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RESUMO

Organizagdes sdo fenomenos comunicacionais legitimados por pessoas que, em suas interagdes
cotidianas, as criam e recriam, dando-lhes sentido e estabelecendo com elas vinculos que
diferem em natureza, intensidade e intencionalidade. O comprometimento organizacional ¢ um
desses vinculos e, com a comunica¢do, forma um conflituoso bindmio, ainda pouco estudado,
permeado por afetos, contradigdes, poder e resisténcia. Ideologia ¢ a lente inconsciente através
da qual o individuo percebe e avalia os dados da realidade para lhes atribuir significado e agir
na materialidade do mundo, lente esta que, sendo constitutiva do préprio sujeito, o0 acompanha
durante as diversas interagdes e vinculacdes que estabelece com organizagdes no decorrer da
vida. A lacuna sobre a qual este trabalho objetiva jogar luz ¢ a de como a comunicagdo
organizacional e o comprometimento se inter-relacionam, e como a ideologia influencia nao
apenas esta relacdo, como também o proprio comprometimento organizacional dos individuos.
Para atingir este objetivo, um estudo de campo exploratério e descritivo ¢ conduzido
envolvendo uma amostra de 567 pessoas de todo o Brasil e adotando uma estratégia de pesquisa
abdutiva, que, ao combinar as abordagens metodologicas dedutiva e indutiva, torna-se
apropriada para investigar preliminarmente fendmenos organizacionais ainda pouco
evidenciados e teorizados, o que oportuniza no presente estudo a adocdo de uma tatica de
explorac¢do quantitativa, operada mediante a utilizagdo de analises estatisticas uni e bivariadas,
além de modelos multivariados. Os principais resultados, primeiro, confirmam que a relagao
entre comunicagao e comprometimento organizacional ¢ forte; depois, que ha evidéncia de que
individuos mais conservadores sdo mais comprometidos com as organizagdes; que diferentes
perfis ideoldgicos individuais moderam com diferentes intensidades a relagdo comunicagao-
comportamento; e, por ultimo, que a idade das pessoas e o setor de atividade da organizagao
sdo varidveis que explicam essa heterogeneidade, sendo que pessoas mais velhas e organizagdes
do setor de servigos colaboram para o aumento da intensidade da relacdo de moderagdo. Além
desses achados, outra contribuicdo académica relevante do presente estudo ¢ a obtencdo de
evidéncia empirica desses fendmenos organizacionais e, em termos de contribui¢des gerenciais,
estimula-se que as diferencas ideologicas ndo apenas sejam discutidas no ambito
organizacional, como também passem a ser vistas como integrantes da agenda de diversidade.

Palavras-chave: Ideologia, Politica, Comunicagcdo Organizacional, Comunica¢do Interna,
Comprometimento Organizacional
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ABSTRACT

Organizations are communicational phenomena legitimized by people who, in their daily
interactions, create and recreate them, giving them meaning and establishing bonds with them
that differ in nature, intensity, and intentionality. Organizational commitment is one of these
bonds and, together with communication, forms a conflicted dyad, still underexplored,
permeated by affections, contradictions, power, and resistance. Ideology is the unconscious lens
through which individuals perceive and evaluate reality's data to assign meaning and act in the
materiality of the world, a lens that, as constitutive of the subject itself, accompanies them
during the various interactions and bonds they establish with organizations throughout their
lives. The gap this work aims to shed light on is how organizational communication and
commitment interrelate, and how ideology influences not only this relationship but also the very
organizational commitment of individuals. To achieve this objective, an exploratory and
descriptive field study is conducted involving a sample of 567 people from all over Brazil and
adopting an abductive research strategy, which, by combining deductive and inductive
methodological approaches, becomes appropriate to preliminarily investigate organizational
phenomena that are still little evidenced and theorized. This allows the current study to adopt a
quantitative exploration tactic, operated through the use of univariate and bivariate statistical
analyses, as well as multivariate models. The main results first confirm that the relationship
between communication and organizational commitment is strong; secondly, that there is
empirical evidence that more conservative individuals are more committed to organizations;
that different individual ideological profiles moderate the communication-commitment
relationship with varying intensities; and, finally, that people's age and the organization's
business sector are variables that explain this heterogeneity, with older people and service sector
organizations contributing to the increased intensity of the moderation relationship. In addition
to these findings, another relevant academic contribution of the study is the empirical evidence
of these organizational phenomena and, in terms of managerial contributions, it is encouraged
that ideological differences not only be discussed within the organizational scope but also be
seen as part of the broader diversity agenda.

Keywords: Ideology, Politics, Organizational Communication, Internal Communication,
Organizational Commitment
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1. INTRODUCAO

A maioria de n6s ja ouviu alguma variagdo da maxima popular segundo a qual politica
ndo se discute. E uma prote¢io, uma maneira de garantir que determinados afetos permanegam
sempre submersos, evitando que eventuais discordancias fundamentais em termos de visdo de
mundo, interpretacdo e agdo, ao serem expostas, ensejem confronto, gerando desgaste e
abalando as relagdes pessoais (Motyl et al., 2014), bem como as relagdes de poder ja assentadas,
o que pode comprometer a coesdo ¢ o desempenho de um sistema qualquer em um contexto
social compartilhado, seja uma familia, um grupo de amigos ou uma organizacao.

Entretanto, a sociedade brasileira tem experimentado, a partir da Gltima década, um
processo de continuo acirramento da discussdo sobre preferéncias politicas que trouxe para o
primeiro plano muitos afetos, alguns antes recalcados, outros que estavam simplesmente
adormecidos, causando uma explosdo de desentendimentos e rompimentos, inclusive entre
amigos e familiares (Ortega, 2018).

Na génese dessa dindmica estdo as redes sociais digitais, que permitiram a uma
quantidade inédita de pessoas a possibilidade ndo apenas de consumir, mas de produzir e,
principalmente, compartilhar informacdes e opinides, que “sao explicitadas em moto continuo,
muitas vezes sem haver verificacdo sobre o que se esta avaliando” (Farias, 2019, p. 21), em
muito por conta da necessidade de exposi¢do criada pela propria cultura midiatica
contemporénea. E, entio, em meio a geragdo de um volume exacerbado de informagdes e seu
compartilhamento endossado as cegas, sem checagem, sem filtro critico, sem crivo técnico, em
um contexto de incontinéncia enunciativa (Farias, 2019), quando nio diante de conteudos
deliberadamente distorcidos ou completamente falsos, que a opinido publica tem testemunhado
a intensificagcdo do que se convencionou chamar de polarizagdo politica. O termo, no entanto,
€ controverso.

Para usar uma defini¢do formal, emprestada da estatistica, polarizagdo ¢ a concentragao
de uma distribuicdo em dois polos o mais distantes possivel em uma escala, sendo que, no
espectro politico, esses polos sdo ocupados por direita e esquerda, ou conservadores e
progressistas (Ortellado, Ribeiro, Zeine, 2022). A forma dessa polarizacdo traz consigo a ideia
de equilibrio, porém, se analisada isoladamente, acaba escamoteando o contetido de
desalinhamento institucional causado no Brasil pela consolidacio, a partir de junho de 2013, de
uma nova direita radicalizada, com posi¢des e atitudes inegocidveis, ao passo que a esquerda

oficial se manteve moderada (Nunes, 2022). Ou seja, os polos direita e esquerda, que na



17

demonstragdo matematica parecem compor um quadro de polarizacdo perfeitamente
equilibrado, consistem, entretanto, no que o autor denomina polarizagdo assimétrica.

Para se ter uma ideia da temperatura (e da assimetria) da polarizag@o politica no Brasil,
em setembro de 2022, as vésperas do primeiro turno das elei¢des gerais — que escolheram o
Presidente da Republica, os executivos estaduais e os legislativos das esferas federal e estadual
—, foram noticiados dois casos especialmente estrondosos de posicionamento politico-
partidario. No primeiro, a empresaria Roseli D'Agostini Lins, sécia da Imbuia Agropecudria,
produtora de soja no municipio de Luis Eduardo Magalhaes (BA), conclamou seus colegas
empresarios em video publicado em sua rede social particular que “facam um levantamento de
quem vai votar no Lula e demitam sem do” (Alves, 2022). No segundo caso, o empresario
Carlos Bartolomeu, dono da distribuidora Bartofil, de Ponte Nova (MG), em um evento com a
participag¢do do entdo candidato a vice-presidente da Republica Walter Braga Netto, diz aos
presentes que “vocé€ ¢ dono da sua empresa, vocé ¢ dono do seu negocio, vocé vai agir e tirar
pessoas que estdo deturpando” (Pitombo, 2022), em uma clara alusdo a eventuais funcionarios
que ndo votassem no candidato da chapa apoiada por ele. Ambos os casos foram classificados
como assédio pela Justi¢ca Eleitoral. Houve também, na época, outros casos muito noticiados de
altercagdes, violéncia e até homicidios envolvendo posicionamentos politicos.

Um caso mais recente, e igualmente ruidoso, ocorrido mais de vinte meses apos as
eleicdes, a demonstrar que a disputa politica ndo arrefeceu e que os métodos operados pelos
envolvidos seguem se repetindo, ¢ o do empresario Tallis Gomes, proprietario da escola de
negocios G4 Educagdo, de Sao Paulo (SP), que, em entrevista a um podcast declarou que “nao
contrato esquerdista, essa é a base da nossa cultura. E ‘mimizento’, ndo trabalha duro, fica com
esses negocios de, po, parece que todo mundo deve alguma coisa para ele” (MPT, 2024). Apos
o episodio, a empresa passou a ser investigada por supostas irregularidades trabalhistas,
incluindo discriminagdo e abuso de poder.

Mas qual a relagdo e como esse contexto social de afloramento das afec¢des politicas
individuais influencia as organizagdes? Comecemos tendo em mente como elas enxergam a
questdo da politica. Uma pesquisa norte americana da Sociedade para a Gestdo de Recursos
Humanos indica que, para 88% dos gestores de recursos humanos (RH) entrevistados, a politica
¢ um assunto que ndo deve ser incentivado no ambiente de trabalho, enquanto para 72% desses
executivos a discussdo deve ser ativamente desencorajada (SHRM, 2016). O mesmo estudo
ainda revela que, na percepcao de 26% dos entrevistados, os empregados vinham vocalizando

com mais frequéncia suas preferéncias politicas e que, em termos gerais, essa explicitacdo dos
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idedrios pessoais teria potencial para gerar problemas em termos de coesdo das equipes,
trabalho em grupo e performance.

Vemos que, no ambito das organizagdes, politica ¢ um perigo e obviamente ndo se
discute. No entanto, os membros da organizagdo, antes de serem afiliados a ela ou empregados,
sdo cidaddos e sujeitos historicos, influenciadores da opinido publica e influenciados por ela,
posto que “a construgdo da realidade se d4 de acordo com a capacidade de cada pessoa enxergar
a partir de suas lentes pessoais e sociais [...] pela polifonia presente nos diversos tempos e
espacos a que estamos sujeitos” (Farias, 2019, p. 21); os colaboradores s3o pessoas que expdem
e discutem suas preferéncias politicas e ideologicas em familia e entre amigos; os funcionarios
sd0 os mesmos individuos que negociam e disputam, que convivem e agem, enfim, que formam
a sociedade como um todo. Assim sendo, para além de atuar na camada normativa, por meio
da criacdao de procedimentos que visem, tacita ou explicitamente, coibir discussodes politicas,
qual a possibilidade de as organizagdes efetivamente se isolarem, neutralizarem ou se
protegerem, da influéncia da politica?

A ideologia ¢ uma lente inconsciente (Mascaro, 2018a) com a qual o individuo interpreta
a realidade, lente que carrega seus valores e suas identidades e que ndo apenas impacta, como
define sua interpretacdo de mundo e, consequentemente, sua intera¢do social, o que inclui o
trabalho. “Entre o homem e a realidade, entre o sujeito e o objeto, ha uma mediacao [...], ha
uma ‘forca’ que o impele a perceber essa realidade de um determinado modo” (Baccega, 1995).
E nesse espaco de significagio do mundo que reside esse “corpo sistematico de representagdes”
(Chaui, 1989) chamado ideologia. Agir conforme a ideologia €, assim, um processo que se da
de forma espontanea em resposta aos estimulos do proprio contexto social (Reed, 2002).

No contexto das organizagdes, as manifestacdes sensiveis da ideologia podem ser mais
ou menos salientes, a depender dos tragos subjetivos de cada individuo. Ainda assim, para Kim
et al. (2018), os indicios sobre a posicao ideoldgica das pessoas sdo fartos, tanto no ambiente
de trabalho, quanto nas interagdes sociais cotidianas. Swigart et al. (2020) refor¢am que os
empregados invariavelmente explicitam sua tendéncia ideologica nas mais variadas instancias
do ambiente de trabalho, sendo que seus valores e suas identidades exercem influéncia sobre as
interagdes sociais e sobre as tomadas de decisdo, logo, sobre o funcionamento organizacional
como um todo.

Assim, tendo que a ideologia ¢ uma forca que, antes de condicionar a agdo humana,
orienta a construcao do significado desta acdo, e se entendermos que as organizagdes nao sao

estruturas monoliticas, e sim teias de significacdes (Geertz, 2008; Mumby, 2009), produgdes
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simbdlicas cujos significados sdo construidos cotidianamente de forma relacional e dialdgica
por meio de cada interacdo de seus membros e da sociedade (Marchiori, 2009), temos que as
organizagdes sdo essencialmente estruturas ideoldgicas.

As relagdes intersubjetivas dao origem a significados que sdo sempre politicos, ou seja,
tém as relacdes de poder como base (Deetz, 2010). Se ¢ assim, entdo a comunicag¢do
organizacional, especificamente a comunicacdo interna (Kunsch, 2003), pode operar em uma
dupla chave, tanto como (i) forma institucionalizada de se buscar consenso, apaziguar tensdes
e manter a hegemonia dos interesses dominantes, quanto como (ii) maneira de fazer com que
emerjam significados alternativos, que ressaltem a assimetria nas relagdes, o conflito e o
dissenso e, com eles, a resisténcia na voz dos interlocutores desvalorizados (Marques; Mafra,
2018). Enxergamos, com base nesta 16gica, um paralelo com a inclinagdo da comunicagao
interna de estar em fungdo, respectivamente, de cada um dos dois polos do espectro politico-
ideologico: conservadorismo e progressismo.

De um lado, o conservadorismo se caracteriza pelo continuismo (Silva; Moraes, 2019),
pela preservagdo do status quo (Jost et al., 2003) e das hierarquias estabelecidas (Burke, 2015).
Desta forma, se as estratégias da gestdo organizacional visam a manuteng¢do da estabilidade, da
ordem e da posi¢ao dos poderes constituidos por meio da atenuacdo de atritos, da dissolugdo de
conflitos e do ocultamento das contradi¢des inerentes as suas relagdes internas (Iasbeck, 2004),
0 que a organiza¢do na verdade faz é normalizar as hierarquias e relagdes de poder em seus
proprios termos, atribuindo um carater de neutralidade a uma postura que, na verdade, ¢é
conservadora. Partindo do pressuposto que ndo ha neutralidade (Schneider, 2013), se a posi¢ao
tida como neutra é a da manuten¢do do estado das coisas, o fato de ndo tomar posi¢do, para o
individuo, ja é uma posi¢do em prol do conservadorismo (Cozero, 2014). Vale ressaltar que o
discurso oficial defende cinicamente que ndo tomar posicao ¢ justamente ser neutro, enquanto
se posicionar de modo minimamente critico ¢ que se trata de ser ideologico (Resende; Faria,
2023).

A organizagao, portanto, ao agir para manter o (des)equilibrio de forgas que lhe convém
e dissimular o ideario de seus interesses como o normal a ser assimilado e reproduzido, atua
como aparelho ideologico (Althusser, 1970), pois pretende moldar a propria realidade para as
pessoas: “a corporacdo moderna odeia a ideia de que as pessoas tém experiéncias e
relacionamentos que ndo sdo mediados pela ldgica corporativa” (Mumby, 2009, p. 200).

Por outro lado, o progressismo aposta no avanco (Castello-Branco, 2013), com

inclinagdo a transformagdo, a negociagdo e ao interesse coletivo (Erikson; Tedin, 2016). Nao a
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toa, nos referimos a significados emergentes que trazem consigo, justamente, a resisténcia
(Marques; Mafra, 2018), pois, como vimos, a organizagdo reage a perspectiva da mudanga na
anatomia das suas relagdes de poder como ameaca existencial a sua propria coesao e integracao,
assim como o individuo (potencialmente) resiste a uma organizag¢@o que se apresenta enquanto
esforco comunicacional “perpassado por forcas de opressdo e assujeitamento” (Marques;
Mafra, 2018, p. 4).

Ambas, ideologia e comunicagdo, sdo fendmenos inescapaveis na experiéncia
organizacional. A ideologia medeia a significagdo de mundo dos individuos, funcionando como
fator precedente na moldagem das avaliacdes cognitivas e afetivas que influenciam como o
ambiente ¢ percebido (Klein; Molloy; Brinsfield, 2012), ao passo que a comunicacao, além de
fomentar e viabilizar os arranjos necessarios a consecucao dos objetivos organizacionais através
de suas dimensdes instrumental, estratégica, cultural e humana (Kunsch, 2006; 2010a; 2010b;
2012; 2014; 2016), ¢ também o campo no qual as trocas simbdlicas se ddo para construir e
legitimar a realidade a cada instante, objetivando cada interagdo intersubjetiva (Berger;
Luckmann, 1985).

Durante todo o tempo de relagdo do individuo com a organizagdo, os vinculos
organizacionais criados, de forma tacita ou explicita (Maguire, 2002; Rodrigues, 2009) sao
atravessados, intermediados ou mesmo materializados pela comunicacao, e influenciados por
fatores (i) organizacionais (como cultura, clima, estratégias e praticas de gestdo de pessoas),
(i1) sociais (cultura nacional e economia), (iii) interpessoais (relacionamento e influéncia) e (iv)
individuais (personalidade e valores pessoais, que sdo operados na ideologia) (Klein; Molloy;
Brinsfield, 2012).

Os processos interacionais cognitivos e afetivos provocam reacdes racionais e
emocionais que determinam, por meio do estimulo a saliéncia de certos elementos, mais que de
outros, no campo perceptivo dos individuos (Lewin, 1943), a caracterizagdo do tipo e da
intensidade do vinculo que se estabelece entre a pessoa e a organizacdo. O comprometimento
organizacional ¢ um vinculo forte, pois implica investimento psicologico, intencionalidade,
dedicacdo, senso de responsabilidade (Klein; Molloy; Brinsfield, 2012) e identificagdo do
individuo para com os valores da organizagdo (Mowday, Steers; Porter, 1979; Meyer; Allen,
1991), além de comportamento ativamente contributivo para o atingimento dos objetivos e
metas da coletividade (Bastos et al., 2013; Bastos; Aguiar, 2015).

O acirramento dos afetos estimulado pelos posicionamentos politicos, bem como seus

desdobramentos, estdo muito claros nas relagdes pessoais em geral (Ortellado; Ribeiro; Zeine,
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2022; Nunes, 2022; Samuels; Mello; Zucco, 2024), entretanto € necessario um olhar mais atento
sobre seu impacto nas organizagdes (Johnson; Roberto, 2018), especialmente enquanto um
topico conflitivo e desconfortavel que individuos foram sempre instados a evitar — e
organizagdes concebidas para evitar —, mas que se tornou incontornavel diante da presenca
diuturna das noticias na imprensa e da ascensdo das redes sociais digitais, que permitiram e
estimulam a expressdo massiva das opinides pessoais, a incontinéncia enunciativa (Farias,
2019), ambas colaborando para manter um clima permanente de tensdo politica que se espraia
por todos os campos da atividade humana. A ideologia politica, sendo substrato de constituicao
da propria subjetividade (Mascaro, 2018a), tende a atravessar os processos de socializacdo aos
quais novos membros da organizagdo sdo submetidos (Fleury, 1989; Van Maanen, 1989;
(Takeuchi; Takeuchi; Jung, 2021), acompanhando o individuo para dentro da organizagdo sob a
forma de afetos (Enriquez, 2000a; Amado, 2000), valores (Hofstede, 1997), percepgdes
(Robinson; Morrison, 2000) e visdes de mundo (Castello-Branco, 2013). No entanto, uma vez
dentro da organizagdo, o individuo passa a ser sujeito e objeto da comunica¢do (Marchiori,
2009).

Hé4 evidéncia empirica da correlagdo entre comprometimento € comunicacio
organizacional (Almeida, 2021; Videira, 2022), apesar de ainda ser escassa a produ¢do
académica que contemple a presenca das dimensdes comunicacionais (Kunsch, 2006; 2010a;
2010b; 2012; 2014; 2016), em especial no que tange a comunicacdo interna (Almeida, 2021).
Em paralelo, encontramos na literatura indicios que nos permitem supor que esta relacdo varia
de acordo com o posicionamento ideoldgico (Jost; Federico; Napier, 2009) do individuo. Sendo
assim, nosso problema de pesquisa reside justamente na falta de compreensdo da relacdo e da
influéncia reciproca entre a ideologia, o comprometimento ¢ a presenca das dimensdes da
comunicag¢do interna nas organizagdes. Para enderecar essa lacuna, este trabalho se propde a
atingir trés objetivos, sendo um geral e dois especificos. Nosso objetivo geral ¢ explorar a
influéncia da ideologia na relagdo entre comunica¢do interna e comprometimento
organizacional, sendo a colaboragdo primordial desta investigagdo fornecer evidéncia empirica
do fendmeno. Alinhado com este objetivo geral, o trabalho se desdobra em dois objetivos
especificos:

(1) verificar a relagdo encontrada por Almeida (2021) entre o comprometimento e

as dimensdes da comunicagdo organizacional interna de Kunsch (2016); e
(i)  investigar se ha relagdo entre o posicionamento ideoldgico e o nivel de

comprometimento organizacional dos individuos.
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O presente esfor¢o depende de uma abordagem multidisciplinar e, para tanto, vamos
contar com os aportes tedricos de Kunsch (2006, 2010a, 2010b, 2012, 2014, 2016) para a
comunicag¢do organizacional e suas dimensdes instrumental, estratégica, humana e cultural; de
Dennis Mumby (2009; 2010; 2011; 2013), além de colaboracdes do autor com outros
pesquisadores (2017; 2019), para uma perspectiva critica da comunicagdo organizacional; de
Klein, Molloy e Brinsfield, (2012) e Bastos e Aguiar (2015) para o referencial sobre
comprometimento organizacional; de Almeida (2021) e Videira (2021; 2022) na rara interface
entre comunicagdo € comprometimento organizacional; e de Jost et al. (2003; 2009), Jost
(2006), Johnson e Roberto (2018) e Swigart et al. (2020) no arcabougo sobre a influéncia da
ideologia politica no contexto das organizagoes.

Em termos metodologicos, ¢ conduzido um estudo de campo exploratério e descritivo,
com analise quantitativa, utilizando um questiondrio com trés instrumentos de coleta de dados
previamente testados. Esta pesquisa adotou uma abordagem abdutiva, que se da a partir da
combinag¢do das abordagens dedutiva e indutiva, tendo em vista tanto testar empiricamente as
evidéncias da literatura, quanto preservar um espago exploratério para a busca de padrdes
emergentes que permitissem ganhar alguma compreensao de fendmenos ainda ndo amplamente
estudados, ou que estdo “abaixo do radar” (Bamberger; Ang, 2016, p. 1). Primeiramente, o
carater dedutivo se revela quando se testa a relagdo, ja evidenciada em outros estudos (Videira,
2022; Almeida, 2021), entre comunicagdo interna e comprometimento organizacional. Depois,
a pesquisa passa a ser indutiva quando se debruca sobre a verificagdo de diversas possibilidades
de integracdo da relagdo dedutiva com o posicionamento ideoldgico, valendo-se, no entanto, de
andlises estatisticas em ambos os momentos.

Além desta introducdo, o trabalho se estrutura em sete capitulos, sendo que os trés
primeiros concentram a fundamentacdo tedrica da pesquisa. No segundo capitulo, nos
debrugamos sobre a comunicacdo organizacional no contexto de sua historicidade e da
transitoriedade das relagdes sociais e do trabalho, além da conceituagdo de suas dimensdes
instrumental, estratégica, cultural ¢ humana, com foco na comunicagdo interna. No terceiro
capitulo, contextualizamos brevemente as caracteristicas das relagdes de trabalho sob o
neoliberalismo e descrevemos a evolucao do conceito de comprometimento organizacional até
chegar a sua forma atual. O quarto capitulo traz algumas visdes sobre o conceito de ideologia,
seguidas da origem da terminologia direita-esquerda para se referir ao espectro politico-
ideoldgico, e de uma descri¢do conceitual sobre o conservadorismo e a influéncia da ideologia

politica dos individuos nas organizagdes.
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O quinto capitulo apresenta o detalhamento da estratégia de pesquisa e da metodologia
utilizada na investigacdo, enquanto o sexto capitulo contém as andlises dos resultados
verificados. No sétimo capitulo, discutimos os resultados, suas implicagdes e analisamos
criticamente as contribui¢des deste trabalho, e, por fim, no oitavo capitulo, trazemos as
consideragdes finais, apontando as limitagdes do presente estudo e sugerindo oportunidades
futuras de pesquisa.

Desta forma, empreendemos um esforco investigativo que joga alguma luz sobre a
relag@o entre ideologia politica, comprometimento organizacional e a presenca das dimensdes

instrumental, estratégica, humana e cultural da comunicacao interna.
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2. COMUNICACAO ORGANIZACIONAL E O CONTEXTO DA MUDANCA SOCIAL

Neste capitulo, narramos brevemente seguindo uma perspectiva critica (Mumby, 2013)
a relacdo de interdependéncia, construgao de significados, poder e resisténcia que caracteriza a
existéncia dialética entre individuos e organizagdes nas sociedades contemporaneas, bem como

suas interfaces com a comunicagao.

2.1. Da dependéncia do individuo em relacio a organizacao

O homem ¢ um ser social, sua subjetividade ¢ construida dialeticamente na sociedade e,
como tal, o sujeito se organiza para trabalhar, transformar a natureza, exercer sua criatividade,
construir sua identidade, enfim, para viver e sobreviver. E este movimento se da por meio de
organizagdes, que surgiram e se desenvolveram para atender as necessidades humanas.
“Nenhum dos avangos na histdria teria sido possivel sem as organizagdes como veiculo para a
colabora¢do humana” (Laloux, 2017, p. 3), a ponto de ndo podermos pensar em prescindir delas
(Marin, 1997). Trabalhamos, estudamos, rezamos, casamos, compramos, buscamos nossos
direitos, nos divertimos, nos informamos, sempre por meio de organizagdes.

Podemos definir organizacdo como um ‘“sistema social e histérico, formal, que se
comunica e se relaciona, de forma endégena, com os seus integrantes e, de forma exdgena, com
outros sistemas sociais e com a sociedade” (Nassar, 2008, p. 62) ou, em uma abordagem mais
classica, como “unidades sociais orientadas predominantemente para a consecu¢ao de metas
especificas” (Etzioni, 1973, p. 13) ou, ainda, na perspectiva critica de Dennis Mumby (2013, p.
25), uma estrutura que “coordena o comportamento de seus membros para que possam trabalhar
coletivamente”.

Para Iasbeck (2004), as organizagdes nas quais trabalhamos tém papel fundamental na
vida dos individuos e ainda podem nos assegurar “condicdes fisicas e psicologicas de
subsisténcia e prazer” (lasbeck, 2004, p. 2), no sentido de reconhecimento, troca, retribuicao e
realizagdo profissional, posto que sdo lugares de ag¢do e representa¢do, mas também de
expressdo, socializagdo e producdo de sentido (Santos, 2016). Na sociedade industrial dos
séculos XIX e XX, Motta (1991) afirma que o individuo necessitava da organiza¢ao nao apenas
em termos de subsisténcia material, mas também de identidade, uma vez que “a organizacao ¢
um dos principais lugares da formagao da identidade na sociedade contemporanea” (Mumby,

2009, p. 201). Enfim, ¢ certo que todos convivemos com € vivemos em organizagdes a maior
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parte de nossas vidas, porém a relacdo de dependéncia — ampla e profunda — que se estabelece
entre individuos e organizagdes ¢ dialética e conflituosa.

O acesso, 0 ingresso € a permanéncia em uma organiza¢do exigem do individuo o
estabelecimento de um vinculo, que implica em algum grau de aderéncia a cultura daquela
organizagdo, tida como uma “forma costumeira e tradicional de se pensar e agir, compartilhada
em maior ou menor grau por todos os membros, que os entrantes devem aprender, e aceitar
pelo menos parcialmente, para serem aceitos na organizacao” (Jaques, 1951, p. 251, grifo
nosso). E, uma vez aceito, o sujeito tendera a reproduzir “o novo discurso da organizagao:
devera ter responsabilidade, autonomia e senso de cooperagdo” (Castelhano, 2005, p. 14). No
entanto, essa cooperacao e essa coordenacgdo, conceitos fundamentais para a propria existéncia
da organizag¢do, “sdo surpreendentemente dificeis de se alcangar na pratica” (Mumby, 2013, p.
25), pois a vida organizacional ¢ constituida de contradigdes e de tensdes, ja que, como pontua
Castelhano (2005, p. 14), “a realidade, desejo e intencdo do sujeito sdo diferentes dos da
empresa’”, € por mais que se tente lancar mao de subterfiigios (comunicacionais ou ndo) para
coordena-los, o conflito ¢ inerente a experiéncia organizacional. Mumby (2013) enumera

alguns desses conflitos sintetizados no Quadro 1, a seguir:

Quadro 1: Tensdes e conflitos entre objetivos, valores e necessidades de individuos organizagdes

Individuo Organizacao
Maximizar ganhos Minimizar custos
Autonomia Comprometimento e limites
Estabilidade Flexibilidade e mudanga constante
Maximizar tempo livre Maximizar tempo de trabalho
Espontaneidade Previsibilidade
Reafirmar valores individuais Defender valores organizacionais
Cultivar relacionamentos pessoais Desenvolver relagdes profissionais
Criatividade Eficiéncia
Emogao Racionalidade

Fonte: traduzido e adaptado de Mumby (2013, p. 26)

Trata-se, como se v€, de uma relagcdo de disputa de interesses e de poder, na qual os
membros da organizagdo estdo continuamente “travando batalhas para maximizar sua posi¢ao”
(Mumby, 2013, p. 24) e, se “onde ha poder ha resisténcia” (Machado, 1979, p. XIV), assim
como a fricgdo por parte dos trabalhadores se manifesta de diversas formas, assim também se
dé a reagdo da organizagdo. As estratégias de que as organizagdes langam mao para ocultar as
contradigdes inerentes as suas relagdes internas, apaziguar atritos e dissolver conflitos a fim de

manter a estabilidade, a ordem e o status dos poderes constituidos resultam em sofrimento: “a
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vida nos escritdrios [...] ¢ uma das mais duras experiéncias a que nos submetemos”, pois “nao

ha como fugir do seu poder coercitivo” (Iasbeck, 2004, p. 2).

2.2. A dialética do individuo como produtor da organizacao

Vimos que a organizacdo ¢ um “sistema”, uma “coalizdo”, mas em termos materiais se
trata de uma coisa? Uma tecnologia? Tem substancia? Mumby (2009, p. 204), citando Karl
Weick, diz que “a palavra organizagdo ¢ um substantivo, mas ¢ também um mito”.

Taylor e Casali (2010) pontuam que as organizagdes sdo construcdes simbolicas,
portanto, comunicacionais. Dizem os autores que as organizagdes se constroem e se expressam
por meio das acdes e palavras dos individuos que as constituem. “Elas s6 existem porque sao
comunicadas, na medida em que uma organizac¢ao ¢ uma configuragdo de pessoas [...] € objetos
que se mantém unidos pela mais fragil das amarras: a comunicag@o” (Taylor; Casali, 2010, p.
73, apud Porém; Guaraldo, 2020, p. 197). Logo, a organizagdo ¢ um processo. Um processo
comunicacional, como complementam Mumby e Kuhn (2019, p. 38): “as organizagdes existem
porque as pessoas criam, por meio da comunicagdo, esses complexos sistemas de significados
que chamamos de organizacdes. [...] organizagdes sdo vistas como fendmenos
comunicacionais”.

Nos deparamos aqui com um amalgama de sujeito, organiza¢do e comunicagao do qual
ainda ¢ necessario se destacar e se olhar mais atentamente para o elemento comunicagdo, nosso
objeto de interesse neste capitulo. A comunicagdo esta sendo aqui entendida para além de uma
perspectiva tecnicista, como um departamento, uma 4area, uma operacdo da gestdo
organizacional; e igualmente para além de uma visdo funcionalista, como um fator dentre tantos
outros da vida organizacional, como mera transmissdo de informagdo orientada a objetivos
(Mumby, 2011). Entendemos a comunicagdo, para além dos sistemas organizacionais e
institucionais, como elemento imanente ¢ constituinte do homem. Para Figaro (2010, p. 94),
comunicagdo € “o processo que se realiza na/pela interagao de sujeitos determinados, histéricos
e que se inter-relacionam a partir de um contexto, compartilhando sistemas de codigos naturais
e, ao fazé-lo, atuam (agem), produzindo/renovando sociedade”.

Dessa maneira, o sujeito também constroi sua individualidade e constroi organizagdes,
de modo que, por meio da comunicacio, o individuo produz a organizagdo e, dialeticamente, ¢
produzido por ela (Mumby, 2009). Essa visao ampliada, ontologicamente humana, que entende

a organizagdo também como microssociedade, permite inferir que ‘“‘comunicagdo
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organizacional ¢ um processo complexo e continuo por meio do qual as pessoas criam, mantém
e mudam a organizagdo” (Keyton, 2005, p. 13, apud Marchiori, 2009, p. 311), ou, nas palavras
de Kunsch (2006, p. 25), “sem comunicagdo as organizagdes ndo existiriam. H4 uma
equivaléncia entre comunicagdo e organizagao”.

Apesar dessa agéncia e dessa interdependéncia, a relagdo dos individuos com as
organizagoes ¢ fundamentalmente contraditéria, como ja mencionamos. E muito especialmente

em um tipo especifico de organizagdo: a sociedade empresarial lucrativa.

2.3. Materialidade da contradic¢ao

Ao se olhar para o funcionamento proprio da sociedade capitalista, constata-se que ela
“se estrutura em relagcdes antagOnicas entre capital e trabalho (compra e venda da forca de
trabalho, extragdo da mais-valia, apropriacdo privada da riqueza gerada socialmente)” (Peruzzo,
2011, p. 18). A relagdo de trabalho ¢ de exploragdo da atividade humana e expropriagdo do
valor social por ela gerado, situacdo viabilizada pela nog¢do de rebaixamento ontologico
(Gongalves, 2023), que por sua vez ¢ sustentado pela acdo da ideologia que, nessa perspectiva,
segundo Chaui (1980), ¢ um sistema de representacdes, normas e valores da classe dominante
que ocultam sua particularidade em uma universalidade abstrata.

Aterrissando para a materialidade das relagdes de trabalho, Segnini (1989, p. 94) lembra
que “é sabido que a compra e venda da mercadoria for¢a de trabalho e a posterior submissao
do vendedor aos controles e disciplinas impostas pelo comprador sdo inerentes ao modelo de
producdo capitalista”, ou seja, a organizag¢do lanca mao de estratégias de exercicio do poder
para controlar as pessoas e garantir que produzam o maximo possivel.

Dentre os desdobramentos que essa realidade enseja, o mais visceral se da em termos
de resisténcia por parte dos trabalhadores, no sentido de entenderem (ou sentirem) a assimetria
dessas relagdes de poder e, a partir dai, se engajarem em embates que visam, de alguma forma,
combater o exercicio do poder, reequilibrar as relagdes, mostrar um posicionamento contrario
ou reclamar direitos, entre outros fatores. As formas de resisténcia podem ser inconscientes
(Segnini, 1989), como se d4 nos problemas de saide mental, como a exaustdo e o burnout;
passando por uma matriz de quatro dimensdes, proposta por Mumby et al. (2017), que inclui
(1) atitudes individuais deliberadas, porém camufladas, como desinteresse (quiet quitting),
ironia e cinismo; (ii) atitudes individuais explicitas, como absenteismo, insubordinagdo, furto e

sabotagem; até se manifestarem de forma coletiva, seja (iii) camuflada, como grupos de
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solidariedade e e-resisténcia; ou (iv) explicita, como nas operagdes-padrao, greves, piquetes e
ocupagoes.

Outra chave de analise deste mesmo fendmeno, incluindo a fricgdo entre os interesses
antagdnicos, porém a partir da anatomia da propria atividade humana, quem traz sdo os estudos
franceses da ergologia. Schwartz (2004a) revela que em cada atividade produtiva existe um
nivel normativo do processo, no qual a atividade ¢ previamente planejada, cientificamente
projetada e institucionalmente determinada, como o faz e exige a organiza¢ao com todas as suas
estruturas e hierarquias, bem como a propria cultura da sociedade mais ampla e mesmo a
tradi¢do de cada setor ou as diretrizes de cada area profissional. No entanto, ha um segundo
nivel da atividade, aquele que efetivamente envolve o “dispéndio produtivo de cérebro,
musculos, nervos, maos etc. humanos” (Marx, 2013, p. 103), que reconstrdi os esquemas
normativos prévios de acordo com a experiéncia individual e com as possibilidades bioldgicas,
posturais, sociais, psicologicas, de desempenho, de qualidade e de negociacao do sujeito. Surge,
entdo, na brecha do ndo projetado, no “quase informulado” (Schwartz, 2004a, p. 24), neste
espaco existente entre 0s esquemas prescritos € a execucao da atividade propriamente dita, o
germe de uma forma de gestdo de si.

Esta dimensdo dilatada da gestdo do trabalho envolve, do ponto de vista de cada
individuo, “compromissos microgestionarios” (Schwartz, 2004a, p. 25), arbitragens do uso de
si na execucdo do trabalho que pressupdem a gestdo de eventualidades, prazos, relacdes e
normas, em que a criatividade e o ineditismo da atividade humana também transformam o
trabalho em um palco de resisténcia e disputa de poder. E nesse palco intimo, subjetivo, interior,
as normas precedentes, as instrucdes da empresa sdo reinterpretadas e decididas
cotidianamente, dentro das fronteiras da atividade operante. Figaro (2018, p. 181) resume
dizendo que “em qualquer condi¢do de trabalho, 0 homem em atividade debate com as normas,
sempre renormalizando-as”.

Aqui, como sempre, também nos deparamos com a comunicagdo em suas variadas
perspectivas, seja a institucional, que “estd presente em todas as técnicas que precisam ser
transmitidas para orientar o trabalho [...] no planejamento do trabalho, na divisdo de tarefas, nas
ordens disciplinares e na forma de manifestagdo de chefias e hierarquias” como também a
comunica¢do como veiculo de interagcdo simbdlica e construcao de sentido, como “o elo que

permite ao sujeito trabalhar e expressar-se como ser social” (Figaro, 2018, p. 179).
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2.4. A resiliéncia da resposta: um breve contexto histérico

A resposta das empresas as manifestagdes de resisténcia dos trabalhadores se da de
formas diversas, conforme o contexto social, econémico, politico e cultural, a depender de quais
atitudes sdo socialmente legitimadas em cada momento histérico. Para Segnini (1989, p. 111),
“a verdadeira identidade da construcdo de um sistema de poder encontra-se em contextos [...]
que possibilitam e informam a ‘fisionomia’ que este assume”.

Esta fisionomia, por exemplo, em um contexto de auséncia completa de formas de
resisténcia dos trabalhadores, onde ndo ha condi¢des de organizagdo, tampouco legislagao
trabalhista, como ocorria na segunda metade do século XIX, conforme descrito por Segnini
(1989, p. 91, grifo nosso), adquire a fei¢do de “uma dominagdo que se da sem disfarces, sem
elementos mediadores que possibilitam o ofuscar da exploragdo contida na relacdo de produgao
capitalista”. No caso estudado pela autora, os “colaboradores” eram pendurados de ponta
cabeca em caso de atraso, ndo contavam com qualquer tipo de auxilio em caso de acidente ou
morte no exercicio das atividades e, ainda no contexto da vigéncia do regime escravista no
Brasil, os funcionarios negros eram registrados apenas pelo prenome, sem sobrenome ou

3

nacionalidade. Esta foi “uma verdadeira ‘escola’ na formagdo de relacdes capitalistas de
trabalho” (Segnini, 1989, p. 90). A comunicag¢do interna neste tipo rudimentar de configuragao
empresarial, baseada no poder “condigno” (Galbraith, 1986), ndo era uma preocupagdo para
além da comunicacdo administrativa, com a transmissao unidirecional de diretrizes e ordens.

Com o passar do tempo e o amadurecimento das relagdes de trabalho, conforme os
mecanismos de resisténcia dos trabalhadores foram reconfigurando as relagdes de poder, a
reacdo das organizacdes também comegou a se sofisticar. Um impulso nessa direcdo se deu
quando, no Brasil majoritariamente agrario do periodo pés-Lei Aurea, houve uma intensa
imigragdo de trabalhadores europeus, que eram competentes tecnicamente e ainda
relativamente baratos, mas se revelaram um “cavalo de Tréia” (Segnini, 1989, p. 91) para os
patroes que financiaram sua vinda, por serem mais politizados e conscientes da exploragao
contida nas relagdes trabalhistas, além de terem experiéncia prévia e nogdes de comparagao
com base em sua vivéncia profissional nos paises de origem.

No contexto mundial, “a necessidade de intensificar a for¢a de trabalho para atender a
enorme expansdo da demanda na Revolugdo Industrial trouxe a expropriacdo da forga bruta

humana pela mecanica” (Macarenco, 2006, p. 47) e a resposta das organiza¢des veio como
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uma nova forma ‘cientifica’ de organizacao do trabalho: o taylorismo. Como ¢ sabido,
através das técnicas tayloristas de organizagdo do trabalho, o capital realiza uma
fragmentacdo de tarefa a tal ponto que a cada trabalhador ¢ designado o cumprimento
de gestos de acordo com um tempo predeterminado pelas geréncias. Desta forma,
desqualifica-se o trabalhador, intensifica a sua produtividade e barateia seu custo
(Segnini, 1989, p. 93)

Ou, como define Schwartz (2004a), o operario especializado, no sentido taylorista, ¢
justamente o que nao tem especializagdo nenhuma.

Esta nova realidade do trabalho ¢ apresentada a sociedade e mostrada ao trabalhador
como sendo produto de avangos cientificos, voltados aos seus interesses. Aqui, ja havia uma
legislagdo trabalhista mais ampla e garantista de direitos, e a comunicag¢do interna tinha foco na
persuasao (Macarenco, 2006), porém a politica de relagdo com os empregados era
eminentemente mecanicista, no sentido de que o salario pago tinha “por objetivo representar
uma retribui¢do considerada justa em vista da contribuicao (forga fisica, desgaste mental) dos
trabalhadores” (Enriquez, 2000a, p. 12), o que era entendido na época como sendo suficiente
para dissuadi-los de eventuais tendéncias insurgentes, além de “chegar mesmo a criagdo de
executores sem alma” (Enriquez, 2000a, p. 12).

A partir da primeira metade do século XX, com a observacdo de que ganhos de
produtividade em uma empresa estariam relacionados a fatores além da simples compensagao
financeira, como o reconhecimento da chefia, a sensacdo de pertencimento a um grupo, o
orgulho do local em que se trabalha e a solidariedade entre colegas, o mercado passou a se
interessar pelos fatores humanos e sociais das organizagdes. Era o surgimento da Escola de
Relagdes Humanas, que, segundo Nassar (2008), tinha como principios trabalho em equipe,
carisma das liderangas e influéncia de fatores humanos no processo de trabalho. Kunsch (2010a)
diz que, a partir deste momento, o homem passa a ser apresentado como um ser integral, cujo
comportamento ndo ¢ mais passivel de ser resumido a modelos simplificados, reducionistas e
mecanicistas. Assumiu-se que o homem tem necessidades de seguranca, afeto, aprovacao
social, prestigio e autorrealiza¢gdo. Em termos de comunicagdo interna, as organizagdes
privilegiavam o consenso, o envolvimento, a motivagao e um bom ambiente e clima de trabalho
(Nassar, 2008), uma vez que, como nota Enriquez (2000a, p. 13), a dire¢ao passa a entender
que “os trabalhadores investem em seu trabalho, dele se apropriam, ddo-lhe um sentido e
inscrevem uma parte de seus desejos e de seus projetos na organizacao”.

Seguiram-se derivacdes desta escola de administracdo, como o Behaviorismo, segundo

o qual, de acordo com Nassar (2008), era possivel identificar e trabalhar isoladamente o
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conjunto de mecanismos psicolégicos que explicam a atitude e o comportamento do individuo
dentro da organizacdo. Entretanto, para Kunsch (2010a), ainda que as questdes humanas
passassem a ser levadas em conta, os modelos de gestdo continuaram a perseguir o controle das

pessoas, mesmo que de forma mais sutil, por meio da persuasao.

2.5. Sobre sutilezas, complexidades e medo

Reforg¢ando a ideia anterior, ainda em 1945, Kurt Lewin, um dos principais teoricos do
Behaviorismo, notou que o individuo “aceita o novo sistema de valores e crengas ao aceitar
pertencer a um grupo. As oportunidades para a reeducagdo aumentam quando o grupo cria um
forte sentimento de nos.” (Lewin, 1945 apud Nassar, 2008, p. 69). O que o autor denomina
“reeducagdo” pode ser entendido como parte do processo de socializacdo secundaria (Fleury,
1989), aquele por meio do qual um individuo ja inserido na sociedade ¢ introduzido a novos
setores do mundo objetivo, como, no caso, as organizagdes, se engajando para criar com elas
um nivel de identificagdo na medida necessaria para viabilizar a comunicagdo e a interagao.
Neste processo, ainda segundo Fleury (1989), conhecimentos podem ser adquiridos,

assimilados e reforcados pelo uso das técnicas pedagdgicas apropriadas, uma vez que

as empresas t€ém uma tendéncia a engajar pessoas cujos comportamentos sao
adequados ao estilo da empresa, ou, quando elas ndo podem ser assim, transforma-las
(pelo trabalho, pela pressdo de grupo, pela ideologia dominante na empresa, pelos
estagios de formagao) em individuos que, ao menos exteriormente, deem provas das
qualidades que favorecem o crescimento da empresa (Enriquez, 2000b, p. 28, grifo
nosso).

A aderéncia do individuo ao trabalho nas organizagdes caracteriza-se por grande
complexidade, uma vez que se da por diversas necessidades concomitantes inerentes ao ser
humano, como a de assegurar (i) condi¢des psicoldgicas de expressdo, afeto, reconhecimento e
realizacdo, (ii) condigdes sociais de interacdo e producdo de sentidos, além, ¢ claro, de (iii)
condig¢des fisicas de sustento, subsisténcia e reprodu¢do. Mas tudo sempre tem um preco.

Pages (1987) observa que a organizagdo da guarida ao individuo para que ele se defenda
da angustia, propondo-lhe um sistema de defesa solido, organizado e legitimado pela sociedade.
Em contrapartida, exige do individuo sua colaboragdo com a manutenc¢do do poder, tentando
evitar ao sujeito afrontar suas contradi¢des intimas.

Kant (1996 apud Figaro, 2010, p. 99) resume bem essa relagao dialética do homem com

o trabalho:
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o trabalho traz consigo a necessidade, a submissao ao outro, o peso do mundo, mas
ao mesmo tempo o trabalho ¢ liberdade, pois nele o homem se descobre obra de si
mesmo. Assim, liberdade e obediéncia s3o unidas sinteticamente na nog¢do de
trabalho, mediante a passagem da natureza a cultura.

A “angustia”, o “peso do mundo” podem ser encarados como representagdoes do medo,
causado pela incerteza, pela sensacdo de impoténcia frente a demanda fisica e psiquica, pela
assimetria de poder, pela vulnerabilidade gestada na incompreensao quanto as proprias causas
desta angustia. Bauman (2008, p. 125) diz que “o que ndo somos capazes de administrar nos ¢
desconhecido e o desconhecido ¢ assustador. Medo ¢ outro nome que damos a nossa
indefensabilidade”.

Ao notar o individuo trabalhador inserido no exército industrial de reserva (Trindade,
2017), Bauman (2008, p. 205) comenta que a crenca na eventual perda do emprego se
transforma em um medo crdnico, que aflige o individuo dia e noite, posto que “essa crenca ¢
uma daquelas que, dia ap6s dia, encontram amplos motivos de corroboragdo e poucas razdes

para duvida, se é que alguma”. Desta maneira, o medo

contribui para manter e/ou reduzir os salarios sempre abaixo do valor capaz de atender
as necessidades da classe trabalhadora e, por outro, cria uma massa de sujeitos
disposta a [...] inserir-se imediatamente nos processos produtivos, mediante as
requisigdes existentes (Trindade, 2017, p. 227)

Segundo Castelhano (2005, p. 15), a propagacdo das consequéncias devastadoras do
aumento do desemprego estrutural “amplificam o medo no ambiente de trabalho, deixando o

trabalhador muito mais vulneravel e em situacdo muito mais fragilizada”.

2.6. Avancando com mecanismos cada vez mais contundentes

As organizagdes criaram e administram um imenso, complexo e cada vez mais
sofisticado sistema de gestdo da dependéncia dos individuos, baseado no exercicio do poder
para fomentar a vulnerabilizagdo das pessoas e obter sua aderéncia e subordinacdo. Este
sistema, para alcancar a eficiéncia maxima, como demanda o neoliberalismo, precisa ser mais
ou menos disfargado e oculto a depender do contexto social, econémico e politico de cada
época, que indica o equilibrio das relagdes de forga entre as partes.

Na segunda metade do século XX, como resume Macarenco (2006), as abordagens de

relacionamento com os empregados passaram de comportamentais a culturais e,
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posteriormente, estratégicas, cada vez considerando mais a perspectiva humanizada, porém,
mesmo com quase dois séculos de busca pelo equilibrio nas relagdes entre organizacio e
empregados, “estamos cada vez mais desiludidos com a vida organizacional. Para as pessoas
que trabalham na base das piramides [...] o trabalho é muitas vezes pesado e pavoroso, sem
paixao ou propdsito” (Laloux, 2017, p. 3).

Até os anos de 1980, o mundo organizacional era mais estavel, “as pessoas entravam
em uma empresa € 14 imaginavam permanecer por muitos anos [...] cumprindo rituais didrios
que [...] lhes davam conforto, pois as defendiam da ansiedade associada ao enfrentamento do
novo” (Cesar, 2008, p. 126). Mas as mudancas tectonicas na geopolitica, na economia e na
cultura, nos ultimos 30 anos, como o fim da Unido das Republicas Socialistas Soviéticas
(URSS), a aceleragdo da globalizagdo economica e do neoliberalismo e o avango das
Tecnologias da Informacdo e Comunicagdes (TICs) e do universo informacional-digital
representaram um rearranjo definitivo no mundo do trabalho e nas relagdes de poder dentro das
organizagdes. Esse contexto mundial foi o preficio do que se convencionou chamar de
sociedade pds-industrial, conceito simplificado pelo acronimo “BANI” (brittle, anxious, non-
linear, incomprehensible, ou fragil, ansioso, ndo linear, incompreensivel) (Cascio, 2020). Tal
cenario oportunizou a flexibilizacdo das legislagdes trabalhistas, tornando oficiais diversas
praticas que ja eram adotadas de maneira informal pelas empresas, culminando no advento do
que Antunes (2023) chama de uberizagdo do trabalho, uma nova fronteira, o estado da arte da
precarizagdo. Segundo o autor, trata-se da recriacdo de praticas de trabalho da protoforma do
capitalismo, ou seja, da Revolucdo Industrial, caracterizadas por jornadas exaustivas e niveis
de exploracdo mais intensos, contradi¢do que ndo deixa de ser irdnica, posto que o conceito €
vendido como “moderniza¢do” ou “ponte para o futuro”.

A reboque, a nova configuracdo social demandou das organizagdes uma resposta
também em termos de uma nova racionalidade para suas praticas de gestdo e para seu discurso,
bem como para a instrumentalizacdo de suas praticas de comunicacdo interna, posto que as
relacdes de poder se reposicionaram, mas as contradigdes devem continuar a ser ocultadas pelo
bem da estabilidade. Para Amado (2000), a organizac¢ao se comunica no sentido de mascarar as
diferengas, aliviar as tensdes e os conflitos entre as pessoas ou, como coloca Figaro (2010, p.
106), a comunicacdo da organizagao ¢ feita “para dissimular os conflitos e as contradigdes que
o mundo do trabalho expde com relagdo a propria organizacdo e a ordem econdmica e politica

mais geral”.
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Oliveira e Paula (2009, p. 14) notam com clareza esse aumento no grau de sofisticacao
das técnicas de comunicagdo interna organizacional uma vez que, no ambiente contemporaneo
“ndo ¢ mais a imposicdo que impera; ao contrario, as pessoas sdo conduzidas a agir de
determinada maneira porque sdo convencidas de que tal maneira € boa para elas”. Por tras dessa
ideia estd a transi¢do da sociedade contemporanea de uma forma disciplinar de poder,
prevalente desde os primordios da era industrial e que produz a ordem por meio da imposigao,
do medo inculcado por meio da sensagdo constante de vigilancia externa (Foucault, 1987), para
uma nova sociedade de controle, que funciona ndo mais por confinamento, mas por controle
continuo e comunicacdo instantanea (Deleuze, 2013), proporcionados pela digitalizagdo, em
que a vigilancia externa ndo ¢ mais necessaria, pois foi internalizada pelo individuo. Dessa
forma, o discurso da seducdo aparece como uma maneira de envolver as pessoas no projeto
coletivo da organizacao, pois “a sedugdo torna mais amena a imposi¢do” (Oliveira; Paula, 2009,
p. 16). Figaro (2010), a proposito desta transformagao, aponta para a ascensao de uma estratégia
discursiva, associada a implantacdo do toyotismo como forma de organizagdo do trabalho, em
substituicdo a uma antiga estratégia punitiva associada ao taylorismo/fordismo, posto que o
novo processo de trabalho, com estruturas hierarquicas mais horizontalizadas, “necessita de
procedimentos muito mais persuasivos para controlar a eficcia do cumprimento das metas de
produtividade” (Figaro, 2010, p. 102). Assim sendo, o tabuleiro muda completamente, mas o
jogo continua sendo o mesmo, pois, afinal, a organizagdo ¢ uma estrutura a qual convém que

cada um se adapte para o bem de todos (Amado, 2000) ou, no contorno sarcastico de que

todas as teorias da Administragdo colocam implicitamente a questdo de ‘como
fazemos com que os membros da organizagdo se comportem de formas com as quais
ndo se engajam espontaneamente, e que podem até ser contrarias aos seus interesses?’.
De diversas maneiras, a historia do pensamento em Administragdo ¢ a historia dos
esforcos empreendidos para se desenvolverem respostas cada vez mais sofisticadas
para essa questdo. (Mumby; Kuhn, 2019, p. 34)

Nao ¢ a toa que a cultura organizacional se institucionaliza como area tematica dentro
dos estudos de Administracdo a partir dos anos 1980 (Cesar, 2008), justamente no periodo de
ascendéncia das transformacdes aqui descritas. Isso se deu porque se tratavam de estudos que
permitiram adentrar o lado soft das organizagdes, passaram a considerar a subjetividade como
um aspecto importante de andlise, desafiaram uma tradi¢do do saber administrativo hegemonico

fundada em aspectos palpaveis, atribuindo visibilidade e relevancia ao simbolismo na
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organizacdo (Freitas, 2007), perspectivas essenciais para a gestdo da nova relagao pos-industrial
emergente.

Corroborando esse ponto, sob o prisma psicanalitico, Seligmann-Silva (1994) chama a
atengdo para os dois sistemas de dominacao dos quais as organiza¢des langam mao para exercer
o poder no ambiente de trabalho: a repressdo explicita e a dominacdo sutil ou mascarada,
indicando que ¢ este segundo o que se tornou prevalente na sociedade de controle, pos-industrial
e digital. A autora afirma que a dominagao sutil ¢ muito mais perigosa, pois se baseia no medo
e domina a manipulag@o de sentimentos como o afeto, a gratiddo e a culpa (Seligmann-Silva,
1994). Dessa maneira, se no ambito material a nova racionalidade do trabalho tratou de
fragilizar, vulnerabilizar e precarizar o empregado, “terceirizando” para o individuo grande
parte das responsabilidades e encargos que antes cabiam ao Estado ou a propria organizagao,
sob os conceitos modernizantes de empregabilidade e empreendedorismo, impondo aos
trabalhadores, entre outros, “um movimento de atualizacdo e capacitagdo permanentes”
(Curvello, 2010, p. 83), a gestdo do trabalho, concomitantemente, no ambito discursivo,
“‘vende’ a ideia de ser mais adaptada ao ser humano” e se utiliza de “um aparato mais abstrato,
mexendo muito mais com a subjetividade do sujeito e exigindo do profissional mais
responsabilidade, adaptabilidade e perfei¢dao” (Castelhano, 2005, p. 16).

Para Oliveira e Paula (2009, p. 16), o discurso da sedugdo “simula o reconhecimento da
autonomia e leva os empregados a adotarem estratégias de sobrevivéncia [...], demonstrando
satisfacdo e assumindo vinculos fortes com a organiza¢do”. Mas esse processo reativo, se por
um lado demonstra a resiliéncia, o grau de adaptabilidade e, por que ndo, a criatividade das
pessoas; por outro lado tende a se chocar com o nivel de energia fisica e psiquica demandado
para se lidar com os sentimentos de temor, inseguranga e risco de exclusao também inerentes a
vida nas organizagdes, pois, segundo Ituassu e Tonelli (2014, p. 89), a nova cultura do
management traz consigo o culto da performance e o culto da exceléncia, a necessidade de se
desenvolver, se aprimorar, melhorar, para estar na frente, ser mais ativo, mais criativo, mais
bonito, enfim, vencer, fruto da sensacao continua, incessante, inacabavel de que “o risco de ser
superado estd constantemente a espreita”.

A essa tensao esmagadora Han (2015) da o nome de “sociedade do cansago”, cujo
combustivel ¢ o “esquema positivo do poder”. Nesse novo paradigma, o desempenho individual
necessario para dar conta dos niveis de produtividade exigidos e da constancia da vigilia ¢ tao
alto que ndo se atinge mais com a disciplina imposta de fora, como em Foucault, tampouco com

o controle internalizado, de Deleuze, pois ambos trazem consigo a negatividade da interdicao,
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da proibicdo, do dever, que tém um efeito de bloqueio que limita o crescimento. E necessaria
uma nova subjetividade, pois “a revolugdo permanente dos métodos e das estruturas de
produgdo deve corresponder igualmente a adaptacdo permanente dos modos de vida e das
mentalidades” (Dardot; Laval, 2016, p. 89), e “a positividade do poder ¢ bem mais eficiente
que a negatividade do dever” (Han, 2015, p. 14, grifos nossos). Criar-se, assim, a “positividade
toxica” (Aiello, 2023) nas relagdes de trabalho.

As contradigdes inerentes migram para outro patamar de acdo por parte das
organizagdes, que constantemente adaptam e sofisticam as narrativas associadas a seus métodos
de exercicio do poder, posto que, independentemente de como se apresentem as condigdes
materiais em determinado contexto histdrico socioecondmico e politico, as empresas exploram,
consciente ou inconscientemente, a dependéncia econdmica e psicologica dos membros da
organiza¢do (Amado, 2000). Podemos entender essa nova modalidade de dominagdo como um
soft power, ou nem tao soft assim, pois, como resume bem o questionamento de Peruzzo (2016,
p. 71), “ndo seria a chamada ‘realizacdo pessoal’ mais um meio de enganar o trabalhador
estimulando-o a dedicar-se mais intensamente ao trabalho através da aparéncia de trabalho
voluntario?”

Curvello (2010, p. 78), ao mencionar todo o longo histérico de politicas e agdes
coordenadas e planejadas que objetivaram obter integragdo entre organizagdes e trabalhadores,
nota que “passado quase um século dos primeiros estudos nessa area, sdo raros os casos em que
essa almejada integracdo pareceu acontecer de fato”. Amado (2000) chama de utopia da ilusdo
organizacional esse mecanismo psiquico pelo qual a organizacdo se tornaria um todo unificado
e aconflitual. Diante da impossibilidade de se compatibilizarem interesses tdo dispares, de se
superarem contradi¢des inerentes tdo fundantes, “as organizac¢des tém buscado uniformizar os
interesses humanos, por meio da pasteurizacao discursiva, da imposi¢ado de crencgas e valores e
da construcdo de um ideal imposto por uma espécie de politica cognitiva” (Curvello, 2010, p.
78) e, neste cendrio, a comunicagdo organizacional se configura no uso de uma linguagem
distorcida, que tem a finalidade de levar os individuos a interpretarem a realidade em termos
que sejam adequados justamente aos interesses dos atores que promovem tal distor¢ao

(Curvello, 2010). Dito de outro modo,

considerando que todo processo social comporta conflito e contradi¢des, essas sdo
ainda mais intensas no circuito da produgdo cultural/comunicacional, fazendo com
que o controle seja uma arte arquitetada por estratégias persuasivas sofisticadas na
elaboragao dos discursos (Figaro, 2018, p. 183).



37

Para Peruzzo (2016, p. 69), a comunicagdo procura “envolver os trabalhadores nos
objetivos da empresa como se fossem os seus proprios”, mas ndo podem ser, pois ndo pode
haver compreensdo mutua entre forgas antagonicas, entre explorador e explorado. Fica clara,
assim, a acdo da ideologia como sistema de representagdes e valores da classe dominante que

ocultam sua particularidade em uma universalidade abstrata (Chaui, 1980).

2.7. As dimensdes da comunicacio organizacional

Para Baldissera (2008), ha dois prismas' para se observar a comunicagio
organizacional: um sociocultural, em que a comunicagdo ¢ inerente a propria natureza das
organizacgdes, no qual se constroem e se disputam sentidos no ambito das relagdes, que ndo ¢
institucionalizado e que apresenta intencionalidades ndo articuladas; e um segundo prisma, o
das praticas profissionais, esse, sim, estruturado, deliberado e que visa a legitima¢do da
organizac¢do diante de seus diversos interlocutores. Nos dedicamos, nos capitulos anteriores, a
analisar o primeiro destes prismas e, a partir da agora, vamos nos debrugar sobre algumas
caracteristicas do segundo, representado pela ‘“comunicacdo organizacional integrada”
(Kunsch, 2003), que ¢ composta de atividades efetivas, agdes praticas empreendidas pela gestao
organizacional, dimensionadas e executadas em fung¢do dos publicos com os quais a
organizagdo se relaciona, contemplando as modalidades de comunicagdo mercadolégica,
institucional, administrativa e interna, esta tltima nosso interesse de investigagdo. “Além de
analisar a comunica¢do organizacional como fendmeno, processos, interagdes humanas [...], ha
que se considerar, na sua abrangéncia, as expressdes ou manifestagdes que permeiam suas
mensagens ¢ midias internas, institucionais e mercadolédgicas” (Kunsch, 2010b, p. 43).

No entanto, para dar conta da complexidade e da velocidade do contexto social, além da
polifonia de interesses, pressoes, redes e dindmicas as quais as organizagdes estdo submetidas,
Kunsch (2006, 2008, 2010a, 2012, 2014, 2016) propds analisar a comunicagdo organizacional
sob quatro dimensdes: instrumental, estratégica, cultural e humana, que vamos descrever

brevemente a seguir.

! O autor usa o termo “dimensdes”, mas substituimos por “prismas” a fim de evitar sobreposi¢do de termos com a
teoria das quatro dimensdes da comunicagdo organizacional de Kunsch (2008, 2010a, 2012, 2014, 2016) que
descrevemos adiante.
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2.7.1. Dimensao Instrumental

E a dimensdo predominante nas organizagdes e se caracteriza como instrumental,
funcional e técnica (Kunsch, 2010b). Trata-se de uma perspectiva proveniente do paradigma
funcionalista da comunicagdo, que a observa desde um ponto de vista mecanicista, como uma
fun¢do interna da organizagdo que visa a eficacia processual, com praticas levadas a cabo em
fungdo apenas de resultados pragmaticos, “deixando de lado as analises dos contextos sociais,
politicos, econdmicos, tecnoldgicos e organizacionais” (Kunsch, 2014, p. 42).

Em sua dimensdo instrumental, a comunicacdo ¢ resumida a transmissdo de
informagdes, tendo na gestdo da organizacdo, com seus canais, midias, veiculos, plataformas e
mensagens estruturadas e direcionadas, um emissor por exceléncia, e que pressupde encontrar
no receptor — o empregado, no caso da comunicacgao interna — um sujeito como o descrito pela
teoria behaviorista do estimulo-resposta (Figaro, 2001), ou seja, um interlocutor passivo, que
apenas responde a estimulos, reagindo as sugestdes e as ordens que a comunicacdo oficial
formal lhe direciona.

Linda Putnam (2009), em um seminal artigo em que descreve diversas metaforas para
explicar a comunicac¢do organizacional, associa a dimensdo instrumental a um conduite, um
tubo ou cano que serve simplesmente como canal de envio da mensagem, tomando a
comunicagdo como meio € como transmissdo. Como meio, a comunicagdo ¢ um mero conjunto
de canais que a gestdo usa para realizar suas tarefas e atingir seus objetivos, escolhendo o
melhor instrumento conforme o resultado esperado para a tarefa da vez: canais massivos
privilegiam consensos, enquanto canais interpessoais potencializam o feedback e canais escritos
aprofundam assuntos para diminuir ambiguidades. Ja vista como fransmissdo, a comunicagao,
ainda dentro da metafora do conduite, ¢ reduzida a uma medida quantitativa, de volume e
frequéncia: no geral, um maior volume de informagao estimula a confianca dos colaboradores,
porém, durante uma fusdo, o mesmo volume termina por causar mais ansiedade, cabendo
diminui-lo, “enquanto a alta frequéncia de informag¢ao em um processo de redugdo de pessoal

diminui a incerteza” (Putnam, 2009, p. 46).

2.7.2. Dimensao Estratégica

Ainda dentro do paradigma funcionalista e igualmente adotando uma visdo estritamente
pragmatica, a dimensao estratégica da comunicacdo organizacional ¢ tida como parte integrante

da gestdo organizacional, submetida ao planejamento estratégico, agregando valor ao negdcio
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e se preocupando com a performance e com os objetivos globais da organizagdo, alinhada com
os principios institucionais de missdo, visdo, valores e propdsito.

Apesar de bastante proximas, a dimensdo estratégica ¢ mais ampla e mais complexa que
a dimensdo instrumental. Mais ampla no sentido de que estd em conexdo com a andlise
ambiental (Kunsch, 2008) da organizagdo, logo, orientada a potencializar seus pontos fortes e
mitigar seus pontos fracos, em se tratando da perspectiva do ambiente organizacional interno;
além de colaborar para enderecar de maneira prospectiva as oportunidades e dissipar as ameagas
identificadas no planejamento estratégico, em se tratando do ambiente de mercado e do
ecossistema mais amplo em que a organizagao esta inserida. E mais complexa pois, no intuito
de dar suporte a realizagdo das estratégicas organizacionais, também se baseia na busca
ininterrupta de informagdes dos diversos stakeholders (publicos de interesse), para que a gestao
disponha sistematicamente de subsidios que vao direcionar o planejamento das agdes com o
maximo de eficacia (Kunsch, 2010b), mostrando que a dimensao estratégica encara os diversos
publicos ndo mais como meros receptores passivos, mas como agentes ativos do processo
comunicacional, tendo a comunicagdao como elemento de mediag¢ao dos fluxos de informagao e
feedback.

Na visdo de Linda Putnam (2009), a dimensao estratégica pode ser representada pelas
metaforas do processamento de informag¢do e do vinculo. Na primeira delas, a do
processamento de informagdo, as palavras-chave sao planejamento e feedback, posto que nesta
metafora a comunicagdo ¢ estrategicamente planejada por etapas, publicos e assuntos, tendo
como base a expectativa sobre a maneira como cada stakeholder busca informagao e obtendo a
medida de sua eficiéncia via o processo de retroalimentacdo comunicativa dos publicos, sendo
planejada tendo em vista que “contetdo, estilo e consisténcia da mensagem influem na natureza
do feedback positivo ou negativo” (Putnam, 2009, p. 47). Ja na metafora do vinculo, o foco
migra para a conexao, “assim, a comunicagdo ¢ o elo que cria vinculos entre pessoas e forma
organiza¢des como redes de relacionamentos” (Putnam, 2009, p. 48-49). Para Kunsch (2010b),
a metafora do vinculo fica clara quando os gestores planejam estrategicamente a comunicagao
objetivando que as organizacdes cultivem conexdes de relacionamento com seus stakeholders
e estabelecendo redes de vinculos e de colaboracgao.

Kunsch (2016) propde ainda dois enfoques para a dimensdo estratégica: um mais
tradicional e conservador, centrado nos resultados; e outro baseado em uma nova perspectiva,
mais complexa, que busca alternativas para repensar a comunicagao organizacional. O primeiro

enfoque, sobre o qual nos debrugamos até aqui, se baseia nas teorias tradicionais da
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Administragdo, das quais a visdo de Mintzberg (1994) ¢ representativa e segundo a qual o
conceito de estratégia tem quatro acepgdes: (i) um plano, um guia ou curso de acdo para o
futuro; (ii) um padrdo, no sentido de um comportamento consistente ao longo do tempo; (iii)
uma posi¢do, ou posicionamento, ou seja, a definicdo de onde a organizagdo deseja estar, de
como deseja ser percebida e a determinagdo do conjunto de agdes para esse fim; e (iv) uma
perspectiva, a maneira de a organizagao fazer as coisas, seu conceito do negocio (Mintzberg,
1994).

J& o segundo enfoque tem como base a nova teoria estratégica (Pérez, 2008, apud
Kunsch, 2016), que abandona a heranc¢a militar de estratégia como instrumento para derrotar
competidores em um entorno hostil e passa a entendé-la como pratica dindmica, vigilante,
sensivel as oscilagdes dos ambientes interno e externo, resiliente e adaptada as novas realidades,
que considera a instabilidade do contexto socioecondmico e politico no qual a organizacao se

insere, que por sua vez ¢ composto por redes cujos nds se articulam com o ambiente.

2.7.3. Dimensao Cultural

Analisar a comunicagdo organizacional desde uma perspectiva cultural salienta o fato
de que a organizacdo ¢ um sistema aberto e uma microssociedade em constante relacdo e
intercambio com seu ambiente de influéncia e com a sociedade como um todo.

Ha trés vertentes a serem mencionadas na dimensdo cultural da comunicagdo
organizacional. A primeira ¢ a da cultura individual e pressupde observar que “as organizagdes
sdo formadas por pessoas com diferentes culturas” (Kunsch, 2016, p. 53), com diferentes
historias, provenientes de diferentes realidades, logo, com diferentes sociabilidades, valores e
visdes de mundo. J& mencionamos que, de acordo com Klein, Molloy e Brinsfield, (2012),
juntamente com fatores socioecondmicos, politicos e comportamentais, os tragos culturais que
cada um traz consigo ao ingressar em uma organiza¢ao sao fatores antecedentes preponderantes
para o tipo e o nivel do vinculo que o individuo formara com a organizacao.

A segunda vertente ¢ a da cultura organizacional. A organizagdo, como j& vimos, tem
uma “forma costumeira e tradicional de se pensar e agir, compartilhada [...] por todos os
membros, que os entrantes devem aprender, e aceitar pelo menos parcialmente” (Jaques, 1951,
p. 251). Assim, o processo de ingresso, aprendizado, assimilagdo e incorporagao da cultura da
organizagdo por parte do individuo demanda tempo, empenho e alguma resiliéncia, contando

com a constante media¢ao da comunicagao.
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Por ultimo, a terceira vertente € a das culturas nacionais, pois “as organizacdes, por sua
vez, estdo situadas em determinado pais, que possui sua propria cultura” (Kunsch, 2016, p. 53).
Hofstede (1997) fornece uma ideia da complexidade da questdo quando ensina que a base de
uma cultura nacional ¢ composta de cinco dimensdes: (i) a distancia hierarquica indica como
se da a relagdo com a autoridade; (i) o grau de individualismo rege a relagao entre individuo e
sociedade; (iii) o grau de género guia as questdes de género; (iv) o controle da incerteza
determina a forma de gerir conflitos e controlar as emocgdes; e (V) a orientagdo ao prazo da
conta do maior ou menor imediatismo nos planos e a¢des da sociedade. Ha que se acrescentar
que a globalizagdo econdmica das ultimas décadas, somada ao encurtamento das distancias e a
aceleragdo da sensagao de tempo por conta das recentes tecnologias de conectividade colaboram
para uma complexificacdo adicional da dimensdo cultural da comunicacdo organizacional ao
oportunizar o estabelecimento de organizacdes transnacionais, eventualmente com operagdes
em dezenas e até centenas de paises.

Recorrendo as metaforas da comunicacdo organizacional de Linda Putnam (2009),
abandonando a perspectiva funcionalista e se aproximando do paradigma construtivista, a
dimensdo cultural da comunicacdo guarda muita afinidade com a metafora do simbolo,
elemento usado pelos agentes organizacionais para produzir significados culturais e histdricos
por meio de rifuais (Silva; Simdes; Sciena, 2011), que atuam na manutencdo das relacdes de
poder, normalizam fric¢des, apaziguam atritos, adaptam praticas recorrentes e legitimam os
membros da organizagdo; de narrativas, que, como meios de transmissdo de valores e
reproducdo de significados, legitimam mudancas, fomentam a compreensdo mutua das
diferengas e revelam visdes multiplas dos conflitos culturais; e de sinais fisicos, como logotipos,
elementos de design e arquitetura, que destacam a imagem e comunicam a identidade
organizacional. A metafora do simbolo “representa a comunicagdo por meio de sensibilizagao”
(Putnam, 2009, p. 54), atuando na moldagem das praticas organizacionais e na gestdo da
assimilagdo cultural de seus membros, encarando a organiza¢gdo como uma experiéncia de
construgdo coletiva, enfim, como uma cultura.

Isto posto, Kunsch (2016, p. 53) defende que organizagdes e gestores de comunicacao
“atentem para a dimensdo cultural como parte integrante do planejamento, das acdes
comunicativas e dos processos de gestdo participativa”, pois as diferentes culturas e suas
instancias “necessitam ser consideradas e valorizadas no fazer comunicativo diario, ndo sendo
sufocadas pelo excesso de comunicagdo técnica e instrumental, centrada somente nos resultados

e nos interesses dos negocios corporativos” (Kunsch, 2016, p. 53).
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2.7.4. Dimensao Humana

Entendemos que, no estudo e na pratica contemporanea de comunicac¢do interna, ¢
emergente e inescapavel a necessidade de se contemplar e priorizar o ser humano como
elemento central nas organizagdes. Concordamos com Kunsch (2014, p. 48), quando nota que
a dimensao humana da comunicacdo, “embora a mais importante, talvez seja a mais esquecida,
tanto na literatura sobre comunicag¢do organizacional, quanto nas praticas cotidianas nas e das
organizagodes”, enfatizando que o discurso institucional tem enaltecido o valor e a necessidade
de uma comunica¢do humanizada, mas que, no entanto, “nota-se no cotidiano das organizagdes
em geral, ainda que nas entrelinhas, uma predominancia da comunicag¢ado técnica e da busca da
eficacia das mensagens e agcdes comunicativas” (Kunsch, 2012, p. 271).

Dado o arranjo sociocultural, econdmico e politico que vem se estabelecendo na
sociedade, em que as organizagdes vém passando por mudangas sensiveis motivadas por
diversos fatores ligados a reorganizacao internacional do capital e do trabalho (Cesar, 2008),
dado o fato de que organizacdes sdo sistemas sociais constituidos por relacionamentos entre
pessoas (Nassar, 2008) e que “nods, comunicativamente, produzimos organizagdes € somos
produzidos pelas organizacdes” (Mumby, 2009, p. 203), ¢ importante, em beneficio da
humanizagdo das organizagdes, que se enfrente a discussdo sobre as contradigdes inerentes ao

vinculo integrativo dos individuos com as organizagdes, incluindo também as contradi¢des

que envolvem a autonomia do individuo versus a sujeicdo a regras e padrdes
comportamentais; a liberdade expressiva e criativa versus a imposi¢do de modelos
controladores e invasivos de gestdo; a adogdo de modelos participativos e dialdgicos
versus a overdose (des)informativa; a deificagdo da tecnologia versus a reificagdo dos
trabalhadores e consumidores (Kunsch, 2010a, p. 13)

Sabemos que as contradigdes que introdutoriamente desvelamos neste trabalho sdo
estruturais, fazem parte da natureza dialética do trabalho nas organizag¢des sob a economia de
mercado. Também por essa razdo, “atentar para a humanizagdo das organizagdes nunca foi tdo
necessario como no mundo globalizado e desigual de hoje, no qual o emprego ¢ privilégio de
poucos” (Kunsch, 2016, p. 51). Compreendemos, também, que todo significado construido nas
interagdes organizacionais ¢ politico e, como tal, criado com base em relagdes de poder
(Mumby, 2009). No entanto, a comunicacdo organizacional, e a comunicagdo interna,

especificamente, ndo podem estar reduzidas unicamente a uma realidade funcionalista, técnica
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e utilitarista em que se prestam apenas a transmitir informagdes, dissimular conflitos para
manter a coesdo do quadro de colaboradores e atuar como instrumento dos interesses
dominantes, ocultando a desigualdade e as assimetrias, pois isso equivale a limitar sua poténcia
epistemologica e pragmatica como disciplina e pratica profissional, além de “ignorar a
participagdo do trabalhador como um interlocutor ativo na construcdo deste processo
comunicacional” (Marques; Mafra, 2018, p. 3).

Assim, a dimensdo humana da comunicagdo nas organizagdes demanda esforgcos no
sentido de garantir que os trabalhadores sejam devidamente respeitados como sujeitos
autonomos, assumindo como legitima e incontornavel sua resisténcia a realidade material que
se lhes impde. Para tanto, a comunicacdo interna, para ser humanizada, deve assumir uma
perspectiva transformadora, emancipadora e radicalmente critica, acolher os riscos de dialogar
de forma transparente sobre as contradi¢des e, portanto, se posicionar como “uma forma de
reconfigurar e ressignificar espaco, tempo e cdodigos em praticas plurais de resisténcia e
insisténcia” (Marques; Mafra, 2018, p. 3). A énfase que damos a dimensdo humana da
comunicacdo e nossa defesa da sua importancia no contexto organizacional se da porque temos
como propoésito, como nos lembra Kunsch (2014, p. 53), a “melhoria da qualidade de vida dos
trabalhadores”.

Uma vez que nos estruturamos em sociedades que dependem integramente de
organizagdes, que “quase nada escapa do buraco negro que ¢ a corporagdo moderna” (Mumby,
2010, p. 22), entdo que busquemos maximizar o potencial subjetivo, relacional e contextual
(Kunsch, 2016) de uma comunicagdo organizacional mais humana, lutando contra o que
Mumby (2010, p. 22) chamou de “colonizacdo corporativa” de mentes, corpos, coracdes €
subjetividades, assumindo que a ideologia permeia tudo e que a relagdo fundamental que ha
entre individuos e organizagdes ¢ a de um vinculo empregaticio e ndo voluntario (Kunsch,
2016), vinculo este que se deve as relacdes de dependéncia reciproca (Peruzzo, 2016),
sabedores de que, desta maneira, o maior esfor¢o de nossa época na area da comunicagdo
organizacional ¢ no sentido de construir praticas que permitam trabalharmos juntos através de

negociacdo e discussdo (Deetz, 2004), pois

as organizagdes sao formadas por pessoas que se comunicam entre si € que, por meio
de processos interativos, viabilizam o sistema funcional para sobrevivéncia e
consecugdo dos objetivos organizacionais em um contexto de diversidades, conflitos
e transagdes complexas. Portanto, sem comunicagdo as organizagdes nao existiriam
(Kunsch, 2014, p. 52).
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Retomando a contribui¢do de Linda Putnam (2009) no uso das metaforas para
representar as faces da comunicagdo organizacional, a dimensdo humana pode ser representada
por trés delas, proporcionando visdes complementares: as metaforas do discurso, da
performance e da voz. A metdfora do discurso revela como os atores organizacionais se
apropriam da estrutura e da fun¢@o da comunicagdo enquanto linguagem, “incluindo a estrutura
e a fun¢do das palavras, padrdes de linguagem em conversas e os significados de praticas
discursivas” (Putnam, 2009, p. 50) para construir a realidade social, langando mao de estratégias
retoricas na produgdo de mensagens que visam controlar os significados e as percepgdes. Uma
vez que o discurso ¢ linguagem, consiste em uma atribui¢do ontologicamente humana e, como
tal, ¢ recurso de todos os agentes da organizagdo, dai seu carater, por assim dizer, democratico.
Dito de outro modo, a comunica¢do como discurso serve — nao sem muita assimetria na
possibilidade e na legitimidade das interlocugdes (como veremos adiante na metafora da voz)
— tanto para reforcar quanto para questionar relagdes de poder.

A metafora da performance considera a interacdo social como o mecanismo que
constitui a organizacdo, se tratando de ‘“sequéncias, padrdes e significados incrustados em
mensagens verbais e ndo verbais” (Putnam, 2009, p. 55). A realidade social da organizag¢ao
ganha materialidade por meio de performances comunicativas, que sdo simultaneamente
comportamentais e simbolicas, enfatizando tanto a agdo quanto a sensibilizacdo, enxergando a
comunicagdo como um continuum de agdes cujo inicio e final ndo estdo claros. A performance
“questiona quem tem permissdo para agir e quem valoriza quais interagdes” (Putnam, 2009, p.
57). Para Kunsch (2010b, p. 51), a comunicag@o nesta perspectiva pode ser um elo integrador
no ambiente organizacional, propiciando “oportunidades de manifestacdes que fogem do script
convencional”.

Por fim, a metafora da voz, que trata da comunica¢do como expressao € Como supressao
da participacdo e do exercicio de poder dos individuos na vida organizacional, ou seja, a
comunicagdo como voz se importa com a questdo de como, por que € quem tem possibilidade
e direito legitimo de agir, disputar sentidos, construir conhecimento organizacional, e quem ¢
marginalizado, desvalorizado como interlocutor, sem acesso a niveis equiparados de
participag@o, manifestacdo e influéncia. A comunica¢do enquanto voz viabiliza as assimetrias
e opera as distor¢des que permitem que certos discursos sejam preferenciais e paregam naturais,
neutros e legitimos, nunca sendo desafiados, enquanto outros sdo tidos como inadequados,
inconvenientes, sendo ocultados e mascarados, escondendo ¢ dissimulando assim as dinamicas

de conflito e as contradigdes inerentes ao contexto organizacional e, por fim, negligenciando
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direitos ao interditar o didlogo ou simplesmente apagar as reivindicagdes. “O uso desta metafora
precisa incorporar os aspectos estruturais, economicos € coercitivos da voz; preservar as
contradigdes entre as e dentro das multiplas vozes; e explorar o processo de didlogo de
formagdes sociais” (Putnam, 2009, p. 60).

Pensamos que a metafora da voz ¢ o corolario da dimensdo humana da comunicagao
organizacional, e a mais interessante para a presente investigacao, pois se insere na tradi¢ao dos
estudos criticos que, ao darem relevo para a formacao da realidade organizacional sob a oOtica
de como se constroem, se legitimam, se reproduzem e se desafiam as relagdes de poder nas
organizagdes, assume uma esséncia radicalmente humanista, interessada “tanto em criticar
formas existentes de poder quanto em explorar possibilidades para emancipagdo e
transformagao social” (Mumby, 2010, p. 20).

Assim sendo, os aportes tedricos que o presente estudo traz abordam visdes sobre a
materialidade da comunicagdo organizacional segundo as quais ela ¢ tanto fendmeno
eminentemente humano, organico e natural de geracdo de significados, logo, de construgdo da
realidade; quanto atividade profissional, com fun¢do, objetivos e praticas de contorno
especificamente estruturado, mas que ¢ igualmente permeada e constituida pela primeira visao.
Abordamos essa relagdo dialética, com sua historicidade, totalidade e contradicao (Cozero,
2014), pois ela esta no cerne das inquietudes intelectuais que motivaram o presente trabalho.

Desta maneira, diante do objetivo de detectar a presenca das caracteristicas das
dimensdes da comunicagdo organizacional na percep¢ao da amostra pesquisada, em linha com
as defini¢des de Kunsch (2006; 2010a; 2010b; 2012, 2014, 2016) e de acordo com o arcabougo
aqui articulado, a presente investigacao utilizou a escala de comunicagao interna, de Medeiros
(2021), um instrumento de 14 itens, validado para a mensuracdo da comunicacdo, que

detalharemos mais adiante, no capitulo 5.
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3. COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL: CONTEXTO E EVOLUCAO DO
CONSTRUTO

Dando sequéncia a nosso percurso tedrico, passamos agora a olhar mais atentamente
para o segundo construto desta articulacdo conceitual, o comprometimento organizacional,
detalhando seu processo de amadurecimento até o formato atual, mas ndo sem antes
contextualizd-lo no ambito das subjetividades emergentes que constituem o panorama

socioecondmico e politico do mundo do trabalho.

3.1. Precarizac¢io do trabalho e dos vinculos organizacionais sob o neoliberalismo

O contexto das relacdes de trabalho ¢ atualmente regido pela subjetividade neoliberal,
que preconiza 0 mundo como um grande mercado, no qual o bem-estar humano “pode ser mais
bem promovido liberando-se as liberdades e capacidades empreendedoras individuais no
ambito de uma estrutura institucional caracterizada por solidos direitos a propriedade privada,
livres mercados e livre comércio (Harvey, 2014, p. 12).

Poderiamos falar de uma racionalidade, de uma légica, de uma politica ou de uma
ideologia neoliberal, mas preferimos efetivamente o termo subjetividade, ao passo que o
neoliberalismo “enfatiza a significacdo das relagdes contratuais no mercado e busca enquadrar
todas as acdes humanas no dominio desse mercado” (Aiello, 2023, p. 14), ou seja, a fase
neoliberal do capitalismo “passou a afetar tdo amplamente os modos de pensamento que se
incorporou as maneiras cotidianas de muitas pessoas interpretarem, viverem e compreenderem
o mundo” (Harvey, 2014, p. 13), chegando ao ponto de “mudar a prépria maneira como o
homem concebe sua vida e seu destino” (Dardot; Laval, 2016, p. 91). A abrangéncia da
disseminagdo da subjetividade neoliberal ¢ total, pois acompanha o proprio fendémeno da
globalizacdo, que promove a homogeneizagao das sociedades mundiais em termos econdmicos,
politicos e culturais (Han, 2015).

O sujeito desse capitalismo tardio transformou-se em empreendedor de si mesmo,
passando “a se compreender como uma empresa, submetida a inseguranca tipica da dinamica
dos mercados” (Franco et al., 2021, p. 48), vivendo e trabalhando em um mundo-mercado que
impoe “uma concorréncia generalizada e sem trégua” (Franco et al., 2021, p. 90), disputando
espaco em uma légica na qual ser winner ou loser (Aiello, 2023) depende tUnica e
exclusivamente do seu desempenho pessoal, ou seja, “ndo alcangar o sucesso seria interpretado

como um fracasso individual” (Rodrigues, 2022). Para Franco et al. (2021, p. 48) a “hipertrofia
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da acdo individual chega a seu ponto maximo na doutrina neoliberal, cuja expressdo mais
significativa € o conceito de ‘capital humano’”, em que a propria identidade (Sennet, 2000) ¢
convertida em capital e mensurada pela 16gica da mercadoria. Enfim, a afec¢do definidora do
sujeito forjado no neoliberalismo € o individualismo.

Neste contexto de transformagdo da ordem do capital, se por um lado o individualismo
¢ a nova tonica de todas as interagdes, por outro, as relagcdes de trabalho sdo cada vez mais
frageis e submetidas ao que Antunes (2020) chama de tripode destrutiva, composta por
terceirizagdo, informalidade e flexibilidade. Assim, amalgamando os fenomenos da
precarizacdo das relacdes trabalhistas e do hiperindividualismo, temos a ideia de
empregabilidade, uma nova forma de autoexploracado, de livre coercdo (Han, 2015) travestida
de ideal de liberdade. Verbete incontorndvel do léxico neoliberal, juntamente com a
meritocracia (Aiello, 2023), “a empregabilidade substitui o emprego, a organizagdo deixa de
ser um ‘porto seguro’ e passa a ser apenas o local onde se trabalha” (Oliveira; Paula, 2009, p.
15, grifos nossos). O mundo do sujeito Vocé S/A ¢é caracterizado por um baixo nivel de lealdade
institucional e uma diminui¢do da confianga, por isso, os vinculos se tornam cada vez mais
ténues e a estabilidade aparece como um objetivo j4 ndo mais passivel de ser alcancado
(Curvello, 2010), ou, de certa forma, até mesmo algo indesejavel, pois passa a ser interpretada

como um sinal de estagnacdo, ndo mais de solidez (Cesar, 2008).

3.2. Evolu¢io do conceito de comprometimento

Diante deste contexto contemporaneo, por assim dizer, liquido (Bauman, 2001)
fomentado pelo neoliberalismo, ¢ natural que se questione as caracteristicas e as transformacdes
nos mecanismos que vinculam os individuos as organiza¢des em que atuam. Vinculos
organizacionais sdo estados psicologicos motivados por diferentes forcas compensatorias
(Morgan, 1996), sendo que tipos diferentes de vinculos refletem fendmenos psicologicos
distintos que emergem de circunstancias diversas e tém implicagdes comportamentais também
diferentes (Klein; Molloy; Brinsfield, 2012).

A pesquisa dos vinculos sempre despertou interesse, especialmente nas perspectivas
funcionalista e pods-positivista (Creswell; Creswell, 2021) de Administragdo e Psicologia
Organizacional e de gestdo (Bastos, 1998), pelo fato de esses estados psicologicos se
relacionarem ao engajamento e a satisfacao dos trabalhadores e, consequentemente, a resultados

positivos para a organizac¢ao, notadamente a permanéncia do trabalhador (Rodrigues; Bastos,
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2015), mas também, secundariamente, comportamentos como assiduidade, pontualidade,
aceitacdo de mudangas e produtividade (Fachinelli, 2013), ao mesmo tempo em que sao
inversamente relacionados a “resultados indesejaveis, como absenteismo, rotatividade
(turnover), estresse e conflito trabalho-familia” (Bastos; Aguiar, 2015, p. 78).

Desde os anos 1950, as organizagdes tém lancado mao de taticas de reten¢do dos
profissionais em seus quadros, visando reduzir seus custos com a rotatividade de pessoal, que
incluem recrutamento, selecdo, integracdo e treinamento. Essa época ¢ marcada pelo
surgimento do conceito de comprometimento (Barros, 2007). A partir de entdo, nos ultimos
cerca de 70 anos, diversos vinculos t€ém sido denominados comprometimento (Klein; Molloy;
Brinsfield, 2012), apesar de se assentarem sobre diferentes bases (Rodrigues, 2009), ou seja,
sdo vinculos que “ativam a permanéncia do trabalhador” (Rodrigues; Bastos, 2015, p. 107)
através de mecanismos psicolégicos e comportamentais diferentes. Ainda hoje, apesar das
evolugdes que veremos, a definigdo de comprometimento organizacional ¢ bastante disputada
(Klein; Brinsfield; Cooper, 2021) e permanece sem um consenso.

O conceito original de comprometimento vem da Sociologia, quando Becker (1960),
empenhado em explicar o que leva um individuo a manter seu curso de a¢do (Rodrigues; Bastos,
2015), o descreve como a adocdo de comportamentos consistentes ao longo do tempo,
impulsionada pelo objetivo de alcancar metas de necessidades pessoais e satisfagao social, bem
como pela percepcao dos custos envolvidos em agir de maneira contraria. Trata-se da teoria dos
side bets (Becker, 1960), em que bet significa “aposta” e side significa “lado”, ou seja, quando
aposta em determinado objetivo, o individuo deve consequentemente escolher um lado,
perseguindo uma meta, apesar das adversidades externas; seguindo uma légica continua de acao
e persistindo no comportamento durante um periodo relevante; adotando uma dire¢ao
consistente, o que pressupde rejeitar alternativas que seriam plausiveis caso a aposta fosse outra;
e restringindo comportamentos e decisdes que venham de encontro ao objetivo inicial
(Menezes; Aguiar; Bastos, 2016). No contexto organizacional, o comprometimento seria, entao,
o resultado tanto da busca, quanto da manutengdo dos niveis de retorno financeiro, de conforto
e comodidade no trabalho e da posi¢do hierarquica, entre outros (Rodrigues, 2009), ainda,
porém, associado a no¢do de permanéncia do individuo na organizacdo (Menezes; Aguiar;
Bastos, 2016).

Um segundo ponto de virada nas pesquisas do comprometimento foi dado a partir dos
anos 1970, com as seminais produ¢des de Porter et al. (1974), Mowday, Steers e Poter (1979) e

Mowday, Porter ¢ Steers (1982), quando os autores propuseram a primeira importante matriz
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conceitual do vinculo, incluindo um instrumento de mensuracdo com bons indicadores
psicométricos (Bastos; Aguiar, 2015), chamado Organizational Commitment Questionnaire
(OCQ), ou Questionario de Comprometimento Organizacional. O construto foi caracterizado
como a intensa identificacdo de um individuo com a organizacdo, manifestando-se através do
esfor¢o pessoal em prol da entidade, da crenca e aceitacdo de seus valores e objetivos e,
consequentemente, do forte desejo de continuar sendo membro da organizacdo (Mowday;
Steers; Porter, 1979, grifo nosso). Comparado a primeira visdo, dos side bets (Becker, 1960), de
acordo com a qual a decis@o de se continuar em um certo curso de a¢do (no caso, permanecer
na organizacao) era um processo logico, racional, que se dava apds o cdlculo dos custos de se
mudar de direcdo (Rodrigues; Bastos, 2010), esta segunda elaboragdo do conceito ja
apresentava evolugdes, passando a considerar contornos de base afetiva no vinculo (a nogdo de
identificacdo), juntamente a intencdo de permanéncia (Menezes; Aguiar; Bastos, 2016).
Entretanto, a pesquisa sobre a motiva¢do da permanéncia das pessoas ainda convivia com
referenciais tedricos distintos, seja enxergando o comprometimento como um vinculo
“instrumental, de natureza cognitiva, que resulta das trocas entre individuo e organizacao, ou,
ainda, como um vinculo passivo decorrente da introjecdo de normas que geram sentimento de
dever e obrigag¢do para com a organizacao” (Bastos; Aguiar, 2015, p. 79, grifos nossos). Seja
como for, o comprometimento continuava sendo visto como uma varidvel organizacional com
impacto apenas no controle das taxas de absenteismo e rotatividade (Almeida, 2021), pois essas
eram tidas por pesquisadores e gestores como um dos problemas fundamentais enfrentados
pelas organizagdes (Porter et al., 1974).

Algum tempo depois, no inicio dos anos 1990, a queda da URSS trouxe o fim da historia
(Fukuyama, 1992), a ascensdo do admiravel mundo do mercado (Antunes, 2005), e o
aprofundamento da globaliza¢do disseminou a subjetividade neoliberal sem fronteiras (Han,
2015) e essas reconfiguragdes sismicas nos contextos geopolitico, econdmico e social
permitiram alteracdes significativas nos modelos gerenciais das organizagdes. A cultura
organizacional desvelava as técnicas de gestdo da matriz simbolica das organizagdes (Freitas,
2007) e a comunicagdo passava a adotar o discurso da sedu¢do como novo paradigma (Oliveira;
Paula, 2009), ajudando a justificar a implantacdo dos processos de reengenharia, downsizing,
terceirizagdo, fusdes e aquisicdes (Videira; Salmdazio, 2023) e outras modalidades de
enxugamento das organizagoes.

Esse processo, devidamente articulado com a implantacdo de reformas legislativas

visando a desregulamentacao dos marcos trabalhistas nos mais diversos paises (Antunes, 1999),
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implicou desemprego macico e precarizacgdo, reequilibrando as relagdes de trabalho em um
novo patamar, um que diminuisse o “poder de pressdo dos trabalhadores” (Singer; Fanton,
2022, p. 120). Nesse momento, “as formas mais estdveis de emprego, herdadas do fordismo,
foram desmontadas e substituidas pelas formas flexibilizadas, terceirizadas” (Antunes, 1999, p.
76), o que, na pratica, equivale a dizer que os profissionais mais experientes davam lugar a
novos entrantes, sujeitos a uma nova cultura no mundo do trabalho, com novas regras e novas
perspectivas de vinculos organizacionais. Assim, a rotatividade talvez ja ndo fosse mais o
principal problema das organizagdes, pois, afinal, “ndo seria um problema maior, considerando
a intensa oferta de trabalhadores na conjuntura atual, encontrar profissionais que ndo estejam
na organizagcdo somente por necessidade, mas por quererem agregar valor as tarefas e a
equipe?” (Rodrigues; Bastos, 2010, p. 131, grifos nossos).

Assim, gradualmente, o interesse da gestdo na simples permanéncia do empregado foi
dando lugar a atracdo de pessoas que estivessem mais adaptadas as novas demandas que
passavam a ganhar relevo diante do cendrio que se desenhou, como a necessidade de bom
desempenho individual, a qualidade do trabalho e o foco nos resultados (Rodrigues, 2009), ou
seja, a busca agora era por profissionais que se mantivessem no emprego nao por necessidade,
mas por desejo de agregar valor ao trabalho e a organizacao (Almeida, 2021). Nesta época,
ganhava importancia o conceito hoje onipresente de competéncias (Rodrigues; Bastos, 2010).

Com isso, a concepgao de comprometimento como sindnimo de permanéncia passou a
incorporar a nogdo de contribuigdo ativa para a organizacdo (Rodrigues; Bastos, 2010). Foi
nesse contexto que Meyer e Allen (1991) inauguraram o terceiro ponto de inflexao nos estudos
de comprometimento organizacional, propondo um modelo que integrava todas as principais
tradi¢des da pesquisa (Bastos; Aguiar, 2015) e as adaptava a nova ordem mundial, da seguinte

maneira;

1. Abordagem de Continuagdo: pressupde a avaliagdo cognitiva por parte do trabalhador
sobre a perda do tempo e do valor ja investidos na relacdo com a organiza¢do, além de
considerar a escassez de alternativas no mercado de trabalho (Bastos; Aguiar, 2015);
esta tradig@o segue o percurso da teoria dos side bets (Becker, 1960), que traz a ideia de
continuar em certo curso de agdo depois de se calcular os custos do afastamento
(Rodrigues, 2009); passando pelo envolvimento calculativo (Etzioni, 1961) e pelo
comprometimento como desejo de continuar a ser membro da organizagao (Mowday;

Steers; Porter, 1979); assim, os autores conceberam o comprometimento de continuagdo
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(Meyer; Allen, 1984), que mais tarde ainda seria denominado vinculo instrumental
(Klein; Molloy; Brinsfield, 2012).

2. Abordagem Afetiva: esta vertente traz a nog¢do de que o afeto para com a organizacao
estimula o individuo a permanecer porque gosta e se envolve com os papéis
organizacionais (Rodrigues, 2009), pois o empregado ndo s6 aceita, como acredita nos
valores e compartilha dos objetivos da organiza¢do, fazendo com que se esforce
ativamente em beneficio dela e no desejo de manter-se vinculado (Bastos; Aguiar,
2015); esta abordagem deu origem ao que os autores denominaram comprometimento
afetivo (Meyer; Allen, 1984).

3. Abordagem normativa: esta terceira trilha de pesquisa sugere que, em certas situagoes,
o sujeito permanece vinculado a organizacdo por se sentir obrigado, depois de ter
introjetado as regras e objetivos da organizagdo (Rodrigues, 2009) “a partir de pressodes
normativas que ocorrem no processo de socializacdo primdrio e apds a entrada na
organiza¢do” (Bastos; Aguiar, 2015, p. 80). Esta linha de investigacdo deu origem ao

comprometimento normativo (Meyer; Allen, 1991).

A contribuicdo definitiva de Meyer e Allen (1991) foi integrativa, no sentido de indicar
que os comprometimentos afetivo, normativo e de continuagdo ndo fossem mais tratados como
tipos de comprometimento, como constru¢des conceituais distintas, € sim como um unico
vinculo e um tUnico construto com trés dimensoes, componentes ou bases, que podem ser
experienciadas de maneira simultanea pelo trabalhador, em diferentes niveis (Rodrigues, 2009).
Os autores sintetizam assim sua proposta do modelo tridimensional do comprometimento

organizacional:

empregados com comprometimento afetivo permanecem na organizagdo porque
querem. [...] Funcionarios cujo vinculo ¢ de comprometimento de continuagao, ficam
porque precisam. [...] Empregados com niveis altos de comprometimento normativo
se sentem no dever de permanecer na organizagdo (Meyer; Allen, 1991, p. 67)

No periodo de mais de duas décadas a partir de sua proposi¢ao, o modelo tridimensional
de comprometimento foi aceito e adotado pela comunidade académica de forma ampla (Bastos;
Aguiar, 2015), sendo que a generalizacdo do construto, que acabou por abarcar todos os seus

niveis e dimensdes de andlises sob um mesmo guarda-chuva conceitual e empirico, contribuiu
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para impulsionar e acelerar a agenda de pesquisa e producao cientifica sobre comprometimento

organizacional no Brasil e no mundo (Rodrigues, 2009).

3.3. Criticas ao modelo tridimensional

O esforco de expandir o constructo comprometimento organizacional, no entanto,
acabou por esticd-lo. A principal critica reside no fato de que o esticamento do conceito de
comprometimento (Osigweh, 1989) ¢ um efeito deletério proveniente da ampliacdo da sua
multidimensionalidade, tanto pelo modelo tridimensional, quanto por outras bases ou
dimensdes sugeridas em diversas producdes ao longo do tempo (Medeiros, 2021). Assim,
tentando atribuir maior abrangéncia ao conceito, o que incialmente parecia um ganho em termos
de expansdo, acabou resultando em construgdes amiude confusas e em perda de precisdo
conceitual (Rodrigues, 2009), devido, entre outros, a variedade de visdes acerca das bases sobre
as quais o comprometimento estaria assentado.

As sucessivas tentativas de se ampliar os limites conceituais do construto podem ter
acarretado a proposi¢do de novas bases ou dimensdes sem o devido apuro e cuidado, tanto em
termos tedricos, quanto operacionais (Rodrigues; Bastos, 2010), o que tem provocado uma
confusdo conceitual que envolve também os antecedentes (varidveis que impactam na formagdo
do vinculo) e consequentes (resultados alcangados quando o comprometimento efetivamente
se estabelece) (Klein; Molloy; Brinsfield, 2012; Mowday, 1998). Ou ndo se pode questionar
que a propria permanéncia do individuo na organizacdo, tida largamente como a propria
definicdo do comprometimento (Mowday; Steers; Porter, 1979), seja, na verdade, uma
consequéncia do fato de a pessoa estar comprometida? Ou ainda que os investimentos ou as
trocas realizadas pela pessoa, igualmente tidas como componente central do conceito do
comprometimento de base de continuag¢do (Meyer; Allen, 1984), possam, na realidade, ser seus
antecedentes? (Rodrigues; Bastos, 2010).

Como se nota, o modelo tridimensional de Meyer e Allen (1991) pode ter sido
hegemonico (Bastos; Aguiar, 2015), mas nunca foi consenso. Além das ja abordadas, as demais
criticas ao modelo sdo de cardter tanto conceitual, quanto empirico, pois o processo de
esticamento (Osigweh, 1989) acabou permitindo que o crescimento de conceitos correlatos nao
tenha sido acompanhado da devida segmentacao do dominio tedrico do comprometimento, nem
em termos do significado pretendido de cada conceito, tampouco das relagdes entre esses

conceitos (Morrow, 1983). Em termos tedrico-conceituais, os questionamentos se concentram
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em duas frentes: a sobreposi¢do entre comprometimento e outros vinculos; e a dispersdo do
conceito, ou seja, a quantidade de interfaces tedricas entre o comprometimento € outros
construtos (Menezes; Aguiar; Bastos, 2016). Vamos nos debrugar rapidamente sobre cada uma
delas.

Em termos da sobreposigdo conceitual, o desafio ¢ o de estabelecer fronteiras cientificas
teodricas e operacionais formais e claras entre os construtos usados para descrever os vinculos
dos individuos com as organizagdes. E tradicional, por exemplo, a sobreposi¢do entre
comprometimento organizacional e outros conceitos como contrato psicologico (Maguire,
2002) e cidadania organizacional (Menezes; Aguiar; Bastos, 2016).

Agora, em termos de dispersdo, o desafio ¢ definir se conceitos de escopo mais restrito
devem ou ndo integrar o guarda-chuva do construto comprometimento (Almeida, 2021), como
¢ o caso da lealdade, que é o sentimento de pertencimento somado ao desejo de contribuir e dar
energia para a organizagdo; além da identificagdo, que se trata de um fendémeno perceptivo e
cognitivo, mas nao necessariamente afetivo, além de indicar um desejo de afiliagdo a
organizagdo para o atingimento das metas organizacionais acima das individuais. Outro
conceito também entendido como base para o comprometimento e que colabora com a
pulverizacdo conceitual € o envolvimento, que € tido como mutavel e manipuldvel (Morrow,
1983), mas também como vinculo que o individuo estabelece com organizagdes de naturezas
distintas (Etzioni, 1961), sendo moral quando se refere a identificagdo da pessoa com as metas
da organizagdo, calculativo quando se da com base nas trocas feitas com a organizagdo e
alienativo quando a falta de alternativas ou um certo comportamento de assentimento for¢cam a
permanéncia (Menezes; Aguiar; Bastos, 2016).

A amplitude de conceitos e falta de limites precisos (Almeida, 2021) para o
comprometimento organizacional, bem como as eventuais superposigdes conceituais, sao
representadas no Quadro 2, que mostra a relagdo com outros construtos provenientes do

dominio da investigagdo organizacional.
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Quadro 2: Comprometimento e suas relacdes com outros construtos
Outros construtos
relacionados

Critica principal Autores relevantes

Etzioni, 1975; Lodahl;
Kejner, 1965; Morrow, 1983;
Mowday; Steers; Porter,
1979
Ashforth; Mael, 1989;
Brown, 1969; Hall;
Schneider, 1972; Lee, 1971;
Mowday; Steers; Porter,
1979; Riketta, 2005; Tajfel,
1978
Beyer; Hannah; Milton,
2000; Chen; Tsui; Farh,
2002; Cheney, 1982;
Patchen, 1970; Ugboro, 1993
Maguire, 2002; Robinson;
Sobreposigdo Rousseau, 1994; Rousseau,
1989, 1995
Katz; Kahn, 1974; Lathan;

Cidadania Sobreposicio Millman; Karambaya, 1997,
organizacional Organ; Ryan, 1995; Porto;
Tamayo, 2003; Rego, 2002
Fonte: adaptado a partir de Menezes, Aguiar e Bastos (2016, p. 773)

Envolvimento Dispersao

Identificagao Dispersao

Comprometimento
Organizacional

Lealdade Dispersao

Contrato
psicologico

A visdo do esticamento do conceito (Osigweh, 1989) ainda traz criticas a certas
fragilidades de cunho pratico e empirico-metodologico ao modelo tridimensional. Em termos
praticos, acredita-se que, ao acomodar diferentes elementos no interior do construto do
comprometimento, o modelo acabou afastando-o da forma como os demais atores sociais e
organizacionais entendem o vinculo (Bastos; Aguiar, 2015), ou seja, os gestores terminam por
reconhecer como constituintes do comprometimento apenas os elementos de base afetiva,
indicando que esta ¢ a Unica dimensdo do comprometimento que compde esséncia real do
vinculo (Almeida, 2021). Disso se depreende que, na visdo de gestores organizacionais, um
vinculo que une o individuo a organizagdo a partir de uma base normativa, em que a pessoa se
sente obrigada, compelida a permanecer, ndo se trata de comprometimento, assim como
também ndo o ¢ um vinculo de base de continua¢do, em que a pessoa permanece ligada a
entidade apenas por calcular os custos envolvidos na perda do investimento ja realizado nesta
relacdo ou pela auséncia de oportunidades externas (Bastos; Aguiar, 2015; Menezes; Aguiar;
Bastos, 2016; Rodrigues, 2009).

Por fim, em termos empiricos, a primeira fragilidade do modelo estd nas altas
correlagdes encontradas entre as bases afetiva e normativa, indicando sobreposi¢ao e impondo
questionamentos sobre a real dimensionalidade do modelo (Meyer; Allen, 1991). Além disso,

a base de continuagdo apresentou correlagdes com construtos diferentes dos detectados para as
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bases normativa e afetiva, desafiando a conviccdo de se considerar as trés bases como
componentes de um Unico fendomeno (Bastos; Aguiar, 2015). Mais uma inconsisténcia de
carater empirico reside nos indices de consisténcia interna fora dos Estados Unidos (EUA) que
as escalas do modelo apresentaram. Bastos e Aguiar (2015) indicam que, apesar de as escalas
dos trés componentes do modelo terem sido validadas também no Brasil, seus indices de
consisténcia interna foram ndo mais que moderados, assim como aconteceu em outros paises,
onde foram identificados niveis de consisténcia interna mais adequados para a base afetiva em
compara¢cdo com os verificados nas bases normativa e de continua¢do (Rodrigues; Bastos,
2010), indicando certo nivel de perda de confiabilidade dos instrumentos e, consequentemente,

preocupagdo quanto a capacidade de universalizar o uso do modelo.

3.4. Voltando a unidimensionalidade dos construtos

A partir do desgaste do modelo tridimensional, a agenda de pesquisas passou a ter como
foco primordial delimitar de forma mais clara o que ¢ comprometimento e o que nao €, segundo
as sugestdes de Osigweh (1989). Assim, teve inicio uma espécie de desmembramento do
modelo para que se pudessem determinar com mais estabilidade nos dominios académico e
gerencial construtos unidimensionais consistentes, tanto conceitualmente, quanto
metodologicamente (Bastos; Aguiar, 2015). O primeiro momento se deu quando Rodrigues
(2009) defendeu a retirada da base de continuagdo do modelo tridimensional de
comprometimento organizacional por identificar que seus elementos estavam contemplados no
construto de entrincheiramento, definido como a “tendéncia do individuo a permanecer na
organizacdo devido as perdas associadas a sua saida, [...] que restringem a percepcdo de
alternativas de emprego que as supram” (Rodrigues; Bastos, 2015, p. 108), exemplificando com
eventuais perdas de beneficios, vantagens financeiras, investimentos feitos no processo de
adaptagdo ao cargo e redes de contatos.

Por tras desse movimento esta a ideia de autores como Bar-Hayim e Berman (1992) e
Solinger, Van Olffen e Roe (2008) de propor que a existéncia de bases de diferentes naturezas
(afetiva, normativa e de continuagdo) indica que o conceito de comprometimento, em si, ndo
pressupde necessariamente a permanéncia do individuo na organizagdo, mas pode ser tido como
antecedente para diferentes condig¢oes de permanéncia (Rodrigues; Bastos, 2015), ou seja,
tratava-se de qualificar a permanéncia do individuo, destacando a existéncia de formas ativas

e passivas do fenomeno (Solinger; Van Olffen; Roe, 2008). Assim, ao passo que a forma ativa
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representa efetivamente o vinculo de uma pessoa, que permanece contribuindo para a
organizagdo, com empenho extra e cooperacdo, a forma passiva tende a indicar uma
permanéncia ligada, possivelmente, a comportamentos de desinteresse, negligéncia ou esquiva
das tarefas (Rodrigues, 2009; Rodrigues; Bastos, 2010; 2015).

Desta maneira, a proposta de se desligar do modelo tridimensional sua antiga base de
continuacdo (Meyer; Allen, 1984, 1991) e propor em seu lugar o conceito autonomo de
entrincheiramento advém, primeiro, de uma redundancia, pois ambos os conceitos derivam da
teoria instrumental calculativa dos side bets, de Becker (1960), o que indica uma sobreposi¢ao
dos construtos (Almeida, 2021); e, em segundo lugar, da incoeréncia contida no fato de se
considerar como comprometidos individuos que permanecem ligados a organizacdo de forma
passiva, por necessidade, por se sentirem presos ou em obrigacdo com ela, por contencdo de
danos, receio de perdas ou falta de alternativas.

Concomitantemente com o estudo do entrincheiramento, outras linhas de investigacao
no contexto do excessivo alargamento do construto de comprometimento se debrugavam sobre
o chamado consentimento (Silva; Bastos, 2010), definido como a tendéncia da pessoa a
obedecer as demandas da organizagdo, seja para ndo perder recompensas, seja para nao sofrer
punicdes (Bastos; Aguiar, 2012), demandas estas personificadas na figura de seus superiores,
ressaltando, assim, o papel social de subordinacdo a hierarquia como um dado da realidade,
sem tragos afetivos (Silva; Bastos, 2015), ou melhor, caracterizado pela abstencao psicoldgica
(Klein; Molloy; Brinsfield, 2012). Este conceito apresenta dois componentes: obediéncia e
aceitagdo intima, ambos socialmente construidos.

A obediéncia ¢ um fenomeno explicito, visivel, reconhecido de maneira consciente pelo
individuo, que aproxima seu comportamento pessoal daquele do grupo, independente de
crengcas ou convicgdes especificas (Silva; Bastos, 2015), ou seja, caracteriza-se pelo
cumprimento das ordens dadas por seus superiores (Almeida, 2021) dado o entendimento de
que este € o papel do trabalhador (Bastos, Aguiar, 2015), pois a chefia sabe melhor o que fazer
(Videira, 2022). Ja na aceita¢do intima, a convergéncia da atitude individual em direcdo as
demandas do grupo se da pela real modifica¢do de crengas ou de atitude (Silva; Bastos, 2015),
ou seja, o individuo cumpre as normas estabelecidas porque passa a concordar de maneira
auténtica com elas (Almeida, 2021). Burawoy (2010) associa a obediéncia a teoria da
hegemonia de Gramsci, em que o sujeito reconhece e consente sua submissao; e a aceitagcao
intima a teoria da dominacdo simbodlica de Bourdieu, pois neste caso a submissdo nao ¢

reconhecida pelo dominado. Desta ideia também provém, em alternativa ao termo
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consentimento, o uso de aquiescéncia organizacional por muitos autores (Menezes; Aguiar;
Bastos, 2016), seja como traducdo de compliance (Silva; Bastos, 2015) ou mesmo de
acquiescence (Klein; Molloy; Brinsfield, 2012), pois ele carrega uma carga semantica de
resignagdo, passividade na obediéncia, concordancia sem envolvimento, muito em linha com o
componente de aceitagdo intima do consentimento.

Em termos conceituais, novamente recorrendo as nog¢des de formas ativas e passivas da
vinculacao do individuo a organiza¢do (Bar-Haiym; Berman, 1992), passou-se a defender que,
J& que o comprometimento deve contemplar uma conduta ativa, critica, contributiva e o desejo
de permanéncia (Rodrigues; Bastos, 2010), a dimensdo normativa do construto (Meyer; Allen,
1991), que pressupde dever e obrigacdo (Rodrigues, 2009), implicaria uma extensdo indevida
do conceito, pois acaba se confundindo com um tipo bastante distinto de vinculo, no caso o
consentimento organizacional (Silva; Bastos, 2015). Finalmente, a pesquisa empirica
comprova esta sobreposicdo, uma vez que a analise de validade discriminante entre
consentimento e comprometimento (Silva; Bastos, 2010) identificou grande proximidade entre
os dois construtos, novamente dispensando a necessidade de dois construtos distintos.

Outra abordagem interessante em favor da unidimensionalidade do construto se revela
quando analisamos a relagdo entre comprometimento € permanéncia da pessoa na organizagao
(Barros, 2007). Diversos autores defendem que o comprometimento, por si s6, mesmo quando
¢ forte, pode ndo ser fator determinante da permanéncia do empregado (Rodrigues, 2009), pois,
se por um lado, pessoas comprometidas afetivamente podem vir a deixar a organizagdo por um
sem-numero de razdes, desde melhores oportunidades de carreira, até¢ questdes de familia ou de
saude, por outro, individuos que permanecem vinculados podem estar sendo motivados por
questdes financeiras e falta de oportunidades no mercado (vinculo de continuagdo ou
entrincheiramento) (Rodrigues; Bastos, 2010; Solinger; Van Olffen; Roe, 2008), ou por
sentimento de obrigacdo de finalizar um projeto ou dever para com um superior ou equipe
(vinculo normativo ou consentimento) (Klein; Molloy; Brinsfield, 2012; Silva; Bastos, 2010),
bases de vinculo que, como discutimos, ndo sdo tidas como comprometimento. Se o fato de
permanecer ndo implica necessariamente comprometimento, existem, enfim, individuos que se
mantém comprometidos mesmo depois de se desligar da organizagdo, como no caso de
aposentadoria, indicando que a empresa precisa adotar estratégias para minimizar o vinculo
(Rodrigues, 2009).

Em termos empiricos, Mowday, Steers e Porter (1979), na apresentacdo do seu

instrumento OCQ, ja sugeriam que, ao mensurar o comprometimento, a intencdo de
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permanéncia deveria ser avaliada separadamente da dimensdo afetiva (identificagdo) do
vinculo com a organizacdo, tanto que os resultados a que os proprios autores chegaram
sugeriam que a permanéncia tinha elementos conceitualmente diversos da nog¢do de
comprometimento. Sendo assim, embora a presenga, no OCQ, de itens para avaliar
especificamente a no¢do de permanéncia na organizagdo estivesse ligada a morfologia do
construto comprometimento, tais itens ndo mostraram correlacdo com os da dimensao afetiva
(Menezes; Aguiar; Bastos, 2016).

Seguindo o percurso de investigacao sobre as discrepancias conceituais e empiricas das
dimensdes do modelo tridimensional do comprometimento e seu esticamento (Osigweh, 1989),
Bastos e Aguiar (2015) sugerem a retomada de uma conceituagdo de escopo mais restrito para
o comprometimento, novamente unidimensional, em que apenas a base afetiva seja componente
estrutural do construto. Os autores reforcam que a adocdo da base afetiva ¢ justificada devido
as suas caracteristicas psicométricas superiores, além de ser, dentre os componentes do
comprometimento, aquele que demonstra as correlagcdes mais fortes com outros construtos e
comportamentos desejaveis. Por fim, o comprometimento afetivo € o que de mais representativo
ha do que ¢ efetivamente tido por pesquisadores e gestores organizacionais como como
individuo comprometido (Bastos; Aguiar, 2015).

Uma das tltimas contribui¢cdes realmente seminais nesta area foi a de Klein, Molloy e
Brinsfield (2012), que, diante da proposta de corrigir o esticamento do construto
comprometimento, dispuseram os vinculos organizacionais aqui abordados em um continuum,

de acordo com seu nivel de envolvimento psicolégico, conforme o Quadro 3.



Quadro 3: Continuum de vinculos organizacionais

Nome / fator

Consentimento /

Instrumental /

Corolarios da
diferenca

. Indiferenca
. Auséncia de
sentido nas tarefas
. Foco na prevengdo
. Motivagao
controlada
. Minimo esforgo

. Médio interesse
. Tarefas algo
significativas

. Foco na
manutencao

. Motivagdo mista

. Médio esfor¢o

diferenciador do S . : Comprometimento
, Aquiescéncia Entrincheiramento
vinculo
. Dever ou percepcao Intencdo, volicao
Caracteristica bereepe Alto custo ou perda 640, VOl§
. de auséncia de ! dedicacao,
definidora . em jogo T
alternativas responsabilidade
. . < Aceitaca .
Como o vinculo Resignacao a certagao Acolhimento do
\ . . . calculada do .
¢ sentido realidade do vinculo . vinculo
vinculo
Nivel ~ Algum .
ve g Abstencao v Investimento
envolvimento N envolvimento N
S psicologica S psicologico
psicologico psicologico
.. - . Alguma . _—
. Baixa introje¢do . gu ~ . Alta introjecao
1ntrojecao

. Alto interesse
. Tarefas altamente
significativas
. Foco na promogao
. Motivagao
autonoma
. Alto esforco

Fonte: adaptado pelo autor a partir de Klein, Molloy e Brinsfield (2012)
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Assim, embora ndo haja um consenso com relacdo a defini¢do, adotamos na presente

investigacdo a conceituacdo do construto comprometimento conforme proposta por Klein,
Molloy e Brinsfield (2012), indicando um vinculo volitivo?, dindmico® e socialmente
construido, de alto envolvimento psicoldgico, caracterizado por dedicagdo, preocupagdo e
responsabilidade do individuo para com um objeto especifico, no caso, a organizagao.
Alinhados com essa definicdo de comprometimento organizacional, com a perspectiva
teorica de unidimensionalidade do construto (Klein ef al., 2014) e com a complexidade das
dimensdes e prismas da comunica¢do organizacional estudados no capitulo 2, declaramos a
Hipotese 1 de pesquisa (H1), de que existe relacdo significativa entre comunicagdo

organizacional interna e comprometimento organizacional. Para investigar HI e mensurar o

2 A voli¢do tem a ver com deciso, escolha, ou seja, 0 comprometimento nio é um vinculo que se pode estabelecer
sem que se tenha consciéncia, se deseje e se opte por agir a partir de uma intengao, decisdo, deliberagdo. Salancik
(1977) define voli¢ao como o fendmeno responsavel por conectar o comportamento a pessoa que executa a agao,
ou seja, seria o equivalente operacional da aceitagdo de responsabilidade.

3 Dinamismo diz respeito a renegociagdo cotidiana do vinculo, ao passo que ele é atravessado tanto pelos
acontecimentos da materialidade dos ambientes sociopolitico, econémico, familiar, quanto pelas mudancas
deliberadas da estratégia organizacional, além das variagdes involuntarias nos afetos e na percep¢do humana
(Robinson; Morrison, 2000), fazendo com que se responda de maneiras diversas a estimulos semelhantes, podendo
influenciar, tanto positiva quanto negativamente (Klein; Molloy; Brinsfield, 2012), a saliéncia, a percepgdo ¢ a
avalia¢@o que o individuo faz dos acontecimentos e, consequentemente, alterar a natureza e o grau do vinculo.
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construto, optamos por usar a escala de comprometimento organizacional proposta por Bastos
e Aguiar (2015), validada no Brasil para a mensuracdo do comprometimento, em sua versao
reduzida, com sete itens (no lugar dos 12 itens da versdo completa), pois, como nossa pesquisa
envolve a mensuragdo de vérios fendmenos, este tratou-se de um recurso para diminuir o
tamanho do questionario, sem prejuizo da precisdo ou da validade da medida (Bastos; Aguiar,

2015). Apresentaremos mais detalhes desse instrumento no capitulo 5.
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4. IDEOLOGIAS E SUA INFLUENCIA

Completando a temadtica que mobiliza este trabalho, trataremos agora da ideologia,
tentando trazer um recorte conceitual que nos ajudara a tecer algumas relagdes deste conceito

complexo e controverso com os demais dois construtos analisados.

4.1. Conceituando ideologia

O termo ideologia foi usado pela primeira vez na Franca, em 1796, em um contexto
histérico em que se tratavam de desenvolver os ideais do [luminismo, no bojo de revoltas sociais
e politicas que marcaram o nascimento do Estado moderno. Foi cunhado pelo filosofo Destutt
de Tracy para descrever o projeto de uma pretensa nova ciéncia, que teria como objeto de estudo
a analise sistematica dos fenomenos de geragdo e combinagao das ideias e das sensagdes, € suas
consequéncias humanas e sociais (Marx; Engels, 2007).

Demonstrando porque a ideologia viria a ser “o conceito mais fugidio de toda a ciéncia
social” (McLellan, 1995, p. 1), ja em 1812, Napoledo Bonaparte rotulava Tracy de ideclogo em
uma acepgao pejorativa (Silva, 2021), caracterizava o conceito como uma tenebrosa metafisica
(Cleto, 2015) e acusava seus adeptos de fazerem uma abstracdo da realidade, vivendo em um
mundo especulativo (Lowy, 1985). Nesses quase dois séculos e meio, o termo foi reinterpretado
a exaustdo e segue sendo bastante disputado, a ponto de Berger e Luckmann (1985) alertarem
que o termo tem sido usado em sentidos tao diferentes, que ¢ melhor perder as esperancas de
usé-lo de qualquer maneira minimamente precisa. Ja Zizek (1996, p. 9) nota que ideologia pode

significar qualquer coisa,

desde uma atitude contemplativa que desconhece sua dependéncia em relacdo a
realidade social, at¢ um conjunto de crengas voltado para a agdo; desde o meio
essencial em que os individuos vivenciam suas relagdes com uma estrutura social até
as ideias falsas que legitimam um poder politico dominante.

Algumas defini¢des classicas de ideologia passam por um “sistema coerente de
principios, valores e crencas [...] que funciona como elemento agregador de uma determinada
comunidade, orientador da sua acdo politica e conformador da sua prépria visdo do mundo”
(Castello-Branco, 2013, pos. 318); um nucleo cognitivo e ativista articulado de principios,
valores e crencas que estrutura o universo simbolico e constrdéi uma visdo de mundo que

justifica a agdo (Srour, 2012); ou ainda “um conjunto de crencas sobre o arranjo adequado da



62

sociedade e como ele pode ser alcangado” (Erikson; Tedin, 2016, pos. 283). Porém, se nossa
intencdo neste trabalho ndo € tanto estressar toda a anatomia do conceito de ideologia, mas
introduzi-la para tentar observar como ela se conecta com o comprometimento € a comunicagao
organizacional, também ndo queremos nos contentar em adotar uma “pacifica defini¢do de
manual” (Jost; Federico; Napier, 2009, p. 309), positivista (Lowy, 1985) e portadora da mais
candida neutralidade axiologica (Schneider, 2013), pois isso significaria ignorar a historicidade
e a conflituosidade em que se assenta a vida real, pois “as disputas por poder na sociedade tém
como uma de suas dimensdes fundamentais a questdo ideoldgica” (Cozero, 2014, p. 20).

Jost, Federico e Napier (2009) propdem que nos aproximemos da andlise de ideologia
partindo de dois processos concomitantes € complementares: um processo impositivo,
socialmente construido, em que as ideologias sdo elaboradas, disseminadas e impostas pelas
classes dominantes; e um processo emergente*, que define como as predisposi¢des subjetivas
dos individuos, em termos de necessidades e motivagdes, vao exercer influéncia sobre sua
receptividade as ideologias.

Sobre o primeiro destes processos, Marx e Engels (2007) ensinam que o grupo social
que detém o poder material em cada periodo histdrico, via o controle da producdo e da
reproducdo dos meios de subsisténcia, da estrutura economica, controla também os meios de
producdo intelectual e espiritual da sociedade. Isso se da porque a superestrutura politico-
juridica que a classe dominante ergue para gerir a imposi¢do de sua dominacdo permite
subjugar ndo apenas a materialidade das vidas, como também os pensamentos dos individuos,
permitindo atribuir as suas proprias ideias uma caracteristica de universalidade, apresentando-
as como a unica possibilidade valida, a tinica racionalidade, quase uma for¢ca da natureza,
porque “convencer, persuadir e induzir integram a busca por garantir maior propagag¢ao social
de ideias, visdes de mundo, que podem legitimar ou ndo dominagdes e exploragdes” (Cozero,
2014, p. 20).

Deste modo, o pensamento e a visdo de mundo das classes dominadas sao interpelados
(Althusser, 1970), cooptados e submetidos aos interesses do grupo que detém o poder
econdmico, pois as ideias dominantes sdo apenas a “expressdo ideal das relagdes materiais
dominantes, sdo as relagdes materiais dominantes apreendidas como ideias; portanto, sdo a

expressdo das relagdes que fazem de uma classe a classe dominante, sdo as ideias da sua

4 Os autores usam, no original, os termos fop-down € bottom-up. Aqui, optamos por traduzi-los como “impositivo”
e “emergente”, respectivamente.
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dominag¢do”, elaboracdo esta resumida no corolario segundo o qual “as ideias da classe
dominante sdo, em cada época, as ideias dominantes” (Marx; Engels, 2007, p. 47).

Esta concepcao marxiana de ideologia como “ideias que servem de armas para interesses
sociais” carrega as acepgOes negativas de ilusdo, de nocdo distorcida da realidade, de
falsificacdo da consciéncia, de “pensamento alienado do ser social real do pensador” (Berger;
Luckman, 1985, p. 17), enfim, de oculta¢do da realidade como um instrumento de legitimagao
da dominacdo “cuja funcdo ¢ dar aos membros de uma sociedade dividida em classes uma
explicagdo racional para as diferengas sociais, politicas e culturais, sem atribuir tais diferencas
a divisdo da sociedade em classes” (Chaui, 2021, p. 53). Dentro desta perspectiva, a autora

define a ideologia como

um conjunto légico, sistematico e coerente de representagdes (ideias e valores) e de
normas ou regras (de conduta) que indicam e prescrevem aos membros da sociedade
o que devem pensar e como devem pensar, o que devem valorizar ¢ como devem
valorizar, o que devem sentir e como devem sentir, o que devem fazer e como devem
fazer (Chaui, 2021, p. 53).

Se por um lado a ideologia ¢ uma expressao ideal da realidade material de dominagdo
sobre a qual a sociedade se estrutura, por outro, como constru¢do social, ela passa a ter sua
propria materialidade ao se apoderar efetivamente das massas, tornando-se verdade socialmente
objetiva, pois “uma ideia tem uma existéncia social material a partir do momento em que as
pessoas modificam a sua forma de agir e de ser no mundo quando acreditam nela” (Cozero,
2014, p. 22). Mudar a forma de ser pressupde que a ideologia opera no processo de constitui¢ao
do sujeito: “o sujeito o € porque as praticas materiais e estruturais do capitalismo o erigem como

tal” (Mascaro, 2018a, p. 55), sendo que,

a ideologia, assim, ndo ¢ uma vestimenta pessoal opcional, ¢ sim o substrato de
constitui¢do da propria subjetividade, operando no mesmo nivel do inconsciente e,
por isso, ndo sendo objeto de mera vontade libertadora individual nem tampouco se
prestando a transformacdo, como se fosse possivel atuar no nivel de conscientizagdo
de suas condi¢des (Mascaro, 2018a, p. 55).

A ideologia precisa deste mecanismo de subjetivagdo para se legitimar e sustentar a
hegemonia das suas ideias, visdes de mundo e praticas cotidianas, produzindo uma ambiguidade
na esséncia do sujeito, pois ele, que €, por um lado, um individuo livre, autor da sua trajetoria,
agente social responsdvel por seus atos, passa a ser, a0 mesmo tempo, “um ser submetido,

sujeito a uma autoridade superior, portanto desprovido de toda a liberdade, salvo a de aceitar
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livremente a sua submissdo” (Althusser, 1970, p. 113, grifos nossos). E € justamente esta livre
sujeicdo que permite a ideologia, em sua materialidade, prescindir da repressdo fisica, pois a
relagdo de dominacao e subordinagao estabelecida ja ¢ parte da formagao da propria consciéncia
dos sujeitos sujeitados, como sendo algo natural da vida em sociedade.

Os contetidos (palavras, signos e seus sentidos) que circulam na sociedade
“materializando as visdes de mundo” (Baccega, 1995, p. 52), “sdo alimentados e
retroalimentados cotidianamente por todas as pessoas nas diversas esferas da sociabilidade”
(Cozero, 2014, p. 17), pois “a sociedade funciona no bojo de um numero infindavel de
discursos” (Baccega, 1995, p. 21), e a construcdo das subjetividades, como fator determinante
do processo de legitimacao da hegemonia por meio da ideologia, ¢ o resultado da capacidade
dos proprios sujeitos de receberem e reelaborarem esses discursos, em um “movimento
espiralado” (Baccega, 1995, p. 23) que constitui “a propria elaboragdo da realidade como
criagdo humana” (Baccega, 1995, p. 36).

A este proposito, Althusser (1970) defende a existéncia de uma Ideologia em geral (com
“I” maitsculo e no singular), que tem por caracteristica ser a-historica, ou seja, ndo possuir
historia propria, sendo “apenas o palido reflexo, vazio e invertido, da histdria real” (Althusser,
1970, p. 74), uma construgdo atemporal que se constitui pegando emprestada a ‘“historia
concreta dos individuos concretos, materiais, que produzem materialmente a sua existéncia”
(Althusser, 1970, p. 73), e que a0 mesmo tempo é omni-historica, ou — melhor ainda —, trans-
historica, no sentido de que sua estrutura e seu funcionamento sdo onipresentes, sempre sob
uma mesma forma, imutavel, atravessando a historia inteira das sociedades (Althusser, 1970,
p. 75), sendo o fendmeno responsavel pela possibilidade de interpelacdo do individuo em
sujeito, que descrevemos acima. Ao mesmo tempo, ha as ideologias (com “i” mintisculo e no
plural), essas sim que, com sua histdria propria, uma existéncia historica e concreta (Pécheux,
1997, p. 151) determinada no interior da luta de classes, “articulam-se as formagdes discursivas
na producdo de sentidos” (Turra, 2011, p. 27).

As ideologias (no plural) s3o conjuntos de discursos que visam representar diferentes
visoes de mundo, que, por sua vez, surgem a partir das divisdes resultantes de desacordos entre
as elites econdmicas, politicas e intelectuais de cada época e lugar, ou entre elas e os extratos
subalternizados da populagdo, divisdes estas que se cristalizam em idedrios articulados que sao
cooptados por grupos de interesse, categorias sociais e organizagdes (Gunther; Kuan, 2011) e
entdo comunicados e disseminados para os segmentos da populacdo. Assim, as ideias que

fundamentam as diversas ideologias ‘“ndo ‘nascem’ espontaneamente no cérebro de cada
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individuo: tiveram um centro de formacao, de irradiagdo, de difusdo, de persuasdo, um grupo
de homens as elaborou e apresentou na forma politica de atualidade” (Gramsci, 2007, p. 82), os
intelectuais orgdnicos, um grupo “que tem como funcdo especifica pensar a sociedade e
difundir as ideias da classe a qual pertencem” (Cozero, 2014, p. 17), o que esses atores fazem
por meio de sua ascendéncia e controle sobre os aparelhos ideoldgicos do Estado (Althusser,
1970) — religioso, escolar, familiar, juridico, politico, sindical, da informag¢ao e cultural —,
garantindo que “ndo héd brecha alguma. [...] o individuo ¢ submetido 24 horas por dia a
implacdvel contaminacdo ideologica” (Silva, 2021, p. 48). Dessa maneira, as ideologias
interpelam o individuo livre para que ele livremente obedega “a Deus, a voz da consciéncia, ao
padre, a de Gaulle’, ao patrdo, ao engenheiro” (Althusser, 1970, p. 113). Por meio das
ideologias, portanto, bem como da Ideologia, a real poténcia do sistema ndo esta apenas na
violéncia exercida pela classe dominante, ou em sua capacidade de coer¢do, mas na adesdo a
priori, pelos dominados, a uma visao de mundo que, longe de ser sua, ¢ justamente a do opressor
(Cozero, 2014), dando forma ao “aparelho hegemdnico de um grupo social sobre o resto da
populacao” (Gramsci, 2007, p. 253).

Deste processo emergem o conservadorismo, o progressismo, o liberalismo, o
socialismo, a social-democracia e todas as ideologias (Cruz, 2018). Neste sentido, Rouanet
(1987, p. 271) afirma que cada individuo cooptado por uma ideologia representa uma vitoria
para algum grupo social e para seus interesses politicos particulares, pois as ideologias tomam
forma “quando a razdo esté a servigo do poder”. Berger e Luckmann (1985, p. 166), refor¢ando
o carater politico do conceito, definem ideologia como a consciéncia que se forma “quando
uma particular definicdo da realidade chega a se ligar a um interesse concreto de poder”. A este
respeito, Bobbio (1995) ensina que os contrastes conceituais que as ideologias apresentam nao
residem apenas no campo das ideias, mas também — e especialmente — no interesse e no juizo
de valor acerca da dire¢do a ser seguida pela sociedade, sendo que a solucdo das contraposi¢des
se encontra no terreno da agdo politica. Logo, os valores e as identidades dos individuos
impactam suas interagdes sociais, suas decisdes e suas acdes (Swigart ef al., 2020) em todos os
campos da atividade humana.

Se ¢ assim, ¢ necessario saber qual a natureza das razdes e motivagdes pelas quais os

individuos tendem a enxergar as relagdes da sociedade de maneira mais progressista ou mais

5 Charles de Gaulle era o presidente da Franga na época em que Louis Althusser escrevia sua obra Ideologia e
aparelhos ideologicos de Estado.
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conservadora, o que os faz aderir a esta ou aquela ideologia, mais a esquerda ou mais a direita
do espectro politico, pois tais motivagdes sdo pilares fundamentais das narrativas ideoldgicas,
uma vez que os grupos dominantes exercem e perpetuam sua hegemonia em grande parte por
terem a capacidade de absorver na sociedade e rearticular em seus discursos os contetidos que
fazem parte da realidade das classes dominadas (Laclau, 1986). Para isso, vamos nos propor
antes a pontuar o que se entende pelos bindmios direita-esquerda e conservadorismo-

progressismo.

4.2. Direita e esquerda

Convencionou-se designar os posicionamentos do espectro ideoldgico por meio de uma
metafora espacial: esquerda, direita e centro, bem como suas diversas variagdes e nuances,
como extrema esquerda, extrema direita, centro-esquerda e centro-direita. A origem dessa
metafora remonta a primeira Conven¢ao Nacional francesa, de 1792, em que foi proclamada a
Republica da Franga, na esteira da revolucdo de trés anos antes. No plendrio da Convengao, os
749 deputados se organizavam sentados ao redor da mesa da presidéncia, sendo que os
deputados girondinos, conservadores, que acreditavam que a revolugdo ja tinha ido longe
demais e estavam dispostos a dar um freio aos seus desdobramentos (Srour, 2012), sentavam-
se a direita; ao passo que os jacobinos, progressistas, defensores dos principios revolucionarios
que pregavam mudangas sociais mais profundas, sentavam-se a esquerda. No centro, sentavam-
se os deputados oscilantes (Silva; Moraes, 2019), oriundos de diversas correntes ideoldgicas
difusas, amalgamadas sob a designacdo pejorativa de marais (pantano), que geralmente se
inclinavam para a direita girondina (Srour, 2012).

No entanto, as defini¢des de direita e esquerda sempre foram elésticas, alvo de muita
disputa e, ao longo do tempo, ganharam novos contornos e assumiram os mais variados
significados, podendo ou ndo estar de acordo com a metafora original de seu surgimento (Silva;
Moraes, 2019). Bobbio (1995) posiciona a distingdo entre os dois lados em fun¢ao da visdo de
cada um sobre as razdes da desigualdade social. Dessa maneira, pessoas identificadas com a
direita naturalizam o fendémeno da desigualdade social, concebendo-o como mera diferenga
ontologica, como uma caracteristica natural do engajamento da propria humanidade em
sociedades e, portanto, ndo passivel de ser eliminada; enquanto o pensamento de esquerda, ao
contrario, entende a desigualdade entre os individuos como sendo um dos resultados da atuagao

dos agentes sociais em meio a disputa do poder e, portanto, um efeito colateral que deve ser
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eliminado. O autor reforga que esta antitese ndo poderia ser mais emblematica: leva a esquerda
a condenar a desigualdade social em nome de uma igualdade natural, enquanto a direita condena
a igualdade social em nome da desigualdade natural (Bobbio, 1995).

Ainda segundo Bobbio, a diade igualdade-desigualdade nao da conta sozinha de
explicar a diferenca entre esquerda e direita em toda a sua complexidade, sendo necessaria uma
andlise bidimensional que considere também a dualidade /iberdade-autoridade. A liberdade e
a igualdade seriam ideais supremos (Bobbio, 1995) a ser buscados por uma sociedade, porém
nunca as custas um do outro, ou seja, a autoridade — no sentido de ordem, de constrangimento
da liberdade — ¢ sempre necessaria em algum grau, inclusive como mecanismo de garantia da
manutencdo da propria liberdade. Mas ha que haver um equilibrio entre essas grandezas para
que a busca pela igualdade, outro ideal méaximo, ndo seja justificativa para o cerceamento da
liberdade para além do necessario a manuten¢ao da coesdo social. Dito de outro modo, liberdade
e ordem precisam coexistir, pois a convivéncia em sociedade pressupde um contrato, um
compromisso entre os individuos (Silva; Moraes, 2019), uma vez que, na pratica, s6 se poderia
assegurar a liberdade por meio de medidas igualitarias limitadoras (Bobbio, 1995).

Esta dicotomia que contrapde liberdade a ordem (ou autoridade) ¢ muito usada em
Economia Politica para se discutir como as visdes de esquerda e direita entendem o papel do
Estado. O pensamento de esquerda tem sido associado a uma maior intervencdo estatal na
economia, incluindo a implementagdo de politicas sociais compensatérias (a autoridade
constrangendo a /iberdade ao impor medidas igualitarias), enquanto a visdo de mundo da direita
defende um papel reduzido para o Estado, jogando foco na diminuicdo dos impostos, no
estimulo a competicdo, na desregulamentacdo da atuagdo dos agentes privados e do mercado

como um todo, e na valorizagdo do esforco individual (Neiva; Rocha, 2021).

4.3. Anatomia do conservadorismo

Poderiamos, a partir deste momento, aproveitando as definigdes mencionadas
anteriormente, simplesmente assumir a designagao segundo a qual o conservadorismo ¢ uma
caracteristica da direita politica, remontando aos girondinos, que queriam frear a marcha da
revolucdo, conservando tudo como estda e naturalizando a desigualdade, enquanto o
progressismo seria o trago tipico da esquerda, dos jacobinos, que queriam aprofundar as
mudangas sociais que buscavam mais equilibrio e igualdade como desdobramento do impulso

revolucionario. Na verdade, esta relagdo esté correta, pois, como diz Castello-Branco (2013), o
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conservadorismo tende a conservar, a preservar, atuando como uma espécie de anti-ideologia
que desconfia de qualquer ideia segundo a qual a sociedade pode ser objeto de um plano. Nos
parece, entretanto, que esta perspectiva permanece incompleta, por desconsiderar algumas
nuances, complexidades e contradi¢cdes, camadas que pretendemos acrescentar, notadamente
para fugirmos de uma conceituagdo de senso comum acerca do que seria esta visao de mundo.

Edmund Burke (2015), pensador e politico irlandés do século XVIII, tido como o
fundador do conservadorismo politico moderno, tem seus escritos ecoando com bastante
influéncia até os dias de hoje (Pereira, 2021). O filésofo defendia a preservacdo das tradi¢des e
da ordem social, bem como o papel da autoridade e da religido na formacdo do tecido da
sociedade, o que ndo implicava na auséncia de mudangas ou, por assim dizer, de progresso, mas
que a mudanca social deveria ser gradual e respeitar as tradi¢cdes estabelecidas, em vez de
abrupta e revoluciondria, pois qualquer alteracdo do status quo de uma sociedade deve ser
realizada preservando seus fundamentos (Silva; Moraes, 2019).

Em sua obra maxima, na qual analisa o contexto e os desdobramentos da Revolucdo
Francesa, Burke (2015) indica que enxerga a sociedade como um organismo vivo € que, como
tal, precisa se adaptar as novas demandas surgidas pela marcha inexoravel do tempo, mas que
eventuais mudangas necessarias devem ser feitas com muita cautela sob pena de se perderem
completamente as referéncias de como agir, podendo ocasionar o rompimento do tecido social.
“Quando antigas convicgdes e regras de vida sdo retiradas, a perda € talvez incalculavel. A
partir desse momento ndo temos compasso que nos governe, nem podemos saber distintamente
para que porto navegar” (Burke, 2015, p. 138). O autor compara a sociedade a um edificio, que,
ao passo que precisa de manutencao, deve igualmente ter respeitadas as caracteristicas que o
fizeram sobreviver ao tempo, resistir, perseverar, € essas caracteristicas sdo os costumes, as
tradicoes de uma sociedade e suas convicgdes, enfim, a ordem (Silva; Moraes, 2019).

Ao criticar a emergéncia dos acontecimentos durante a Revolucdo Francesa, Burke
(2015) defende a reforma do edificio em vez de sua demoli¢do (Silva; Moraes, 2019) ao dizer
que a Assembleia Nacional se vangloriava de ter feito em poucos meses o trabalho que poderia
— e deveria — ter demorado séculos, pois “¢ uma das qualidades de um método que considera o
tempo um dos seus instrumentos que a sua atuagdo seja lenta, [...] quase imperceptivel”,
qualidade esta que se converte em dever quando o objeto da transformagao ndo € feito de tijolos
ou madeira, mas se trata de seres humanos, com seus sentimentos, pessoas “cuja subita alteracao

de estado, condicao ou habitos pode tornar miseraveis” (Burke, 2015, p. 245).
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Esta tendéncia ao continuismo ¢ manifestacao apenas da forma como o conservadorismo
enxerga o mundo e, de acordo com as dimensdes definidas por Bobbio (1995), ainda nao ¢
suficiente para inserir essa ideologia claramente nem na esquerda nem na direita do espectro
politico, pois de acordo com Jost et al. (2003), também ha em paises socialistas, por exemplo,
tendéncia a se preservar o status quo do regime contra a ameaga capitalista, como na noticia
sobre a URSS segundo a qual “Gorbachev pretendia romper com os conservadores para
negociar com as for¢as emergentes” (Cruz, 2018, p. 4, grifo nosso). Este fendmeno reside no
fato de que o conservadorismo pode se manifestar de duas maneiras distintas, uma situacional
€ outra autonoma.

O conservadorismo situacional se caracteriza pela resisténcia a mudanca e apego ao
status quo, qualquer que seja ele (Huntington, 1957). Cabem aqui a inclinacdo a ordem e a
estabilidade, a aderéncia a normas sociais ja acomodadas, a idealizagdo de figuras de autoridade
e o desejo de que a mudanga, quando houver, seja gradual, e ndo revolucionaria (Jost et al.,
2003). Neste sentido, o conservadorismo situacional seria o oposto do radicalismo, nao
contendo em sua estrutura conceitual particular ideias proprias e persistentes, mas sendo
composto apenas de “um conjunto de pensamentos comuns aos adeptos de um determinado
estado de coisas num dado momento historico em que este se encontra ameagado por uma
ideologia concorrente” (Cruz, 2018, p. 4). Seria, segundo essa teoria, uma resposta adotada
sempre que as institui¢des vigentes se encontram em risco (Trigueiro, 2015).

J& no conservadorismo auténomo, a forma analisada soma-se um conteuido ideoldgico
especifico e substancial, com sentidos de contorno claro, apresentando um corpo concreto de
valores que podem ser aplicados a qualquer lugar ou momento histérico (Cruz, 2018).
Oakeshott (1962) sugere que o ideal na teoria conservadora ¢ construir uma sociedade
governada por um grupo que ndo age no sentido de garantir bem-estar ou felicidade, nao
estimula a a¢do e nem a direciona, ndo lidera ou coordena atividades para evitar conflito, mas
que deve agir meramente como um arbitro, cuja fun¢do ¢ tdo somente administrar o
cumprimento das regras do jogo (ndo as criar, nem jogar), ou um mediador, que conduz um
debate sem tomar parte nele.

Castello-Branco (2013) descreve o conservadorismo autdnomo como a integragdo do
individualismo com o senso de pertencimento a nagdo e a comunidade, em oposicdo ao
individualismo atomista do liberalismo. Além disso, o conservadorismo ¢ empirista, ou seja,
ndo se orienta em fung¢do de um objetivo tragado proativamente com vistas a alcancar um

resultado qualquer, antecipado apenas no ambito das ideias (como um plano ou uma utopia), e
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sim da realidade sentida, pelo conhecimento concreto da experiéncia vivida. Neste sentido
auténomo, o conservadorismo seria o oposto do progressismo, que € caracterizado justamente
pela fé no progresso, pela crenca de que a sociedade pode e deve agir no sentido de melhorar
os individuos, suas condi¢des de vida, bem como a propria espécie humana (Castello-Branco,
2013, p. 329). Notemos, assim, que o progressismo nao € propriamente uma ideologia, com
contornos claros e uma conceituagdo distintiva, mas uma caracteristica comum a diversas
ideologias de varios matizes, desde o comunismo e o socialismo, na esquerda radical, passando
pelo centro social-democrata, até o liberalismo, ja no espectro da direita politica (Castello-
Branco, 2013, p. 329).

Burke (2015), por fim, aproxima definitivamente sua no¢do fundante de
conservadorismo do espectro da direita inigualitaria (Bobbio, 1995). Diz o filésofo, ao
lamentar o resultado da Revolu¢ao Francesa: “que felicidade se todos tivessem [...] conhecido
o seu proprio lugar! [...] Juntamente com [a nobreza e o clero] seus naturais guardides e
protetores, o saber sera lancado na lama e calcado pelos cascos de uma multiddo imunda”
(Burke, 2015, p. 138-139). Esta ideia se aproxima também do modelo de Jost et al. (2003),
segundo o qual o conservadorismo ¢ composto por (i) uma dimensao de resisténcia a mudanga
associada ao (i1) conforto com a desigualdade. Para os autores, o conservadorismo, ao resistir a
mudanga, também resiste a qualquer esfor¢o em direcdo a igualdade e, ao preservar o status
quo e, com ele, as hierarquias estabelecidas, “confia o presente e o futuro as mesmas autoridades

que controlaram o passado” (Jost et al., 2003, p. 343).

4.4. Motivacoes sociais e psicologicas para a hegemonia do conservadorismo

O processo ideoldgico emergente ¢ “a subestrutura funcional da ideologia que
contempla o agrupamento das necessidades e objetivos sociais e psicologicos que direcionam
os interesses politicos do cidaddo comum” (Jost; Federico; Napier, 2009, p. 315), ou seja, ¢ o
conjunto das caracteristicas que definem de que maneira as predisposi¢des subjetivas dos
individuos influenciam sua receptividade aos diferentes discursos do espectro ideolégico. E o
que define por que conservadores veem a sociedade como uma instancia de controle sobre o
que ha de pior em termos de impulsos humanos, enquanto os progressistas, ao contrario,
enxergam a condi¢cdo humana como uma resposta a qualidade das sociedades que criamos; por

que os conservadores tendem a venerar tradicdo, ordem, autoridade e valores individuais,
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enquanto progressistas sdo mais inclinados a novidade, mudanga, negociacdo e ao interesse
social (Erikson; Tedin, 2016).

Jost, Federico e Napier (2009) defendem que ha trés classes de varidveis psicologicas
que explicam a subestrutura motivacional subjetiva das ideologias politicas: a (i) epistémica,
em que a ideologia serve a busca de certezas e convicgdes; a (ii) existencial, em que a ideologia
¢ fonte de seguranga; e a (iii) relacional, em que a ideologia ¢ elemento de cumplicidade e
aceitacdo nas relagdes sociais. Por meio destas trés visdes, o que os autores buscam responder
¢ se, dadas as afinidades das caracteristicas comuns aos conservadores com a busca natural do
ser humano por procurar respostas, atenuar sua inseguranga ¢ aplacar seus medos (Bauman,
2008), seria razoavel supor que o conservadorismo apresente alguma vantagem psicologica
sobre o progressismo, que o conservadorismo seja, portanto, uma espécie de op¢ao humana
“por padrao” (Jost; Federico; Napier, 2009, p. 319).

A primeira classe de variaveis, epistémicas, ¢ definida por motivagdes psicologicas que
determinam a maneira pela qual o individuo busca se cercar de crengas e convicgdes que sejam
inequivocas e que funcionem como uma bussola para navegar no labirinto do mundo social,
que ¢ sempre “ameagadoramente ambiguo, complexo, desconhecido e cadtico” (Jost et al.,
2003, p. 351). Desta forma, sdo as necessidades epistémicas que mobilizam o sujeito na busca
por reduzir sua ansiedade e superar a incerteza € 0 medo do desconhecido (Cruz, 2018), fazendo
com que se identifique com uma ideologia que proporcione explicagdes satisfatorias para os
fatos e fendmenos da vida, ajude a avaliar riscos e forneca orientagdo sobre como pensar, decidir
e proceder.

Evidéncias empiricas da psicologia social indicam que pessoas que pontuam mais na
escala de fechamento cognitivo, ou seja, que tendem a se apegar a crencas que oferegam
simplicidade, certeza e clareza de raciocinio, tendem a ter atitudes mais conservadoras (Jost et
al., 2003, p. 358), assim como individuos com maior necessidade de empreender julgamentos
de atitudes como sendo boas ou mas também apresentam tendéncia conservadora, ao passo que
quem pontuou mais na escala de necessidade cognitiva, que mede o prazer do pensamento
complexo, demonstrou perfil mais progressista (Jost; Federico; Napier, 2009, p. 318). Outra
linha de pesquisa identificou que, de um grupo de pessoas que atribuia as causas da pobreza e
do desemprego a razdes exclusivamente individuais, as mais progressistas acabavam por rever
sua opinido quando eram apresentadas a causas econdmicas e sociais estruturais complexas. Da
mesma forma, o aumento da carga cognitiva, como pressdo do tempo e inclusdo de tarefas

simultaneas, levou a amostra de um outro estudo a se comportar de forma crescentemente
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conservadora (Jost; Federico; Napier, 2009, p. 320). Para os autores, estes resultados sdao
consistentes com a no¢do de que opinides conservadoras sdo geralmente mais simples, tém
maior consisténcia e s20 menos sujeitas a ambiguidade (Jost et al., 2003). Por fim, os autores
ainda se valem de pesquisas em Teoria da Justificagdo do Sistema — que medem a tendéncia
dos individuos a se adaptarem e até racionalizarem aspectos do status quo, a manifestarem
opinides favoraveis as instituicdes e autoridades estabelecidas e a rejeitarem mudangas —, para
demonstrar que o conservadorismo tem a fun¢do de intensificar emogdes e afetos positivos,
reduzir afetos negativos e aumentar o nivel geral de felicidade percebida (Jost; Federico;
Napier, 2009; Napier; Jost, 2008).

A classe existencial de variaveis psicoldgicas parte da premissa de que as ideologias
servem ao propésito de permitir que as pessoas “transcendam simbolicamente a ameaca
representada pela consciéncia exclusivamente humana de sua propria finitude” (Jost; Federico;
Napier, 2009, p. 320), ou seja, a adesdo as ideologias ¢ uma maneira de lidar com a ansiedade
e a crise existencial inerente a experiéncia humana (Jost et al., 2003). Os autores mencionam
um amplo arcabougo tedrico que demonstra que, quando confrontados com a lembranca da
mortalidade (no sentido de finitude humana), individuos pesquisados demonstraram maiores
indices de patriotismo, mais hostilidade em relagdo a opinides criticas ao seu pais, aumento da
conviccao sobre a validade exclusiva da religido professada por eles proprios, maior apego a
critérios tradicionais de identidade de género e estereotipagem, e reagdes agressivas a pessoas
com opinides percebidas como contrarias a sua visdo de mundo, que passaram a ser vistas como
uma ameaga (Jost; Federico; Napier, 2009). Por isso, os autores afirmam que, “de fato,
inimeros estudos recentes sugerem que as motivacdes existenciais no gerenciamento da
ansiedade e da ameaca levam a respostas desproporcionalmente conservadoras” (Jost et al., p.
321).

Essas descobertas guardam consisténcia com outras evidéncias que indicam que medo
da morte, ameagas sist€émicas e percepc¢ao de se viver em um mundo em que existe o terrorismo
também apresentam correlagdo positiva com a adogdo de atitudes conservadoras (Jost ef al.,
2003); da mesma maneira que situagdes de tensdo social, econdmica ou politica levam ao
aumento da preferéncia eleitoral por candidatos conservadores (Jost; Federico; Napier, 2009);
e que conservadores tendem a enaltecer valores como pureza, e a serem mais moralistas em
assuntos relacionados a sexo e outros dominios culturais e sociais, incluindo reptidio ao aborto

(Jost; Federico; Napier, 2009).
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A terceira e Ultima classe de variaveis psicologicas que tenta explicar a adesdo as visdes
de mundo ¢ a relacional, em que a ideologia ¢ elemento protagonista nos processos de
sociabilidade. Ha evidéncias de que a filiacdo ideoldgica tem inicio nos processos de
socializacdo primaria do individuo (Bastos; Aguiar, 2015; Fleury, 1989), sendo que filhos no
fim da adolescéncia sdo muito suscetiveis a se identificar com a mesma ideologia dos pais,
especialmente quando ¢ alta a frequéncia de discussdes sobre politica no ambiente familiar, e
que, além disso, essa adesdo tende a se manter estdvel caso ndo haja nenhuma mudanga
significativa nos padrdes de convivéncia familiar (Jost; Federico; Napier, 2009). Outra linha de
pesquisa mostra que as categorias lealdade, amizade, comparagdo social e solidariedade sdo
centrais no surgimento ¢ na manutengdo de convic¢des ideologicas, bem como o senso de
protecdo e defesa de interesses coletivos, seja de pertencimento formal, identificagdo ou
afinidade social, profissional, étnica, religiosa, politica ou de género, entre outras (Jost;
Federico; Napier, 2009). Com base nessas evidéncias, os autores acreditam que, assim como
também acontece com as classes de motivacdo epistémica e existencial, algumas motivagdes
psicologicas relacionais também “favorecem respostas conservadoras em geral, de forma
consistente com a no¢ao de que conservadores valorizam tradigdes, conformidade, ordem e
adesdo consensual a regras, normas e convengdes” (Jost; Federico; Napier, 2009, p. 323).

A gama de evidéncias levantada para cada uma das trés classes de motivacdes
psicolodgicas dos individuos se soma ao fato de que conservadores apresentam niveis de bem-
estar subjetivo e felicidade efetivamente mais altos do que os dos progressistas (Napier; Jost,
2008). Isto se deve, segundo estudos da Teoria da Justificacdo do Sistema, ao fato de que a
tendéncia dos conservadores a manutengdo do status quo tem como sustentacdo psicologica a
racionalizacdo da desigualdade social, fendmeno que tem efeito atenuante sobre o desconforto
associado a consciéncia da injustica social sistémica (Jost; Federico; Napier, 2009). Desta
forma, ¢ possivel concluir que, em termos psicologicos, o conservadorismo ¢ um
posicionamento ideoldgico mais natural do ser humano em comparacgio ao progressismo. Ou,
no minimo, mais confortavel.

O conservadorismo tem sido, nas ultimas décadas, associado ao que se convencionou
chamar de nova direita (Neiva; Rocha, 2021) — que se declara liberal na economia e
conservadora nos costumes —, o0 que colaborou para o deslocamento da agenda politica para o
terreno do comportamento e dos valores morais, como direitos das populagdes minorizadas,
pautas de género, descriminalizagdo do aborto, pena de morte e diminui¢do da maioridade

penal, em detrimento de uma visdo mais universal de um projeto alternativo de sociedade. Isso
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se da pelo fato de que pautas econdmicas tendem a ser mais objetivas, no sentido de que sdao
passiveis de ser discutidas e argumentadas de forma racional, por poderem ser mensuradas via
indicadores estabelecidos, socialmente legitimados — obviamente que ndo meramente técnicas
ou mesmo isentas, posto que sao mediadas também pelas afiliagdes ideologicas dos sujeitos —,
ao passo que pautas de comportamento tém um componente moral, que ¢ totalmente subjetivo
e envolve nog¢des introjetadas de certo e errado, de valores, fazendo com que “individuos creiam
que sua reivindicacdo subjetiva seja moralmente correta, enquanto a de pessoas contrarias €
moralmente errada” (Johnson; Roberto, 2018, p. 1041).

No entanto, diante de pautas morais indiscutiveis, esta o fato de que a reorganizagdo da
sociedade pelas forcas do mercado foi integral (Nunes, 2022), ou seja, como ja discutimos no
terceiro capitulo desta dissertacao, o neoliberalismo “¢ uma mudanga epistemoldgica no ambito
da subjetividade, modificando, essencialmente, a forma como os individuos se relacionam entre
si” (Marcos, 2018, p. 24). Em termos politicos, lembremos que se constituiu uma logica em que
o discurso da agenda econdomica excedeu o dominio original do mercado e passou a orientar
todos os elementos da vida, esvaziando a politica de suas caracteristicas inerentes, como a
disputa de visdes de sociedade e o confronto de projetos e de interesses, fazendo emergir uma
racionalidade que se apoia na extensao dos valores e l6gicas do mercado a todas as instituigdes
(Brown, 2005).

Dito de outro modo, o desmoronamento do estado de bem-estar social ocidental nas
ultimas décadas deu espaco ao crescimento das ideias conservadoras (Mascaro, 2018a) a ponto
de, para muitos segmentos da sociedade, a perpetuaciao da ordem conservadora ser entendida e
reiterada — aqui também, a exemplo do que vimos acima a propdsito das classes de motivagdes
psicolégicas — como o normal (Mascaro, 2018b), permitindo que até as pautas econdmicas, que
poderiam ser discutidas com algum grau de distanciamento e racionalidade, fossem
sequestradas pela nova logica conservadora. Dessa maneira, esquerda progressista e direita
conservadora disputam apenas pautas secundarias — relevantes, porém com eficacia limitada
em termos de transformacao estrutural — que apenas arranham a superficie de um contexto em
que o neoliberalismo ¢ a forga politica hegemonica (Fraser, 2017).

Por conta disso, a presente investigagdo usa, para obten¢ao do grau de conservadorismo
da amostra, o instrumento de pesquisa de opinido do Indice de Conservadorismo Brasileiro
(Farias, 2022), criado em 2010 pelo Ibope, aplicado em amostras por todo o Brasil desde entao
e encampado, em 2021, pelo instituto brasileiro de Inteligéncia em Pesquisa e Consultoria

(Ipec), empresa de pesquisa de mercado e opinido fundada por executivos e técnicos egressos
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do antigo Ibope por ocasido de seu fechamento (Ipec, 2022). Trata-se de uma escala de cinco
itens que contempla apenas pautas mais identificadas com a dimensdo moral do
conservadorismo, que entendemos efetivamente isolar o que a teoria revelou como sendo as
caracteristicas exclusivas desta ideologia, em oposi¢ao a pautas da dimensao econdmica que,
além das razdes expostas acima, também se sobrepdem a ideologia /iberal, o que acrescentaria

demasiadas camadas as analises a que nos propusemos.

4.5. Influéncia das ideologias nas organizacdes

Afiliagdes ideologicas dao origem a divisdes de personalidade (Jost; Federico; Napier,
2009), uma vez que o sujeito € constituido de e por sua ideologia através de uma série de
processos psicologicos, sociais, culturais e historicos aos quais o individuo ndo tem
necessariamente acesso. Em outras palavras, as pessoas sdo afetadas por suas proprias
tendéncias ideologicas, pensando, decidindo e agindo de acordo com sua inclinagdo, sem
necessariamente terem consciéncia do papel da ideologia em suas vidas (Jost, 2006). Logo, a
ideologia ndo se manifesta apenas no ambito da politica, mas, como fendmeno imanente do ser
humano socializado, parte da linguagem para mediar a interagdo e o comportamento do
individuo em todas as areas da vida, o que inclui sua atuacdo organizacional. Swigart et al.
(2020) mapearam de que maneiras o direcionamento ideologico dos individuos impacta a vida
organizacional e, para isso, propuseram uma analise por meio de trés lentes distintas: (i) uma
lente cognitiva, que aborda a ideologia pelo prisma de um sistema de valores e crengas pessoais
que atuam sobre as decisoes tomadas pelos individuos; (ii) uma /ente social, na qual a ideologia
se manifesta como identidade, agindo na dinadmica das interagdes sociais; e, por fim, (iii) uma
lente comportamental, na qual a ideologia se manifesta de forma explicita, por meio
propriamente da filiacdo institucional ou da exposi¢do ostensiva de algum tipo de vinculacao
politico-partidaria, desde o antincio do voto ou uso de simbolos de agremiacdes politicas, até a
efetuacdo de doagdes e a militancia propriamente dita. Apenas as duas primeiras sdo do nosso
interesse no presente trabalho.

A primeira lente, cognitiva, que vé a ideologia sob a forma de valores, pressupde
consisténcia na adesdo afetiva do individuo a ideologia durante toda a vida (Jost, 2006) e pode
influenciar a tomada de decisdes estratégicas na organizacdo, pois lideres e gestores
organizacionais tendem a se basear em intuicdo e crencas para decidir de modo a lhes poupar

tempo e recursos (Kahneman, 2003), o que pode fazer com que decidam com base em
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conclusdes que eles julgam verdadeiras, ou que querem que sejam verdadeiras, desde que
possam justifica-las (conscientemente ou nao) (Kahan, 2013; Kahan ef al., 2003), mais do que
decisdes tecnicamente precisas e estrategicamente adequadas.

Um exemplo ¢ encontrado nas decisdes sobre alocagdo dos recursos organizacionais.
Enquanto um individuo progressista tende a distribuir os recursos disponiveis de um projeto
com base em critérios que busquem a equidade econdmica e social entre os membros da
organizagdo — critérios que vimos fazerem parte do sistema de crengas de individuos
progressistas —, um conservador tem maior tolerancia a resultados oriundos de critérios
baseados em meritocracia, que corroboram sua motivacgao hierdrquica e podem aprofundar as
condi¢des da desigualdade (Swigart et al., 2020), as quais, como também vimos, individuos
conservadores sdo mais tolerantes (Napier; Jost, 2008). A estratégia corporativa e as diretrizes
de governanca também sdo influenciadas pela ideologia dos operadores organizacionais, no
sentido de que executivos de perfil progressista, pelo tipo de sua sensibilidade social, tendem a
se sentir impelidos a contemplar em seu escopo de acdo parcelas ampliadas de stakeholders,
como a comunidade do entorno, grupos desprestigiados ou minorizados, bem como o impacto
social de suas agdes como um todo, ao passo que gestores conservadores tendem a concentrar
esforcos apenas em grupos pelos quais a organizacdo seja responsavel legalmente e
diretamente, como o publico interno (Tetlock, 2000). Além disso, decisores organizacionais
conservadores, naturalmente avessos a mudangas ¢ a riscos, em busca de estabilidade, tendem
a evitar alternativas mais arrojadas de agdo, por exemplo, em suas estratégias tributarias,
enquanto executivos progressistas ndo sO arriscam mais como contratam mais profissionais do
género feminino para liderarem tais iniciativas, que em uma abordagem conservadora sdo
sistematicamente vistas como menos confiaveis em assuntos financeiros (Christensen et al.,
2015).

A segunda lente ideoldgica que nos interessa € a social, que enxerga a ideologia como
variavel de identificagdo com um grupo (Swigart et al., 2020). Também chamada de ideologia
simbdlica, essa perspectiva se importa mais com a maneira pela qual os rotulos de conservador
ou progressista conferem vinculacdo a grupos distintos (Ellis; Stimson, 2012), influenciando a
maneira como os atores organizacionais interagem e se relacionam, moldando, assim, toda a
dindmica social da organizagao.

O primeiro impacto deste enfoque ¢ a criacdo de estereotipos. Esses atalhos mentais que
permitem aos individuos formar juizos sem a necessidade de se processar toda a complexidade

da informacgdo disponivel (Kunda; Spencer, 2003), permitem que alguém caracterizado
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superficialmente como progressista seja automaticamente associado, por exemplo, a defesa de
uma certa causa identitaria, a um personagem ou série de TV, a um estilo musical, a tendéncias
de opinido, enfim, a determinadas expectativas de comportamento que modulam as percepcdes
¢ acabam condicionando as interacdes futuras.

Para além disso, as pessoas tém uma tendéncia natural de querer se relacionar e trabalhar
com colegas cuja inclinagdo politica seja similar a sua, seja para reduzir o desgaste do confronto
oriundo da exposi¢do a ideias contrarias em um contexto social compartilhado (Motyl et al.,
2014), seja para diminuir a ansiedade gerada na busca de indicios sobre como se integrar no
ambiente organizacional (Van Maanen, 1989). Essa tendéncia a homogeneizagdo ideoldgica
das organizagdes ¢ refor¢ada por estudos evidenciando que o estereodtipo da ideologia politica
também ¢ determinante no processo de recrutamento e selecao de candidatos, seja pela atuagao
individual de recrutadores, diante da tendéncia a contratarem menos pessoas que, nas
entrevistas de emprego, transparecem ter ideologias politicas diversas das suas (Roth;
Goldberg; Tatcher, 2017), seja pelo filtro feito ainda na fase de analise de curriculos, quando
candidatos que transparecem apoio a causas progressistas recebem menos contatos para
entrevistas em regides marcadamente conservadoras dos EUA, e vice-versa (Gift; Gift, 2015).

Outra manifestagdo da ideologia simbolica se d4 nas dindmicas do trabalho em equipe.
Se, por um lado, ter em uma equipe pessoas com caracteristicas, experiéncias, historias e
competéncias diversas pode colaborar para ganhos de performance e melhoria do clima
(Macarenco, 2006), por outro, ter a ideologia politica como um dos elementos de diversidade
pode ensejar conflitos e outras disfuncionalidades no interior das equipes, incluindo
comportamento de hostilidade, pois a preferéncia ideologica do interlocutor pode vir a estimular
fortes emocdes negativas em adeptos de visdes divergentes (Iyengar; Westwood, 2015),
especialmente em periodos eleitorais ou de intensa polarizag¢do da sociedade (Samuels; Mello;
Zucco, 2024).

Por ultimo, ha uma percepcao de adequacao por similaridade ideologica por parte dos
proprios empregados, que apresentam melhores indices de satisfagdo, performance e bem-estar
quando consideram que seus valores e crengas politicas correspondem as da organizagdo, da
sua area ou do seu superior imediato (Kristof-Brown et al., 2005), conforme discutimos no
terceiro capitulo, sobre comprometimento organizacional. Por outro lado, individuos, que
percebem algum grau de inadequagdo de sua ideologia politica em relagdo a da organizacdo ou
suas equipes, podem se sentir estigmatizados e passar por experiéncias de medo (Provedel,

2013), o que pode dar ensejo a estratégias de resisténcia, como o cinismo (Arslan; Roudaki,
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2019; Valencia, 2011), ou de autopreservacdo, como a fachada de conformidade (Hewlin,
2009), que consiste basicamente em fingir se adequar para ndo dar margem ao enfrentamento.
Todos estes caminhos tém custos, tanto em termos de comprometimento organizacional
(Bastos; Aguiar, 2015), quanto de saude, bem-estar e performance (Arslan; Roudaki, 2019), e
de satisfacdo no trabalho, burnout e inteng¢ao de desligamento (Swigart et al., 2020).

A ideologia, enfim, ¢ um sistema de representacdes que medeia todas as relagdes
intersubjetivas, que por sua vez sdo operadas e viabilizadas pela comunicagdo. Portanto, se as
organizagdes sdo fendmenos comunicacionais (Mumby; Kuhn, 2019), todos os processos
organizacionais sdo, por defini¢do, politicos (Mumby, 2009).

Com isto em mente, propomos duas questdes de pesquisa para o presente estudo,
respectivamente relacionadas ao objetivo geral e ao segundo objetivo especifico. No primeiro
caso, tendo que a literatura, como vimos, fornece evidéncias de que a ideologia cumpre um
papel na modula¢do da comunicagdo e do comprometimento organizacional dos individuos,
perguntamo-nos qual ¢ este papel e esta influéncia? Ja no segundo caso, a pergunta reside em
investigarmos o papel do posicionamento ideoldgico exclusivamente em seu relacionamento —
caso exista — com o comprometimento organizacional ou, dito de forma especifica, individuos

mais conservadores tendem realmente a ser mais comprometidos com as organizagdes?
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5. DETALHAMENTO DOS PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A estratégia de pesquisa do presente trabalho consistiu em um estudo de campo
exploratorio e descritivo (Creswell; Creswell, 2021), indicando que todo o ambiente
organizacional e de trabalho em um determinado momento ¢ de interesse dessa investigacao.
Foram realizadas andlises quantitativas por meio de técnicas estatisticas univariadas e
bivariadas, além de modelos multivariados (Creswell; Creswell, 2021), utilizando dados
coletados por meio de um questionario online com trés instrumentos previamente testados. A
amostragem foi ndo probabilistica, por conveniéncia e obtida utilizando-se o método bola de
neve, que se vale de cadeias de referéncia para distribui¢do do instrumento de coleta (Vinuto,
2014).

Esta investigacdo adotou uma abordagem abdutiva, que se da a partir da combinacao
das abordagens hipotético-dedutiva e indutiva. A pesquisa hipotético-dedutiva ¢
tradicionalmente associada a métodos quantitativos de coleta e andlise de dados, testando
empiricamente a coletdnea de evidéncias presente na literatura e apresentando-a no formato de
hipoteses ou proposicdes, de acordo com o processo de dedugdo destas evidéncias, buscando
validé-las ou refuta-las (Creswell; Creswell, 2021). J4 ao refletir sobre a caracteristica indutiva
e interpretativa do fazer cientifico, afirmando que ¢ desse modo que se buscam regularidades
que extrapolem o fato especifico em andlise e que sejam comuns a toda uma categoria de fatos
semelhantes, Duarte (2005) ressalta que esta abordagem ¢ tradicionalmente ¢ associada a
métodos qualitativos de investigagao.

Isto posto, foi o carater exploratorio e descritivo deste trabalho que nos levou a optar
pela abordagem abdutiva, pois ela consiste em um meio termo apropriado para a investigacao
de fendmenos organizacionais que “operam abaixo do radar” (Bamberger; Ang, 2016, p. 1).
Trata-se de uma articulagdo entre a pesquisa hipotético-dedutiva, com a qual iniciamos o projeto
analisando estatisticamente a correlacdo ja evidenciada anteriormente (Almeida, 2021) entre
comunicagdo e comprometimento organizacional, e a indutiva, por meio da qual investigamos
e exploramos preliminarmente o papel que a ideologia exerce sobre a correlagdo original, porém

sempre por meio da aplicacdo de métodos quantitativos de analise dos dados.

5.1. Procedimentos e instrumentos de coleta de dados

Para aferir a percep¢do de presenca das dimensdes comunicacionais, foi utilizada a

Escala de Comunicagdo Interna de Almeida (2021), com 14 itens; para identificar o nivel de



80

comprometimento dos individuos com a organizagdo, utilizamos a versdo reduzida da Escala
de Comprometimento Organizacional, de Bastos e Aguiar (2015), com sete itens; e, para obter
o grau de conservadorismo da amostra, utilizamos o instrumento de pesquisa de opinido do
ndice de Conservadorismo Brasileiro (Farias, 2022), do Ipec, com cinco itens. Além das
perguntas de mensuragdo dos construtos, o questionario teve dez perguntas de perfil, controle
e triagem, que versavam sobre caracteristicas sociodemograficas e profissionais dos
participantes, bem como informacgdes sobre a organiza¢do a qual sdo vinculados, totalizando
um formulario com 36 questdes.

O questionario foi elaborado e distribuido dentro de critérios rigidos de respeito ao
respondente, tendo seguido as determinagdes da Lei Geral de Prote¢do de Dados Pessoais
(LGPD) (Brasil, 2018), incluindo um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido contendo
os detalhes técnicos e legais necessarios. A distribuicdo foi online, visando o conforto e a
conveniéncia dos respondentes, e a participagdo foi anénima, como forma de estimular as
pessoas a apresentarem de maneira franca suas opinides e impressdes, evitando o viés de
“desejabilidade social” (Ziegler, 2015), segundo o qual o respondente tende a escamotear sua
resposta por imaginar que alguma outra opinido seria mais socialmente aceita. Além disso, o
formulario foi estruturado em blocos independentes, em que cada instrumento tinha um capitulo
especificamente reservado, permitindo ao participante voltar a quaisquer respostas anteriores
para revé-las dentro do mesmo instrumento. Por fim, a participacdo geral era opcional, sendo
que os respondentes podiam desistir do preenchimento a qualquer momento, e as respostas as
questdes individuais também eram opcionais, com a inclusdo da op¢ao “prefiro ndo responder”
em todas as questdes. No Quadro 4, abaixo, apresentamos a integra do questionario aplicado,

separado por instrumento de coleta.

Quadro 4: Integra do questionério de coleta de dados aplicado

Escala de Comunicac¢ao Interna (Almeida, 2021)

1 Recebo todas as informacdes que preciso para executar bem o meu trabalho §
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo Totalmente é
) Conheco e compreendo as politicas e normas da organizacio g
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo Totalmente '§
3 Tenho facil acesso as politicas e normas da organizagio g
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo Totalmente _
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4 Os objetivos da minha organizacio estio claros para mim g
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo Totalmente %D
=]
5 Sei como posso contribuir para que minha organizagio alcance seus objetivos E
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo Totalmente lé
6 A organizacio procura conhecer e considerar minha opinido ;é
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo Totalmente
A organizacio possui espacos que me possibilitam encontrar e conversar informalmente
7 | com colegas de trabalho
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo Totalmente
8 Ha oportunidade para contribuir com minhas ideias e opinides em reunides de trabalho 3
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo Totalmente £
Vejo com frequéncia a histéria ou o trabalho de colegas serem noticias nos canais de E
9 | comunicacio da organizacio =
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo Totalmente §
Em situagoes de crise ou mudanca, a organizacido se posiciona com transparéncia e E
10 | agilidade perante nos, seus empregados
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo Totalmente
11 Para mim, a quantidade que recebo de informacdes da organizacio é a ideal
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo Totalmente
12 Conheco os valores da organizacio e sei como coloca-los em pratica na minha rotina -
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo Totalmente 5
13 Os valores da organizac¢io sio muito similares aos meus é
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo Totalmente .g
14 A lideranga se mostra aberta ao didlogo com todos igualmente E
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo Totalmente
Indice de Conservadorismo Brasileiro (Farias, 2022)
15 Minha opiniio sobre a legalizacdo do aborto
A favor Nem contra nem a favor Contra Nao sei
16 Minha opinido sobre a pena de morte
A favor Nem contra nem a favor Contra Ndo sei
17 Minha opinifio sobre a reducio da maioridade penal
A favor Nem contra nem a favor Contra Ndo sei
18 Minha opinido sobre o casamento entre homossexuais
A favor Nem contra nem a favor Contra Nao sei
19 Minha opinido sobre a prisdo perpétua para crimes hediondos

A favor Nem contra nem a favor Contra Ndo sei
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Escala de Comprometimento Organizacional (Bastos; Aguiar, 2015)

Conversando com amigos, eu sempre me refiro a essa organizacio como uma grande

20 | instituicio para a qual é 6timo trabalhar
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo Totalmente
21 Sinto os objetivos de minha organizacio como se fossem os meus
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo Totalmente
A organizacio em que trabalho realmente inspira o melhor em mim para meu progresso
22 | no desempenho do trabalho
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo Totalmente
23 A minha forma de pensar é muito parecida com a da empresa
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo Totalmente
24 Sinto que existe uma forte ligacio afetiva entre mim e minha organizacio
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo Totalmente
25 Aceito as normas da empresa porque concordo com elas
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo Totalmente
26 Eu realmente me interesso pelo destino da organizacio onde trabalho
Discordo Totalmente 1 2 3 4 5 6 Concordo Totalmente
Perguntas de Identifica¢do, Controle e Triagem
Qual a sua idade?
2 Entre 18 e 29 anos ¢ Entre 30 e 39 anos * Entre 40 e 49 anos * Entre 50 e 59 anos °
60 anos ou mais * Nao sei / Prefiro ndo responder
28 Qual a sua identificacio de género?
Homem * Mulher * Outro * Ndo sei / Prefiro ndo responder
Qual o seu grau de instrucio?
2 Fundamental Meédio . Superior . Pos-graduagdo . Outro .
Ndo sei / Prefiro ndo responder
30 Em que regiso vocé vive?
Centro-Oeste * Nordeste * Norte * Sudeste * Sul * Outro * Ndo sei / Prefiro ndo responder
Qual o tamanho da organiza¢do em que vocé trabalha?
31 Menos de 100 pessoas  Entre 100 e 1.000 pessoas * Entre 1.000 e 5.000 pessoas
Mais de 5.000 pessoas * Ndo sei / Prefiro ndo responder
Qual o setor da organizacio em que vocé trabalha?
= Industria + Comércio * Servico < Terceiro Setor <+ Governo * Qutro °
Ndo sei / Prefiro ndo responder
Vocé atua em qual regime de trabalho?
33 | Totalmente presencial « Hibrido, mas majoritariamente presencial * Hibrido, praticamente meio

a meio ¢ Hibrido, mas majoritariamente remoto < Totalmente remoto
Outro * Nao sei / Prefiro ndo responder
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Qual a natureza da sua relagao trabalhista com a organizacio?

X Tempo integral CLT * Tempo integral PJ * Tempo integral (outro formato) * Tempo parcial
Outro * Ndo sei / Prefiro ndo responder
35 Vocé tem um cargo de lideranca ou gestao?

Sim ¢ Nao ¢ Ndo sei / Prefiro ndo responder

A organizagio em que vocé trabalha tem uma drea de Comunicacio Interna estruturada?

36 | Sim, subordinada a diretoria de Comunicagdo * Sim, subordinada ao RH * Sim, subordinada ao
Marketing * Sim, subordinada a Presidéncia * Nao tem drea de Comunicagdo Interna * Outro *

Ndo sei / Prefiro ndo responder
Fonte: consolidado pelo autor a partir de Almeida (2021), Farias (2022) e Bastos e Aguiar (2015)

5.2. Procedimentos Analiticos

Esta secdo estd estruturada de acordo com o percurso metodoldgico trilhado nesta
investigagcdo. No primeiro paragrafo, caracterizamos a tipologia de procedimentos analiticos
utilizados, tanto em termos estatisticos, quanto em termos epistemologicos. A partir do segundo
paragrafo, passamos a descrever as partes ou blocos que compdem a pesquisa, sendo elas a
Parte 1 - Descritiva; a Parte 2 - Modelos de Mensuragdo; e, por Ultimo, a Parte 3 - Modelos
Estruturais, que por sua vez ¢ subdividida em dois subitens: 3.1 - Andlise de Sensitividade; e
3.2 - Explorag¢do Quantitativa.

O ponto de partida dos procedimentos analiticos do presente trabalho reside na
articulagdo de dois insumos: (i) os dados coletados e (ii) sua interpretagao teorica. Assim sendo,
ao passo que os instrumentos de mensuragdo e a interpretacdo de suas variaveis advém de
aportes da teoria, temos, na outra ponta, a observacdo da realidade, que ¢ oriunda da coleta de
dados primarios. Partindo deste amalgama fundamental, podemos descrever os procedimentos

analiticos empreendidos na presente pesquisa por dois prismas distintos:

(1) quantidade de variaveis - em termos da quantidade de variaveis que se deseja
descrever, contidas em uma mesma analise estatistica, langamos mao de analises
univariadas, bivariadas e multivariadas, a depender da fase do processo e do
objetivo de cada andlise; e

(i)  sinergia com a teoria - em termos do grau de integracdo do procedimento com
a teoria, temos que uma mesma técnica - como, por exemplo, a modelagem de
equagdes estruturais - foi utilizada tanto com objetivo confirmatorio,

obedecendo a um paradigma epistemologico hipotético-dedutivo, ou seja,
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plenamente calcado em arcabouco teodrico precedente, como também foi
utilizada como método exploratorio, neste caso, indutivo, que o € justamente

pela virtual lacuna de literatura especifica.

Dividimos os procedimentos analiticos em trés partes. A primeira parte, que
denominamos Descritiva, ¢ totalmente hipotético-dedutiva e trata das estatisticas que
contemplam apenas as descri¢des univariadas das medidas de sintese que representam o perfil
sociodemografico e de trabalho dos respondentes da pesquisa (Tabela 1).

O segundo bloco de andlises, denominado Modelos de Mensuragdo, ainda obedece a
abordagem hipotético-dedutiva e tem inicio Igualmente de forma descritiva, com a andlise
univariada das variaveis observaveis de conservadorismo, comprometimento organizacional e
comunicagdo interna (Tabela 2). Logo em seguida, apresentamos as estatisticas bivariadas, que
sdo descritas a partir dos pares dos coeficientes de correlagdo entre as diversas varidveis, além
das medidas descritivas para cada uma das varidveis latentes do estudo (média e desvio-
padrdo). A partir deste ponto, as estatisticas passam a ser multivariadas, tendo inicio com a
apresentacdo de outras trés estatisticas que descrevem as propriedades psicométricas de
consisténcia interna, confiabilidade e validade convergente dos dados, representadas,
respectivamente, pelos coeficientes alfa (a; Cronbach, 1951), 6mega (©; McDonald, 1999), e
da média de variancia extraida (average variance extracted) (AVE; Bacon; Sauer; Young, 1995).
Em complemento a isso, verificamos se as variaveis apresentam validade discriminante, o que
¢ testado por meio dos coeficientes de HTMT (Voorhees et al., 2016), e da realizacdo do
tradicional teste FL (Fornell; Larcker, 1981), todos viabilizados e apresentados de forma
condensada na Tabela 3, para maior conveniéncia na visualizacao.

Neste ponto tem inicio a terceira parte dos procedimentos analiticos, Modelos
Estruturais, contando com analises exclusivamente multivariadas, todas apresentadas na
Tabela 4, executadas com a utilizacdo justamente da técnica de modelagem de equagoes
estruturais (Hair et al., 2009). Apresentamos cinco modelos estruturais nos quais, ao incluir e
remover as variaveis de interesse, realizamos a Andlise de Sensitividade do presente estudo, o
que possibilitou detectarmos os efeitos exclusivos de cada variavel, bem como a sobreposi¢ao
de efeitos entre as diversas varidveis estudadas, sempre sobre o comprometimento
organizacional enquanto varidvel dependente. Inicialmente, testamos a ja conhecida relagao

entre comprometimento organizacional e as dimensdes da comunica¢do interna (Almeida,
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2021), nos modelos 1 (M1) e 2 (M2), tratando-se do procedimento que visa enderegar de forma
preliminar o primeiro objetivo especifico desta investigacao.

Identificamos, entdo, a oportunidade de ampliagdo do escopo desse objetivo especifico,
analisando também a relagdo entre o comprometimento organizacional € a comunica¢do interna
como variavel de segunda ordem, o que ndo havia sido ainda apresentado em trabalhos
anteriores com a utilizacdo da mesma Escala de Comunica¢do Interna (Almeida, 2021), e foi
realizado por meio dos modelos 4 (M4) e 5 (M5). Analisamos também os primeiros indicios da
inclusdo do indice de conservadorismo, apresentando, por meio do modelo 2 (M2), mas
especialmente o modelo 3 (M3), evidéncias para enderegcamento de nosso segundo objetivo
especifico, ao explorar sua relagdio com o comprometimento organizacional. Por fim,
analisamos e descrevemos, via o grau de conservadorismo, a influéncia moderadora da
ideologia na correlacdo entre comunicagdo interna € comprometimento organizacional, que se
trata do objetivo geral deste trabalho, tendo sido executada por meio do modelo 5 (M5).

Dito isto, acrescentamos que, apesar de seu principal objetivo ser o de apresentar
evidéncias para a confirmagdo da hipotese do estudo H1, de que existe relacdo significativa
entre comunicagdo interna e comprometimento organizacional, esta analise de sensitividade
também ¢ til para explorar, desta vez de maneira indutiva, em quais configuragdes de insercao
de variaveis no modelo ¢ possivel observar significancia estatistica, ou seja, a existéncia de
probabilidade, em um nivel seguro, para a confirmacao da hipotese.

Tomando como base os resultados agregados para toda a amostra, existe a oportunidade
de pesquisa de procurar por potenciais heterogeneidades que sdo relevantes no processo de
qualificacdo do fenomeno. Sendo assim, em seguida, demos inicio a ultima parte dos
procedimentos, a Exploragdo Quantitativa, em que foram realizadas andlises totalmente
indutivas que visaram descobrir quais poderiam ser os diferentes perfis de conservadorismo da
amostra, o que foi efetuado utilizando-se dois métodos distintos, para haver base de comparagao
entre eles: (1) um univariado, que consiste em dividir a amostra em grupos de acordo com as
medidas de posi¢ao (quantis) do indice de conservadorismo, permitindo uma divisdo em partes
virtualmente iguais - os tercis, por exemplo, dividem a amostra em trés partes iguais; e (ii) um
multivariado, que consiste em fazer a andlise de perfis latentes (LPA; Spurk et al., 2020), uma
técnica estatistica que investiga a existéncia de fatores subjacentes as variaveis observaveis que
compdem o instrumento de conservadorismo. No entanto, como as evidéncias da relagdo do
grau de conservadorismo dos individuos com a comunicagdo interna € o comprometimento

organizacional estdo sendo apresentadas neste trabalho pela primeira vez, ndo determinamos
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um numero ideal de perfis, mas testamos todos eles, em cinco diferentes configura¢des para
cada técnica aplicada, na inten¢do de compreender com o maximo detalhamento o efeito desta
variavel em todos os seus niveis. Elaboramos, na Tabela 5, a sintese deste resultado, que depois
¢ representado nos Graficos 11 e 12.

A descoberta de heterogeneidades (ou irregularidades) na intensidade com que a relacao
de moderag¢ao se d4, no entanto, demandou uma anélise adicional. Sendo assim, por fim, ainda
sob a ¢égide da Exploragcdo Quantitativa, testamos também como as varidveis
sociodemogrdficas e de perfil de trabalho dos participantes da pesquisa podem nos auxiliar na
compreensdo das eventuais variacdes na regularidade do comportamento dos grupos
descobertos.

Em suma, os modelos que utilizam variaveis latentes sdo analisados com as técnicas de
andlise fatorial confirmatoria (Hair et al., 2009) e modelagem de equagoes estruturais (Hair et
al., 2009), incluindo a realizagdo da andlise de invaridncia (Meredith, 1993), que faz a
comparagdo entre grupos, verificando se a relagdo de influéncia da comunicagdo interna no
comprometimento organizacional se comporta da mesma maneira, ou ndo, de acordo com o
nivel de conservadorismo do individuo. Todas as andlises foram realizadas por meio do

software R (R Development Core Team, 2008).
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6. APRESENTACAO E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo, vamos detalhar as principais caracteristicas da amostra com base nos
dados coletados e detalhar a aplicagdo do percurso metodologico proposto no quinto capitulo,
bem como listar os resultados analiticos mais relevantes obtidos com os métodos estatisticos
utilizados. Em termos de ordem de leitura, os textos desse capitulo invariavelmente se referem

as tabelas que os seguem, para que a sequéncia permaneca fluida e linear.

6.1. Descricao da amostra

A seguir, vamos caracterizar com detalhes o perfil da amostra do presente levantamento,
tanto em termos sociodemogrdficos, como de perfil de trabalho. O questionario distribuido
contou com a participagdo de 569 pessoas completando o preenchimento do formulario e
respondendo a todas as questdes e assertivas apresentadas. Desta amostra, duas participagdes
foram consideradas como nao validas por ndo responderem sobre os itens das variaveis de
interesse, a saber: indice de conservadorismo, comprometimento organizacional e comunicagao
interna (n = 567). O desdobramento completo dos dados consta da Tabela 1.

O perfil sociodemografico da amostra ¢ composto da seguinte maneira: 253
participantes estdo na faixa etdria entre 40 e 49 anos (44,6%), 145 entre 30 e 39 anos (25,6%),
74 entre 50 e 59 anos (13,1%), 66 entre 18 ¢ 29 anos (11,6%) e 29 tém 60 anos ou mais (5,1%).
Em relacdo a identidade de género, 330 participantes se declararam mulheres (59%) e 229
homens (41%). Quanto a escolaridade, 363 cursaram poés-graduagdo (64,4%), 182 o ensino
superior (32,3%), 15 o ensino médio (2,7%) e 4 t€ém apenas o ensino fundamental (0,7%). A
maioria dos participantes (n = 443) reside na regido Sudeste do Brasil (79,7%), seguida por 77
residentes na regido Sul (13,9%), 18 no Nordeste (3,2%), 12 no Centro-Oeste (2,2%) e 6 na
regido Norte do Brasil (1,1%). Os Gréaficos 1, 2, 3 e 4, abaixo, facilitam a visualizagdo destes

perfis sociodemogréaficos.
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Grafico 1: Idade da amostra Grafico 2: Declaragao de género
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Grafico 3: Grau de escolaridade Grafico 4: Regido do Brasil onde vivem
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Em termos do setor de atuacdo, 299 respondentes trabalham no setor de servigos
(61,2%), 84 na industria (17,2%), 45 no governo (9,2%), 36 no comércio (7,4%) e 25 atuam no
terceiro setor (5,1%). No que diz respeito ao formato de trabalho remoto, 165 pessoas trabalham
de forma totalmente presencial (29,1%), 125 de forma hibrida, mas majoritariamente remota
(22,3%), 109 trabalham totalmente remotos (19,5%), 108 de forma hibrida, mas
majoritariamente presencial (19,3%) e 55 pessoas trabalham de forma hibrida, praticamente
meio a meio (9,8%). Quanto ao tipo de contrato de vinculagdo formal com a organizagdo, 294
trabalham em tempo integral pelo regime CLT (55,2%), 147 em tempo integral, porém como
PJ (27,6%), 61 em tempo integral em outro formato contratual (11,4%) e 31 trabalham em
tempo parcial (5,8%). Sobre a posi¢do hierarquica na organizagdo, 304 ocupam um cargo de
lideranca (54,3%) e 256 ndo lideram outras pessoas (45,7%). Os Graficos 5, 6, 7 e 8, abaixo,

fornecem um panorama dos tragos profissionais da amostra.
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Grafico 7: Vinculagdo formal de trabalho
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Grafico 6: Formato de trabalho
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Grafico 8: Cargo de lideranca
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Em relagdo a existéncia de uma area de comunicacdo interna, 347 respondentes atuam

em organizagdes com uma area de comunicagao estruturada (68%), divididas entre 120 em que

a area ¢ subordinada ao RH (23,5%), 116 com uma area subordinada a propria diretoria de

Comunicag¢ao (22,8%), 62 com uma area subordinada diretamente a Presidéncia (12,2%) e 49

em que a area esta subordinada ao Marketing (9,6%), ao passo que 163 pessoas responderam

que as organizacdes nas quais atuam ndo contam com uma area de comunicacdo interna

estruturada (32%). Em termos de tamanho da organizagdo, 183 respondentes trabalham em

organizagdes com menos de 100 pessoas (32,5%), 160 em organizagdes com mais de 5.000

pessoas (28,4%), 136 entre 100 e 1.000 pessoas (24,2%) e 84 entre 1.000 e 5.000 pessoas

(14,9%). Os Gréficos 9 e 10, abaixo, mostram o perfil organizacional.
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Grafico 10: Porte da organizacao
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Tabela 1: Estatisticas descritivas de perfil sociodemogréfico e de trabalho
Caracteristica Categoria Proporcio Valor Absoluto
Idade Entre 18 e 29 anos 11.64% 66
(n=3567)  Entre 30 ¢ 39 anos 25.57% 145
Entre 40 e 49 anos 44.62% 253
Entre 50 e 59 anos 13.05% 74
60 anos ou mais 5.11% 29
Género Homem 41.00% 229
(=559 Mulher 59.00% 330
Escolaridade Fundamental 0.71% 4
(n=3564) \adio 2.66% 15
Superior 32.27% 182
Pos-graduacao 64.36% 363
Regido  Centro-Oeste 2.16% 12
(n=556)  Nordeste 3.24% 18
Norte 1.08% 6
Sudeste 79.68% 443
Sul 13.85% 77
Setor da  Comércio 7.36% 36
Economia G0 9.20% 45
@ =459 Indastria 17.18% 84
Servigo 61.15% 299
Terceiro setor 5.11% 25
Formato Hibrido, mas majoritariamente presencial 19.29% 108
de Trabalho Hibrido, mas majoritariamente remoto 22.32% 125
(Il}in;g;(; Hibrido, praticamente meio a meio 9.82% 55
Totalmente presencial 29.11% 165
Totalmente remoto 19.46% 109
Tipo de Tempo integral (outro formato) 11.44% 61
Contrato  Termng integral CLT 55.16% 294
(n=533) Tempo integral PJ 27.58% 147
Tempo parcial 5.82% 31
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Lideranca Nao 45.70% 256

(n=560)  gim 54.30% 304

Area de Comuinicacﬁo Néo tem 4rea de Comunicagio Interna 31.96% 163
nterna ; ; 5 di ;

(n=510) 2151111,1 jrliik::(;r;;l(r)lada a diretoria de 22.75% 116

Sim, subordinada a Presidéncia 12.16% 62

Sim, subordinada ao Marketing 9.61% 49

Sim, subordinada ao RH 23.53% 120

Tamanho da  Menos de 100 pessoas 32.50% 183

Organizacdo g6 100 ¢ 1.000 pessoas 24.20% 136

(n=563) Entre 1.000 e 5.000 pessoas 14.90% 84

Mais de 5.000 pessoas 28.40% 160

Fonte: elaborado pelo autor
6.2. Avaliacao do modelo de mensuracao

Nesta secdo, vamos apresentar algumas estatisticas descritivas dos instrumentos de
mensuragao usados no levantamento de dados, bem como a analise de sua consisténcia interna,
confiabilidade e validade convergente. Para efeito de clareza na compreensdo, adotamos a
seguinte denominagdo para as variaveis observaveis do estudo:

ci: comunicagdo instrumental, ou dimensao instrumental da comunicagao;
ce: comunicacdo estratégica, ou dimensdo estratégica da comunicagao;
cc: comunicagdo cultural, ou dimensao cultural da comunicagao;

ch: comunica¢do humana, ou dimensdo humana da comunicagao;

ic: indice de conservadorismo; e

co: comprometimento organizacional

Em relacdo as dimensdes da comunicagdo interna, ¢ possivel observar na Tabela 2 que
a variavel ce2 possui a maior média (5.05) e a menor variabilidade, com um desvio-padrao de
1.14, indicando que a maioria dos participantes tende a dar notas altas e proximas umas das
outras nesta variavel. Em contraste, a variavel ce3 tem a menor média (4.12) e um desvio-
padrdo relativamente alto (1.61), sugerindo uma maior dispersdo nas respostas e uma tendéncia
a valores mais baixos. As medianas para essas variaveis variam pouco, todas sendo 5, exceto
cil, que teve mediana de 4, indicando que a tendéncia central ¢ alta. Em termos gerais, estes
resultados indicam que todas as quatro dimensdes da comunicagdo interna (instrumental,
estratégica, cultural e humana) sdo percebidas com grande intensidade de concordancia pela

amostra pesquisada.



92

Com respeito ao indice de conservadorismo, a varidvel ic5 se destaca com a maior média
(0.81) e uma baixa variabilidade, com desvio-padrao de 0.35, indicando uma forte tendéncia
dos participantes a dar notas altas e consistentes para esta varidvel. Em contraste, a variavel ic4
apresenta a menor média (0.09) e um desvio-padrao de 0.23, revelando uma tendéncia geral a
notas baixas e pouca dispersdo. As medianas para as variaveis do indice de conservadorismo
sdo0 0, exceto em ic3, com mediana de 0.5, e ic5, com mediana de 1, sugerindo uma distribui¢ao
centrada em valores mais baixos, o que indica que o publico pesquisado tem uma clara
tendéncia a ser mais progressista.

J& sobre o comprometimento organizacional, temos que a variavel co7 se destaca com
a maior média (5.17) e uma mediana de 6, o que indica uma tendéncia muito positiva entre os
participantes para esta variavel. O desvio-padrdao de 1.36 mostra uma dispersdo menor em
comparagdo com outras variaveis do mesmo bloco. Por outro lado, a variavel co4 apresenta a
menor média (3.93) e um desvio-padrao de 1.65, sugerindo uma menor concordancia média e
uma maior variabilidade ao convergirem para um mesmo ponto médio. As medianas para as
variaveis de comprometimento sdo consistentemente altas, variando de 4 a 6, indicando uma
tendéncia geral positiva entre os respondentes, ou seja, a percep¢do declarada do nivel de

comprometimento organizacional da amostra pesquisada ¢ alta.

Tabela 2: Estatisticas descritivas das variaveis de interesse

id Item Média DP Mediana Min. Max.
cil  Recebo todas as informagdes
que preciso para executar bem 4.24 1.50 5.0 1 6

o meu trabalho

¢i2  Conhego e compreendo as

politicas e normas da 4.85 1.32 5.0 1 6
organizacao

ci3 ici ) iti
Tenho fécil acesso as p~011tlcas 463 158 50 1 6
e normas da organizagao

cel  Os objetivos da minha
organizagdo estdo claros para 4.81 1.44 5.0 1 6

mim

ce2  Sei como posso contribuir para
que minha empresa alcance 5.05 1.14 5.0 1 6
seus objetivos

ce3 A empresa procura conhecer e

considerar minha opinido 4.12 1.6l 5.0 1 6
chl A empresa possui espacos que
me possibilitam encontrar e 4381 157 50 1 ]

conversar informalmente com
colegas de trabalho



ch2

ch3

ch4

ch5

ccl

cc2

cc3

icl

ic2

ic3

ic4

ic5

col

co2

co3

co4

Ha oportunidade para
contribuir com minhas ideias e
opinides em reunides de
trabalho

Vejo com frequéncia a historia
ou o trabalho de colegas serem
noticias nos canais de
comunicagdo da empresa
(como comunicados, murais,
revistas corporativas e outros)

Em situagdes de crise ou
mudanga, a empresa se
posiciona com transparéncia e
agilidade perante nos, seus
empregados

Para mim, a quantidade que
recebo de informagoes da
organizacdo ¢ a ideal
Conhego os valores da
empresa e sei como colocé-los
em pratica na minha rotina

Os valores da organizagao sdo
muito similares aos meus

A lideranga se mostra aberta
ao didlogo com todos
igualmente

Minha opinido sobre a
legalizagdo do aborto

Minha opinido sobre a pena de
morte

Minha opinido sobre a redugao
da maioridade penal

Minha opinido sobre o
casamento entre homossexuais
Minha opinido sobre a prisao
perpétua para crimes
hediondos

Conversando com amigos, eu
sempre me refiro a essa
organiza¢do como uma grande
institui¢@o para a qual ¢ 6timo
trabalhar

Sinto os objetivos de minha
organizagao como se fossem
0s meus

A organizagdo em que trabalho
realmente inspira o melhor em
mim para meu progresso no
desempenho do trabalho

A minha forma de pensar ¢
muito parecida com a da
empresa

4.89

3.80

3.88

3.83

4.74

4.55

4.24

0.24

0.30

0.51

0.09

0.81

4.50

4.13

4.15

3.93

1.34

1.83

1.70

1.63

1.44

1.51

1.77

0.40

0.42

0.48

0.23

0.35

1.58

1.67

1.66

1.65

5.0

4.0

4.0

4.0

5.0

5.0

5.0

0.0

0.0

0.5

0.0

1.0

5.0

5.0

5.0

4.0

93
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co5  Sinto que existe uma forte
ligagdo afetiva entre mim e 3.99 1.82 4.0 1 6
minha organizagao

co6  Aceito as normas da empresa

4.35 1.52 5.0 1 6
porque concordo com elas

co7  Eu realmente me interesso
pelo destino da organizagao 5.17 1.36 6.0 1 6
onde trabalho

Fonte: elaborado pelo autor

6.2.1. Avaliacdo das dimensoes

A dimensdo estratégica da comunicagdo interna (ce) ¢ a que apresenta,
proporcionalmente, a maior média (4.66) e o menor desvio-padrdo (1.15). Contudo, € possivel
destacar que as quatro dimensdes da comunica¢do € o comprometimento organizacional
apresentam niveis médios e métricas de variabilidade (desvio-padrdo) em patamares
semelhantes. J4 em rela¢do ao indice de conservadorismo, é possivel observar que a média
(0.39) ¢ inferior ao ponto central da escala (0.5), indicando, novamente, que a tendéncia geral
dos participantes da pesquisa ¢ a de apresentar um posicionamento mais progressista.

Em relacdo as medidas de consisténcia interna, confiabilidade e validade interna (ou
convergente), ¢ possivel sintetizar que as dimensdes da comunicagdo interna e o
comprometimento organizacional estdo bem acima dos tradicionais pontos de corte, que sao
0.7 para o alfa, 0.8 para o omega e 0.5 para o AVE. Esse resultado ¢ esperado, pelo fato de se
tratarem de medidas consolidadas e ja validadas em seus respectivos campos de estudo. A
novidade reside na avaliacdo das propriedades psicométricas do indice de conservadorismo,
que revelou coeficientes alfa e 6mega proximos a 0.7, o que se trata de um resultado digno de
destaque, notadamente por ndo ser um instrumento criado com finalidade académica ou com
validacdo previamente realizada por esta comunidade. De maneira adicional, também ¢é possivel
mencionar o coeficiente omega para a comunicagdo interna como variavel latente de segunda
ordem (0.912), bem como a VAVE para esta variavel (0.939), ambos alcangando niveis que
podem ser considerados como de alta confiabilidade e apontando para uma evidéncia de
validade convergente.

Faz-se necessario, entretanto, anotar um ponto de destaque com relacdo a validade
discriminante das variaveis. Observa-se que todas as dimensdes do instrumento de
comunicagdo interna apresentam uma consideravel sobreposi¢do, acima do ponto de corte
descrito na literatura (HTMT > 0.9). Tal sobreposi¢do também pode ser observada pelo critério

FL, que, apesar de menos sensivel, também ¢ capaz de detectar a auséncia de validade
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discriminante. As dimensdes estratégica e cultural da comunicacdo interna também apresentam
sobreposi¢do especialmente alta com o comprometimento organizacional, resultado que pode
inflacionar a real relagdo entre comunica¢do e comprometimento. Em contraposi¢do, o indice
de conservadorismo possui clara validade discriminante em relacdo a todas as dimensdes da

comunicagdo interna, bem como ao comprometimento organizacional.

Tabela 3: Estatisticas descritivas, confiabilidade e validade

1 2 3 4 5 6
Correlagoes \ HTMT
1 Conservadorismo 0.196 0.217 0.213 0.219 0.253
2 Comunic. Instrumental 0.105 0.922 0.906 0.924 0.815
3 Comunic. Estratégica 0.123 0.822 0.976 0.998 0.922
4 Comunic. Humana 0.117 0.782 0.914 0.980 0.889
5 Comunic. Cultural 0.125 0.838 0.980 0.933 0.931
6 Comprometimento Org. 0.160 0.736 0.862 0.820 0.879
Descritivas e Qualidades
Psicométricas
Média 0.39 4.56 4.66 4.25 4.50 4.32
DP 0.26 1.22 1.15 1.21 1.33 1.38
A 0.63 0.78 0.74 0.80 0.79 0.94
Q 0.68 0.79 0.76 0.81 0.81 0.94
AVE 0.35 0.55 0.52 0.47 0.57 0.71
VAVE 0.59 0.74 0.72 0.68 0.76 0.84

Nota: na primeira metade da tabela, as correlagdes sdo apresentadas na parte inferior (em italico) e os HTMTs na
parte superior.
Fonte: elaborado pelo autor

6.3. Modelos estruturais

Esta secdo trata dos resultados desvelados na Tabela 4, onde apresentamos cinco
modelos estatisticos estruturais distintos em que testamos o comportamento das varidveis
comunicagdo interna e conservadorismo, isoladas e combinadas, em relagdao a sua influéncia
no comprometimento organizacional dos individuos. O objetivo desta Andlise de Sensitividade
foi o de identificar tanto os efeitos exclusivos de cada uma das diversas variaveis estudadas,
quanto a sobreposi¢ao de efeitos entre elas.

Os dois primeiros modelos estimados (M1 e M2) sdo introdutérios e visaram detalhar o
relacionamento entre as varidveis de estudo, sendo possivel destacar que cada uma das
dimensdes da comunicag¢do interna, quando analisada isoladamente, ndo tem relagdo

significativa com o comprometimento organizacional (p-valor > 0.1). Em contraponto a esta
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descoberta, ao analisarmos a comunicagdo interna como uma variavel latente de segunda ordem
— o que foi feito nos modelos M4 e M5 -, foi possivel detectar que a relagdo ¢ significante (p-
valor < 0.001), positiva, forte e préxima a 1. Logo, € possivel assumir que quanto mais intensa
¢ a percepcdo da presenca da comunicagdo interna por parte das pessoas, maior € o
comprometimento organizacional.

Em relacdo ao comnservadorismo, somente foi encontrada alguma relacdo direta
significativa com o comprometimento organizacional ao incluir esta varidvel como Unica
independente (p-valor < 0.01; M3). Ao inserirmos conservadorismo € comunica¢do como
antecedentes (M4), somente foi possivel observar uma evidéncia fraca de que essa relagao
efetivamente existe (p-valor = 0.092). Tais evidéncias indicam que, quanto maior ¢ o grau de
conservadorismo do individuo, maior € o seu comprometimento organizacional.

No modelo final (M5), foi inserida uma interag¢ao entre comunicagdo € conservadorismo
com o objetivo de explorar se o papel de interveniéncia da variavel conservadorismo poderia
ser notado enquanto variavel moderadora da relagdo comunica¢do-comprometimento, seja de
forma exclusiva (i.e., apenas efeito moderador) ou complementar (i.e., efeito moderador e efeito
direto). A evidéncia encontrada a partir da analise de M5, entretanto, foi de que nem o efeito
moderador, tampouco o direto, guardam relagdo com o comprometimento (p-valor > 0.1), o que
acabou por gerar no pesquisador uma inquietude, justamente pelo fato de que a relagdo
conservadorismo-comprometimento havia se revelado como significativa anteriormente (em
M3). Desta maneira, para aprofundar nossa compreensdo do fendomeno, foi necessério
estendermos o percurso de analises e explorarmos novas técnicas estatisticas com o objetivo de
investigar a existéncia de possiveis heterogeneidades de acordo com os diversos perfis gerados
a partir dos diferentes padrdes de conservadorismo.

A presenca de heterogeneidades pode camuflar determinadas relagdes que apresentem
um nivel de complexidade maior do que o dominio da modelagem linear ¢ capaz de detectar.
Por exemplo, grupos heterogéneos entre si podem apresentar efeitos homogéneos internamente,
efeitos estes que, caso tenham sinais opostos na comparagdo entre os grupos, levam o
coeficiente de variacdo (P) a zero (sem significancia estatistica). Neste caso, o efeito capturado
para toda a amostra ndo seria detectado estatisticamente, conforme verificamos por meio de
M5. Assim sendo, conforme veremos na se¢ao 6.3, a seguir, langamos mao da andlise de perfis
latentes, que se trata da técnica responsavel por identificar os referidos grupos com

homogeneidade interna mas com heterogeneidade ao serem comparados externamente.
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Tabela 4: Analise de sensitividade da interagdo comunicagdo e conservadorismo no comprometimento

organizacional
Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4 Modelo 5

1] sig. B sig. 1] sig. B sig. 1] sig.
C. Instrumental 0.08 0.840 0.08 0.834
C. Estratégica -0.73 0.641 -0.73 0.641
C. Humana -0.03 0.928 -0.04 0.903
C. Cultural 1.59 0.343 1.59 0.347
Comunicagao
(2* Ordem) 0.87 *** 0.000 0.87 *** 0.000
Conservadorismo 0.05 0302 0.16 ** 0.001 0.05 . 0.092 0.01 0.871
Comunicagdo x
Conservadorismo 0.04 0.513
R? 0.891 0.894 0.026 0.775 0.765

Legenda: “***”: p-valor < 0.001; “**”: p-valor < 0.01; “*”: p-valor < 0.05; “.”: p-valor < 0.1 a auséncia de

simbolos em “sig.” representa a falta de significancia estatistica (p-valor > 0.1).
Fonte: elaborado pelo autor

6.4. Exploracao quantitativa

A Tabela 5, a seguir, tem o objetivo de nos ajudar a explorar os grupos de afinidade
gerados com base na variavel conservadorismo pelo uso da técnica estatistica multivariada de
andlise de perfis latentes (latent profile analysis - LPA), em que os diferentes perfis sdo gerados
a partir de uma analise que leva em conta as varidveis observaveis do modelo de mensuragao.

De maneira complementar, para obtermos um critério de comparacdo dos perfis,
incluimos também, como mais uma forma de detectar padrdes de heterogeneidade, a técnica
univariada da discretizag¢do, que detecta os grupos de afinidade de acordo com as medidas de
posicao (quantis), que dividem o indice geral de conservadorismo em grupos com um niimero
aproximado de participantes em cada.

Os perfis latentes oferecem a vantagem de mapear grupos que sejam homogéneos
internamente e heterogéneos entre eles, ou seja, as caracteristicas dos individuos sao
semelhantes o suficiente para justificar a consolidaciao daquele perfil em um grupo, sendo que
diferentes grupos se comportam de maneiras diversas em relacdo a varidavel dependente
comprometimento. Ja a técnica dos quantis (discretizagdo) apresenta a vantagem de separar os
grupos com um nimero aproximado de membros. A utilizagdo de critérios diversos para gerar
grupos de afinidade ¢ parte do processo exploratdrio a que nos propusemos nesta fase final da

pesquisa e visa fornecer uma visdo mais geral e complementar do fendmeno estudado,
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minimizando um eventual viés proveniente da inferéncia de resultados baseados em somente
uma visao (somente discretizagdo ou somente LPA).

Conduzimos cinco rodadas (R) de analises, sendo que a primeira teve trés grupos (G)
de afinidade e a granularidade dos agrupamentos foi sendo aumentada, acrescentando-se um
grupo por rodada, até a quinta e Gltima rodada, que teve a amostra dividida em sete grupos por
perfil de conservadorismo. Vale a pena ressaltar que os grupos foram sempre ordenados do
mais progressista (G1) ao mais conservador (G3 na primeira rodada e G7 na ultima rodada de
andlises). Outro ponto que merece destaque ¢ que o presente trabalho ndo realizou a andlise
com base na escolha de uma quantidade dtima de grupos, como tradicionalmente € feito, mas
escolheu explorar uma maior amplitude de resultados, apresentando neste capitulo os resultados
obtidos com todas as configuragdes testadas.

Por meio da andlise de invaridancia, € possivel identificar que a comunicagdo interna,
como varidvel latente de 2* ordem, influencia o comprometimento organizacional de maneira
equivalente (p-valor > 0.1) ao dividirmos a amostra em trés partes: perfis mais progressistas,
intermediarios e mais conservadores, como fizemos em R1. O mesmo resultado é observado
quando analisamos ambos os critérios, tanto perfis latentes, quanto a discretizagdo pelas
medidas de posicao (tercis).

No entanto, quando passamos a aumentar o nivel de granularidade (de trés para quatro
grupos), ¢ possivel comecar a observar relagdes que sdo minimamente diferentes. Um efeito
pequeno (p-valor = 0.051) ¢ observado na andlise com quatro grupos latentes, em R2. A Tabela
5 e o Grafico 11 demonstram com clareza que, no segundo grupo na ordem de conservadorismo,
nesta mesma segunda rodada, a comunicacdo influencia o comprometimento em menor
intensidade (f = 0.81). Esse mesmo resultado pode ser observado nas outras significincias
encontradas na Tabela 5, nas quais o segundo grupo (os mais progressistas, exceto por G1)
apresenta a relacdo comunicag¢do-comprometimento com menor intensidade. Por outro lado, e
de maneira complementar, alguns grupos dentre os mais conservadores apresentam as relagdes
mais intensas ( > 0.9 em todas as rodadas com alguma significancia, tanto nos perfis latentes
quanto na discretizacdo), mostrando ser possivel supor que o fato de os individuos serem mais
conservadores influencia a relacdo comunicag¢do-comprometimento da amostra, resultado

parecido com o observado na analise de M3, feita na secdo 6.2, acima.
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Tabela 5: Heterogeneidade da influéncia de comunicagao interna no comprometimento organizacional de acordo
com 0s grupos de conservadorismo

Perfis Latentes

Discretizacdo (Quantis)

R G B sig. Ay Agl sig. B sig. Ay Agl sig.
1 0.89 *** 0.000 2.21 2 0330 0.84 *** 0000 406 2 0.130
1 2 0.84 *** 0.000 0.90 *** 0.000
3 0.94 ** 0.001 0.89 *** 0.000
1 0.89 *** (0.000 7.78 3  0.051 0.84 *** 0.000 5.54 3 0.140
) 2 0.81 *** 0.000 0.93 *** 0.000
3 0.94 ** 0.001 0.84 *** 0.000
4 0.87 *** 0.000 0.94 *** 0.000
1 0.88 *** 0.000 648 4 0.170 0.87 *** 0.000 12.10 4 0.0l6 *
2 0.78 *** 0.000 0.82  *** 0.000
3 3 0.97 ** 0.004 0.91 *** 0.000
4 0.87 *** 0.000 0.83 ** 0.003
5 0.88 *** (0.000 0.94 *** 0.000
1 0.80 *** 0.000 8.28 5 0.140 0.85 *** 0.000 1390 5 0.0l6 *
2 0.79 *** 0.000 0.82  *** 0.000
4 3 098 * 0.011 0.93 *** 0.000
4 0.95 ** 0.006 0.84 *** 0.000
5 0.87 *** 0.000 0.83  ** 0.003
6 0.94 *** 0.000 0.94 *** 0.000
1 0.87 *** 0.000 1640 6 0012 * 085 *** 0.000 6.42 6 0.380
2 0.79 *** 0.000 0.82  *** 0.000
3 091 ** 0.007 0.87 ** 0.001
5 4 0.90 *** 0.000 0.96 *** 0.000
5 0.88 *** (0.000 0.84 *** 0.000
6 0.93 *** (0.000 1.00 0.565
7 0.92  *** 0.000 0.91 ***  0.000
Legenda: “***”: p-valor < 0.001; “**”: p-valor < 0.01; “*”: p-valor < 0.05; “.”: p-valor < 0.1; a auséncia de

Nota: os valores de B sao padronizados.
Fonte: elaborado pelo autor

simbolos em “sig.” representa a falta de significancia estatistica (p-valor > 0.1).

Até o momento, as descobertas do presente estudo indicaram que ha heterogeneidades

na relagdo entre comunicagdo interna e comprometimento organizacional de acordo com o

nivel de conservadorismo dos individuos, indicando que a ideologia influencia, sim, a maneira

como a comunicacao interna afeta o comprometimento organizacional. No entanto, ainda falta

explorarmos que fatores podem estar atuando como potenciais motivadores deste fendmeno,

que fatores podem explicar tal heterogeneidade de efeitos.
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A préxima se¢do déa sequéncia ao processo indutivo levado a cabo, ao descrever quais
sd0 as variaveis sociodemograficas e do contexto de trabalho dos individuos que podem estar

relacionadas com a influéncia ideoldgica aqui discutida.
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Grafico 11: Média dos efeitos ndo padronizados de comunicagdo no comprometimento (perfis latentes)

R1G1 R1G2 R1G3 R2G1 R2G2 R2G3 R2G4 R3G1 R3G2 R3G3 R3G4 R3G5 R4G1 R4G2 R4G3 R4G4 R4G5 R4G6 R5G1 R5G2 R5G3 R5G4 R5G5 R5G6 R5G7

Nota: R: rodada de analise; G: nimero identifica¢do do grupo na rodada de analise.
Fonte: elaborado pelo autor
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Grafico 12: Média dos efeitos ndo padronizados de comunica¢ao no comprometimento (quantis)

Illlillllilnliiim‘q

R1G2 R1G3 R2G1 R2G2 R2G3 R2G4 R3G1 R3G2 R3G3 R3G4 R3G5 R4G1 R4G2 R4G3 R4G4 R4G5 R4G6 R5G1 R5G2 R5G3 R5G4 R5G5 R5G6 R5G7

Nota: R: rodada de analise; G: nimero de identificagdo do grupo na rodada de analise.
Fonte: elaborado pelo autor
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6.4.1. Caracterizacio das heterogeneidades

Ap0s explorarmos os possiveis efeitos que o grau de conservadorismo pode aferir sobre
0 comprometimento organizacional e suas relagdes nos diferentes perfis, ¢ preciso tentar
caracterizar a irregularidade de comportamentos identificada por meio das técnicas de
agrupamento. Este esforgo analitico proporciona a oportunidade de geracdo de conhecimento e
favorece que pesquisas futuras possam investigar as descobertas do presente estudo com maior
profundidade. Para tal, por estarmos levando a cabo uma etapa eminentemente exploratéria,
calculamos também os efeitos interativos de conservadorismo com as quatro dimensoes da
comunicagdo interna, € ndo somente com a variavel latente de segunda ordem, pois nao
quisemos nos furtar de investigar a maior quantidade possivel de eventuais efeitos passiveis de
serem descobertos.

Levado a cabo o procedimento, o principal resultado que pode ser observado em todas
as varidveis analisadas foi a relacdo positiva com a varidvel idade, o que significa que a
interacdo apresentada nas andlises anteriores estd positivamente associada com o aumento da
idade dos participantes — e vice-versa, ou seja, a intensidade da interacdo diminui conforme a
idade também diminui. As significancias foram suficientes para garantir a robustez deste
achado (p-valor < 0.05), exceto quando analisada exclusivamente a dimensdo humana da
comunicag¢do, em que a relacdo da idade com a interagdo em estudo € menos intensa (p-valor =
0.054).

A Unica outra variavel que aparece com alguma relevancia, mesmo que em menor
intensidade (p-valor < 0.1), € o setor de atividade da organizagdo, indicando que aqueles que
atuam em organizagdes do setor de servicos apresentaram maiores niveis de interagdo quando
comparados aos trabalhadores dos demais setores da economia.

Desta forma, ¢ possivel concluir que as variagdes descritas com relagdo a perfis de
conservadorismo que influenciam em maior ou menor intensidade a relagdo comunicagdo
interna-comprometimento organizacional estdo correlacionadas, em algum nivel, com a idade
dos individuos e com o setor de atuagdo da organizagdo, sendo que os aumentos de intensidade
da interacdo estudada (em média) estdo relacionados com o fato de as pessoas serem mais
velhas e atuarem em organizacdes do setor de servicos, enquanto as diminuigdes, por outro
lado, associam-se com pessoas mais jovens € de outros setores, como industria, comércio,

terceiro setor € governo.
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Tabela 6: Caracterizagdo dos efeitos de interacdo

C(:jnse'rva- Comunicacio Instrumental Estratégica Humana Cultural
orismo

versus: B sig. B sig. B sig. B sig. B sig.
Idade 012 * 0029 013 * 0.036 0.14 * 0.018 0.11 . 0.054 0.14 * 0.021
Género 0.10 0382  0.10 0375  0.11 0316  0.09 0.422  0.08 0.483
Educagdo
Superior -0.08 0372 -0.10 0.279 -0.06 0.516  -0.07 0.454  -0.10 0.290
Regido
Sudeste -0.14 0.300 -0.08 0552 -0.18 0.187 -0.13 0321 -0.17 0.223
Tamanho
da Empresa 0.00 0932  0.03 0.501  -0.03 0.605 0.01 0.805 -0.01 0.881
Setor
(Servigos) 020 . 0.084 022 . 0.076 020 . 0.095 020 . 0.076  0.19 0.125
Trab.
Remoto -0.01 0.827 -0.02 0.655 -0.02 0.578  0.00 0.998  0.00 0.987
Contrato
Parcial 0.03 0.886 -0.04 0.883  0.05 0.843 0.06 0.799  0.05 0.842
Posigdo de
Lideranga 0.03 0.788  0.00 0970  0.05 0.678  0.04 0.744  0.04 0.760
Intercepto 1.61  *** 0.000 1.64  *** 0.000  1.69 *** 0.000 1.48  *** 0.000 1.70  *** 0.000

Legenda: “***”: p-valor < 0.001; “**”: p-valor < 0.01; “*”: p-valor < 0.05; “.”: p-valor < 0.1; a auséncia de
simbolos em “sig.” representa a falta de significancia estatistica (p-valor > 0.1).
Fonte: elaborado pelo autor

6.5. Sintese dos resultados

A titulo de conclusdo, vamos brevemente recapitular o percurso metodoldgico que
tracamos neste estudo e condensé-lo, na Figura 1, para melhor compreensao e visualizagdao do

conjunto.

Figura 1: Esquema do percurso analitico para os resultados encontrados

B=0.04
(p>0.1)

LEGENDA

Modelo Estrutural

M3 M5

A

B = 0.87*** (p < 0.001)

Tipo de Relagao |
direta T?E?.?cao * Mais velhos
— * Setor de servigos

Fonte: elaborado pelo autor
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A presente investigacdo encontrou a evidéncia de que a relacdo de influéncia direta da
comunicagdo interna no comprometimento organizacional ¢ forte e que acontece por meio da
dimensdo geral da comunicagdo interna (coeficiente de variagdo f = 0.87, indicando alta
sensitividade; p-valor < 0.001, indicando alta significdncia estatistica), em detrimento de suas
dimensdes separadas (pois nenhuma das quatro dimensées apresentou significdancia estatistica,
registrando p-valor > 0.1).

A partir de entdo, em busca da influéncia da ideologia, tanto sobre as demais duas
variaveis isoladas, quanto sobre a relagdo entre elas, encontramos, por meio da técnica de
modelagem de equacoes estruturais, uma evidéncia inicial de que individuos mais
conservadores sdo mais comprometidos com suas organizagdes (M3; f = 0.16, indicando
alguma sensitividade,; p-valor = 0.001, indicando significancia estatistica mais do que
suficiente). Contudo, ao investigarmos o modelo analitico com maior profundidade,
aproximando-o da realidade com a inclusdo de novas variaveis, esta evidéncia preliminar nao
obteve a robustez necessaria para se manter (M5; f = 0.01, indicando baixa sensitividade, p-
valor > 0.1, indicando auséncia de significancia estatistica).

No entanto, o fato de o eventual papel moderador da ideologia sobre a relagdo
comunicagdo-comprometimento ter surgido no estudo como uma possibilidade viavel, apesar
de aparecer como uma evidéncia muito fraca (M3; f = 0.04, indicando quase nenhuma
sensitividade; p-valor > 0.1, indicando auséncia de significancia estatistica), colaborou, no
minimo, para acender uma luz amarela no fluxo de nossas andlises, especialmente quando
confrontamos o contraste existente entre esta relacdo de moderac¢ao (MJ5) com a sensibilidade
obtida na primeira evidéncia da relagdo direta conservadorismo-comprometimento, encontrada
de forma preliminar (M3). Afinal, o que havia por tras desta divergéncia de resultados?

Por esse motivo, nos imbuimos da tarefa de investigar com ainda mais detalhamento o
papel da ideologia no contexto organizacional. Para tal, nos valemos de técnicas de
agrupamento (perfis latentes e discretizag¢do) para dividir a relagdo entre comunicagdo interna
e comprometimento organizacional de acordo com os niveis de conservadorismo dos
individuos, explorando mais a fundo a andlise de um potencial papel moderador do
conservadorismo (ja inicialmente testada em MJ5), em detrimento de seu efeito direto (M3).
Neste percurso exploratorio, foi possivel descobrir irregularidades no papel da ideologia como
variavel moderadora da relacdo comunicagao-comprometimento, que aconteceram dependendo

dos perfis de conservadorismo que emergiram das observacdes.
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Finalmente, em nova investida exploratoria, conseguimos caracterizar, também de
forma preliminar, tais heterogeneidades no papel da ideologia como tendo relagdo com a

variacdo na idade dos individuos e no setor de atividade da organizagao na qual trabalham.
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7. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste penultimo capitulo, vamos comentar alguns dos achados do presente estudo a luz
da teoria e elencar algumas das que reputamos ser as contribuicdes tedricas, metodologicas e

praticas deste trabalho, tanto para a ciéncia quanto para a pratica organizacional.

7.1. Implicacoes tedricas

O sistema capitalista carrega contradicdes inerentes ao seu proprio modo de
funcionamento. A logica do lucro privilegia os ganhos de curto prazo em detrimento da
sustentabilidade - do proprio planeta - no longo prazo; impde a superproducgdo de bens enquanto
relega a uma maioria de trabalhadores precarizados e desempregados niveis de consumo aquém
de suas necessidades elementares de dignidade e mesmo de sobrevivéncia; fomenta a
concentragdo da riqueza gerada - exclusivamente pelo trabalho, diga-se -, ampliando
continuamente o fosso que separa a saciedade dos ricos do desalento dos miseraveis; e,
conforme as margens de lucratividade diminuem, a medida que os mercados ficam mais
competitivos e saturados, a racionalidade capitalista forja mecanismos de intensificagdo da
extracdo do mais-valor, manipulando as relagdes trabalhistas via aumento da produtividade e
diminui¢do das contrapartidas ao trabalhador (Marx, 2013).

As organizagdes que operam sob essa racionalidade também sdo crivadas de
contradi¢des. Ao passo, por exemplo, que obtém sua consisténcia e viabilizam sua existéncia
por meio do comportamento cooperativo de seus membros na realizagdo de objetivos
compartilhados por todos, também operam mecanismos de controle das pessoas a fim de
garantir a consecu¢do desses objetivos, bem como manter sua propria coesdo como estrutura
organizativa (Mumby; Plotnikof, 2019). Tais controles, como vimos, sdo crescentemente
insidiosos, no sentido de que migraram de uma realidade taylorista-fordista, em que eram
exercidos por meio de técnicas disciplinares punitivas, de comando e controle, para uma nova
realidade pos-fordista, sob o neoliberalismo, em que o controle ¢ discursivo, operado por meio
de conceitos como ‘“cultura organizacional participativa, propdsito, identidade,
empreendedorismo” (Mumby et al., 2017, p. 3).

Desta maneira, as organizagdes buscam obter dos trabalhadores comprometimento, o
que implica dedicacdo, preocupacdo e responsabilidade sobre os objetivos organizacionais
(Klein; Molloy; Brinsfield, 2012) e oferecem, em contrapartida, para muito além da

compensag¢do financeira, sentimentos pertencimento, realizagao e até identidade, desde que os
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significados desses afetos sejam construidos no dmbito e nos termos da propria organizagao
(Mumby, 2009).

Na visdo de Marques e Mafra (2018), a comunicagdo interna pode ser vista desde uma
perspectiva transmissiva, que € funcionalista e mecanicista, consistindo em uma tética unilateral
da gestdo organizacional, portanto hierarquica e assimétrica, muito associada a producdo de
mensagens previamente determinadas e disseminadas por veiculos de comunica¢@o de cunho
informativo. Nesta abordagem, a comunicacao interna ¢ responsavel por “manter a coesdo € o
alto desempenho da gestdo equilibrada de todos os colaboradores” (Marques; Mafra, 2018, p.
2). Por outro lado, a comunicagdo pode se apresentar sob uma perspectiva relacional, em que
se percebem fluxos enunciativos mais reciprocos, formados por praticas de interagdo que tém
nos trabalhadores interlocutores legitimos no processo mutuo de constru¢do incessante de
significados, uma perspectiva dialdgica que oportuniza o tensionamento das relagdes de poder
estabelecidas e possibilita o “estabelecimento de trocas e negocia¢des nas quais a diversidade
e a tolerancia se fagam presentes” (Marques; Mafra, 2018, p. 3). E de acordo com esta segunda
perspectiva, relacional e dialdgica, que articula abordagens epistemologicas criticas e
interpretativas, que discutimos aqui brevemente as implicacdes dos resultados da presente
pesquisa.

Com relagdo a nossa hipdtese de pesquisa H1, segundo a qual existe relagdo positiva e
significativa entre a comunicagdo interna e o comprometimento organizacional, os resultados
mostraram que, sim, quanto mais intensa a presenca da comunicagao interna, maior também ¢
o comprometimento organizacional, o que ¢ compativel com os achados de Almeida (2021) e
de Videira e Salmazio (2023). Em nossa andlise estatistica bivariada, a correlagdo do
comprometimento organizacional demonstrou-se forte com todas as quatro dimensdes da
comunicagdo organizacional, na seguinte ordem: cultural (0.879); estratégica (0.862); humana
(0.820); e instrumental (0.736). Entendemos que a razdo pela qual a dimensao instrumental da
comunica¢do interna (Kunsch, 2006, 2010, 2012, 2014), que se resume a transmissao
hierarquica de mensagens a receptores passivos, apresente a menor correlagdo, reside no fato
de que o comprometimento se caracteriza por ser um vinculo eminentemente afetivo, que exige
intencionalidade, dedicagdo e, especialmente, investimento psicolégico (Klein; Molloy;
Brinsfield, 2012) do individuo para com a organizacdo. Inversamente, a caracteristica de
identificacdo do individuo para com os valores da organizagdao (Meyer; Allen, 1991), também
apresentada pelo vinculo de comprometimento, pode justificar a correlagdo mais alta com a

dimensao cultural da comunicagdo (Kunsch, 2016), que, apesar de também conter componentes
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de carater prescritivo e assimétrico, comunica a identidade organizacional e envolve a
sensibilizacdo das pessoas (Putnam, 2009) para os valores organizacionais de missao,
proposito, participacdo e pertencimento ao grupo, equipe, time, familia, com mensagens de teor
afetivo.

Correlagdo reiterada, queremos agora jogar um pouco de luz sobre a causalidade do
fendmeno. A tradicdo da pesquisa e da literatura de estudos organizacionais, administracao e
recursos humanos que trata do comprometimento pouco menciona a influéncia da comunicagao
organizacional. Encontramos, como no modelo de Klein, Molloy e Brinsfield (2012), as
varidveis cultura organizacional, praticas de RH e proximidade da relagdo como fatores
antecedentes do vinculo, o que poderia supor a presenca da comunicagdo, mas de forma apenas
indireta, como sendo vetor da construcao e perpetuacdo da cultura, por exemplo, ou como area
subordinada ao RH, constituindo uma de suas praticas, ou ainda como elemento responsavel
por garantir a proximidade entre trabalhadores e gestdo. J& a escassa literatura da éarea de
comunicag¢do organizacional, resumida as autoras mencionadas, que trata das suas relagdes com
o comprometimento, toma como certo que € a presenga da comunicagao - seja por meio de suas
dimensdes ou como variavel de segunda ordem - que impulsiona o comprometimento das
pessoas para com a organizagdo. O presente estudo, por meio de suas andlises estatisticas,
também foi conduzido considerando esta dire¢do, com o comprometimento sendo tomado com
a variavel dependente, enquanto a comunicacao era a varidvel independente a influencia-lo.

Parece-nos, no entanto, que assumir exclusivamente esta direcao de causalidade termina
por posicionar nossos estudos, ainda em seu nascedouro, exclusivamente na perspectiva
funcionalista, pois este modelo, por assim dizer, processual, revela uma posi¢do determinista
ao parecer enxergar a organizagdo como um recipiente vazio, forjado e consolidado
anteriormente a acdo dos individuos, pronto para ser preenchido (Bouzon, 2011) de
significagdes também aprioristicas, emanadas exclusivamente dos grupos que detém o poder,
processo este operado pela comunicacdo, tida, no caso, como elemento de integracdo, de
coesdo. Esta percepgdo se evidencia ainda mais quando se lembra que o comprometimento
organizacional ¢ um fendmeno volitivo, ou seja, intencional, deliberado, e que pressupde grande
envolvimento psicolégico do individuo com seu foco de vinculo. Desta maneira, apesar de
compreendermos a organiza¢ao como poderosa enunciadora ativa de seus discursos articulados,
disputando os sentidos de sua auto imagem no mundo (Sennet, 2000), a fim de forjar sua
identidade, pensamos que o comprometimento organizacional implica um tipo de experiéncia

empirica individual, necessaria para que se consolide um vinculo que pressupde
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responsabilidade, dedicacdo e envolvimento psiquico, que transcende o ambito das
possibilidades da comunicagdo, no sentido de que, se a organizagdo ¢ um fendmeno
comunicacional (Mumby; Kuhn, 2019), o comprometimento ¢ mais que isso: € psicoldgico,
ideoldgico, atitudinal e comportamental.

No entanto, quando observamos o resultado da pesquisa a partir da abordagem
relacional da comunicagdo, as camadas de complexidade do vinculo de comprometimento e da
comunicagdo interna se entrecruzam se considerarmos que a dire¢do da causalidade pode ser
diversa. Em uma primeira camada, a causalidade invertida pode se dar justamente por ser o
nivel de comprometimento do individuo que, antes, faz com que ele se torne mais aberto, mais
atento, mais acessivel a recep¢o e ao consumo da comunicagao interna oficial, mais permeével
as mensagens organizacionais, mas faz com que também tenha maior disponibilidade psiquica,
emocional e cognitiva para o didlogo. Isto nos leva para uma segunda camada de analise, na
qual o comprometimento aparece como mais um dos sentidos da realidade social que ¢
construida pelo e com o individuo no interior da organizacdo, por meio deste mesmo didlogo
entre atores sociais feitos interlocutores legitimos, por meio dos processos interacionais que
compdem a comunicagdo € que, a cada relacdo intersubjetiva, atribuem significados a vida
organizacional. Em ambos os casos, trata-se de comprometimento organizacional e
comunica¢do interna se retroalimentando de forma ininterrupta, com uma direcdo de
causalidade invertida, ciclica, difusa, ndo linear, sobre a qual, no minimo, vale se debrucar com
mais aten¢do. Mumby e Plotnikof (2019, p. 51), sempre dentro da tradicdo da comunicagao
organizacional critica, enderecam essa dualidade ao se aproximarem da ideia de resisténcia,
afirmando que as organizagdes compreendem, operam e se valem de uma “concepgdo cada vez
mais complexa do empregado como sujeito, tanto sujeito a processos de controle, como um
sujeito autdbnomo que age e luta contra esses processos de controle”.

Ao acrescentarmos o terceiro construto objeto do presente estudo - a ideologia -,
podemos adicionar ainda novas camadas a discussdo, questionando uma vez mais a dire¢do das
causalidades dos fenomenos e dos afetos organizacionais. Posto que as organizagdes sao teias
de significacdes (Mumby, 2009) e que a abordagem relacional da comunicacdo interna ¢
assentada na centralidade da linguagem e do discurso, a ideologia, seja como lente inconsciente
de interpretacdo (Mascaro, 2018a), seja como corpo sistematico de representagdes (Chaui,
1989), ¢ a for¢a que impele o individuo a perceber o mundo de um determinado modo (Baccega,

1995), gerenciando a saliéncia dos dados de realidade que ndo apenas se articulam para dar
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forma ao vinculo de comprometimento de cada individuo, mas que modulam a maneira como
a comunicacao ¢ recebida e interpretada.

E diferente disso, no entanto, o raciocinio que propomos acerca da discussdo dos
resultados das analises multivariadas de modelos de equacgdes estruturais que realizamos a
proposito de investigar uma das questdes de pesquisa que nos propusemos a responder, sobre
qual seria o papel do posicionamento ideologico do individuo em seu relacionamento, caso
exista, com os niveis de comprometimento organizacional. Recolhemos evidéncias empiricas
preliminares que demonstram que individuos mais conservadores podem apresentar, sim, niveis
de comprometimento organizacional mais altos.

Reputamos diferente pois, ao contrario de nossas ponderacdes acerca da relagdo entre
comprometimento e comunicagdo - ambos fenomenos vinculados exclusivamente ao dambito
organizacional -, a presente relacdo entre ideologia e comprometimento tem uma direcdo de
causalidade mais evidente, uma vez que os tragos culturais, politicos e comportamentais que o
individuo traz consigo ao ingressar em uma organizacao sdo tidos como fatores antecedentes
para o tipo de vinculo que serd formado (Klein; Molloy; Brinsfield, 2012). A assimilagdo
ideologica do sujeito tem seu inicio nos processos primdrios de socializacdo (Bastos; Aguiar,
2015), ainda durante a infincia, no seio da familia (Jost; Federico; Napier, 2009), ou, mesmo
havendo, durante a infancia, convivéncia e vinculos com organiza¢des como a escola, a igreja
e o clube, trata-se de uma fase em que a ascendéncia dos valores familiares ainda ¢ amplamente
predominante na vida da pessoa. Na altura da vida em que se dardo os primeiros processos de
afiliagdo organizacional relacionados especificamente ao trabalho, que vao submeté-lo a novos
processos de socializagdo, desta vez secundarios (Fleury, 1989; Van Maanen, 1989), a
associacdo ideologica ja estara madura e consolidada o suficiente para atravessar a liminaridade
(Turner, 1974) desta socializagdo de forma razoavelmente incélume, transportando a ideologia
para dentro da organiza¢do muito mais do que a influenciando, pois “o sujeito ndo ¢ uma tabula
rasa” (Figaro, 2002, p. 79).

A evidéncia de que individuos mais conservadores tendem a ser também mais
comprometidos com as organizagdes vai ao encontro das nossas expectativas e também da
literatura. Quando descrevemos, na se¢do 4.4 desta dissertagcdo, as variaveis psicologicas da
ideologia de Jost, Federico e Napier (2009), concluimos que o conservadorismo pode ser
compreendido como um posicionamento ideoldgico natural do ser humano, por trazer mais
conforto tanto em termos cognitivos, quanto existenciais e relacionais. Somado a isso,

identificamos que a hegemonia da racionalidade e dos valores do mercado espraia a ldgica do
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lucro para todas as camadas da sociedade, traficando-a, via a subjetividade neoliberal, para
todas as instancias de relagdes humanas, que passam a se dar exclusivamente pelo o principio
universal da concorréncia (Dardot; Laval, 2016). Esses valores sdo representados pelo discurso
que transforma o trabalhador em colaborador, o discurso do empreendedorismo e da
meritocracia (Aiello, 2023), que ¢ o discurso adotado pelas organizagdes para garantirem a
manuten¢do do estado das coisas dentro das atuais fronteiras de sua hegemonia, com as
hierarquias e as autoridades intactas, e o poder nas mesmas maos de sempre. Trata-se, assim,
de um discurso que busca conseguir para si e disseminar para os seus a paz de espirito que sO
brinda quem tem suficientes recursos narrativos para justificar para si mesmo a naturalizagdo
da desigualdade entre seres humanos. Um discurso que ¢, enfim, conservador, ao qual ¢
esperado que o individuo se comprometa mais quando também o é.

A inclusdo do construto ideologia na presente discussdo oportuniza passarmos ao
comentario da ltima por¢do de andlises da presente investigacdo, que enderegou o objetivo
geral do trabalho, o de explorar a influéncia da ideologia na relagdo entre comunicacdo interna
e comprometimento organizacional e fornecer evidéncia empirica deste fendmeno de
moderag¢do. Foi justamente a inconsisténcia estatistica dos achados anteriores que nos levou as
descobertas mais interessantes, de que ha influéncia da ideologia dos individuos na maneira
como a comunica¢do € 0 comprometimento se inter-relacionam, de que esta influéncia varia
conforme o perfil de conservadorismo das pessoas, mas que essa variacdo ndo se da de forma
linear, e sim se apresenta de maneira bastante irregular.

Foi entdo que, na ultima rodada de exploragdo quantitativa, as variaveis idade e setor
de atividade da organizagdo apareceram, de forma preliminar, como fatores com alguma
significancia estatistica a explicar as variagdes na intensidade da relagdo de moderagdo da
variavel ideologia na relagdo comunica¢do-comprometimento. Trata-se, insistimos, de uma
abordagem investigativa exploratoria, direcionada muito mais a descobrir eventuais evidéncias
para sugerir, a partir delas, estudos futuros. Sendo assim, uma possivel explicagdo para este
fenomeno reside na simples suposicdo de que pessoas mais velhas tendem a ser mais
conservadoras, ou, ao contrario, que os mais jovens tendem a ser mais progressistas.

Para além disso, ¢ importante notar que a variavel idade, ao apontar para um vetor que
¢ de moderag¢do (da ideologia sobre a relagdo comunicagdo-comprometimento), estd, portanto,
associado positivamente ndo apenas ao nivel de conservadorismo das pessoas, mas a sua
percepcao acerca da comunicacdo interna. Ao se observar o fendmeno por esse prisma, ¢

razoavel especular que, pelo fato de os mais jovens serem nativos, ou, no minimo, terem
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iniciado sua carreira profissional ja tendo a racionalidade do mercado como a matriz de
inteligibilidade do mundo, sob a vigéncia da versao mais voraz do capitalismo tardio, um tempo
em que a subjetividade neoliberal permeia absolutamente todas as instancias de sociabilidade,
transpassa “a propria vida” (Mumby; Plotnikof, 2019, p. 46), eles estejam protagonizando o
exercicio de novas formas de resisténcia (Mumby et al., 2017) ao poder organizacional, o que
incluiria alguma intransigéncia em rela¢do ao discurso organizacional, implicando em serem
menos permeaveis as narrativas comunicacionais oficiais.

No que tange a variavel setor de atividade, o estudo identificou que organizagdes da
area de servicos influenciam com mais intensidade a relagdo de moderagdo analisada, apesar de
o fazerem mediante um nivel de significAncia mais baixo do que o registrado na variavel idade,
oferecendo uma evidéncia apenas sugestiva - apesar de valida - do fendmeno, indicando, porém,
possibilidades de caminhos para as necessarias investigagdes posteriores. Um conceito proposto
por Mumby (2016, 2017, 2023), e que pode nos dar algumas pistas, ¢ o de capitalismo
comunicativo, segundo o qual “a comunicagdo se tornou o meio pelo qual o valor ¢ criado”
(Mumby, 2023, p. 359) e a disputa que as organizacdes, sob o neoliberalismo, passaram a
promover em torno da indetermina¢do dos sentidos (Mumby et al., 2017) se d4 com base na
capacidade que elas tém de mediar e moldar a experiéncia cotidiana por meio de processos de
branding, pois “ha muitos ganhos (tanto politicos, quanto econdmicos) a serem auferidos na
gestao de sentidos e de afetos” (Mumby et al., 2017, p. 17). Dito isto, nossa pista pode estar na
articulagdo com a ergologia. Segundo Figaro (2008, p. 92),

a atividade de trabalho ¢ aquela que permite ao sujeito criar algo em beneficio de outro
e de si mesmo, a partir de prescrigoes consolidadas no conhecimento instituido (leis,
ciéncia, normas) e da criagdo / inovagdo do conhecimento investido (experiéncia
pessoal). Desse encontro objetivo tem-se o trabalho e o produto resultado dele em
duas instancias: a atualiza¢do da prescri¢do / conhecimento instituido; a atualiza¢do
das relagdes sociais (culturais, comunicacionais, politicas).

Os valores, saberes e atividades que compdem a experiéncia pessoal acionada na
atividade laboriosa “sdo propriedades intrinsecas ao trabalho, que se manifestam no cruzamento
e na contaminacdo mutua” (Nouroudine, 2002, p. 19) e protagonizam “negociacdes de
eficacias” (Schwartz, 2004a, p. 29), que sdo calculos complexos feitos pelo individuo na
execucdo da atividade, provenientes da tensdo existente no embate entre o prescrito € o “uso de
si” (Schwartz, 2004a). Nas atividades em que o resultado do trabalho adquire a forma de um

produto, entendido no sentido de um bem tangivel, como ¢ o caso da industria, o valor
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incorporado no trabalho estd como que encapsulado neste produto, que acaba funcionando
como uma espécie de anteparo entre o trabalhador e o usudrio. Ja no setor de servigos, ndo ha
tangibilidade, e sim apenas a relag@o intersubjetiva que amalgama a producao e a distribuicao
no conceito de prestagdo do servigo, o que torna o processo sujeito a “ndo repetibilidade perfeita
[propria] das situagdes humanas” (Schwartz, 2004b, p. 41).

A partir dessa constatacdo, tem-se que as microgestdes das situagdes e a gestao dos usos
de si se tornam muito mais complexas durante o processo de prestagdo de servicos, pois as
negociacdes de eficdcias sdo mais intensas (Schwartz, 2004a), no sentido de que passam a pesar
sobre o sujeito inimeras coergdes sociopsicologicas proprias das relagcdes humanas, incluindo
as ‘“‘crengas, raciocinios, falas, emoc¢des” (Nouroudine, 2002, p. 23) contidas nas nogdes de
hierarquia, poder e dever, fazendo com que passe a prevalecer o protagonismo da comunicagao,
pois agora a linguagem participa diretamente da atividade especifica por meio da qual o
individuo concretiza a inten¢do de trabalho, que consiste no conceito de “linguagem como
trabalho” (Nouroudine, 2002, p. 18), para além da linguagem apenas no ou sobre o trabalho,
implicando ser a comunicagdo como que o core business dos servicos.

Ora, se dessa maneira a prestagdo de servicos tem a comunicacdo como uma forga
propriamente constituinte, trata-se de um setor em que a gestdo de sentidos e afetos recrutada
por Mumby et al. (2017) € inerente a sua propria atividade, para além inclusive do que propde
a abordagem relacional da comunicagdo organizacional. Talvez, por essa razao, a atividade do
setor de servicos esteja, por afinidade, mais adaptada a nova era do capitalismo comunicacional,

dai nosso resultado.

7.2. Contribuicoes

Como uma contribui¢do do presente trabalho, tanto para a teoria, quanto para a pratica
organizacional, elencamos a possivel provocacdo que esperamos ter proposto acerca da
inclusdo do tema da ideologia na perspectiva dos principios ESG, “sigla em inglés para
Environmental, Social e Governance, usada para se referir as melhores praticas ambientais (E),
sociais (S) e de governanga (G) de um negocio (Kunsch, 2022, p. 20), tanto na academia, quanto
nas organizagdes, especialmente nos estudos e praticas de diferenga, diversidade e inclusdo,

compondo com pautas como racismo, LGBTfobia, xenofobia, etarismo, capacitismo, entre
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outras, o conjunto de uma agenda efetivamente critica, descolonial® que deve se apoiar de forma
consciente e explicita naquilo que estd indissociavelmente em sua base: a disputa politica. “A
tentativa de desenvolver metodologias que explorem essas questdes de diferenca surgiu e tem
sido uma tendéncia em desenvolvimento” (Mumby, 2023, p. 356).

Por tras da expressdo politica ndo se discute - titulo desta dissertacdo - estd o proprio
esforco de submissdo das identidades e pasteurizacdo do pensamento individual no a&mbito da
organiza¢do, que ¢ enunciado nos discursos neoliberais de “positividade” (Han, 2015), a
exemplo da meritocracia (Aiello, 2023) e da cultura organizacional, e operado em uma disputa
bastante terrena e insidiosa em que a organizagao trata de classificar a visdo critica, a diferenca
e o dissenso como o “comportamento irracional de ‘criadores de problemas’ e como a expressao
‘antissocial’ de patologias individuais” (Gagnon; Collinson, 2017, p. 3). Enfim, esperamos ter
avancado mais um passo em dire¢do a uma comunicagdo interna efetivamente relacional e
dialogica (Marques; Mafra, 2018), com prevaléncia de uma dimensdo realmente humana
(Kunsch, 2010a, 2016), libertadora, emancipadora e cada vez menos um recurso hegemonico
dissimulador das relacdes dialéticas e naturalmente conflituosas provenientes do embate entre
a imposicdo de prescri¢des da gestdo e as resisténcias que dai emergem (Rebechi; Figaro, 2013).

Em termos metodoldgicos, obtivemos a validagdo do indice de conservadorismo
brasileiro por meio do método de andlise fatorial confirmatdria, utilizando suas cargas fatoriais
para calcular a validade convergente, a confiabilidade e a consisténcia interna do instrumento,
que pode ser utilizado para futuros estudos académicos.

A op¢do pela pesquisa abdutiva, com um percurso metodologico exploratério de
descoberta quantitativa (Bamberger; Ang, 2016), esteve no cerne de nossa proposta de uma
estratégia investigativa ndo tradicional, justamente o que possibilitou, através da técnica de
analise de perfis latentes (Spurk et al., 2020), a observacao e o exame de diversas configuragdes
diferentes de agrupamento de perfis de conservadorismo, trazendo mais riqueza de detalhes e
ampliando nossa compreensao do fendmeno.

Por fim, encontramos nesta investigacdo, com o suporte da estatistica, aspectos das
relagdes entre os constructos estudados que transcendem em parte as limitagdes impostas por

andlises lineares, estimulando que se explorem novas relagdes ndo lineares, pois isso tende a

6 Preferimos usar o termo descolonial, com o prefixo da lingua portuguesa des , em vez do consagrado termo
decolonial, pois o uso do prefixo de remete a lingua inglesa, o que ndo seria uma atitude legitimamente
descolonial.
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oportunizar a obten¢do de resultados mais nuangados acerca da complexidade dos fendmenos

da realidade social.
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8. CONSIDERACOES FINAIS

Vamos, neste tltimo momento, tratar um pouco das limitacdes que verificamos no
estudo e sugerir novos caminhos de pesquisa a partir das agendas envolvidas nos construtos
objeto do trabalho.

O titulo Politica ndao se discute nunca foi tdo bem representado. Consultamos
diretamente 32 empresas de médio e grande porte de diversos setores de atividade, incluindo
comércio, industria, servigos e terceiro setor, durante todo o ano de 2023, por intermédio de
suas areas de Comunicag¢@o, Recursos Humanos ou da alta gestao. Nosso intuito era o de realizar
o projeto original, que consistia em um estudo de caso unico integrado, com multiplas unidades
de andlise, como o executado por Almeida (2021). As conversas esbarraram em tempo, foco,
agenda, concorréncia com outros projetos e pesquisas, problemas politicos e de clima
organizacional, compliance, entre outros, mas, dentre as conversas que superaram este primeiro
crivo da rejeicdo devido a “pesquisa ndo parecer imediatamente relevante para a organizagao”
(Stephens; Scott; Carlson, 2024, p. 279), o fato de pretendermos abordar aspectos da ideologia
foi o ponto fundamental para as negativas recebidas, que esbarraram na hostilidade em alguns
casos, tamanha a rejei¢do que o assunto estimula.

Entendemos que o estudo de caso, além de repetir com mais fidedignidade o primeiro
estudo feito mediante a aplicacdo da escala de comunicagdo interna (Almeida, 2021) aqui
utilizada, podendo ensejar comparacdes mais precisas, também colabora para isolar as
percepcdes sobre comunicacdo € comprometimento, pois seriam obtidas invariavelmente
tomando-se como base a mesma organizacao, o que nao aconteceu no estudo de campo levado
a cabo, que pressupde maior dispersdo das respostas.

Desta maneira, nossa limita¢do circunstancial pode oportunizar a realizacdo de futuros
estudos de caso que visem estudar, por exemplo, organizagdes notadamente conservadoras ou,
ao contrario, notadamente progressistas, como as organizagdes regenerativas, ou tea/ (Laloux,
2017), ou apenas isolar caracteristicas de uma unica organizagao, seja por alguma caracteristica
especifica ou pitoresca do caso, seja para obten¢ao de diferentes efeitos analiticos, mesmo que
isto implique restricdes em termos de extrapolacdo de resultados para o contexto social mais
geral. Para esse efeito especifico, sugerimos um estudo que obtenha validade externa por meio
da utilizagdo de amostragem probabilistica, com técnica de coleta especifica, que ¢ mais

dispendiosa, mas permite maior amplitude e fidedignidade da representatividade dos resultados,
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evitando, por exemplo, qualquer duvida sobre se a significiAncia estatistica verificada nas
variaveis do estudo € resultado apenas de um traco especifico da amostra pesquisada.

Estudos longitudinais também podem ser interessantes no sentido de avaliar a evolucdo
das percepcdes dos individuos no decorrer do tempo, avaliar a performance e a percep¢ao da
comunicag¢do organizacional, a variagdo dos niveis de comprometimento e, inclusive, eventuais
flutuagdes nos perfis ideologicos dos membros da organizagdo. Estudos relacionando os
construtos de comunicacao organizacional e ideologia com o comprometimento a outros focos
que ndo propriamente a organizagdo, como equipes, departamentos, projetos, lideres, decisoes,
valores, objetivos e carreira (Klein; Molloy; Brinsfield, 2012) também podem trazer analises
muito ricas em termos comparativos para novos achados cada vez mais complexos em termos
de teoria e pratica organizacional. Experimentos, por sua vez, além de permitirem uma boa
alternativa metodoldgica para se analisarem diferentes focos de comprometimento, podem ser
especialmente interessantes para se explorarem as dire¢des de causalidade dos fendmenos de
comprometimento € comunica¢do organizacional, conforme levantamos no sétimo capitulo,
pois permitem que se simulem cenarios diferentes que permitem isolar e manipular os niveis de
intensidade das varidveis independentes do estudo, possibilitando a identificacao das causas de
cada interveng¢do (Tabachnick; Fidell, 2020).

Apesar de apresentarem bons indicios de validade convergente, os instrumentos de
mensuracao utilizados no presente estudo revelaram um ponto, desta vez com relacdo a validade
discriminante, a ser investigado em pesquisas futuras. A principal limitacdo pode ser observada
mediante as evidéncias encontradas a corroborar a auséncia de validade discriminante para as
dimensdes da comunicacdo organizacional. Sendo assim, estudos futuros podem partir de varios
pontos, o primeiro deles sendo o retorno a etapa imediatamente anterior dentro do processo de
validagdo da medida, realizando nova analise fatorial exploratéria. E possivel, no entanto, que
esse novo procedimento analitico aponte para a necessidade de uma reconfiguragcdo das
dimensdes da comunicagdo no interior do instrumento. Em seguida, sugerimos a realizagdo de
uma andlise fatorial confirmatéria, com o objetivo de testar se uma estrutura fatorial
multidimensional ¢ realmente mais eficiente do que a varidvel comunicacdo organizacional
como construto unidimensional.

Outra limitacdo reside na sobreposi¢ao das variaveis de primeira ordem da escala de
comunicagdo interna com o comprometimento organizacional, sendo que esta andlise futura
especifica requer a avaliagdao do contetido dos itens do instrumento com o objetivo de identificar

similaridades incontorndveis e, caso encontradas, definir quais deles fazem parte do
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instrumento de comunicagdo e quais sdo mais afins com a mensuracdo do fendmeno de
comprometimento. Esse processo ajudaria a minimizar potenciais efeitos inflacionarios na
estimacdo da relacdo entre as duas varidveis, causados pela endogeneidade. Um possivel
desdobramento pode ser a proposta de uma variagdo da escala de comunicagdo interna para ser
usada apenas em estudos que envolvam concomitantemente a mensuragdo do
comprometimento organizacional.

Uma alternativa assim seria muito bem-vinda caso a nossa areca de comunicagao
organizacional efetivamente queira estar alinhada com a agenda de pesquisas de
comprometimento organizacional, que envolve uma grande variedade de interesses acerca do
esmaecimento dos vinculos sob o neoliberalismo, incluindo o aumento dos indices de trabalho
temporario e outras formas de precarizacdo do trabalho em todo o mundo (Van Rossenberg et
al., 2018) e estudos comparativos com outros tipos de vinculos organizacionais, como o
consentimento, a aquiescéncia, o entrincheiramento, o instrumental e o mais raro vinculo de
identificacdo, entre outros (Bastos; Aguiar, 2015; Klein; Molloy; Brinsfield, 2012).

A agenda de pesquisas da area de comunicag@o organizacional também ¢ muito pujante
e, como tal, apresenta oportunidades muito ricas de futuros estudos relacionados ndo apenas
aos vinculos organizacionais, mas também a ideologia, como os estudos de ESG, incluindo as
jé& citadas pautas identitarias, de sustentabilidade (Kunsch, 2022), opinido publica (Farias,
2019), narrativizagdo (Santos, 2016), estudos da abordagem critica da comunicag¢do
organizacional envolvendo disputas de poder e resisténcia nas organizagdes (Marques; Mafra,
2018; Mumby, 2023) e um aporte para a area da comunica¢do organizacional que pode
proporcionar analises e discussdes muito ricas e complexificadas reside nos estudos de
ergologia (Schwartz, 2004a, 2004b; Figaro, 2008).

Por fim, atingimos nossos objetivos de pesquisa, confirmamos nossa hipotese H1 e
enderecamos as duas questdes de pesquisa propostas. Corremos alguns riscos no
desenvolvimento deste trabalho, tanto técnicos, quanto metodologicos e até mesmo teoricos,
riscos de erro, de insuficiéncia, de imprecisdo e de simplificagdo. E sabemos que nem todos
foram satisfatoriamente superados. Mas foi a isso mesmo que nos propusemos quando
assumimos este tao nobre compromisso com a pesquisa, pois “muitas vezes, € esse 0 perigo que
se tem de correr para tentar participar de uma discussdo, no processo de producdo de

conhecimento” (Figaro, 2008, p. 92).
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