna?

A empresa faz sondagens ou pesquisas com os funcionarios para definir ou redefinir os
contetdos comunicacionais?

Como se dé a aprovagdo dos conteudos que sdo produzidos e comunicados aos
funcionarios?

Quais temas ou conteudos fazem parte do universo comunicacional interno?

Como vocés lidam com o excesso de informagdes as quais somos expostos no dia a
dia?

Como tem sido realizada a comunicagao com os funciondrios nesse periodo de
afastamento social? O que mudou? O que deu certo? O que nao deu certo? O que vai
ficar fixo daqui pra frente?

Como estéd sendo pensado o novo modelo presencial?

DIMENSAO POSICIONAMENTO E PERCEPCAO DO COMUNICADOR

SOBRE FUNCAO ESTRATEGICA E INFLUENCIADORA DO
COMPROMETIMENTO

32

33.

34.

35.

36.

37.

. Vocé tem assento no comité executivo da empresa? Sempre ou as vezes? Se for as
vezes, quando?

Vocé tem agenda com a alta direcao da empresa para despachar assuntos de interesse
da comunicagao interna? Se sim, qual a periodicidade? Que assuntos fazem parte
dessas reunides? Se ndo, qual sua opinido sobre isso?

Qual ¢ o nivel de autonomia que vocé tem para aprovar os produtos de comunicacao
interna?

A diretoria participa das iniciativas de comunicagdo com os funcionarios? Se sim, pode
dar exemplos? Se ndo, qual sua opinido sobre isso?

E o nivel gerencial? Participam do esfor¢o de comunica¢do? Se sim, como? Se ndo,
qual a sua opinido sobre isso?

Vocé ¢ chamado/a participar da elaboracao de projetos considerados estratégicos da

empresa? Poderia citar exemplos?
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39.

40.

41.

42.

43.

44,

45.

46.

47.
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Vocé acredita que a comunicacao ¢ considerada mais estratégica ou mais operacional
pela alta direcao? Pode citar exemplos dessa percepgao?

Vocé considera que o fato de ser mulher interfere ou seu desempenho profissional ou
no seu posicionamento hierdrquico na empresa? Por qué?

A sua empresa conta com politicas de equidade de género? Caso sim, essas politicas
sao aplicadas?

Vocé considera que a sua formag¢ao (como Jornalista, Relagdes Publicas, Publicidade e
Propaganda, Marketing ou outra) tem influéncia na sua posicdo hierarquica e
desempenho profissional na empresa? Positiva ou negativamente?

O que vocé entende por comprometimento?

Nas reunides com sua equipe de Comunicagdo vocé tem colocado que a comunicagao
pode ser um processo que leve o individuo a comprometer-se mais com a organizagao?
As campanhas, os projetos que vocés desenvolvem, tém esse objetivo de comprometer
mais o individuo com a organizagao, no sentido de criar um vinculo mais sélido e
afetivo?

Nos seus alinhamentos com a equipe vocé costuma utilizar o comprometimento como
forma de avaliar até que ponto o comprometimento pode ser um resultado de um bom
processo de comunicagao?

A comunicag¢@o tem um fim imediato, muito pontual, ou tem uma fun¢do mais a médio
e longo prazo no sentido de fazer com que os colaboradores desenvolvam vinculos
afetivos com a organizacao? Pode dar exemplos?

As empresas que disponibilizam academia, creche, cabeleireiro € massagem, por
exemplo, esses servicos ajudam a pessoa a ter um vinculo mais afetivo com a empresa,
sim ou nao?

Na sua opinido, a comunicacao tem influéncia na promog¢ao de vinculos
organizacionais? Entre esses, qual deles ¢ mais importante para estreitar
relacionamento entre a organizagdo e o funcionario: comprometimento, consentimento

ou entrincheiramento?
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APENDICE E

Roteiro de perguntas para a equipe e Comunicac¢io Interna

Parte I — Perfil da equipe e estrutura organizacional

l.

Favor indicar nome, a idade, a formagao principal e ha quanto tempo trabalham na
empresa

Expliquem como vocés estdo organizados na estrutura organizacional da empresa e da
area de comunicacdo. Falem-me do cargo e das atribui¢gdes de vocés.

O quanto vocés percebem que o Depto. De Comunicagdo é proximo ou distante dos

demais departamentos e da alta administragao?

Parte II — Proposito, produtos e processos de comunicagao

l.
2.

Qual ¢ o propésito (a razdo de existir) da drea de comunicacdo na sua empresa?

De que forma esse propdsito ¢ materializado no trabalho que vocés realizam? Ou, em
outras palavras, o que vocés fazem no dia a dia que “materializa” o propdsito?

Vocés percebem diferencga de forma e contetido entre o que a empresa comunica para
fora e 0 que comunica para dentro? Podem dar algum exemplo?

Fazem pesquisas com funcionarios? O que buscam saber com essas pesquisas? O que
¢ feito com os resultados?

As pesquisas sdo realizadas por empresas externas ou por vocés mesmos?

Parte III — Tema da Pesquisa — Comunicac¢io, Comprometimento e Vinculos

Organizacionais

Os termos comprometimento € engajamento vém sendo empregados, muitas vezes no campo

da comunicagdo, com base no senso comum, sem o uso de defini¢des e conceitos. Algumas

pessoas definem como uma estratégia para obter o compromisso do trabalhador com relagdo a

um determinado objetivo que, ao ser alcangado, cumpriria apenas com os interesses da alta

direcao.

Quero explicar que existe diferenca entre os conceitos de comprometimento e engajamento,

muitas vezes utilizados indiscriminadamente e sem base conceitual que ajude na correta

compreensao e tratamento de ambos os fendmenos.
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Comprometimento ¢ um vinculo afetivo entre o trabalhador e sua organizagdo, de natureza
duradoura. J& o engajamento ¢ definido como um estado psicolégico no qual as pessoas se
encontram envolvidas ao realizar um trabalho especifico, o qual pode variar de intensidade ao
longo do tempo. Exemplos.

Principais bases tedricas empregadas no estudo:

Figura 9 - Defini¢cdes de Comprometimento, Entrincheiramento e Consentimento na
organizagao

Comprometimento
Organizacional

- e e e oo

Base de Base
continuagao Base normativa
afetiva
Tendéncia do individuo _[-————I_ Tendéncia do individuo a
a permanecer devido obedecer ao superior hie-
a possiveis perdas de T~ rarquico devido a percep-

investimentos e a custos
associdados a sua saida
e devido a percepgédo de

poucas alternativas fora

da organizagéo.

¢do de que a chefia sabe
melhor o que fazer, assim
como pelas relagdes de
poder que se estabelecem
entre gestor e subordinado.

Vinculo unidimensional que
liga o individuo & organizagao
devido ao compartilhamento
de valores e objetivos. Medeia
comportamentos de contribui-

! 7 Gdo ativa para o alcance das ¥
Entrincheiramento metas organizacionais. Consentimento

organizacional \ ’ organizacional

L.,

P e T R

Fonte: Bastos et al. (2013, p. 287)

Figura 10 - Defini¢des de Engajamento

' CONCEITOS MAIS PRESENTES NO CAMPO DO

Maneira pela qual as pessoas se conectam as Engajamento é um estado positivo da

suas fungoes de trabalho, Kpre ( mente, realizador e relacionado ao
ca CC 2T trabalho, que é caracterizado pelo vigo

i durante odesempenho dos dedicacdo e absor¢do/concentr.

seus papens Estes trés elementos

fundamentais (fisico, cognitivo e emocional)

sdo ativados simultaneamente para criar um
ado de envolvimento no trabalho.

acio

(SCHAUFELI et al, 2002)

(KAHN, 1990)

Aspecto relacionado 3 MOTIVAGAO Aspecto relacionado a SAUDE

Fonte: O autor
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Figura 11 - Diferengas e Sobreposi¢des entre Comprometimento e Engajamento
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J - além do que foi
3 o * Menos estavel que o estabelecido em seu
Vinculo psicologico; comprometimento; papel (Perspectiva
estado voluntario “ativa”)

estavel de ligagdo com

- * Preditor do estado paixao
a organizagéo.

harmoniosa (Flow).

Fonte: O autor

Perguntas:

1.

Quando vocés elaboram os planos de comunicagdo hé alguma preocupacao de que as
acoes de comunicagdo possam impactar POSITIVAMENTE no comprometimento dos
funcionarios? Como avaliam tais agdes? Qual ou quais o/s indicador/es?

Caso vocés considerem ser responsabilidade da comunicagdo aumentar o
comprometimento dos funcionarios, como isso pode ser feito?

Por favor, me deem exemplos de comprometimento que voc€s observam no
comportamento dos funciondrios.

Com relagdo aos vinculos de Entrincheiramento ¢ Consentimento: esses vinculos, na
visdo de vocés, estdo presentes entre os funcionarios da empresa?

As pesquisas internas que vocés desenvolvem tém a preocupagdo de identificar se os

funcionarios estdo comprometidos com a empresa?

Parte IV — Visao geral sobre atuacido Estratégica x Operacional

Existem duas formas de se analisar o trabalho realizado pela area de comunicagdao em
uma empresa:
- Atuagao técnico/tatica

- Atuagdo estratégica
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A atuagdo técnico/tatica se caracteriza pela execucdo de atividades definidas por
outras areas ou pessoas.
A atuacdo estratégica pressupde poder de decisdo e escolha dos eixos estratégicos

mais apropriados aos objetivos que se quer alcangar com a agao.

1. Qual a percepcao das demais areas da empresa e da diretoria sobre a atuacao da
area de comunicacao? Por que eles percebem vocés dessa forma? Podem dar
exemplos?

2. Imaginando uma régua 0 a 10, que valor cada um de vocés daria para a fun¢do que
desempenha. 0 significa nulo e 10 significa que cumpre totalmente a fungao.

- Atuagao técnico/tatica
- Atuagdo estratégica

Por qué?

Muito obrigada pela participagdo de vocés.
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APENDICE F

Questionario da Pesquisa Quantitativa

I - Perfil sociodemografico:

1) Sua empresa pertence a qual desses segmentos? a) Agroindustria
b) Geragdo de Energia
¢) Servigo Publico
d) Varejo

2) Idade: a)Entre 18 e 25 anos
b) Entre 26 e 35 anos
c) Entre 36 e 45 anos
d) Entre 46 e 55 anos
e) Entre 56 e 65 anos
f) Mais de 65 anos

3) Género: a)Feminino
b) Masculino
¢) Prefiro nao informar

4) Escolaridade: a) Ensino Médio Incompleto
b) Ensino Médio Completo
¢) Superior Incompleto
d) Superior Completo
e) Pos-Graduagdo Incompleta
f) Pos-Graduagao Completa

5) Nivel hierarquico na empresa: a) Estagiario
b) Trainee
c) Assistente
d) Analista
e) Lider
f) Supervisor
g) Coordenador
h) Gerente
1) Diretor
j) Board Executivo
k) Outro

6) Ha quanto tempo trabalha nessa empresa? a) H4 menos de 1 ano
b) De 1 a 3 anos
c) De 4 a 10 anos
d) De 11 a 15 anos
e) De 16 a 25 anos
f) Mais de 25 anos
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II - Escala para avaliacio da percep¢cio dos trabalhadores sobre os processos
comunicacionais internos da organizagao.

Apresento a seguir algumas frases sobre a sua realidade de trabalho e sobre a organizagdo em
que trabalha. Avalie, com base na escala abaixo, o quanto vocé concorda com a ideia
apresentada. Quanto mais perto de 1 maior € a discordancia; quanto mais perto de 5 maior ¢ a
concordancia com o contetido da frase.

1. Discordo 2. Discordo 3. Ndo concordo 4. Concordo | 5. Concordo
totalmente nem discordo totalmente
Assertivas

1. Meu superior imediato constantemente me mantém informado sobre aspectos estratégicos da
organizagao.

2. Eu consigo entender os rumos estratégicos da organizagdo pela forma com que meu superior
imediato me comunica.

3. Além da avaliagdo de desempenho anual, meu superior imediato oferece feedback (retorno)
sobre meu trabalho sempre que necessario.

4. Meu superior imediato compartilha comigo todas as informagdes, positivas ou negativas,
sobre a organizagao.

5. Confio mais no que meus superiores me contam do que nas informagdes que recebo dos meus
colegas.

6. Meu superior imediato esta sempre atento as minhas dificuldades e necessidades de ordem
pessoal (familiares e de saude fisica e mental).

7. Meu superior imediato cobra minhas tarefas de forma amigavel, propiciando o dialogo.

8. As mensagens da alta lideranca transmitem credibilidade sobre temas delicados que
envolvem a organizacao.

9. As reunides de apresentagdo de resultados sdo oportunidades reais de aproximagao da alta
lideranga com os trabalhadores desta organizacao.

10. Tenho abertura para fazer perguntas diretamente ao presidente e/ou membros da alta
administragdo da organizacdo em reunides para as quais sou convidado a participar.

11. Busco participar das reunides de resultado pois as informagdes apresentadas contribuem
para a realizagdo do meu trabalho.
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12. Campanhas internas com exemplos e depoimentos de colegas sobre desafios vencidos no
trabalho demonstram que os valores organizacionais s@o vivenciados no cotidiano da
organizagao.

13. A area da Comunicagao ¢ responsavel pela divulgacdo das agdes que a organizacdo faz em
prol da sociedade e do meio ambiente, o que refor¢a a minha identificagdo com a organizagao.

14. Sinto-me respeitado ao ser informado sobre o que acontece na organizagdo antes do publico
externo.

15. Sinto-me acolhido quando a drea da Comunicagdo se preocupa em realizar agdes que
extrapolam as atividades profissionais, como ag¢des de voluntariado.

16. Sinto-me parte da organizagdo quando tenho autonomia para publicar informagdes pessoais
e sobre meu trabalho nas redes sociais internas.

17. Sinto-me motivado com os relatos publicados nas redes internas sobre superagdo e
dedicagdo ao trabalho por parte dos colegas da organizacao.

18. Meu interesse em trabalhar nessa organizagdo aumenta quando recebo informagdes a
respeito de projetos de natureza socioambientais, como apoio a diversidade, ajuda humanitaria e
preservacgdo do meio ambiente.

19. Percebo que o que é comunicado pelos meios de comunicagdo interna reflete o que a
organizacao de fato faz na pratica.

20. Tenho orgulho em falar sobre a organizacdo onde eu trabalho para meus familiares e amigos
e nas minhas redes sociais pessoais.

21. Os planos estratégicos da organizagao sdo divulgados frequentemente pelos veiculos e
eventos de comunicag¢do interna.

22. A divulgag@o interna sobre os negdcios da organizagao contribui para que meu trabalho
atinja as metas propostas.

23. A area da Comunicagdo envia informagoes na medida certa para que eu ndo me desvie do
foco no meu trabalho.

24. Os meios de comunicacdo interna dedicam espago para abordar temas ligados a beneficios,
agoes sociais e atividades de lazer.

25. A area da Comunicacao produz comunicados e/ou realiza eventos para reconhecer a
dedicacao dos trabalhadores, sendo uma estratégia eficiente para o alcance das metas
organizacionais.
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26. Eu me sinto confortavel para contribuir com contetidos nos canais de comunicagao interna
(intranet, revista, newsletter, rede social interna, videos etc.).

27. A éarea da Comunicagdo proporciona oportunidades para reforcar os relacionamentos entre
os trabalhadores de diferentes areas da organizacgao.

28. A permissao do uso de canais digitais (como intranet e whatsapp, por exemplo), para troca
de informagdes sobre o trabalho aumentou minha participacdo em debates internos.

29. A area da Comunicacdo desenvolve pesquisas para saber quais sdo os meios mais eficazes
para se comunicar com os trabalhadores da organizagao.

30. Ha um equilibrio de conteudos entre o que é de interesse da organizagdo e o que é de
interesse dos trabalhadores nos materiais divulgados pela area da Comunicagao.

31. O conteudo gerado pela area da Comunicag@o € agil e atual, contribuindo para que eu esteja
sempre atualizado sobre a organizagao.

32. Os canais de comunicagdo virtual (lives, reunides virtuais, redes sociais internas, videos e
etc) auxiliaram o trabalho de home office durante a pandemia da Covid-19.

33. A comunicagdo remota na pandemia serviu para eu conhecer melhor o presidente e/ou os
membros da alta administragdo da organizagdo via encontros virtuais perioddicos.

34. A é4rea de Comunicagdo conquistou maior espaco na organizac¢ao por conta da necessidade
de encontrar novas formas para reduzir o distanciamento social durante a pandemia.

35. Ha uma preocupagdo por parte da organizagdo em saber como eu me sinto (na realizag@o do
meu trabalho e sobre a minha satde fisica e mental) na pandemia.

36. Durante a pandemia, a area de Comunicag¢ao aumentou a quantidade de noticias aos
trabalhadores.
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III - Escala para avaliacio da percep¢io dos funcionarios sobre os vinculos
organizacionais (comprometimento, consentimento e entrincheiramento)

Apresento a seguir mais algumas frases sobre a sua realidade de trabalho e sobre a
organizac¢do em que trabalha. Avalie, com base na escala abaixo, o quanto vocé concorda com
a ideia apresentada. Quanto mais perto de 1 maior € a discordancia; quanto mais perto de 6
maior € a concordancia com o conteudo da frase.

1. Discordo 2. Discordo muito | 3. Discordo 4. Concordo pouco 5. Concordo 6. Concordo
totalmente pouco muito totalmente

Assertivas

37. Eu me sinto orgulhoso dizendo as pessoas que sou parte da organizagao onde trabalho.
38. Conversando com amigos, eu sempre me refiro a essa organizagdo como uma grande
institui¢do para a qual é 6timo trabalhar.

39. Sinto os objetivos de minha organizagdo como se fossem os meus.

40. A organizacdo em que trabalho realmente inspira 0 melhor em mim para meu progresso no
desempenho do trabalho.

41. A minha forma de pensar ¢ muito parecida com a da organizagdo.

42. Eu acho que os meus valores s3o muito similares aos valores defendidos pela organizagao
onde trabalho.

43. Sinto que existe uma forte ligacdo afetiva entre mim e a minha organizagao.

44. Essa organizagdo tem um imenso significado pessoal para mim.

45. Aceito as normas da organizacao porque concordo com elas.

46. Eu realmente me interesso pelo destino da organizagdo onde trabalho.

47. Se eu tivesse uma empresa, escolheria as mesmas normas da organizagdo em que trabalho.

48. Eu realmente sinto os problemas dessa organizacdo como se fossem meus.

49. Se o chefe manda, a gente tem que fazer.
50. Os superiores tém autoridade, cabendo aos trabalhadores apenas cumprir as ordens.

51. Mesmo quando as coisas me incomodam no trabalho, eu fago o que foi mandado.
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52. Quando nao concordo com uma ordem no trabalho, eu cumpro assim mesmo.
53. Como trabalhador, acho que devo sempre me sujeitar as regras e normas da organizagao.
54. Eu sempre cumpro as ordens nessa organizagao.

55. Cumpro as ordens que recebo porque meu superior sabe, melhor do que eu, o que deve ser
feito.

56. Faco o que meu chefe manda porque acredito que € o mais correto a ser feito.

57. Acredito que, quando recebo uma ordem, a responsabilidade pelo que fago ¢ do meu
superior.

58. Se deixasse essa organizagdo, sentiria como se estivesse desperdigando anos de dedicagio.

59. A especificidade do meu conhecimento dificulta minha inser¢ao em outras organizagoes.
60. Os beneficios que recebo nessa organizacdo seriam perdidos se eu saisse agora.
61. Meu perfil profissional ndo favorece minha inser¢do em outras organizagdes.

62. Sair dessa organizagdo significaria, para mim, perder parte importante da minha rede de
relacionamentos.

63. Sair dessa organizagdo agora resultaria em perdas financeiras.

64. Se eu fosse trabalhar em outra organizacédo, eu jogaria fora todos os esfor¢os que fiz para
chegar aonde cheguei dentro dessa organizagao.

65. Sinto que mudar de organizacao colocaria em risco a minha estabilidade financeira.
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66. Eu acho que teria poucas alternativas de emprego se deixasse essa organizacao.
67. O que me prende a essa organizagdo sao os beneficios financeiros que ela me proporciona.

68. Se eu fosse trabalhar em outra organizacao, eu demoraria a conseguir ser tao respeitado como
sou hoje dentro dessa organizagao.

69. Uma das poucas consequéncias negativas de deixar essa organizagao seria a falta de
alternativas.

70. Se eu fosse trabalhar em outra organizagdo, eu deixaria de receber varios beneficios que essa
organizacdo oferece aos seus trabalhadores (vale-transporte, convénios médicos, vale-refeicao,
etc.).

71. Se eu fosse trabalhar em outra organizagdo, eu levaria muito tempo para me acostumar a uma
nova funcgdo.

72. Mantenho-me nessa organizagao porque sinto que ndo conseguiria facilmente entrar em outra
organizacao.

73. Se eu fosse trabalhar em outra organizagdo, eu estaria jogando fora todo o esforgo que fiz
para aprender as tarefas do meu cargo atual.

74. Mantenho-me nessa organizagao porque sinto que tenho poucas oportunidades em outras
organizacdes.

75. Nao seria facil encontrar outra organizagdo que me oferecesse 0 mesmo retorno financeiro
que essa.
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APENDICE G

Escala de Comunica¢io Organizacional Interna (ECOI)

Esta escala tem por objetivo avaliar a percep¢do dos trabalhadores sobre os processos
comunicacionais internos da organizagao considerados influenciadores do vinculo do
comprometimento organizacional.

Apresento a seguir algumas frases sobre a sua realidade de trabalho e sobre a organizagdo em
que trabalha. Avalie, com base na escala abaixo, o quanto voc€ concorda com a ideia
apresentada. Quanto mais perto de 1 maior € a discordancia; quanto mais perto de 5 maior ¢ a
concordancia com o conteudo da frase

1. Discordo 2. Discordo 3. Nao 4. Concordo 5. Concordo
totalmente concordo nem totalmente
discordo

1. Meu superior imediato constantemente me mantém informado sobre
aspectos estratégicos da organizagao.

2. Eu consigo entender os rumos estratégicos da organizacao pela forma
com que meu superior imediato me comunica.

3. Além da avaliagdo de desempenho anual, meu superior imediato oferece
feedback (retorno) sobre meu trabalho sempre que necessario.

4. Meu superior imediato compartilha comigo todas as informagdes,
positivas ou negativas, sobre a organizacao.

5. Confio mais no que meus superiores me contam do que nas informacgdes
que recebo dos meus colegas.

6. Meu superior imediato esta sempre atento as minhas dificuldades e
necessidades de ordem pessoal (familiares e de saude fisica e mental).

7. Meu superior imediato cobra minhas tarefas de forma amigével,
propiciando o dialogo.

8. A area da Comunicacdo € responsavel pela divulgagao das agdes que a
organizagdo faz em prol da sociedade e do meio ambiente, o que reforca a
minha identificacdo com a organizacao.

9. Sinto-me respeitado ao ser informado sobre o que acontece na
organizagdo antes do publico externo.

10. Sinto-me acolhido quando a area da Comunicagdo se preocupa em
realizar agdes que extrapolam as atividades profissionais, como agdes de
voluntariado.

11. Sinto-me motivado com os relatos publicados nas redes internas sobre




superagao e dedicagdo ao trabalho por parte dos colegas da organizagao.

12. Meu interesse em trabalhar nessa organizacao aumenta quando recebo
informagdes a respeito de projetos de natureza socioambientais, como
apoio a diversidade, ajuda humanitaria e preservagao do meio ambiente.

13. Tenho orgulho em falar sobre a organizagao onde eu trabalho para
meus familiares e amigos e nas minhas redes sociais pessoais.

14. Os planos estratégicos da organizacao sdo divulgados frequentemente pelos
veiculos e eventos de comunicagdo interna.

15. A divulgagdo interna sobre os negdcios da organizagdo contribui para que
meu trabalho atinja as metas propostas.

16. A area da Comunicagdo envia informagdes na medida certa para que eu nao
me desvie do foco no meu trabalho.

17. A area da Comunicagao produz comunicados e/ou realiza eventos para
reconhecer a dedicacao dos trabalhadores, sendo uma estratégia eficiente para o
alcance das metas organizacionais.

18. Eu me sinto confortavel para contribuir com conteudos nos canais de
comunicagdo interna (intranet, revista, newsletter, rede social interna,
videos etc.).

19. A area da Comunicagdo proporciona oportunidades para reforgar os
relacionamentos entre os trabalhadores de diferentes areas da organizagao.

20. H4 um equilibrio de conteudos entre o que ¢ de interesse da
organizacdo e o que ¢ de interesse dos trabalhadores nos materiais
divulgados pela area da Comunicagao.

21. O conteudo gerado pela area da Comunicagdo € agil e atual,
contribuindo para que eu esteja sempre atualizado sobre a organizagao.

22. A comunicacdo remota na pandemia serviu para eu conhecer melhor o
presidente e/ou os membros da alta administracdo da organizagao via
encontros virtuais periodicos.

23. A area de Comunicagdo conquistou maior espago na organizagao por
conta da necessidade de encontrar novas formas para reduzir o
distanciamento social durante a pandemia.

24. Durante a pandemia, a drea de Comunicagao aumentou a quantidade de
noticias aos trabalhadores.
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