INSTITUTO POLITECNICO DE LISBOA

ESCOLA SUPERIOR DE COMUNICAGCAO SOCIAL

Mestrado em Gestéo Estratégica das Relacbes Riblica

O contributo da comunicagao interna para o empenhasnto organizacional

Marta Rabeca Titoce

Novembro de 2012

Orientadora

Professora Doutora Sandra M. Lopes Miranda



Declaracéo

Declaro ser autora deste trabalho, parte integrdate condicdes exigidas para a
obtencdo do grau de Mestre em Gestédo EstratégiaRalacdes Publicas, que constitui
um trabalho original que nunca foi submetido (no teelo ou em qualquer das partes) a
outra instituicdo de ensino superior para obtergEom grau académico ou qualquer
outra habilitacdo. Atesto ainda que todas as @m@stao devidamente identificadas.
Mais acrescento que tenho consciéncia de que doppiglerd levar & anulacdo do

trabalho agora apresentado.

Lisboa, 7 de Novembro de 2012




Agradecimentos

A professora Sandra Miranda, pela forma como arieesta Dissertacdo de Mestrado e
por toda a disponibilidade que, tdo generosamelspensou. Por me transmitir os
melhores e mais Uteis ensinamentos, pela suaacsitimpre construtiva e enriquecedora
em tantos aspectos e pela liberdade de accdo qumemmetiu, um muito e enorme

obrigada.

Ao professor Doutor Albino Lopes que sempre se raasdisponivel para transmissao

enriguecedora de conhecimentos, agradeco.

A toda minha familia, 0 meu eterno obrigada pootodpoio, carinho e preocupacéo. E

em especial, as minhas irmas Elsa e Laurina.

A todos amigos e colegas que me ajudaram no prieeecto e divulgacdo do inquérito
0 meu muito obrigado. Quero deixar um agradecimesfiecial as colegas do curso

Marta Amorim e Ana Dinis, pelo apoio, 0 meu muitereo obrigado.

E a todos quantos contribuiram, de alguma formaa mpe este trabalho fosse

desenvolvido, ficam registados os meus agradecosent

Dedico este trabalho ao meu esposo José Galhoz reeaofilho Rui Galhoz pelo
carinho, apoio e compreenséo, pelas longas hosasi@u



Resumo

De acordo com a literatura da especialidade, a nmacéo interna apresenta-se, cada
vez mais, como um dos principais preditores de emmgreento organizacional. No
presente trabalho discute-se o impacto da comuduceterna no desenvolvimento do
empenhamento organizacional. Para testar as veri@d@aecomunicacdo interna e do
empenhamento organizacional, recorreu-se a um méta tipo quantitativo,
operacionalizado através da aplicacdo de um quésiio a 193 colaboradores de
diversas organizagdes. Em fung¢é@o do exposto, assdamhfirmaram a hipotese tedrica
do trabalho: existe uma forte correlacdo entre cooagao interna e empenhamento
organizacional, permitindo concluir que a comurdcaqterna afeta positivamente o

empenhamento organizacional.

Palavras-chave: comunicacdo organizacional, coraga@ interna, empenhamento

organizacional.



Abstract

Internal communication is a major predictor of angational commitment. In this
paper we discuss the impact of internal commurdoatin the development of
organizational commitment. To test the variablesimkrnal communication and
organizational commitment, we have resorted to antjiative methodology, by
applying a questionnaire to 193 employees fromouariorganizations. In view of this,
the data confirmed the hypothesis of the theoreticak: there is a strong correlation
between internal communication and organizationatrmitment, allowing to conclude

that internal communication positively affects argational commitment.

Keywords: organizational communication, internalmeounication, organizational

commitment.
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INTRODUCAO

Nos estudos sobre as organiza¢des néo pode segemetdda a sua perspectiva
comunicacional, uma vez que ela € o suporte de dool@anizacdo. As organizacdes
Sao grupos sociais complexos cuja materialidad@mseia na rede de interac¢des que se
estabelece entre os seus membros e que dédo fosma @strutura organizacional. O
processo como estas interacgbes se desenvolvena msusistemas comunicacionais
nas organizacdes, os quais contribuem de formafisaiva para que as pessoas se
sintam satisfeitas e se empenhem no desenvolvimeatosua atividade. Na
comunicacdo organizacional, a vertente interna é factor decisivo para a
sedimentacdo da sua cultura, dos seus valores suaanotoriedade. Ou seja, a
comunicacao interna é considerada um veiculo drpeiga o bom funcionamento da
comunicacdo e corresponde a uma necessidade @irgad, sendo relativa aos
colaboradores que compdem a instituicdo, promodeamizacdo das estruturas e a
melhoria dos resultados.

Nesta sequéncia constata-se que as organizac@saprder uma comunicacao
interna com politicas globais estabelecidas, égfiad delineadas e programas de accao
voltados para todos os colaboradores do ambientnm e dispor de canais e
instrumentos diversos que permitam que todas aas aga organizacdo actuem

sinergicamente (Kunsch, 2003).

No mundo actual, o planeamento desempenha um pdpekivo nas
organizacdes de todos os tipos e, em consequé@soganizacdes tém de actuar como
sistemas abertos, criando novos canais de comuémicgpis, no contexto da
globalizacédo, comunicar-se com competéncia toreocesndicdo para 0 crescimento e
sobrevivéncia das mesmas. Assim uma das maionesnsabilidades das organizagbes
é responder as necessidades que os colaboradoreke tiformacdo qualificada, pois
eles precisam receber informacfes claras sobre racisa ser feito, 0 que se espera

deles e bem assim como devem realizar o trabalho.

A presente dissertacdo aborda a comunicacdo interrea empenhamento
organizacional. Um dos aspectos neste campo mlaticomunicacao interna € o de

perceber como ela pode funcionar e agir sobre asops, contribuindo para a

10



construcdo de uma identidade em relacao a orgawzagidando a emergéncia de uma
nova gestao do trabalho e participando na modey@izala organizacdo. O NOSSO
objectivo prende-se com o facto de perceber sensaumcacao interna se associa
positivamente com o empenhamento organizacional adeboradores; como uma
organizacdo das dimensdes da comunicacdo intem@a@onamento da organizacao
com 0s seus publicos internos pode contribuir paganpenhamento das pessoas. Para
esse efeito vamos fazer um percurso que nos nustia as organiza¢des evoluiram e
como foi sendo dada a importancia a comunicacdgdgixou de ser apenas operatoria
para ser integradora de ambiente, permitindo gjge®ganizada e conduza a que as
pessoas desenvolvam iniciativas em prol das fiaded das organizagOes. Nesta
sequéncia de ideias, podemos entédo dizer que aipagao, quando entendida como
um micro sistema, necessita de fortes elos dedmagos quais surge a comunicacao,
como fundamental para a coesédo de vantagens ctirgeet consolidacdo de posicdes

no mercado.

Ao falar em comunicacdo ndo podemos esquecer ¢ gapeenca e a aceitacao
dos objectivos e valores organizacionais, a vontsexercer esforco no sentido de
alcancar os objectivos da organizacdo e um fodejdale permanecer como elemento
dessa entidade correspondem ao conceito de empentma@rganizacional que tem
sido alvo de estudo nos ultimos anos. Diferentémdats foram detectadas nos
individuos como estando subjacentes a permanéunnia nrganizacdo, o que conduziu
a identificacdo de dimensdes do empenhamento aagaonal: empenhamento
afectivo, empenhamento normativo e o empenhamaeittalado. E sobre estes aspectos
que as organizacdes necessitam de programas &@isisaque, além de valorizar e
motivar 0s seus quadros funcionais, auxiliem noeleslvimento pessoal e
profissional, a ponto de transform&-los em difel@nmompetitivo para a organizacao.
O desenvolvimento de acdes que visam melhorar engeEnho individual e coletivo
pode assegurar um aumento de produtividade e unoa coanpetitividade no mercado.
Com este pressupostos a questdao de partida queacwe para a realizagcdo desta
dissertacgéo foi a seguinte

Qual o impacto da comunicacéo interna no desenv@uio do empenhamento

organizacional?

Para procurar responder a esta pergunta, foranizadas inquéritos por

questionario. A elaboracdo do inquérito € crucabpesta dissertacdo, visto que € um
11



meio que nos permite ter acesso a opinido das gesserca das organizacdes. Para tal

abordamos uma abordagem quantitativa.

Esta dissertacdo esta dividida em varios capituls.capitulo |, faz-se o
engquadramento tedrico, onde sdo revisitadas algutaasprincipais abordagens e

conceitos que estdo diretamente relacionados dema em estudo.

No capitulo Il aborda-se o método, os instrumentsdos, as dimensdes da
comunicacao interna e do empenhamento organizdcedafinicdo e a caracterizacao
da amostra. No capitulo 1l faz-se a analise, audisdo dos resultados, a apresentacao
das conclusGes sendo, igualmente apresentadastas para futura investigacao e as

limitacdes do estudo.

12



CAPITULO | - ENQUADRAMENTO TEORICO

1.1. Anevitabilidade da Comunicacdo nas Organizacdestefinicdo do conceito

Actualmente a comunicagdo assume uma importandi wez mais estratégica
para 0 sucesso e gestao das organizagfes. A exastRima comunicagao interna que
seja realmente eficaz é considerada indispensaval gptimizar o funcionamento das
organizacdes (Almeida, 2003). A dindmica organizaai que se gera para obter a
coordenacao dos recursos internos das empresaspLaatursos materiais e com a
orientacdo para o alcance dos objectivos estratggis6 é possivel através da
interligacdo e relacionamento dos seus membrosa Bo@strutura da comunicacao
pressupde que a organizacdo do trabalho favorespioto de equipa, 0 empenhamento
e o desenvolvimento de todas as pessoas, a defidg@rientacdes claras e um estilo

de gestdo participativo. E por todas estas razdes rps é permitido falar na

imprescindibilidade da comunicagéo no seio dasmzgabes (Rego, 2007).

As definicbes de comunicacdo organizacional samddntes (Rego, 1986;
Bartoli, 1991; Bilhim, 2008), mas nem sempre capaledescrever esse fendmeno tao
abrangente e complexo, como o da partilha de sigoiés nas organizagbes. E
demasiadas vezes confundido com a publicidade,oou & identificagéo visual da
empresa, ou até com o marketing. Talvez porquenaugicacdo toca todas as areas
funcionais e estratégicas das organizacoes, g&d definir o seu campo de actuacéo,

simultaneamente tao especifico e tao global (RLZ@9).

Segundo Thayer (1976), os processos de comunicegdodecisivos para
possibilitar e determinar as condigdes, as opesag@einter-relacionamento de todos 0s
sistemas vivos. A esséncia do ser humano é comuaigaceber comunicacdo. A
comunicacdo € uma actividade intrinseca no ser hojmgue 0s torna seres sociais
ligados por redes de comunicacdo complexas. Sedartaos a comunicagdo como um
processo de interacgdo entre o emissor e recepiste sempre troca de informagdes e

influéncia.

Para Rudo (1999), a comunicacdo acontece no seruem permanéncia, sem
se poder desligar. Contudo, o processo de comw#naa&o € apenas um meio de troca
de informacgdes, mas também um meio de poder, & partmomento em que gera

reaccOes e atitudes. A comunicacdo é capaz de,spejdes facto de existir, gerar
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influéncias. E mais: exerce, em plenitude, um poger preferimos designar de “poder

expressivo” (Rego, 1986, p.17). Também Torquan®@Z2p.162) afirma que:

“Por meio da comunicacdo, uma pessoa convencejgukrsatrai, muda
ideias, influi, gera atitudes, desperta sentimemiosvoca expectativas e induz
comportamentos. O poder da comunicacdo pode séyndds como poder
expressivo; ele é capaz de alterar estados de ctampmto. O poder expressivo
viabiliza concordancia em torno de metas e objestivalores e normas, meios,
politicas e préticas, grau de participacao e obdigs de desempenho”.

Para Robbins (2002, p.276) “a comunicacdo envolveraasferéncia de
significado. Se nenhuma informacdo ou ideia fondmaitida, a comunicacdo nao
ocorre. A comunicacao € a transferéncia de sigmfis”. Neste sentido, a comunicagao

POSsui um processo e um resultado que implica ceengéo mutua.

Como tal, o fendbmeno comunicativo acontece nedassante em qualquer
organizacao, ja que é inevitavel que ao falarmosrganizacdes, se refira o papel da
comunicacdo. A comunicacao € anterior ao estabedstdo de uma organizacdo, mas
devera acompanhar toda a sua vida, porque estasitacé permanentemente de uma

partilha de informacg0es, ideias ou pensamentosqRLED9).

Desta forma, Kreps Ruéo (1999, p.5) define a comunicagao organization

como.

“O processo através do qual os membros de uma inegdio reanem
informacé&o pertinente sobre esta e sobre as muslgngaocorrem no seu interior,
e a fazem circular endogena e exogenamente. A doagdo permite as pessoas
gerar e partilhar informacdes, que Ihes déo capdeidde cooperar e de se
organizarem”.

A comunicacdo entre os membros de uma organizagaedm que relacdes
sejam criadas, para além da informacao que faalaired@ mundo de interaccao social.
Este € o aspecto mais importante da comunicacamu@osdo as relacdes que
desenvolvemos com 0s outros, que condicionam engata o tipo de qualidade da

troca de informacoes.

Em suma, a comunicacdo € uma actividade basicaudgwpr ser humano,
permitindo-lhe ter a informacao indispensavel a salarevivéncia e a manutencao das
relacbes sociais, imprescindiveis ao seu bem-effstto e psicologico. Dessa

comunicacao nasce a capacidade de se organiZarnutea produzir os bens e servigos
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necessarios, e que individualmente ndo se congegasegndo, por isso, 0 ponto de

partida da gestéo, da dindmica e do comportamegémizacional (Ruéo, 2006).

1.2. Comunicacédo nas organizacfes e a Teoria das orgaagdes

A discusséo do trilho historico sobre a comunicag@anizacional e a evolugéo
das teorias organizacionais, permite-nos encoafaaizes de relacionamento e pontos
de contato entre ambas e antecipar possiveis ipypaeis atitudes e comportamentos
dos individuos. Na verdade, e como veremos ao latgaliscussao teorica, esta
tematica é de importancia consideravel na compéeeaanalise do processo evolutivo
dos sistemas de comunica¢do ao longo dos tempasorf organizacional podera,
desta forma, ser analisada ao abrigo de quatralagens distintas: A Teoria Classica;
A Escola das Relacdes Humanas; O Modelo dos Sist&woaais e a Teoria da Cultura
Organizacional designada também por Perspectivée@moranea (Ruao, 2006). Neste
sentido poderemos sistematizar estas abordagetivasla teoria das organizacdes, de
forma a analisar o seu impacto no processo evoludns sistemas de comunicagéo

organizacional (Duterme, 2002).

A Teoria Classicaornou-se conhecida com as obras de Max Weber,yHenr
Fayol e de Frederick Taylor. Esta perspectiva daganna analogia entre as
organizacbes e as maquinas. Assim, a chave dasdadgs organizacionais eram o
planeamento e a manutencdo das estruturas e aggasizacionais. O papel do
individuo era de segundo plano, favorecendo o tmg@nizacional. Cada trabalhador
tinha tarefas e funcdes claramente definidas esguencaixavam precisamente nas
necessidades do todo. Trata-se de um modelo metanique resultou na
desumanizacao do trabalho. As necessidades dagdnds eram preteridas em favor
do que considerava poder melhorar a produtivid@detrabalhadores eram apenas um
meio para atingir os objectivos organizacionaislo pgue soOlhes deveriam ser
comunicadas as informacdes necessarias a um codestmpenho das suas tarefas. A
funcdo de pessoal caberia o controlo da disciptiag,faltas e da performance de cada
trabalhador. A compensacdo monetaria era encama@ @ Unica forma eficaz de
motivacao.

Disto resultava uma visdo da comunicacdo como un rirestrumento de

comando e controlo. A maior parte da comunicacawonipea na organizagao era
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descendente, isto €, do topo da hierarquia paase B comunicacédo lateral (ou dentro
do mesmo nivel hierarquico) era considerada ameegalh eficiéncia, e sé deveria ser
usada quando os canais verticais (descendenteeadaste) ndo funcionassem. Na
realidade a organizacdo deveria limitar-se a cooagdio formal e centralizada,
destinada ao planeamento e execucao das tarefagifRiRudo, 1999).

A Escola das Relag6es Humana®nou-se conhecida através dos trabalhos de
Elton Mayo, Chester Barnard, Douglas MacGregor BsRelLikert entre outros. O seu
desenvolvimento deveu-se, em larga medida, a monose@le reaccdo a visao restritiva
e mecanica da teoria classica e a afirmacao dariémmia do individuo e das relagcbes
sociais na vida organizacional. Disto resultaridedesa de estratégias baseadas no
aumento da satisfacdo e empenhamento dos trabedsadona realizagdo do seu
potencial. Esta perspectiva defendia que quant@rmaasatisfacdo dos trabalhadores,
maior o empenhamento e maior a produtividade. “Wabalhador contente é um
trabalhador mais produtivo”, dizia-se (Krejps Rudo, 1999, p.8). A perspectiva das
relagbes humanas reconhecia o potencial da conpdisicdescendente, ascendente e
lateral numa administracdo de pessoal eficientea Esa vista como uma forma de
valorizar o trabalho, encorajando a criatividada @rodutividade (Fishein Ruéo,
1999).

O modelo dos sistemas socia®rnou-se conhecido com os trabalhos dos
tedricos March & Simon e Katz & Kahn. Estes awatecidiram aplicar os conceitos
da teoria geral dos sistemas ao fendmeno orgaaizciO resultado era a visdo da
organizagcdo como um conjunto complexo, compostopandes interdependentes, que
interagem e se adaptam continuamente as transfoesap meio ambiente, no sentido
de atingirem o0s seus objectivos. Os componenteseclim sistema seriam o0s
individuos, os grupos funcionais, e as tecnologiagquipamentos. Qualquer alteracao
num destes componentes afectaria inevitavelmerntestantes (Kreps Ruéo, 1999).

Segundo esta perspectiva, a comunicac¢do cabearafa tle adaptar o pessoal e
0S processos a situacdes e problemas especifielms,gpe isto deveria acontecer a
varios niveis dentro do sistema: entre as partesistema e entre este e o0 meio
ambiente. Ou seja, afirmava-se a distincdo entneuncacdo interna e comunicagao
externa. Internamente, a comunicacao geraria a tecinformacdes, que permitia a
coordenacao das actividades e, externamente, aizagao recolhia informagdes sobre

0 meio ambiente, suas oportunidades e ameacasmAinioacdo, numa perspectiva
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sistémica, seria fundamental a identificacdo e rdedeimento dos recursos humanos
necessarios ao melhor desempenho organizacional.

E por fim aTeoria da cultura organizacional ou perspectiva temnporanea
esta popularizou-se com os trabalhos de Petersgritvam & Kennedy. A visdo da
organizacdo como cultura resulta da perspectivguéea vida organizacional tem uma
poderosa natureza interpretativa, resultante di#ih@ade simbolos com significacdes
proprias, fungcdo de uma vivéncia em comum. Coraiderque o comportamento
organizacional raramente é racionalizavel, poisr&luzido por modelos desenvolvidos
pela cultura interna. A comunicacao afirma-se camo elemento essencial a vida
organizacional. Esta é o processo pelo qual amaessanifestam e partilham a cultura,
e através do qual ela é continuamente criada (FHistudo, 1999).

As duas fungdes béasicas da comunicacdo organizd@aa, entdo, fornecer aos
membros da organizacao a informac&o necessaria asa cultura e integra-los nessa
cultura, (Krepsin Ruao, 1999). A cultura fornece informacdes sobregue € a
organizacao, para onde se dirige e qual o papehdi® um dos seus membros (Kraps
Ruéo, 1999). Usando canais de comunicagao formaif®m@nais, a cultura passa a ser

um importante suporte dos publicos internos.

Em suma, as organizagBes complexificaram-se e vs paéblicos internos
comecaram a desenvolver uma dindmica social foracaldrolo do seu veértice
estratégico onde saber lidar e comunicar com ogdicp8binternos tornou-se uma
necessidade, a incluir nos procedimentos de gep#ia, que eles se alinhem com a
estratégia da empresa e esta possa atingir os amgestivos. Os processos de
comunicacao deixaram de ser intemporais, para seogiingenciais as situacoes, e
para que em cada momento possam contribuir paotveess problemas e alinhar os
seus publicos para os objectivos supra ordenadg®(R999; Goncgalves 2010; Pereira,
2010).

De resto, é no seio deste referencial tedrico gheosia Situacional de Publicos
de Grunig (Grunig & Hunt, 1984; Dozier, Grunig &uhig, 2002) vai ganhando corpo,
defendendo um modelo de gestdo estratégica pammanacacdo com o0s publicos
(Eir6-Gomes & Duarte, 2004) e sublinhando que o ancaimo este relacionamento é
processado influencia a eficacia organizacionalu@y, Grunig & Dozier 2002) e
determina os niveis de envolvimento, satisfacdanpeeahamento dos colaboradores

(Tavares, 2010).
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1.3. Comunicacéo interna

A expressa@omunicacao internaem sido utilizada no campo da comunicacéo
organizacional para designar, de modo geral, aracgéo entre funcionarios e
organizacdo (Rego, 2007). Poderiamos arriscar dqes, originalmente, esta
denominacdo surgiu para tentar sistematizar comocadiguram as relacdes
comunicacionais das organizacfes com os indiviquesactuam no seu espaco fisico
(Rego, 2007). A delimitacdo espacial é propositatdminstituida nesta categorizacao
por meio da palavra “interna” que nos remete aaidigiquilo que esta dentro de algo.
Deste modo, presume-se que a intencao seria de @riender e explicar como se déo
0S processos comunicacionais envolvendo a orgduza&g aqueles que exercem

actividades no seu interior, especialmente os cgaboradores (Rego, 2007).

Segundo Westphalen (1992), a comunicacédo intemadeno algumas das suas
principais fun¢des facultar e facilitar a compreéensle factores técnicos e humanos,
bem como as contrariedades e as obrigacdes dogorianos, de desencorajar a
deturpacédo de factos, a construcado de rumoresbeates e a consequente informacao
falsa que provocam a diminui¢édo de eficacia dofaoaiho (Kunsh, 2003; Rego, 2010).
Em simultdneo permite que os funcionarios compraend organizacdo onde estdo
inseridos contribuindo para a construcao do sentinée pertenca e de orgulho (Rego,
2010).

Uma comunicacdo interna em harmonia com a comudicagxterna da
organizacdo contribui para o desenvolvimento darorgcdo e fomenta fluxos de
conhecimentos que se reflectem na eficacia dosidn@Gos e na prossecucdo dos
objectivos a que a organizagao se propde. Desteafqrara que a comunicacgao interna
funcione como verdadeira ferramenta de estrat@gagestdo (Rego, 2008ra que ter
o envolvimento e participacdo de todos os niveisodganizacdo, a partilha da
informacdo tera que ser atempada e credivel, dendizar diferentes meios em funcao
dos seus objectivos e publicos (comunicacdo forenahformal, escrita e oral) e,
finalmente, devera circular nos sentidos descerdemtascendente da organizacédo de
uma forma fluida (Westphalen, 1992; Kunsch, 2003d3 2010).

7

Para garantir um fluxo de informacdo saudavel demta organizacdo €
fundamental que a comunicacéo utilize os canarmsd® e informais. A rede formal é

facilmente entendida ao analisar um organigramaum@ empresa e as relacoes
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hierarquicas que se estabelecem. Cada elementgaigrama representa uma “cadeia
de comando”, representando a piramide o canalabfil@ transmissdo de mensagens.
Nestes casos, a informacdo pode circular do topasa (comunicacdo descendente)
(Almeida, 2000). Pode movimentar-se entre iguaig, pares, do mesmo nivel
hierarquico (comunicacdo horizontal). Pode sub@seada hierarquica (comunicacéo
ascendente), ou processar entre elementos de nidereniveis da hierarquia
(comunicacéo lateral) (Almeida, 2000).

A comunicacao descendente € aquela que flui dagdioepara os empregados e
que é um espelho da rede formal. Esta comunicaigédoctbna o comportamento da
organizacao no respeitante a estratégia — a coagftcque faz parte da estrutura de
dependéncia hierarquica. A comunicag¢do interna ceemgle mais cinco tipos de
comunicacdo: a comunicacgdo lateral, que se estabeld@re funcionarios de diversos
departamentos e visa a comunicacdo entre funcomn@ue ndo ocupam cargos de
chefia (esta comunicacdo propicia cooperacdo elenacdo nos grupos de trabalho); a
comunicacao ascendente, a qual estabelece o “ldedbaima efectiva comunicagao,
uma vez que emana dos funcionéarios para as chpfisorcionando informacdes aos
niveis hierarquicos superiores (veicula sugest@é@s;as, ansiedades e necessidades); a
comunicacao em diagonal, que se traduz no fluxmfdemacao entre funcionarios de
diferentes departamentos e que se posicionem eensds/ graus de hierarquia. Este
ultimo fluxo de informagédo caracteriza a relagdtveenspecialistas de diferentes areas
(Wesphalen, 1992, Rego, 2010).

A rede de comunicacdo informal esta presente emasta@d organizacgoes,
chegando algumas vezes a superar a propria redaalfoA rede de comunicagao
informal envolve informacfes que representam lintkaspoder e de actividade né&o
oficiais nas organizagfes. Os colaboradores acgoarfalar casualmente com os seus
colegas de trabalho sobre os mais diversos asswagosuas casas, as suas familias,
sobre outras pessoas da empresa. Embora muitas destversas estejam relacionadas
com assuntos de indole pessoal, cerca de 80% damefao que circula esta
relacionada com a prépria organizacdo (HymowitZ=ilipe, 2007). Embora alguns
gestores demonstrem alguma preocupacao sobre aeedemunicagao informal, por
pensarem que o seu poder de controlo pode ser adwgaiutros utilizam-na para fazer
eliminar este tipo de comunicagcdo. Algumas empresaseguem minimizar a sua

importancia, assegurando que a informacdao ofieid a mais frequente.
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Independentemente de se tratar de redes de com@nit@amais ou informais,
existem alguns critérios (Kunsch, 2003) que deteami a qualidade da comunicagao
interna. Entre esses critérios encontram-se: asaigla@le de sintonizar a energia de
todos os colaboradores das organizacdes com o®kjesivos estratégicos; a abertura
da gestdo de topo para disponibilizar informacOegportantes as equipas; a
proactividade das pessoas na busca de informag@eprgcisam para realizar o seu
trabalho; a autenticidade no relacionamento ensrecalaboradores, assegurando a
eficacia da comunicacao e do trabalho em equigpgeit® pelas diferencas individuais,
assegurando uma melhor autonomia e qualidade deEg06es humanas nas
organizacfes; desenvolvimento de competéncias dsasile comunicagdo (ouvir,
expressao escrita, oratéria); rapidez na comunica@dseio da empresa para potenciar

a sua qualidade e nivel de contribuicdo para ascttps organizacionais (Rego, 2007).

1.3.1. FungGes da comunicagao interna

A comunicacdo interna desempenha varias funcoese e quais expor
resultados, transmitir informacdes e explicar ojgmto da organizacdo ou novas
orientagdes. E importante explicar alguns elemeritegentes a comunicacgéo,
nomeadamente as suas funcfes, uma vez que é imghas&0 comunicar e que a
comunicacao esta presente em todas as tarefagadzai na organizacdo. Entdo, de
acordo com (Brault, 1992), a comunicacao exerce feeicOes dentro da organizacgao:
informativa deintegracéq deretroaccaq desinal, comportamentalde mudancae de

imagem

A funcédo informativatem o intuito de transmitir o conhecimento da exsgr
Esta funcdo é essencial e 0 seu dominio € impertpata ndo conduzir a mal
entendidos derivados de uma informacéo deficighteincdo de integracdtem como
objectivo introduzir e desenvolver nos colaboradoda empresa o sentimento de
pertenca a um grupo que ndo sera sé6 um grupo eam&muma funcéo essencial, que
transmite os valores fundamentais da empresa dc@uiterno e externo. Auncao
retroacao permite o didlogo entre os colaboradores dos séariveis hierarquicos da
empresa, fazendo da comunicacdo uma relacdo adeogéatravés dela que o publico
interno expressa o0 seu descontentamento ou satisfAguncéo sinalda a conhecer a

imagem da empresa através de cores, logotipos,urdis; palavras-chave,
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comportamentos, atitudes e valores; a conjugacatsistente destes elementos
transmite a cultura de empresa. fAngdo comportamental ou argumentistam
internamente uma funcdo muito importante, que st;m®m indicar ordens claras e
fundamentais e pedir explicitamente que se canninga direcdo especifica.fAncao
mudancaé a que possibilita a mudanca de imagem, das huaates, das atitudes e das
relagcbes dentro da empresa, motiva 0s colaborgdones retroacdo e modifica as
relacdes; o constante dialogo entre o interior exterior da empresa é um factor
favoravel a mudanca, pois actua sobre o comportandas pessoas, alterando-o. E, por
fim, a funcé&o imagentem o objectivo de transmitir ao publico internexerno uma

imagem favoravel da empresa.

Um classico da literatura da especialidade, Leoyd@hfl979) apresenta outras
funcdes de comunicacaofuncao de informaggonstrutiva e de mandaleinfluéncia
e persuasape integrativa Em todas estas funcdes, o elemento basico é@anaéao,
que deve também ser vista como uma funcdo. Afirmdaaque a comunicacao so
ocorre se alguém adquirir ou consumir alguma inémgd@o. As mensagens sO sao
informativas se cumprirem determinados requisittmneadamente, se estas “estéo
fisicamente ao alcance do receptor, sdo compresagdara ele, podem ser por ele
comprovadas e sao de alguma utilidade para o @éggthayer, 1979, p. 209). Isto
significa que as mensagens devem ser simplesasctancretas e Uteis, de facil acesso

e leitura e também que facilmente seja reconhecgla veracidade.

Por sua vez, as fungbes comunicativasntindo e de instrugdo sdo mais
comuns em estruturas mais formais do que nas iafsrnkntdo, a fungdo de mando
esta relacionada com tudo o que diz respeito aetwd directivas, pedidos,
procedimentos, mesmo apreciacdes de desempenhayglhl979, p. 227), ou seja,
tudo o que visa “coagir a liberdade do subordindel@xercitar seu préprio julgamento
a respeito dos parametros de sua tarefa espeofiqgaor essas mensagens” (Thayer,
1979, p. 227). E normal, numa organizag&o, o sopéierarquico comandar 0s seus
subordinados, uma vez que o0s colaboradores nevassié alguém que os mande
produzir, eu os iliba da responsabilidade. Este di@ mensagens esta interligado com a
autoridade, pois segundo Thayer (1979), a funcdondedo na comunicagcédo tem
importancia primordial para o “exercicio da autadd”, que € especifica da posicao

hierarquica, logo das empresas.
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No processo de dardens dirigir ou instruir, € necessario levar em conta trés
factores, designadamente o teor, saber quantosaes @s$ detalhes a inserir na
mensagem, a maneira ou qual o melhor meio parardam; e a intencao, ou seja, para
haver compreensdo da mensagem € preciso que orreg#ia algum conhecimento do
originador (Thayer, 1979). Por outro lado, as ingies diferenciam-se das ordens.
Enquanto estas Ultimas sdo quase sempre “descuigbgsie fazer e, ocasionalmente
quando fazer, as instru¢cdes servem para indicar, roaiores detalhes, como executa-
las” (Thayer, 1979, p. 235).

Em relacdo as funcdesersuasivase deinfluéncig estas sdo vistas como
capacidades de comunicacdo que se pode ter ouThagef, 1979). Sendo assim, a
influéncia é encarada como algo encoberto, maiseictd, visaria objectivos amplos,
mais gerais; e seria interpessoal. A persuasagyaovez, é encarada como sendo mais
aberta e intencional; como tendo objectivos esjpaaifente psicolégicos ou de
comportamento. Por outro lado, a persuasdo podéstarnas ideias de melhoria, que
tem como objectivo claro melhoria e o desenvolvimeta organizagdo. Por ultimo,
mas ndo menos importante, estdo as funcgdes integrague “estdo, muitas vezes,

subjacentes a maior parte do nosso comportameetp@ssoal (Thayer, 1979, p. 258).

1.3.2. Comunicacéo interna: Instrumentos e meios

Os responsaveis pela comunicagdo nas organizac@ssugm uma
multiplicidade de instrumentos de comunicagdo dwes Ipermite comunicar com o
publico interno (Almeida, 2003). A comunicacéo ingeprocessa-se e afirma-se atraves

de uma multiplicidade de meios 0s quais requeratnumentos varios.

No que diz respeito aos instrumentos de comunicagsiuita, Westphalen
(1992) e Rego (2010) enumeram varios instrumergasochunicacao escrita, tais como
as Cartas cujo objetivo principal se traduz na explicac@situacdes e intencdes, na
divulgacdo de projetos importantes para a orgaa@agu até no andncio de uma
operacdo particular aos colaboradores da orgamizdRdra além disso, existem as
Cartas de integracgogque visam envolver e integrar os colaboradorasactividades
fazendo-os sentir-se parte da organizacdo. Powo datto osRelatorios, folhetos,
boletins e brochurgssdo uma forma de dar a conhecer rapidamenterdespde vista
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da direccdo aos colaboradores (campanhas temasegstanca, qualidade) que nao

geram necessariamente, feedback.

Segundo Almeida (2003), iaterial de referénciavisa explicar os beneficios
dos funcionarios e fomenta o entendimento; tamb€&madro informativo ou placaré
um instrumento muitas vezes utilizado para veiculd@ormacdes sobre saude,
seguranca, direitos e deveres, tempos livres eodesplambém segundo Almeida
(2003), asPublicacbes para empregadsdo o meio mais importante da comunicacao
interna. Estas publicagfes destinam-se unicamesteaaboradores e as suas familias
e pretendem gizar uma imagem favoravel junto dpews/o publico-alvo. Desta
forma, uma boa publicacdo deve aliar os pontos wta wa direccdo e dos
colaboradores para que a sua leitura ndo sejaaddoem causa. Este conjunto de
pontos de vista faz com que o jornal interno semdos suportes de maior peso da

comunicacao empresarial.

“A diversidade de temas deve ser conseguida p@agq@ssim € possivel,
em simultaneo, informar sobre actividades internastruir e estimular a
participacdo. Com o jornal interno, as pessoasaéportunidade de se rever,
tém a possibilidade de conhecer, e dar a conhacersf & organizagéo. Estes,
mais ou menos importantes, acabam por revelareadmslima organizacional
interno” (Almeida, 2003 p. 81).

Por sua vez os$nquéritos sdo considerados como a procura sistematica das
aspiracoes dos colaboradores e podem ser realizdo®da a organizagdo ou por
mostragem. Visam essencialmente a afericdo do drgenizacional dando indicadores
como, por exemplo, a satisfacdo com os objectivoggeu de adesao, ou a andlise de
um problema em concreto como, por exemplo, as ¢Oedi de trabalho ou as
necessidades de formacao sentidas.

Ainda dentro do campo das novas tecnologiasnteanet é outro meio de
comunicacdo cada vez mais utilizado. A tecnologidizada neste meio de
comunicacao interna € o mesmo da tdo conhecida@it€d acesso a intranet € restrito
aos colaboradores da empresa. Esta rede tem esnosiadas varias vantagens na sua
utilizag&o tais como unificacdo dos sistemas op@sttoda a informacao actualizada
em diferentes sistemas, disponibilizacdo rapidada & empresa. Pode ainda agregar
correio electrénico, automacao de processos, gdstiaformacao e conversas on-line.

Em tempo real, podem-se reunir colaboradores stpaigeograficamente, seja a nivel

23



nacional ou internacional. Fomenta e viabiliza thmlo espirito de trabalho em grupo,

substituindo os sistemas geupwarequase exclusivos para quadros de empresa.

Também é possivel pdr em circulagcdo, impressosrpgrasicoes, inquéritos de
opinido, boletins informativos, manuais técnicagreoutros (Almeida, 2003).

No que se prende com os instrumentos da comunicagipode afirmar-se que
a comunicacao oral éer si um meio eficaz, rapido e reciproco de transmitir
informacfes aos colaboradores e as chefias notenta@m sempre é sin6bnimo de
comunicacao correta uma vez que o traco da im@®ces da volatilidade estédo
presentes na comunicacgdo oral ou seja, a deforntecBdormacao € um perigo que se
apresenta. Desta feita, falar ndo € sindbnimo deunaar bem. Através da fala os
profissionais tém de estar atentos e ser conhezederum conjunto de técnicas que 0s
auxiliarédo a obter o efeito desejado. Falar emipakgressupde o planeamento do que

se pretende transmitir e a capacidade de enteraieti@ncia (Bonein Almeida, 2003).

Almeida (2003) e Rego (2010) apresentam algunsumg&ntos de comunicagao
oral que podem ser utilizados na comunicacao iatgais comd-ace-a-Faceque € 0
meio de comunicagdo mais rico, porque reune sugestécais, visuais, movimentos
corporais, linguagem e cheiro; mas € em simultamaameio passivel de equivocos,
uma vez que comunica emoc¢des e sentimentos. Notentambém, permite diminuir a
ambiguidade no processo de comunicacdo uma ved deedbacké imediato. Pode
adotar a forma de conversa informal ou de convietiaidual. Permite aferir o grau de
integracédo e motivacao dos colaboradorese@fonee um sucedéaneo da comunicagao
face-a-face mas, como ndo transmite uma informag@@l, € habitualmente menos
rico, embora também origine um feedback rapidomassagens sdo direccionadas.
Temos tambéno Discurso que € um instrumento de comunicagdo oral de sentido
descendente, que propicia um contacto directo epdrentervenientes. Por fim a
Reunido, que é um instrumento que agrega chefias e coldbms e celebra a

comunicacao nos dois sentidos.

Para a comunicacdo audiovisual, e tendo em cont& @uum meio de
comunicacao que conjuga palavras e imagens cadmaiszutilizado pelas empresas,
por exemplo em videos institucionais, onde sactnéidas a Missdo e os Valores da
organizacdo aos colaboradores ou clientes/forneeed® empresa planeia cria e

partilha videos discutindo experiéncias de consarei] grandes ganhos, andncios,
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dados financeiros, estratégiapdatesde produtos e reconhecimento de departamentos
e/ou colaboradores. Este nivel de transparéncimariter os colaboradores informados
e inspirados para realizarem o seu trabalho. Adeferéncia é outro suporto inserido
neste tipo de comunicacédo, o filme de informacamrioal televisivo e o jornal por
telefone que é gravado e renovado periodicamente aparelho de banda ou disco;

difunde noticias breves respeitantes a vida daesagAlmeida, 2003).

Também os meios de comunicacdo electronicos sdiogrees para a presente
discussdo uma vez que sdo, cada vez mais, um atencentral na vida dos
colaboradores. Estes tém vindo a substituir ostumgbi e convencionais meios de
comunicacao utilizados pelas empresas. Dois borsmmgos de comunicacao
electrénica sdo o correio electrénico (e-mail) éoketins electronicos que constituem
um conjunto de noticias ou informagfes Uteis quedepo ser transmitidas por
computador. Um tipo de boletim electrénico cadamers utilizado pelas empresas € o
flash de informac&o (nota curta e simples destirmaddgormar muito rapidamente). E
utilizado para o anuncio de um resultado ou de p@sgena mudanca estrutural. Temos
ainda os social media que hoje em dia vieram impriama nova dinamica a
comunicacao interna, a utilizacdo de social medranfie uma maior interaccao entre a

organizacao e os funcionarios, e, entre os profuimsonarios (Almeida, 2003).

Por fim, também as atividades realizadas com atintle transmitir algum tipo
de mensagem aos colaboradores sédo consideradas wuonmueio de comunicacao
interna (Almeida, 2000)Campanhas de seguranca, programas de portassaparta
colaboradores e seus familiares, programas derag&g de novos empregados sao
alguns exemplos de campanhas e eventos consideraiios e comunicacao interna. O
espaco arquitectonico desempenha um papel espectcnivel da comunicacao
interna. A organizagéo e decoracdo do espaco om@®laboradores passam a maior
parte do seu dia também s&o consideradas como wo deocomunicagéo interna. Os
eventos tais como, exposicoes, accdes de formaedmnarios, visitas sdo momentos
onde a comunicacdo interna flui e se desenha difidegdo com a organizacéo
(Almeida, 2000).
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1.3.3. Politica de comunicacgdo interna

Por tudo o que foi dito e considerado anteriormegatdoje cada vez mais
pacifica e consensual a ideia de que as organgapfecisam de organizar e
desenvolver uma consistente politica de comunicgiifieida, 2000).

Segundo Almeida (2000), a empresa deve ter umdigaolle comunicacdo
interna assente numa linguagem comum e aberta @s.tdda perspectiva da
acessibilidade, atenua com certeza o crescimenttingeagens muito fechadas e
inacessiveis a maioria das pessoas; além dissodendra ser estranha e incoerente
relativamente a politica de comunicacdo externkn, pentrario, as duas deverdo estar
bem coordenadas. Também nédo se deve desprezartidosenlti-direccional da
comunicacao pois ndo basta pensa-la como ascerglglggcendente sempre sujeita a
um certo tipo de “filtragem” comunicacional. E fiamdental facilitar a circulagéo de
informacdo entre pares e entre servigcos distirgsesa é uma forma de desenvolver a
capacidade de iniciativa e reaccdo. Assim, cadaopegparticipa na construcdo da
imagem da sua empresa e, se a politica de coménicaterna ndo estiver em
coeréncia com outras fungdes da empresa, acabaeXiptr um efeito déboomerang,
trazendo a rejeicdo ou ndo reconhecimento desiapglor parte das pessoas.

Courdille n Almeida, 2000) enuncia cinco principios para impatar uma
politica de comunicacao interna, nomeadamentepdemhase undiagndsticofeito a
empresa para apreender quais os valores destgestuotira ter sempre presentes as
causas da implementacdo da nova politica porqupiaaeto existirem outras difusdes
noutros sistemas, € dificil pensar nas consequ&ndes resultados da sua
implementacdo. Outro principio diz respeitglébalidade,porque deve abarcar toda a
empresa. Por outro lado, também devepsetadora de uma mensaggepois € a unica
forma de p6-laem préatica sem ser vista apenas como uma acdadas®or fim, deve
ser multimédig para ter em conta todos os suportes de comupicexdtentes na

empresa.

Em suma, a criacdo de uma politica de comunicabfaivamente estruturada
pode permitir uma aproximacao de finalidades, uior¢e da motivacéo e da vontade e
empenhamento em participar da parte de todos ebamwldores (Ferreira, Neves &
Caetano, 2001; Tavares, 2005; Nascimento, 2010).
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1.4. Empenhamento Organizacional

Os estudos sobre empenhamento organizacional, teafdaa a atencdo de
investigadores e tedricos nas Ultimas décadadarel@ uma crescente popularidade na
literatura de teoria organizacional. O empenhamtsnosido associado a importantes
resultados organizacionais, tais como o desempentuonover, o absentismo. De todos
os focos estudados, o empenhamento na organizagague tem suscitado maior
interesse junto da comunidade académica e dosrg@gsfarimeiro como constructo

unidimensional e, mais recentemente, como constraattidimensional.

O conceito de empenhamento organizacional tem digfinido de varias
maneiras por diferentes autores. Na literatura rorgaional, podemos encontrar
multiplas definicbes (Meyer & Allen, 1997; Swaile2)00; Meyer & Herscovitch,

2001) sobre o que é entendido por empenhamentaipag#onal.

De acordo com Meyer & Allen (1997) ha uma distinggoe tem sido
estabelecida entre o que se denomina de empenlaatéotinal e 0 empenhamento
comportamental. (Mowday, Porter & StearsMeyer & Allen, 1997, p.26) descrevem

essa distincdo da seguinte maneira:

“Empenhamento atitudinal incide sobre o processavés do qual as
pessoas avaliam a sua relacdo com a organizacdmemndo em que medida
0S seus proprios valores e objectivos sdo congsesdim 0s da organizacao.
Por sua vez, o empenhamento comportamental relas®ncom o processo
através do qual as pessoas se tornam estreitafigadas a uma determinada
organizacdo e a maneira como lidam com este praiilem

Especificando um pouco mais, o empenhamento ataliédi definido como: “A
relativa intensidade da identificacdo e envolvimemte uma pessoa com uma
organizacdo em particular’. Conceptualmente, pedearacterizado, pelo menos, por

trés factores:

a) Uma forte crenca e aceitacdo dos objectivos & wvhlores de uma

organizacao;

b) Uma vontade de despender um esforco conside@wvelbeneficio da

organizacao; e

¢) Um forte desejo de se manter como membro dax@agio” (Mowday, 1982,
p. 27).
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A outra forma mais frequentemente estudada do emapeento organizacional
tem sido o empenhamento calculado ou instrumeBgseado no trabalho de Becker o
empenhamento organizacional calculado ou instrusmheét definido como “um
fendmeno estrutural resultante de transacc¢des entrdividuo e a organizacao e das
alteracdes nos beneficios adquiridos e investinser@lizados pelo individuo ao longo
do tempo” (Hrebiniak & Aluttan Meyer & Allen, 1997, p.27).

Por sua vez, de acordo com Reichardforeira, 2010, p. 8)

“O empenhamento € um processo de identificacdo aowbjectivos de
multiplos constituintes de uma organizacédo. Estestiduintes podem incluir a
gestao de topo, os clientes, os sindicatos e/aarudg publico. Esta perspectiva
pode representar uma evolucdo natural do constdacempenhamento, de um
conceito geral associado aos valores e objectivgan@acionais para uma
formulacdo que especifica que objectivos e valmesrem de foci para
empenhamentos multiplos”.

Posteriormente, Meyer & Allen (1991) identificaranum modelo
multidimensional formado por trés componentes em djgtinguem o empenhamento
afectivo (que se refere a vinculacdo emocionalptiieacdo e envolvimento com a
organizacdo), o empenhamento instrumental calculado (que se refere a uma
consciéncia dos custos associados a saida dazagao) e o empenhamento normativo
(que reflecte um sentimento de obrigacdo moraledenanter na organizacao). Mais
tarde, numa revisédo da literatura, Meyer & Alle®91) apresentam as definicbes do
empenhamento com base em trés critérios principasa orientacdo afectiva, baseado
no custo/beneficio e quanto a obrigacdo ou respditsmle moral. As definicdes
ilustrativas que sao incluidas no primeiro critémderem-se a vinculacao afectiva e
emocional de um individuo ao grupo (Meyer & Alleb997), a identificacdo do
membro com a organizacao (Meyer & Allen, 1997ntagracdo ou congruéncia entre
0s objectivos do individuo e os da organizacdo @le§ Allen, 1997), a vinculagéo
afectiva aos objectivos e valores da organizacétfg@ein Tavares, 2001) e a relativa
intensidade da identificacdo e envolvimento do viodio com uma organizacao
especifica (Mowday, Porter & Steers, 1982). As rdefies incluidas no critério
custo/beneficio realgam sobretudo o que faz peroeareindividuo na organizagéo (0s
beneficios que extrai da qualidade de membro danargcdo face aos custos que teria
se deixasse a organizagao) (Meyer & Allen, 199B@7) Por fim, as definicbes que
sao incluidas no critério da obrigacdo ou respaldadle moral, onde sdo realcados os

comportamentos de empenhamento como comportameottEmente aceitaveis que
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tendem a exceder as expectativas formais, a iiteagao de pressdes normativas que
fazem o individuo actuar de maneira a que corrap@vos interesses e objectivos
organizacionais e a consideracéo de, acima de sedonoralmente correto permanecer

na empresa (Meyer & Allen, 1997).

O empenhamento organizacional, do ponto de vigitadatal, tem sido alvo de
uma grande quantidade de investigacdo quer conecextgnte (ou variavel preditora)
gquer como consequéncia (ou variavel dependentequdfto antecedente, o
empenhamento organizacional tem sido utilizado pamedizer o absentismo, o
desempenho, a demissdo e outros comportamentos.o Coomsequéncia o
empenhamento organizacional tem sido associado/exsds variaveis pessoais, de
estados de papel e a aspectos do trabalho queesde ds caracteristicas do trabalho a

dimensdes da estrutura organizacional.

A componente do empenhamento afectivo organizacid@eaVieyer & Allen
(1997) equivale ao empenhamento organizacional medidogsslala que é conhecida
por (Organizational Commitment Questionngiesenvolvido por Mowday, Steers &
Porter (1979) que tem sido tratada como unidimeasicO empenhamento afectivo
organizacional é o constructo que tem sido maisudaso no dominio do
comportamento organizacional, mas que ainda catecaperfeicoamento no que se
refere a maneira como € desenvolvido (oS seus eatgptes) e quanto as suas

consequéncias.

Apesar da multiplicidade de conceitos do empenhtmaiganizacional parece
haver algum consenso entre 0s autores que da eamilss varios conceitos resultam
essencialmente duas perspectivas gerais. Parssagtores o empenhamento refere-se
a categoria do comportamento (Becker, Staw, S&damciMeyer & Allen, 1997). Para
outros autores, o estudo do empenhamento é emegnaedida, considerado a partir de
uma perspectiva atitudinal (Kanter, Sheldon, Haman, Steers & Porter Meyer &
Alen, 1997).

Em termos de perspectivas sobre o empenhamentoizagenal, podemos
ainda, em termos reflexivos, considerar dois podtsista diferentes. Por um lado, o
ponto de vista da gestdo que tende a equacionamldema do empenhamento
organizacional numa perspectiva de gestdo do erapaiio em termos semelhantes a

perspectiva dos que realgam a gestdo da culturear@s 2001) tendo como objectivo
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principal o aumento e a eficacia do desempenho s colaboradores. Mais
recentemente Roe, Solinger & Van Olffem (Moreira, 2010) apresentam uma
expressao que se adequa a esta pratica da gestadengominam de moldagem do
empenhamento (Roe, Solinger & Van OlffenMoreira, 2010) para expressar o desejo
dos gestores de moldar o empenhamento dos seuso@mares. Por outro lado, o
ponto de vista da organizagdo, o empenhamento ggEdmais aquilo que resulta em
consequéncia da sua percepcdo das experiénciasbahb, levando-o a formar a
atitude de empenhamento a partir da sua experiéiteéieta com o objecto de atitude
(Mowday, Porter & Steers, 1982) que € o meio ognional e as suas praticas bem
como as interac¢des nele estabelecidas que podsendacilmente controldvel como
seria desejo da gestdo. Neste Ultimo caso, diriamo@so empenhamento afectivo
organizacional € resultado de um processo subgectilerivado da experiéncia
subjectiva de cada membro face a sua organizaeao,como da emergéncia de uma
realidade intersubjectiva resultante das perceppédshadas entre os seus membros
face a organizacdo que se tornam, muitas vezesa muangem de incerteza para 0s

gestores.

Do ponto de vista da organizacdo, 0 empenhameginizacional tende a ser
considerado mais como uma estratégia para atingtermdinado desempenho
organizacional do que um resultado que deriva daepedo das experiéncias do
trabalho por parte dos seus membros. (Tavares,, 20825) refere, a este proposito,
que,

“A perspectiva tradicional — ou orientada para atao — sobre a gestdo dos

empregados tinha moldado os inicios do século XXresposta a divisdo do

trabalho em tarefas cada vez mais pequenas e fRasacordo com a

perspectiva tradicional, geralmente havia poucanigéb politica relacionada

com a voz do empregado, a menos que a mao-de-adsa $indicalizada. No

centro deste modelo tradicional estava o desejestibelecer ordem, exercer
controlo e alcancar a eficiéncia’.

Ainda de acordo com este autor, desde os inimgsados 1970, as empresas
experimentaram ao nivel da fabrica uma estratéglecalmente diferente com a méo-
de-obra. Os pioneiros mais visiveis comecaram &ararog importancia do contributo
produtivo de uma mao-de-obra verdadeiramente enap@ntsendo o empenhamento
considerado um estratégia para atingir melhoregndlesnhos organizacionais. Este
argumento de que o empenhamento traduz uma esdraléggestdo para atingir

resultados organizacionais pode ser combinada caran&ira como O'Reilly apresenta

30



0 empenhamento organizacional € geralmente, cafcebimo uma ligacao psicologica

do individuo & organizacao. Hé trés processos taalies do empenhamento:

1) Submissdo/aceitacdo: ocorre quando as pessazgaad determinadas
atitudes e comportamentos em troca de recompespasificas ou de modo a evitarem

punicdes especificas;

2) ldentificacdo: através da qual o individuo aeit influéncia, procurando
manter uma relacdo satisfatéria e auto definidds.pessoas sentem orgulho em

pertencer a empresa;

3) Internalizagcéo: através da qual o individuo mera que os valores da
organizacdo sao intrinsecamente recompensadoresngruentes com o0s valores
pessoais (O'Reilly & Chatman Tavares 2001). Desta maneira, defendem os autores,
podemos compreender como varias organizacbes aiampenhamento nos seus
membros. Esta argumentacdo estaria de acordo maisacperspectiva da gestdo do
empenhamento que referimos atrds. Contudo, refada @'Reilly “em geral, nas
organizacdes de trabalho, os membros concordamasouwhireccbes, mas tém fraco
envolvimento com a empresa para além do auto sdefe quer dizer, ndo ha
empenhamento com a empresa para além de uma pgustatdo esforco pelo dinheiro
e, talvez, pelo estatuto (O'Reilly & ChatmianTavares, 2001). Ainda de acordo com
este aspecto reflexivo sobre o empenhamento oayaoiml, poderemos acrescentar
também o conceito de controlo normativo que “é ebito para induzir uma orientacao
emocional globalmente positiva, auténtica e egtalmente estavel face a
organizacdo”. Através do controlo normativo pretesd com que ndo haja conflito
entre o individuo e a organizagdo, permitindo qudeeenvolvimento pessoal seja
atingido ao servico dos objectivos organizacionaiSn suma, a gestdo do
empenhamento organizacional insere-se num paradigsitivista da organizacédo, em
que o empenhamento do membro é planificado, linemrtas vezes inserido em

praticas de gestao de recursos humanos.

Actualmente identificamos na literatura organizaalpa presenca simultanea de
estudos empiricos que utilizam o empenhamento ma@zaonal quer a partir de uma
perspectiva unidimensional (Porter, Steers, Mow&®pulian; Mowday, Porter, Steers
in Meyer & Allen, 1997) quer a partir de umagpactiva multidimensional
(Meyer & Allen, 1991lin Meyer & Allen, 1997).
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1.4.1. Perspectiva unidimensional do empenhamento organizenal

Na revisdo da literatura relativa ao empenhamemganizacional é entdo
possivel observar uma evolucdo que integra desdedaipens mais especificas de
caracter unidimensional, até as tentativas maisentes de identificacdo das

componentes do empenhamento organizacional engoamstructo multidimensional.

O entendimento de que as abordagens unidimensionais do que diferentes
tipos de empenhamento, traduziam diferentes conmpesiedo laco individuo —
organizacao provocou uma viragem para modelos dimaknsionais do empenhamento
organizacional, reforcada pela assercdo que ditsemomponentes podem ter
diferentes antecedentes e gerar diferentes eféitbassumirmos que o empenhamento
pode ter diferentes formas, aceitamos que os algpt®s, consequentes e relacdes de
cada componente serdo de alguma forma diversos efM&yAllen, O'Reilly &
Chatman, Allen & Meyerjn Meyer & Allen 1997). Anteriormente, Gouldnéin
Tavares, 2001) havia ja apontado que o empenhamédoseria um constructo
unidimensional, identificando duas dimensdes noesigmento: a integracdo — grau
que o individuo € activo e sente que faz partearios niveis, de uma organizacéo e a
introjec¢cdo — grau em que a imagem do individutuinana variedade de carateristicas

e valores organizacionais aprovados.

1.4.2. Perspectivas multidimensionais do empenhamento orgeacional

A perspectiva multidimensional segundo O’Reilly &d@man, 1986 irf
Tavares, 2001), sugerem que a relacdo de vinculdgamdividuo para com a sua
organizacdo pode assumir trés formas distintas: plam@ncia, Identificacdo e

Internalizacao.

Os autores argumentam que os trés tipos de empent@mtras identificados
podem ter origem em diferentes antecedentes eae#aese de forma diversa com 0s
comportamentos de retirada organizacdo (por exemplaournover). (O'Reilly &
Chatmanin Tavares, 2001) desenvolveram medidas de complacédentificacdo e
internalizacdo para testar as relacdes de cada asnlatos com antecedentes e
consequentes respostas comportamentais. Emboral@aoraroposto por (O'Reilly &
Chatmanin Tavares, 2001), tenha mérito de sensibilizar vsstidores para a natureza

multidimensional do empenhamento na organizacdo, |le&@ apontadas algumas
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limitagcbes. Alguns autores mostram relutancia emitaca complacéncia (dimenséo
gue aparece nalguns estudos como empenhamentamestal) como verdadeiro
empenhamento (Meyer, 1997). Outra critica feitarabalho de O’Reilly & Chatman
tem a ver com a dificuldade de distinguir entrentdieacéo e internalizagdo. Alguns
estudos empiricos mostram que a identificacdo atexnializacdo estdo fortemente
correlacionadas (Caldwell, Chatman & O’Reilly, Vantlerg, Self & Sein Tavares,
2001).

A semelhanca de O'Reilly & Chatman, (Allen & Meydi997) propdem um
modelo tridimensional de empenhamento na orgarizagfas componentes reflectem
distintos lacos psicologicos que unem o individuwrganizacao (Allen & Meyer, 1991,
Meyer & Allen, 1997). O modelo assenta na particgmado empenhamento em trés

dimensdes: afectiva, calculado e normativa.

As trés componentes ndo sao mutuamente exclugess,que um individuo
podera estar afectivo, calculado e normativamemepeahado na respectiva
organizacdo. E possivel que alguns trabalhadorgansiuma forte necessidade e
obrigacdo de permanecer na organizacdo, mas nid@antegualquer vontade de o fazer.
Outros poderdo nao sentir qualquer necessidadéraggagdo, mas sim um forte desejo
de permanecer (Meyer & Allen, 1991).

Meyer & Allen (1991) argumentam que o empenhamelgauma pessoa na

organizacao € o somatorio de cada um destes egtsidofdgicos.

Um importante postulado do modelo de Meyer & Al{@897) tem que ver com
o facto de cada componente se desenvolver sepagatlgnsom base em antecedentes
proprios, e por via de processos distintos. Destand, os individuos tendem a
empenhar-se afectivamente na organizacao quantenseue esta os trata com justica,
respeito e lhes proporciona o devido apoio. O elmgp@ento instrumental decorre do
reconhecimento dos investimentos efectuados naniaegsio, da percepcdo que o0
individuo tem da escassez de alternativas, ou chifised que resultaria da sua saida da
organizacdo. A percepcao dos custos invoca o traba@¢ Becker (1960). Ou seja,
quando os individuos investem recursos de temppeegia na organizacdo, estdo a
apostar que aqueles investimentos terdo retornoh&aa aposta, porém, requer a
permanéncia na organizacao (Meyer & Allen, 1997)empenhamento normativo

desenvolve-se sobretudo por efeito da internalzagias normas e valores
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organizacionais e das expectativas organizaciaiaidever de lealdade, ou aceitacédo

dos termos do contrato psicoldogico.

As diferencas conceptuais subjacentes a tri-ppaipéio do empenhamento
levam ao desenvolvimento de trés medidas distietasilas de empenhamento afectivo,
escala de empenhamento calculado e escala de esnpemio normativo (Allen &
Meyer, 1997). As duas primeiras escalas foram patitis em 1984 (Meyer & Allen,
1984 e a escala de empenhamento normativo apaetagyrimeira vez em 1990 (Allen
& Meyer, 1990).

Estas publicacdes ddo o mote para as varias pasqdgicadas sobre o modelo
tridimensional de Allen & Meyer (1990). Os resuttaddas analises factoriais
confirmatérias mostram que o0s itens das escalaserdpenhamento afectivo e
instrumental saturam em factores separados (Méylen & Gellatly, 1990; Shore &
Tetrick, 1991; Somers, 1993n Leite 2006), verificando-se o0 mesmo quando se
analisam as trés escalas em simultaneo (Meyeyn &ll&mith, 1993; Dunham, Grube
& Castafieda, 1994; Hackett, Bycio & Hausdorf, 1984.eite 2006).

1.4.3. Empenhamento organizacional e a evolucdo daisnensdes

Nas Uultimas década, o empenhamento na organizagéo evoluido
conceptualmente e provocada muita controvérsiaedatdo a natureza dos vinculos
gue unem o individuo a organizacdo (Meyer & All@A97). Embora os modelos de
empenhamento assentes em mais do que uma dimens@ont conquistado espaco na
pesquisa do empenhamento na organizacdo, estad@r@avestigacdo ndo reune o
consenso dos investigadores. Apesar da atencagacieen sido dispensada sobre o
tema, varios autores tem defendido a realizacaordmaior nUmero de pesquisas sobre
a dimensionalidade do constructo (Mathieu & Zajakleyer & Allen, 1997).

Alguns investigadores no dominio do empenhamento amganizacéo
interrogam-se sobre a possibilidade de haver digoode lagos psicologicos além dos
afectivos, calculativos e normativos. Ou seja, léaamla a hipotese de as dimensdes do
modelo multidimensional ndo se esgotarem naquelaganentes, devendo, por isso,
ser desmembrada. A discussdo sobre o numero densbee da-se no ambito do
empenhamento instrumental e afectivo. A este respéeyer & Herscovitch (2001)
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comentam que a dimensionalidade da escala de om#de tem gerado alguma

polémica.

Alguns autores sugerem a particdo da medida emsiilagscalas: uma baseada
nas percepcdes de escassez de alternativas disgoriwma segunda assente nos
elevados sacrificios pessoais associados ao abam@oarganizacdo (McGee & Ford;
Somers; Dunhanin Leite 2006). As analises factoriais confirmatofi@sadas a cabo
por aqueles autores revelam que a segmentacao pEnkamento calculado em duas
medidas permite um melhor ajustamento aos dadosecéa contudo, que a
superioridade da conceptualizacdo bidimensionardpenhamento calculado é muito
modesta. Além disso, os dois factores surgem aitenrelacionados. A isto acresce 0
facto de as duas subescalas de empenhamento iestalmpresentarem 0S mesmos
padrdes de associacdo com variaveis consequentesngdenhamento, tais como o
absentismo, empenhamento na organizacdo e nasamfifNeste sentido, ndo ha
argumentos tedricos vigorosos nem implicacfes gastilagrantes que obriguem ao
tratamento separado daquelas duas “subdimensdesthdenhamento instrumental. A
existir, terdo que ser demonstradas, sublinham ¢iM&yAllen, 1997).

Rego (2001 e 2003) sugere que os lagos psicologieedigam os individuos a
organizacdo podem ser interpretados a luz de ofmietas. O autor contrapde a
estrutura tridimensional classica uma versao hexaadional de empenhamento,
testando-a empiricamente. Além da particdo da did@mninstrumental € testada
empiricamente a hipétese de a componente afectidarpser segmentada em duas
categorias: empenhamento afectivo e futuro comutémAdisso, é aventada a
possibilidade de existir uma outra dimensdo queduraempenhamento nulo

denominada “auséncia psicologica”.

Relativamente ao empenhamento afectivo, (Rego, )2060dsidera pertinente
distinguir a ligacao afectiva/emocional da intenda@adesenvolver toda uma carreira ao
servigo da organizagédo, afirmando que a respostdivad n&o coincide necessariamente
com a intencao de longo prazo patente na segundefdartindo do pressuposto que a
componente instrumental ndo traduz a relacdo deuksigdo mais frouxa, o autor
acrescenta uma sexta dimenséo no sentido de eagquadndividuos psicologicamente
ausentes, isto é, que revelam empenhamento nuloeriGamente, o tratamento
estatistico dos dados sugere que o modelo compustseis dimensdes se ajusta

satisfatoriamente aos dados, todavia, algumas rigle empiricas merecem alguns
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comentéarios (Rego, 2004). O facto de as duas a@sgde empenhamento afectivo
apresentarem correlacdes elevadas entre si e ag®e€isemelhantes com as outras
variaveis, parece indicar ndo ser necessario peo@garticdo da componente afectiva.
Em todo o caso, € sublinhada a necessidade de ziondhis estudos antes de colocar
de parte o desmembramento da componete afectivaef@ué importante levar a cabo
pesquisas que comprovem que as causas e anteceskmtsemelhantes ou diferem em
funcéo da dimenséo considerada. Relativamente gerdgramento calculado, os dados
parecem indiciar a pertinéncia do desmembramensodo@as facetas anteriormente
enunciadas. Todavia, volta a ser sublinhada a sieege de conduzir mais estudos

sobre os antecedentes e consequentes daquelasmsusdes.

1.4.4. Antecedentes do empenhamento organizacional

As organizac¢Oes tém vindo a manter vinculos psgoéé mais estreitos com os
seus funcionérios, pois pessoas empenhadas exsragres esforgos para alcancar os
objectivos organizacionais. De acordo com (Mar¢hZ006), para que seja construido
um ambiente organizacional harmoniosos, € impatanie a empresa utilize a
comunicacdo para gerar confianca, credibilidadepesimamento e aumentar o

envolvimento do funcionario com a organizacao.

De acordo com o modelo das trés componentes derMeydlen (1997), ha
trés conjuntos de variaveis que poderdo ser ideadibs como antecedentes da
componente afectiva do empenhamento organizacianaldesses conjuntos refere-se
as caracteristicas organizacionais (por exemptojtagas mais ou menos centralizadas
e participacdo na tomada de decisdo, politicasn@geionais); um outro conjunto
relaciona-se com as caracteristicas pessoais Xparpdo, caracteristicas demograficas,
disposicbes pessoais, necessidades de realizazadliacdo e de autonomibmcusde
controlo); e, por fim, um terceiro conjunto, denoado de experiencias do trabalho que
inclui genericamente duas categorias, seguindstaciio entre aspectos motivadores e
de higiene estabelecida por (Herzbdarg Tavares, 2001): as que satisfazem a
necessidade dos empregados sentirem-se confortéveisganizacdo quer fisica quer
psicologicamente, e as que contribuem para osnsemtds de competéncia dos
empregados no desempenho do seu papel no traabmsuncdo de Meyer & Allen

(1991) é de que as experiéncias do trabalho qusfizatsem as necessidades dos
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empregados e fossem compativeis com 0s seus vagstasiam na origem do
desenvolvimento do empenhamento afectivo (Meyerll&m\ 1997) na sua revisdo da
literatura realcam que o termo amplitude do trabdlbb scop@ tem servido para
descrever varias caracteristicas do trabalho quesio associadas a motivacédo e a
satisfacdo do empregado (Tavares, 2001) e queswestados relatam fortes correlagdes
entre essas caracteristicas e o empenhamentovafe&ssim, por exemplo, o
empenhamento afectivo tem estado positivamentelasionado, nomeadamente, com
o0 grau de autonomia e a variedade de competéna@sos] empregados utilizam.
(Meyer & Allen, 1997) sublinham ainda que as reés;éntre os empregados e 0S seus
supervisores ou lideres podem também influenciar desenvolvimento do
empenhamento afectivo, citando estudos de (JeniBerkes; Rhodes & Steelig
Tavares, 2001) em que o empenhamento afectivogfamrganizacao € mais forte nos

empregados cujos lideres Ihes permite participaomada de decisao.

Anteriormente, Reichersin( Meyer & Allen, 1997) também apresentara um
resumo da investigacdo em que o empenhamento pag@mal € utilizado como
variavel dependente, inventariando um amplo leqee atitecedentes como 0s
investimentos (idade, educacéo), a satisfacdo almaltto, as normas de grupo, a
concretizacdo de expectativas, 0s sentimentos pleriémcia pessoal, a antiguidade, as
relacbes com 0 supervisor, as recompensas e asscast caracteristicas do trabalho,

stress relacionado com o desempenho do papel.

Por sua vez, Mathieu & Zajam(Tavares, 2001) na sua revisao meta-analitica
identificam cinco categorias de antecedentes: mteaisticas pessoais (por exemplo,
idade, antiguidade organizacional, competénciaga¢gercebida), os estados de papel
(por exemplo, ambiguidade de papel, conflito deepapobrecarga do papel), as
caracteristicas do trabalho (por exemplo, variedd&lecompeténcias, autonomia na
tarefa, amplitude do trabalho), as relac6es lidaepky (por exemplo, coesdo de grupo,
interdependéncia da tarefa, lideranca participptvas caracteristicas organizacionais
(por exemplo, o tamanho da organizagéo, a cerdga organizacional). Estes autores
relataram que uma medida compdésita da amplitudeatb@lho que incluia a variaveis
de diferentes caracteristicas do trabalho, estaia fartemente correlacionada com o
empenhamento afectivo. Investigacdo realizada postente tem corroborado a
importancia da variavel amplitude do trabalho nedgéo do empenhamento afectivo
(Hackett, Meyer, Bobocel & Allein Meyer & Allen, 1997). (Mathieu & Zajam
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Tavares, 2001) também verificaram que as carattagspessoais, como a antiguidade
organizacional e a idade também apresentavam apfed positivas com o

empenhamento afectivo organizacional, embora cdaresamodestos.

Cohen {n Tavares, 2001) também realizou uma meta-anéliseadactes entre
a idade, a antiguidade e 0 empenhamento organmed@oos dados mostraram padroes
de relacdes diferentes através dos estadios dairearA relacdo entre a idade e o
empenhamento organizacional era mais forte no gpbglos mais novos e a relagéo
entre a antiguidade e o empenhamento organizacgvaanais forte no subgrupo dos

mais antigos.

Também encontramos na literatura dados de um edriéRandall & O'Driscoll
(in Meyer & Allen, 1997) que mostram correlacfes digaiivas entre os resultados
obtidos na escala da componente afectiva de Mey&ll& (1984) e os resultados
encontrados em escalas que avaliaram o acordo sgmoli@icas organizacionais que
incluiam sistemas de recompensa, avaliagdo do gesdrn, as politicas de promocao,
os procedimentos da tomada de decisdo, os proceiisnda seleccdo de pessoal, 0s
procedimentos de gestdo de recursos humanos el destgestdo. Para além destes
resultados, também verificaram que havia correlagignificativas entre os resultados
obtidos no empenhamento afectivo e a identificacGon foci organizacionais,
nomeadamente com os valores e objectivos da omygzitz os valores da gestdo de
topo, os valores do supervisor, os valores dogasleEste estudo reforca a ideia de que
o desenvolvimento do empenhamento afectivo podéatés e multiplas origens como
aquelas que foram identificadas e que acabamosuheszar.

Mais recentemente, de acordo com o modelo gerakrdpenhamento no
trabalho de bases mudltiplas sugerido por Meyer &setevitch (2001), o quadro de
referéncia ihind-se} que caracteriza 0 empenhamento afectivo € oaesejdividuos
com forte empenhamento afectivo (valores, morady@m perseguir um curso de accao
com relevancia face a um alvo/objectivo. Presurmeesite, os mecanismos envolvidos
na criacdo desse desejo variam de alguma maneirzanaveis conceptualizacdes mas
incluem envolvimento (Meyer & Allen, 1991), valorgsartihados (Mayer &

Schoorman; O'Reilly & Chatman Meyer & Aleen 1997) e a identificacéo.

O empenhamento afectivo é evidenciado quando aniaag@io permite o

envolvimento do colaborador com as estratégias pctos da organizagéo,
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possibilitando a construgcdo do sentimento de pestera organizacdo. Para a
efectivacdo desse processo, faz-se necessarioargarazacao tenha uma comunicacao
interna integrada com politicas globais, estraggielineadas e programas de acc¢éo
voltados para todos os colaboradores do ambientnm e dispor de canais e
instrumentos diversos que permitem que todas aas ada organizacdo actuem

sinergicamente.

1.4.4.1. Importdncia da comunicacdo interna no deseolvimento do
empenhamento organizacional

Embora esteja devidamente documentada na literdturaspecialidade que a
comunicacao interna provoca efeitos determinanéssatitudes que os colaboradores
desenvolvem relativamente as suas organizacdesrtenga (como €, por exemplo, o
caso da satisfacdo, da motivagdo ou da percepcaeqdrlade) parcas s&o as
investigacoes que testam esse efeito no empenhaumganizacional (Meyer & Allen,
1997).

Contudo, existe cada vez mais um crescente nunesuposicoes teoricas e
investigacdes que afirmam que a comunicacéo € amaatiaveis que funciona como
um poderoso preditor do empenhamento dos colab@sdbla € essencial para o bom
funcionamento de qualquer tipo de organizacdo, goipor meio dela que uma
organizacao se relaciona com o meio ambiente eparéss (Tavares, 2005). Tavares
(2005) defende que o processo de comunicacao eeseste importancia impar quando
se pensa numa empresa como um conjunto de esfougognos organizados, pois o
resultado final jamais poderia ser alcancado pa stndessas pessoas.

Likert (in Tavares, 2005) aponta nos seus estudos a exstinama associacao
entre comunicacdo e produtividade que por sua @z consideradas como
consequéncias do empenhamento. Neste sentido anwagd@o € um dos principais

antecedentes de empenhamento (DesslEavares, 2005).

Dessler ih Tavares, 2005) ressalta que o empenhamento é y@ctas
importante a ser considerado, pois num mundo ddagpransformacdes, a vantagem
competitiva ndo reside em maquinas ou patenteemagmessoas capazes de improvisar,
inovar e investir no progresso das suas organizagdeste contexto, o processo de

comunicacdo da organizacdo caracteriza-se comaaator ffundamental na estratégia
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de empenhamento, pois antes da implementacédo ttpiguarograma administrativo é

necessario que os colaboradores estejam envolkidogpenhados com os objectivos da
empresa, visto que sao eles que garantem a coividatie. Para tanto, € preciso que a
organizacdo tenha uma comunicacéo estratégicaadield visdo que tem dessa area,

pois sO a partir dai havera comunicacao de duas via

Tavares (2005) mostrou que a comunicacdo € um dosigais factores de
empenhamento e que o0 processo de comunicacdo éragasgo fundamental na
estratégia do empenhamento. Assim, essa comunidag&oser planeada, dispondo de
canais e instrumentos diversos permitindo assittwaeao sinérgica de todas as areas
da organizacdo. Ao longo do seu estudo, conclual aomunicacdo planeada tem
influéncia sobre o empenhamento afectivo. Conelmibm que para as organizacdes
gue dependem das pessoas para garantir a suaerartagipetitiva, pautar-se por uma
comunicacao interna integrada, ou seja, uma coragdic planeada, estratégica torna
uma prerrogativa para fazer com que as pessoasigenbam afectivamente com a

organizacédo e, com isso, se envolver com os negdei@rganizacdo como um todo.

InvestigacOes recentes, como de Pereira, Fonterigbeisa (2011), mostram que
a comunicagdo € um factor critico no empenhamentetencdo de colaboradores,
provocando, em alguns casos, mais satisfacdo dprgun@acdes ou bonus. Os autores
afirmaram que a comunicacao tem implicacdes dsestaempenhamento, sendo um
factor a ser considerado no momento de decisawaleou sair da empresa. E, além de
disporem de informacdo que os ajudem a realizas saiefas e administrar suas
carreiras, como emails, memorandos, relatorios muo@ados, eles necessitam

conhecer o foco e os objectivos da empresa.

Para Souza (2006) as accbes de comunicacdo devenmigeeosamente
planeadas, acompanhadas, controladas e avaliadaquesejam obtidos os resultados
esperados. E o conteudo da informacdo deve seladjuso colaborador a que se
destina, devendo ser assegurada abertura e caedmsjq feedback.

Os meios de comunicagdo devem ser utilizados patalizar os fluxos de
informacéo dentro da empresa o que, de acordo camsdd (2003), leva os
funcionarios a ter uma visdo holistica da emprgdague estes passam a ter
conhecimento dos varios sectores, produtos e neigse 0s torna mais integrados na

organizacdo e, consequentemente, mais empenhado®tigados. O fluxo de
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comunicacao entre sectores, desenvolvidos atraésabntros, reunides ou conversas
informais, faz nascer um sentimento de unidadenizgeional, em que 0s agentes se
sentem participantes do processo de construcaogdaipacdo e mais integrados entre
si (Torquanto, 2002).

Empresas que aderiram a um modelo de gestdo moa®ma observa Souza
(2006), tém priorizado a transparéncia e o diadlogm o colaborador, procurando a
democratizagao da informacédo e o estabelecimentondeadministracéo participativa,
em que cempowermenseja, cada vez mais, baseado no conhecimentoodatprou
servico. No entanto, ainda é grande o numero deemap que utilizam o modelo
tradicional de comunicacédo, o que demostra queesédotthecimento acerca do poder
da comunicacdo como ferramenta estratégica. Esstalidade retrograda prejudica a

relacdo da empresa com seus publicos e, espectalnrasem o publico interno.

Torquanto (2002) aponta que, apesar da literatel@cionar a comunicagéo
interna com o0 empenhamento organizacional muitapresas ainda mantém uma
gestao retrograda, em que a area de comunicacaé camsiderada estratégica para a
empresa, sendo negligenciada ou até gerida poogeed® sector de recursos humanos
gue, em muitos casos, ndo estdo habilitadas odateente capacitadas para lidar com

a complexidade de um sistema de comunicagao.
Da revisdo da literatura efectuada derivamos aisighipotese de trabalho.

Hipétese: A comunicacdo interna associa-se positivente com o

empenhamento organizacional dos colaboradores.

1.4.5. Consequéncias do Empenhamento Organizacional

Apesar das trés dimensodes (afectiva, normativalaelleda) do empenhamento
estarem relacionadas com a retencdo dos trabadsadar organizacao (isto €, com a
diminuicdo doturnover, intencional ou comportamental), estas trés compi@s tém
consequéncias distintas para o comportamento dds/idnos na organizacao,
nomeadamente no que respeita a diminuicdo do abeenta orientacdo para a

inovacdo, a melhoria do desempenho, e ao desemait® de comportamento extra-

papel.
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Os resultados empiricos encontrados mostram qusaamlo empenhamento
normativo e calculado nao estarem relacionadas oorabsentismo, existe uma
correlagdo negativa (apresentada na literatura wor@ magnitude variada) entre as
medidas de empenhamento afectivo e este compottiardenretirada organizacional
(Gellatly, Mathieu & Kohlein Meyer & Allen, 1997).

No que respeita as meta-analises efectuadas poa faranalisar a relacéo entre
0 empenhamento organizacional e o desempenho dodiv{(Williams & Andersonn
Tavares 2001) verifica-se uma certa inconsistérmialendo esta ser explicada pela
actuacao de variaveis moderadoras significativastr¢® in Moreira, 2010). Assim,
Meyer & Allen (1997) consideram que a correlacacreeno empenhamento
organizacional e o desempenho pode variar em fer@gn direccdo, dependendo
também da componente de empenhamento que se &ste@iar. Assim, enquanto 0
empenhamento afectivo e normativo estdo positiveen@orrelacionados com o
desempenho, o empenhamento calculado esta negatit@rmorrelacionada (apesar
desta correlagéo ser baixa) com o desempenho dadmal no seu local de trabalho.
Por outro lado, Angle & Lawsonn( Tavares, 2001) consideram que a relagdo entre o
empenhamento e o desempenho pode depender tambigpo deperformanceque é

medido (ou a que nivel geerformancese faz a avaliacao).

A maior parte dos estudos que examinaram a relagfie o empenhamento
organizacional e os varios indices de desempentra-papel (O'Reilly & Chatman,
Moorman in Tavares, 2001), nomeadamente 0s comportamentoscidiElania
organizacional (Somersn Tavares 2001), constataram a existéncia de codeta

significativas destes com o empenhamento afectivarmativo.

No que concerne a relacdo entre o empenhamentoizageonal e a orientacéo
para a inovacao os resultados das investigacfadds\a cabo sédo contraditérias (Jones,
Allen & Meyer, Ashforth & Saksn Tavares, 2001).

. No que diz respeito a ligacdo entre o empenhangsemnizacional e as
variaveis relacionadas comtornover, esta tem vindo a ser estudada em termos: Da
relacdo entre os varios componentes do empenhameng intencdo e/ou o
comportamento deirnover(Somersn Tavares, 2001);

. Da identificacdo de potenciais variaveis moderasidarelacéo entre o

empenhamento etarnover— intengao e comportamento — (Colreifavares, 2001);
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. Da avaliacdo das contribuicBes para o empenhandendotras variaveis
de atitude — por exemplo a satisfacdo no trabalbognvolvimento no trabalho — na
predicdo da intencdo ou comportamentotut@over (Blau e Boal, Tett & Meyemn
Tavares 2001).

Os resultados das investigacOes realizadas mostrexisténcia de correlacoes
negativas entre as trés componentes do empenhamarittencédo e o comportamento
de turnover; porém tem havido alguma controvérgkativamente a relacdo do
empenhamento calculado com este comportamento tdadee organizacional. De
acordo com (Somen Tavares, 2001) o empenhamento calculado nao bantté uma
forma independente para a previsdo da ligacdo owodgportamento déurnover,

actuando antes como variavel moderadora do efeismgpenhamento afectivo.

Em resumo, a literatura tem revelado existirem eglide associacdo distintos
entre as diferentes componentes (afectiva, normaicalculado) do empenhamento
organizacional e diversos resultados organizacgon&lote-se, porém, que as
correlagbes encontradas assumem uma maior magnijudedo em causa estao
comportamentos sobre 0os quais 0s membros da oaganiz€ém um maior controlo,
como sejam a intencdo e comportamentawtaove, e a adopcdo comportamentos

extra-papel.
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CAPITULO Il - METODO

2.1. Metodo utilizado na investigacao

Recordamos a nossa questdo de partiQaral' o papel da comunicagédo interna no

desenvolvimento do empenhamento organizaciona®hossos objectivos séo:

. Descortinar como se processa a comunicagao inteams
empresas dos inquiridos e se varia em funcdo diéves de caracterizacdo
sécio-demografica e profissional dos inquiridos.

. Identificar os niveis de empenhamento organizatitafactivo,
normativo e calculado) que os colaboradores nuteem relacdo as suas
organizacdes de pertenca e se varia em funcioall@veis de caracterizacéo
sécio-demografica e profissional dos inquiridos.

. Verificar se a comunicacdo interna se correlaciaom o

empenhamento organizacional dos colaboradores.

Assim, e seguindo as orientacOes da literaturasgacelidade, nomeadamente
as investigacbes que, de forma direta ou indig@curaram averiguar os efeitos da
comunicacao interna exerce no empenhamento orgamzd (Dessler, 1996; Tavares,
2001; Franca, 2009; Chang-Junior, 2001; Olivei20& Pereira, Fontenele e Sousa
2011), o presente trabalho baseia-se num métodipalguantitativo, operacionalizado
através da aplicagdo de inquéritos por question&é notar que a aplicagdo desta
técnica é muito vantajosa na medida em que se padidizar amostras de maior
dimenséo existindo também uma maior estandardizagéto de respostas como dos
procedimentos. Outras vantagens apontadas porSgiial) referem-se a garantia de
confidencialidade dos dados e dos participantesdmno a rapidez na aplicacéo.

2.2. Instrumentos

2.2.1. O questionéario da comunicagéo interna

Como vimos na revisdo da literatura, os dois coosecentrais do nosso

trabalho dizem respeito a comunicacdo interna erapenhamento organizacional.
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Desta forma, para aferir o fenomeno foram utilizadois inquéritos por questionario ja
validados cientificamente em diferentes amostrasrdéextos (Dessler, 1996; Tavares,
2005; Franga, 2009; Chang-Junior, 2001; Olivei@08& Pereira, Fontenele e Sousa
2011). Tendo sido igualmente introduzidas questpas caracterizagcdo soécio-
demografica e profissional, como por exemplo: idagmero, habilitacdes literarias e

antiguidade.

O Questionario de Satisfacdo de Comunicacao fardedvido por Downs &
Hazen (1977), no qual exploraram a multidimensidade do constructo. Denominado
de “Communication Satisfaction Questionnaif€€SQ), o instrumento € composto de 8
dimensdes latentes ou variaveis para um total dedifadores sendo que, destes, se
optou pela utilizagdo de 35 itens, com 7 dimens@esdimensdocomunicacao
horizontal diz respeito a comunicacao entre os pares e dsgeesituadas em posicoes
hierarquicas semelhantes e € composta pelos ®edgnensaofeedback pessoaliz
respeito a comunicacao dirigida a uma pessoa ooogmno sentido de lhes fornecer
informacdes sobre como a sua actuagdo estd a eleedou afectar outras pessoas
(Franca, 2011). Esta dimens&o contém questbes soboepreensdo dos superiores
hierarquicos dos problemas enfrentados no trabelli® como os colaboradores se
sentem afetados pelos critérios pelos quais sabadesa. A dimensaadntegracao
organizacionaldiz respeito as pessoas que assumem novos catghss ou funcdes
nas organizagfes e refere-se a forma como as gpasgéncias de aprendizagem séo
estruturadas por outras pessoas dentro da organif&gveira, 2009). Esta dimensao
gira em torno da informacéo que os colaboradomebem sobre o seu trabalho como,
por exemplo, sobre as politicas e os beneficios. garal, estdo incluidas as
informacBes sobre 0 que esta a acontecer actu@meanempresa. A dimensébma
comunicacional é caracterizada pela qualidade do ambiente quesréelmda ou
experimentada pelas pessoas que integram uma enmeque influencia o seu
comportamento (Neves, 2000). Esta dimensdo € amasid como uma das que tém
maior peso, visto que as pessoas pensam primeit@anmen clima comunicacional
quando sao questionadas sobre a sua satisfaca@ @mmunicacdo na empresa. Os
itens desta seccdo avaliam a competéncia da coagdoidal como ela € percebida
pelos colaboradores, na medida em que o fluxo fbeniacédo auxilia o processo de
trabalho. A dimensdoomunicagdo com o supervisdiz respeito aos componentes de
comunicacao ascendente e descendente; esta dintergd@&oa abertura dos superiores

em relacdo aos subordinados, ou seja, a sua cagaqidra ouvi-los (Downs e Hazen,
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1977). A dimensamformacao organizacionakefere-se a informacéao divulgada sobre a
empresa e 0s seus objectivos. Inclui também o cimkato sobre 0s eventos externos
com impacto na organizagdo, tais como novas paditigovernamentais (Downs e
Hazen, 1997). Por fim, a dimens&tedia que diz respeito aos varios canais ou
ferramentas usadas para a transmisséo de inforncagdm, por exemplo, publicagdes,
memorandos e reunides; os colaboradores sao quedi® sobre a utilidade e a clareza
dessas fontes de informacao e a quantidade denagdes.

Pela validade das suas dimensdes e pelas suas @imabdades psicométricas,
o CSQ tornou-se um instrumento muito popular pamaligar os processos de
comunicacdo interna nas organizacfes, tendo sidbzadb por diferentes
investigadores em diferentes amostras e contexiganizacionais (Sardinha, 2005;
Souza, 2006; Sousa et al., 2010; Silva, 2012). Viewo a ser replicado ao longo de
mais 20 anos, demonstrando ser um instrumento chgpavaliar a comunicacao interna
de maneira extremamente satisfatoria, entre ovazdes, pelo facto de englobar um
conjunto de factores chave presentes na comunicagganizacional. A escala de
medicdo é de tipo Likert de cinco pontos sendo“[iycordo Totalmente”, e (5)
“Concordo Totalmente”. O questionario por nos mtitlo apresenta uma elevada

confiabilidade, como podemos verificar pela leitdos alfas de Cronbach.

Tabela 1: Alfa de Cronbach: Comunicacao interna

Alfa de Cronbach N° de itens

Fedback pessoal 0,79 5
Integracéo organizacional 0,76 5
Clima comunicacional 0,8 5
Comunicagado com supervisor 0,79 5
Comunicagao Horizontal 0,77 5
Media 0,81 5
Informacéo organizacional 0,69 5

Os valores encontrados para a comunicacao varitne @m minimo de 0,69 na

dimenséo Informac&o organizacional, e um maxim0,8& na dimensdo Media.

2.2.2. Questionario do empenhamento organizacional

O construto Empenhamento Organizacional foi avaliadpartir do modelo

adaptado de Allen & Meyer (1997), Organizational Commitment Questionndire
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(OCQ). O gquestionario, de sua autoria, permite meéké dimensdes do empenhamento
organizacional, oEmpenhamento Afectivque se refere a vinculagdo emocional,
identificacdo e envolvimento com a organizac&mpenhamento Normativque
reflecte um sentimento de obrigacdo moral de setenana organizacdo e o
Empenhamento Calculadgue resulta da necessidade de permanecer na @g@miz
devido a auséncia de oportunidades de trabalhonafieo, assim como os custos
associados a mudanca. Esta inerente, nesta conepmecalculo que o individuo
realiza, entre os investimentos que faz e as reens®s que recebe. A escala original

de medicao € de tipo Likert de 7 pontos.

A primeira versdo do OCQ de Allen & Meyer, em 198fresentava 23 itens, 8
em cada dimensdo com 7 itens invertidos no totlilNma verséo proposta por Meyer
& Allen (1997) a escala foi revista passando padaiténs, sendo 4 invertidos. A
dimensdo do empenhamento afectivo é composta pdaer®s. A dimensdo do
empenhamento normativo € composta por 6 itens enanddo do empenhamento
calculado por 7 itens. O instrumento foi reprodazi integra, com a necessidade de
alterar a escala de medicdo de 7 para 5. A eseafaedicdo € de tipo Likert de cinco

pontos sendo (1) “Discordo Totalmente”, e (5) “Camlo Totalmente.

Na escala de empenhamento organizacional os vaommtrados de Alfa de
Cronbach variam entre um minimo de 0,72 na dimeesdgenhamento normativo e

um maximo de 0,80 na dimensdo empenhamento afectivo

Tabela 2 - Alfa de Cronbach: Empenhamento organizacnal

Alfa de Cronbach N de itens

Empenhamento Afectivo 0,8 6
Empenhamento Normativo 0,72 6
Empenhamento Calculado 0,75 7

2.3. Procedimentos utilizados na recolha dos dados

O questionario foi disponibilizado no periodo qeeatre entre 31 de Julho e 02

de Setembro de 2012 no endereco eletronico que  swlicai

(hnps://docs.qooqIe.com/spreadsheet/viewform?fomnﬂ@RidUQEeUJGOESSaZhUNic3WiNMbUEGMO#qid):.O Para a elabora(;éo

do mesmo foi utilizado o editor gréatis de formu&rdo Google Docs, compativel com
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oS trés sistemas operativos comercializados no aderportugués. Por ser facil de
manusear, de acesso livre e compilar automaticanestresultados gerados pelos
guestionarios, a plataforma online é verdadeiramer#ntajosa sobretudo quando
aplicada em grande escala. A condicdo para patiaq estudo, era de que 0s

participantes tinham de ser trabalhadores de ugen@acao.

2.4. Procedimentos utilizados na andlise dos dados

Para testar as relacdes entre as variaveis utifigaromo referéncia para aceitar
ou rejeitar a hipétese nula um nivel de significén@) < 0,05. No entanto, se
encontrarmos diferencas significativas para umlrdeesignificancia ¢) < 0,10 estas
serdo devidamente comentadas. Utilizou-se o ceefide correlacdo de Pearson para
analisar a relacao entre a comunicacao e o empembarmrganizacional. Para testar o
efeito do género sobre a comunicacdo e o empenhamsou-se o teste t de Student
para amostras independentes, pois estamos a condpasaamostras independentes e
as variaveis dependentes sdo de tipo quantitafigoa testar o efeito da idade e da
antiguidade sobre a comunicacdo e o empenhameoinseso teste Anova One-Way
para amostras independentes pois estamos a compwigr de duas amostras

independentes e as varidaveis dependentes samdgutiptitativo.

Os pressupostos destes testes, nomeadamente oppstesde normalidade de
distribuicdo e o pressuposto de homogeneidade rignees foram analisados com os
testes de Kolmogorov-Smirnov e teste de Levene.ditaacbes em que as amostras
tém dimensdo superior a 30 aceitou-se a normalidaddistribuicdo dos valores de

acordo com o teorema do limite central.

2.5. Definicdo da amostra e sua aplicacdo

Foi utilizada uma amostra de conveniéncia, condatypor 193 pessoas que
responderam voluntariamente ao questionario Egte tle amostragem ndo €
representativo da populacéo. Ocorre quando a jpeg#@o é voluntaria ou 0os elementos
da amostra sao escolhidos por uma questdo de agéneen(muitas vezes, 0s amigos e
0s amigos dos amigos); deste modo, 0 processo @nn8b garante a amostra seja

representativa, pelo que os resultados desta aplisam a ela propria. Pode ser usada
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com éxito em situacgdes nas quais sejam mais imertptar ideias gerais e identificar

aspectos criticos (Sabino, 2011).

2.5.1. Caracterizacédo da amostra

Indo ao encontro das variaveis de caraterizacdoio-g@mografica e
profissional, a amostra € constituida maioritaria@epor mulheres (58%) que
corresponde a 113 mulheres, e (42%) que correspi@dehomens, num total de 193

inquiridos. Conforme se pode constatar pela obgéovdo gréafico 1

Gréfico 1: Género

E Homem

® Mulher

Relativamente a idade dos participantes denotaas® maior incidéncia nos
escalbes etarios 26-35 anos (46,6%) que correspoade0 pessoas. Os mais novos -
menores de 25 anos, representam 18 pessoas (9,8%nais velhos, maiores de 45

anos, com 38 pessoas (19,7%).

Gréfico 2: Escalbes etarios
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< 25 anos 26-35 36-45 =45 anos

Em termos de antiguidade, a maioria tem entre Z4fh0s (39,4%) que
corresponde a 76 pessoas. Seguem-se depois 0s oe 4 anos de antiguidade,
com 72 pessoas (37,3%) e os com mais de 10 anoss4bas (23,3%).
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CAPITULO Il — ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

3.1. Anaélise dos resultados

3.1.1Comunicacdo interna e empenhamento organizacional:analise

descritiva dos resultados.

Neste capitulo serdo apresentados os resultadado®itom a pesquisa de
campo. E importante salientar que, por ser umastigagdo quantitativa, com base
numa amostra de conveniéncia, ndo sao geradas usbasl que possam ser
extrapoladas para um outro estudo. As considera¢dess devem ser apenas

compreendidas no contexto da amostra estudada.

A analise dos resultados sera dividida em doisasl@bordados no questionario:
comunicacao interna e empenhamento organizaciNiaaabela 3 podemos apreciar as
respostas dos sujeitos em cada uma das 35 quesi@ssala de comunicagao interna.
Realcamos em cor cinza claro a resposta mais fnéguenoda). A afirmagcao que
motivou um maior numero de concordancias fok eomunicacdo na organizacao é
muito importante (69,4%, n=134), 23,3% 1{=45) concordaram e 46,1%n=89)
concordaram muito. Seguem-se depois as afirma¢céasdds superiores confiam em
mim (60,6%,n=117) eO meu grupo de trabalho é conciliayék,4%,n=105).

A afirmacdo que motivou um maior numero de discacdss foilnformagdes
sobre os beneficios e pagamentd87,4%, n=72), 13,0% 1(=25) discordaram

totalmente e 24,4%n€47) discordaram.
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Tabela 3- Comunicacéo interna: respostas aos iterfsequéncias absolutas e relativas

Discordo Discordo N&o concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
1. Informagdes sobre o meu progresso no trabalho Freq. 23 36 45 30
% 11,9 18,7 23,3 15,5
3. Informacdes sobre as politicas e os objectivos Freq. 19 44 44 13T
organizacionais % 9,8 22,8 22,8 6,7
4.Informagdes sobre o meu trabalho comparado com Breq. 24 24 49 31T
dos outros % 12,4 12,4 25,4 16,1
5.Informacgdes sobre como estou a ser avaliado Freq 16 49
% 8,3 25,4
6.Informacdes sobre os meus esforgcos metas Freq. 17 427 ge T i
departamentais % 8,8 21,8
7.Informacgdes sobre as politicas e Freq. 16 49
% 8,3 25,4
8.Informacdes sobre os requisitos do meu trabalho Freq 19 40
% 9,8 20,7
9.Informacdes sobre as agdes do Governo que af@tamFreq. 19 38
minha organizagao % 9,8 19,7
10.Informacdes sobre as mudancas na minha org&@oiz&geq. 21 4150 g 23T
% 10,9 21,2
11.Informacgdes sobre como os problemas no meu Freq. 24 36
trabalho estdo a ser encarados % 12,4 18,7
12.Informacdes sobre os beneficios e pagamentos Freq. 25 47Ty sg . g
% 13 24.4
13.Informacdes sobre a situacéo Freq. 25 44
financeira da minha organizagéao % 13 22,8
14.Informacgdes sobre as realizagdes e/ou falhas da Freq. 22 40T AT A
organizagao % 11,4 20,7
15.0s meus superiores conhecem e compreendem osFreq. 31 YAV VI - X BT R
problemas enfrentados pelos colaboradores. % 16,1 19,2
16.A comunicacdo na organizacdo motiva e estimula éreq. 19 46
entusiasmo para cumprir os ojectivos % 9,8 23,8
17.0s meus superiores ouvem e prestam-me atencaoFreq 16 36
% 8,3 18,7
18.As pessoas na minha organizacdo séo boas Freq. 23 49
comunicadoras % 11,9 25,4
19.0s meus supervisores dao-me orientacdes paraee Freq. 16 29
os problemas relacionados com o trabalho % 8,3 15
20.A comunicacdo na organizagao faz-me identifecar Freq. 22 35
sentir-me parte vital dela % 11,4 18,1
. ~ . ~ L Fre 5 26
21.A comunicacdo na organizacdo € muito importantgy, a 2.6 135
22.0s meus superiores confiam em mim Freq. 4 19
% 2,1 9,8
23.Recebo a informacao necessaria para fazer ¢ Frea 9 41
trabalho % 4,7 21,2
24.0s conflitos sao tratados de forma adequadaé&dmde Freq 23 37
canais de comunicagdo apropriados % 11,9 19,2
= . . = Freq. 17 35
25.0s boatos estdo ativos na organizagéo % 8.8 18.1
26.0s meus superiores estdo abertos as minhas ideia Freq. 20 25
% 10,4 13
27.A comunicacao horizontal é rigorosa e circula Freq 24 39
livremente entre os membros da organizagdo % 12,4 20,2
28.As praticas de comunicagao sao adaptaveisagéke Freq 15 36
de emergéncia % 7,8 18,7
29.0 meu grupo de trabalho é conciliavel Freg 8 27
% 4,1 14
30.As nossas reunides sdo bem organizadas Freq 20 33
% 10,4 17,1
31.A supervisdo dos meus superiores € razoavel Freq. 19 34
% 9,8 17,6
32.0s documentos escritos e relatorios sao cla Freq. 15 33
concisos % 7.8 17,1
33.0 comportamento e a comunicacdo dentro da Freq. 19 34
organizacéo é saudavel % 9,8 17,6
. - . . ~Freq. 12 31
34.A comunicacédo informal circula bem na organma(;a% 6.2 16.1
35. A guantidade de comunicagdo na organizacédo é Freq. 19 39
adequada % 9,8 20,2

o
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Na tabela 4 podemos verificar as respostas gegasuem cada uma das 19 questdes da
escala de empenhamento organizacional. Como podeerificar, a afirmacado que
motivou um maior niamero de concordancias no empaeht organizacional fdtsta
empresa merece a minha lealdg8&,0%,n=110), dos quais 16,6%%32) concordaram e
40,4% (=78) concordaram totalmente. Seguem-se depoisrasagfieEsta empresa tem
um grande significado pessoalSinto 0s problemas desta empresa como se fassem
com a mesma percentagem de concordancias (56:8).

A afirmacdo que motivou um maior nimero decaidancias foNdo me sinto como
fazendo parte desta empre§al,3%, n=109), dos quais 34,7%n£67) discordaram e

16,6% 6=32) discordaram totalmente.
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Tabela 4 - Empenhamento Organizacional: resposta®a itens, frequéncias absolutas e relativas

Discordo  Discordo Nao Concordo Concordo Total
totalmente concordo, totalmente
nem
discordo

1.Acredito que ha poucas alternativas para poder Freq. 39 42 38 21 53 193
pensar em sair desta empresa % 20,2 21,8 19,7 10,9 27.5 100
2.Sinto-me “emocionalmente ligado” a esta Empresa pre( 20 40

% 10,4 20,7
3.Seria materialmente muito penalizador para mim  Freq 20
sair neste momento desta empresa, % 10,4 22,¢
4.Néao deixaria esta empresa neste momento Freq. 24 49
porque tenho um sentimento de obrigacao para
com as pessoas gue trabalham aqui % 12,4 25,4
5.Sinto que nao tenho qualquer dever moral em Freq. 27
permanecer na empresa onde estou actualmente o4 14
6.Esta empresa tem um grande significado pessoal Freq 16
para mim % 8,3 15,5
7.Nao me sinto como “parte da familia” nesta Freq. 26 54
empresa % 13,5 28
8.Sinto que ndo seria correcto deixar esta empresa Freq. 28 50
no presente momento mesmo houvesse vantagens oy 14,5 25,9
9.Sinto os problemas desta émpresa como se Freq. 22 33
fossem Meus

% 11,4 17,1
10.Esta empresa merece a minha lealdade Freq. 12

% 6,2
11.Ficaria muito feliz em passar o resto da minha  Freq. 28
carreira nesta empresa % 145 16,1 24.4 100
12.Sentir-me-ia culpado se deixasse esta empresa Freq. 31 25 33 193
agora

% 16,1 13 17,1 100
13.Uma das principais raz0es para eu continuar a
trabalhar para esta empresa é que a saida iria Freq. 21 25 52 193
requerer um consideravel sacrificio pessoal,
porque uma outra empresa podera nao cobrir a
totalidade de beneficios que tenho aqui % 10,9
14.Neste momento, manter-me nesta empresa € Freq. 12
tanto uma questéo de necessidade material quanto
de vontade pessoal % 6,2 17,6
15.N&o me sinto como fazendo parte desta Freq. 32
empresa % 16.6
16.Uma das consequéncias negativas para mimse Freq. 22
saisse desta empresa seria a escassez de
alternativas que teria disponiveis % 11,4 20,2
17.Muito da minha vida iria ser afectada se Freq. 12 41
decidisse sair desta empresa neste momento % 6,2 21,2
18.Sinto que tenho um grande dever para com Freq. 22 37
esta empresa Vo 11,4 19,2
19.Como ja dei tanto a esta empresa, nao
considero actualmente a possibilidade de trabalhar Freq. 30 51

% 15,5 26,4

numa outra

Nas tabelas 5 e 6 sdo apresentados os valores @sinimaximos, médios e

respetivos desvios-padrdo das dimensfes da comgénitaterna e do empenhamento
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organizacional. Assim, para a comunicacao intedw avaliados: feedback pessoal,
integracdo organizacional, clima comunicacionalmenicagdo com 0 supervisor,
comunicacao horizontal, media e informacgédo orgaional, para o empenhamento
organizacional sdo avaliados o empenhamento afetivpenhamento normativo e o

empenhamento calculado.

No que diz respeito a comunicacado interna, e tesrdoconta que a escala
utilizada considerava que 1 (discordo totalmentg) eoncordo totalmente), verifica-se
em termos globais, que as médias se situam muitdinpas do valor intermédio da

escala, ou seja, 3,0.

A dimensédo melhor avaliada pelos respondentes donansédo Media (m=3,32;
d.p.=0,86) e a menos bem avaliada foi a dimendéontacédo organizacional (m=3,11;

d.p.=0,80). Todos os valores médios séo superéges

Tabela 5 - Estatisticas descritivas: Comunicacao terna

N Minimo Maximo Média Desvio
padréo

Fedback pessoal 193 1 5 3,14 0,88
Integracao
organizacional 193 1 5 3,22 0,88
Clima
comunicacional 193 1 5 3,17 0,9
Comunicacgao
com supenisor 193 1 5 3,3 0,81
Comunicacgao
Horizontal 193 1 5 3,27 0,72
Media 193 1 5 3,32 0,86
Informacao
organizacional 193 1 48

Quanto ao empenhamento, a dimensdo do empenhameganizacional melhor
avaliada foi a dimensédo empenhamento calculado ,06=8.p= 0,75), logo seguida do
empenhamento afectivo, e a menos bem avaliada fdimensdo empenhamento

normativo (3,02, d.p.=0,76). Todos os valores mgdan superiores a 3.
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Tabela 6 - Estatisticas descritivas: Empenhamentaganizacional

N Minimo Maximo Média Desvio
padréo
Empenhamento
Afetivo 193 1 5 3,03 0,69
Empenhamento
Normativo 193 1 5 3,02 0,76
Empenhamento
Calculado 193 1,14 5 3,06 0,75
3.1.2.A comunicagdo interna e as variaveis de caracteAgzao

sociodemogréficas e profissional: analise de variéra

Como podemos verificar pela leitura da tabela & 8 ndo encontramos diferencas

estatisticamente significativas (todos os p<0,@&sim, concluimos que o género, a

idade e a antiguidade na empresa néo influénogicepcao da comunicagao interna.

Podemos dizer que néo se constataram diferengsegsaimente significativas,

embora se deva acentuar que a nivel de feedbaékesagmasculino apresenta valores

hY

mais destacados. Quanto a idade esta nao infludndemente a perceg¢do de

comunicacao interna, mas ha que ndo esquecer @mpegliferencial revelado pelos

indicadores calculados.

Tabela 7: Comunicacao vs género: analise de varidac

Masculino Feminino

M Dp M Sig. T Sig.
Fedback pessoal 3,18 0,89 3,12 0,69 0,4 0,69
Integracéo
organizacional 3,23 0,89 3,22 0,95 0,05 0,95
Clima
comunicacional 3,1 0,9 3,23 0,33 -0,97 0,33
Comunicacgao
com supenisor 3,26 0,83 3,35 0,47 -0,74 0,47
Comunicacgao
Horizontal 3,26 0,72 3,28 0,91 -0,11 0,91
Media 3,24 0,87 3,39 0,24 -1,18 0,24
Informacéao
organizacional 3,16 0,8 3,08 0,5 0,68 0,5

N&o encontrdmos diferencas estatisticamente sgtiifas. A antiguidade nao

influencia a percepcdo da comunicacdo organizacigoaém é notorio que a faixa
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mais jovem de colaboradores ¢ a que em meédia mamsirica, 0 que gera maior

intercambio de conhecimentos.

Tabela 8 - Comunicacao vs Idade: andlise de variaiac

< 25 anos 26-35 36-45 > 45 anos
M Dp M Dp M Dp M Dp F Sig.
Fedback pessoal 3,4 0,86 3,01 0,89 3,23 0,98 325 0,74 152 0,21
Integracéo
organizacional 3,54 0,81 3,08 0,87 3,36 0,98 3,24 0,79 1,96 0,12
Clima
comunicacional 3,48 0,89 3,01 0,9 3,31 0,96 328 0,82 2,26 0,08
Comunicagdo com
supervisor 3,4 0,75 3,19 0,84 3,55 0,8 3,25 0,75 2,18 0,09
Comunicacao
Horizontal 3,28 0,72 3,23 0,69 3,39 0,85 3,22 0,68 0,55 0,65
Media 3,66 0,85 3,18 0,86 3,37 0,88 3,47 083 2,23 0,08
Informacéo
organizacional 3,21 0,84 3,02 0,74 3,32 0,85 3,04 084 1,67 0,17
Tabela 9 - Comunicacéo vs antiguidade: andlise darancia
< 25 anos 26-35 36-45 > 45 anos
M Dp M Dp M Dp M Dp
Fedback pessoal 3,4 0,86 3,01 0,89 3,23 0,98 3,25 0,74
Integracé&o
organizacional 3,54 0,81 3,08 0,87 3,36 0,98 3,24 0,79
Clima
comunicacional 3,48 0,89 3,01 0,9 3,31 0,96 3,28 0,82
Comunicagdo com
supervisor 3,4 0,75 3,19 0,84 3,55 0,8 3,25 0,75
Comunicacao
Horizontal 3,28 0,72 3,23 0,69 3,39 0,85 3,22 0,68
Media 3,66 0,85 3,18 0,86 3,37 0,88 3,47 0,83
Informacéo
organizacional 3,21 0,84 3,02 0,74 3,32 0,85 3,04 0,84

3.1.3.0 empenhamento e as variaveis de caracterizacao smemogréafica e
profissional: analise de variancia
Como podemos verificar pela leitura das tabelas110e 12, quando analisamos o
empenhamento organizacional — nas suas diferememnsides, em funcdo das variaveis
de caraterizacdo sociodemografica e profissionaclaémos que, com excecdo do
género (tabela 10), todas as restantes variaveeare assimetrias estatisticamente

dignas de realce.
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Tabela 10 - Empenhamento vs género: analise de vanicia

Masculino Feminino

M Dp M Dp t Sig.
Empenhament
o Afetivo 3,02 0,65 303 0,73 -0 0,93
Empenhament
o Normativo 3,03 0,74 301 0,78 0 0,83
Empenhament
o Calculado 3,02 0,67 3,09 0,8 -1 0,49

Relativamente a idade (tabela 11), encontrdmos egplirdes diferencas
estatisticamente significativas: Para o empenhasregettivo, (F=2,71, p=0,05), o teste
de comparacdo mdultipla a posteriori indica-nos @gsediferencas significativas se
encontram entre o0s sujeitos com > 45 anos e 02668% anos, sendo que 0s primeiros
obtém valores mais elevados de empenhamento afdativ3,25 versus m=2,89). No
que diz respeito ao empenhamento normativo (F= B,38,02) o teste de comparagao
multipla a posteriori indica-nos que as diferengigsificativas se encontram entre os
sujeitos com > 45 anos e 0s com 26-35 anos, sar@ogjprimeiros obtém valores mais

elevados de empenhamento normativo (m=3,25 vers@sd).

Tabela 11 - Empenhamento vs Idade: analise de vanéia

Tabela 16 — Empenhamento vs Idade

< 25 anos 26-35 36-45 > 45 anos

M Dp M Dp M Dp M Dp Sig.
Empenhamento Afetivo 3,13 48 2,89 ,61 3,07 ,85 53,2,71 0,046 *
Empenhamento Normativo 3,16 54 2,84 71 3,12 89 ,253 |72 0,019 *
Empenhamento Calculado 3,17 ,53 2,93 ,65 3,12 93 253 ,79 0,139

*p<0,05

Com a antiguidade (tabela 12), encontramos as r#egudiferencas
estatisticamente significativaBara o Empenhamento Afectivo, (F= 3,55
0,04), o teste de comparacdo multipla a postendica-nos que as diferencas
significativas se encontram entre os sujeitos cob® :anos de antiguidade e os
com < 4 anos, sendo que 0s primeiros obtém valoras elevados de
empenhamento afectivo (m=3,25 versus m=2,8).caso do empenhamento
normativo (F= 4,43p=0,01, o teste de comparacdao multipla a postdridica-

nos que as diferencas significativas se encontrdare es sujeitos com > 10 anos
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de antiguidade e os com > 4 anos e 4-10 anos, spreEles primeiros obtém

valores mais elevados de empenhamento normativd,@hversus m=2,93).

Tabela 12: Empenhamento vs antiguidade: andlise deriancia

<4 anos 4-10 > 10 anos

M Dp M Dp M Dp F Sig.
Empenhamento
Afetivo 2,93 0,57 2,98 0,75 3,25 0,75 3 0,04*
Empenhamento
Normativo 2,93 0,64 2,93 0,8 3,31 081 4 001*
Empenhament
Calculado 2,99 0,64 3 0,75 3,28 0,89 3 0,08
*p <005 **p
<0,10

3.1.4.Comunicagéao interna e empenhamento organizacionatorrelacoes

Os coeficientes de correlacdo das dimensdes dantcagéo organizacional sdo
todos positivos e significativos (tabela 13). Aretacdo mais elevada ocorre entre a
comunicacdo com 0 supervisor e o clima=(0,81, elevado) e a mais baixa entre a

comunicacao horizontal e o feedback pessoal(,45, moderado).

Tabela 13: Correlacdes: Comunicacao interna

Fedback Integracdo Clima Coms Com Media

pessoal Org penisor Horizontal

Integracédoorg ,81**

Clima ,B5** ,63**

Comspenisor ,523** ,66** ,82%*

ComHorizont

al ,45** ,48** ,66** ,67**

Media ,58** ,63** ,78** , 76™* ,64%*
Informacaoorg ,80** , 76%* ,49** ,51** ,49** ,53**

coeficiente significativo para um nivel0,01
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No empenhamento organizacional, a correlacdo mneisada ocorre entre o
empenhamento normativo e 0 empenhamento afectiv®,81, elevado) e a mais baixa

entre 0 empenhamento normativo e o empenhamermidadd ( = 0,56, moderado).

Tabela 14: Correla¢des: Empenhamento organizacional

Empenha Empenha

mento mento
Afetivo Normativo
Empenhamen
to Normativo ,810**
Empenhamen
to Calculado ,644** ,561**

coeficiente significativo para um nivel0,01

Os coeficientes de correlacdo das dimensdes damnoagdo organizacional
com 0 empenhamento organizacional sdo todos posiéwsignificativos. A correlagao
mais elevada ocorre entre o clima comunicacionaleenpenhamento normativo £
0,63, moderado) e a mais baixa entre o feedbadopks o empenhamento calculado (
=0,19).

Tabela 15: Correlacdes: comunicacéo vs empenhamento

Empenhamento

Afetivo Normativo Calculado
Fedback pessoal ,38** AT ,19*%*
Integracao
organizacional ,39** ,45** ,21%*
Clima
comunicacional ,59** ,64** ,39*%*
Comunicagdo com
supenisor ,58** ,60** ,35**
Comunicacgao
Horizontal ,52** ,51** ,43**
Media ,54** ,59** ,35**
Informacéo
organizacional ,36** JA2** ,22%% -

coeficiente significativo para um nivel0,01
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Em funcdo do exposto, os dados confirmam a hipdtedeca de trabalho

formulada.

3.2.Discussao dos resultados

Nesta dissertacdo foi conduzida uma investigacéi®o @mbjectivo de saber o
impacto da comunicacao interna no desenvolvimeatenspenhamento organizacional.
No que toca as dimensdes da comunicacgao interifecaeros que a dimensao Media
foi a mais valorizada seguida da Comunicagdo caupervisor e depois a Integracéo
organizacional. A dimensdo que teve menos pontua¢@oinformacéo organizacional.
Em relacéo as dimensdes do empenhamento orgamabBaoempenhamento calculado
foi a que ficou melhor classificada, seguida de eamhpmento afectivo e por fim o
empenhamento normativo. De referir que em todadimmensdes as médias se situam
muito proximas do valor intermédio da escala.

Recordando a revisdo da literatura, a comunicagfi®@ ®s membros de uma
organizacdo faz com que relagbes sejam criadas, pl@m de fazer circular a
informacdo; € o mundo de interac¢do social. Este aspecto mais importante da
comunicacdo, porque sao as relacdes que desenwdverom o0s outros que
condicionam e potenciam o tipo de qualidade daatmbe informacdes. A literatura
mostrou também que a comunicacdo € um dos prisgipaditores de empenhamento e
que o processo de comunicacdo é um processo funtEmea estratégia do
empenhamento (Tavares, 2005).

No empenhamento organizacional as trés componew@essdo mutuamente
exclusivas, pelo que um individuo podera estartigteccalculado e normativamente
empenhado na respectiva organizacdo. E possivellgues trabalhadores sintam uma
forte necessidade e obrigacdo de permanecer naizagao, mas nao tenham qualquer
vontade de o fazer. Outros poderdo nédo sentir gerlgecessidade ou obrigacdo, mas
sim um forte desejo de permanecer (Meyer & All&91).

A andlise dos resultados do inquérito aplicado fiernos cumprir com 0s
objectivos de trabalho previamente definidos.

Comecamos pela caracterizacdo da comunicacdo anteras variaveis de
caraterizacdo sociodemograficas e profissional.

Ficou demonstrado estatisticamente que a idadeaetiguidade na empresa

influenciam a percep¢cdo do empenhamento afectivtanebém a percepcdo do
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empenhamento normativo e que o género ja ndo agmtia. Os dados da nossa
amostra indicam que os mais velhos (maiores dendS)autrem um empenhamento
afectivo e normativo mais elevado em relacdo as siganizacdes de pertenca.

No que se refere a antiguidade, os que estdo safaba organizacdo ha mais
tempo tendem a ter niveis elevados de empenharafatvo.

Por fim as correlagbes da comunicacdo interna e edgoenhamento
organizacional demonstram que o0s coeficientes aeucwacido organizacional sao
todos positivos e significativos. A correlacdo melesvada ocorre entre a comunicacao
com o supervisor e o clima organizacional.

No empenhamento organizacional, a correlacdo mneisada ocorre entre o
empenhamento normativo e o0 empenhamento afectivo.

As correlacdes entre comunicacdo interna e empesitamorganizacional
confirmam que a comunicacao interna associa-se¢iy@saente com o empenhamento

organizacional.
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Conclusbes

O presente estudo foi desenvolvido no sentido deegicar se a comunicacao
interna se correlaciona de forma positiva com oathpmento organizacional, tendo-se
para o efeito delineado a seguinte questao dedpartQual o impacto da comunicagao
interna no desenvolvimento do empenhamento organizal? Para isso, realizou-se

uma investigacao de caracter quantitativo numa tends 193 inquiridos.

A hipoétese tedrica em verificacdo afirmava que muwacacgdo interna associa-
se positivamente com o empenhamento organizacitmsatolaboradores suportada em
objetivos de estudo tais como: descortinar comgrgeessa a comunicacao interna nas
empresas dos inquiridos e saber se varia em fud@sovariaveis sociodemogréficas;
identificar os niveis de empenhamento organizati@iactivo, normativo e calculado)
que os colaboradores nutrem em relacéo as suasizagdes de pertenca e se varia em
funcdo das variaveis de caraterizacdo socio derficagée profissional e, por fim,
verificar se a comunicagdo Iinterna se correlaciac@m o0 empenhamento

organizacional.

De acordo com os indices observados diante dakmesaiotadas para aferir se a
comunicacao interna se correlaciona com o0 empenitamerganizacional, essa
hipotese foi confirmada. As andlises extraidagisitaas que observamos no quadro de
correlacdes (apresentadas e discutidas no caghikrior), apontaram que ha uma
associacdo entre cada cruzamento de varidveis daundoacdo interna e o
empenhamento organizacional, indo ao encontro ddg&acbes da literatura da
especialidade. Na verdade, a maior parte dos idgsirafirmou que a comunicacao
interna é importante para a organizacdo em quelb@am, que recebem informagdes
dos superiores e que 0s mesmos dao orientagoesesataer problemas relacionados
com o trabalho. Pois, cada vez mais, as organigag@® entendidas e percepcionadas
pelos colaboradores e pelo meio envolvente comdosem micro sistema sendo, cada
um deles, uma peca fundamental para o seu bomoharoento e relacdes saudaveis

guando agem e interagem no macro sistema que émguidido pela sociedade global.

Na amostra estudada, foi possivel coligir, igualt®egue o comportamento e a
comunicacdo dentro da organizacdo sao saudaveiseeoqgrupo de trabalho é
conciliavel, podendo dai emergir um lider cuja édela aos seus apelos é na maior
parte das vezes seguida pelos seus subordinadsscataorando todos no mesmo

sentido. Assim, destes dados no seu conjunto podescluir que nas empresas dos
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nossos inquiridos, a comunicacao interna € pensadantida com algum cuidado
estratégico e, em virtude desse posicionamentooasequéncias tém um impato
positivo no empenhamento organizacional. O queifsigndizer, que a comunicagao
hoje direta ou virtual toma uma relevancia cruc@dya o sucesso das funcdes e

atividades a desempenhar nas organizacgoes.

LimitagGes do estudo

As limitacdes encontradas no estudo prenderami{zersaneira, com fatores
relativos, a disponibilidade dos dados e respedinessibilidade e com o carater de
conveniéncia da amostra. Por ultimo, pode-se cersmidcomo factor limitador a
probabilidade que este trabalho ndo esgote todasamdveis pertinentes ao tema
estudado, devido a complexidade e amplitude dasmassabordados em comunicacéo
interna e empenhamento organizacional. No entanétendeu-se abarcar os elementos

mais relevantes dentro do contexto onde esta dwseste estudo.

Contribuicdes e sugestdes para estudos futuros

Espera-se que este estudo tenha contribuido pasamethor compreensao da
Importédncia da comunicagao interna no desenvolMinele atitudes positivas em
cenarios de trabalho, particularmente o empenhanwganizacional. A medida que se
tem a consciéncia desta importancia, torna-se fdais a implementacdo de uma

comunicacao interna nas organizacoes.

Sugerem-se como pistas para futuras investigagdssidar o impacto da
comunicacao interna no desenvolvimento do empent@antgganizacional, utilizando
a técnica de estudo de caso; alargar este estodivas atitudes organizacionais, como
€ 0 caso da satisfacdo organizacional ou da cigadaiganizacional;, descortinar
estratégias/acdes de comunicacdo interna passieeiscrementar ou solidificar o

empenhamento organizacional dos colaboradores.

Assim sendo, com este levantamento de informac&onetatacdo de dados

permanece em aberto a necessidade peremptdriagtedir e prosseguir neste tema.
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Anexo 1: Questionario sobre Comunicacao Interna

O presente questionario insere-se num estudo daeaeser realizado no ambito do
Programa de Mestrado em Gestao Estratégicas emdesl®ublicas — Escola Superior

de Comunicacgéao Social.

As respostas sado confidenciais, sendo que nacepkigspostas certas ou erradas. Os
dados recolhidos destinam-se somente para a igaedb em curso e serdo tratados

unicamente pelas pessoas ligadas a ela.

Os resultados da investigacdo dependem directandentggor da sua resposta e da
sinceridade com que responde, pelo que pretendeesa sua resposta seja espontanea

e sincera.

Leia atentamente cada uma das afirmacdes do quéstiee responda assinalando com
um X 0 seu grau de concordancia com essa afirmé&gddo em conta a escala
apresentada.

Por favor responda a todas as questdes.

Obrigada pela sua colaboracéo
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Anexo 1: Questionario sobre Comunicacao Interna

Por favor indique o seu nivel de concordancia ikgatente a forma de comunicacéo
vigente na sua organizagdo, assinalando os numertesspondentes a seguinte tabela

numa das caixas a frente de cada questao:
1. Discordo Totalmente

2. Discordo

3. Nao Concordo nem Discordo

4. Concordo

5. Concordo totalmente

1.Informacdes sobre 0 meu progresso no trabalho 1 2 3 4 5
2.Informacdes pessoais 1 2 3 4 5
3. Informacdes sobre as politicas e os objectivgarvzacionais 1 2 3 4 5
4.Informacgdes sobre 0 meu trabalho comparado cdas @utros 1 2 3 4 5
5.Informac8es sobre como estou a ser avaliado 1 2 3 4 5
6.Informacdes sobre os meus esforgos 1 2 3 4 5
7.Informac8es sobre as politicas e metas departarsen 1 2 3 4 5
8.Informacdes sobre os requisitos do meu trabalho 1 2 3 4 5
9.Informacdes sobre as acbes do Governo que afetaimha organizacao | 1 2 3 4 5
10.Informacgdes sobre as mudanc¢as na minha organizac 1 2 3 4 5
11.InformagBes sobre como o0s problemas no meu lh@bestdo a ser 1 2 3 4 5
encarados

12.Informacgdes sobre os beneficios e pagamentos 1 2 3 4 5
13.Informacdes sobre a situacdo financeira da nmanf@nizacao 1 2 3 4 5
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14.Informacdes sobre as realizacbes e/ou falhasgdaizacao 1 2 3 4 5

Por favor, indigue o seu grau de concordancia coseguinte (assinale num dos

espacos a direita de cada questao o nimero condmpada escala seguinte):

1. Discordo Totalmente

2. Discordo

3. Nao Concordo nem Discordo
4. Concordo

5. Concordo totalmente

1.0s meus superiores conhecem e compreendem okerpesbenfrentados | 2 3 4 5

pelos colaboradores.

2.A comunicacao na organiza¢do motiva e estimaatosiasmo para cumprjiry 2 3 4 5

0S meus objectivos

3.0s meus superiores ouvem e prestam-me atengao 1 2 3 4 5
4.As pessoas na minha organizacao sao boas comarasa 1 2 3 4 5
5.0s meus supervisores dédo-me orientacbes pardvaesos problemas 1 2 3 4 5

relacionados com o meu trabalho

6.A comunicacdo na organizacdo faz-me identificarentir-me parte vital 1 2 3 4 5
dela

7.A comunicacao na organiza¢cdo é muito importante 1 2 3 4 5
8.0s meus superiores confiam em mim 1 2 3 4 5
9.Recebo a informacao necessaria para fazer oratzalto 1 2 3 4 5
10.0s conflitos sédo tratados de forma adequadavéstrale canais dg] 2 3 4 5

comunicacao apropriados

11.0s boatos estdo ativos na organizacdo 1 2 3 4 5
12.0s meus superiores estéo abertos as minhas ideia 1 2 3 4 5
13.A comunicagdo horizontal € rigorosa e circularelinente entre o571 2 3 4 5

membros da organizacao

14.As préticas de comunicacao sdo adaptaveisa8its de emergéncia 1 2 3 4 5
15.0 meu grupo de trabalho é conciliavel 1 2 3 4 5
16.As nossas reunides sdo bem organizadas 1 2 3 4 5
17.A supervisdo dos meus superiores é razoavel 1 2 3 4 5
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18.0s documentos escritos e relatérios sdo clacos@sos

19.0 comportamento e a comunicagdo dentro da aagin € saudavel

20.A comunicacéao informal circula bem na organinaca

21. A quantidade de comunicacéo na organizacdeguada
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Anexo 2: Questionario sobre Empenhamento Orgarminati

A. Por favor, indique o seu grau de concordancia caseguinte (assinale num dos

espacos a direita de cada questdo o numero condpalesta escala):

1. Discordo Totalmente

2. Discordo

3. Nao Concordo nem Discordo
4. Concordo

5. Concordo totalmente

1.Acredito que ha poucas alternativas para podesgreem sair desta empresg 2 3 4 5
2.Sinto-me “emocionalmente ligado” a esta empresa 1 2 3 4 5
3.Seria materialmente muito penalizador para mimrsste momento destal 2 3 4 5

empresa, mesmo se o pudesse fazer

4.Nao deixaria esta empresa neste momento porqghe tem sentimento de1 2 3 4 5

obrigacao para com as pessoas que trabalham aqui

5.Sinto que nao tenho qualquer dever moral em peross na empresa ondel 2 3 4 5

estou actualmente

6.Esta empresa tem um grande significado pessoahpian 1 2 3 4 5
7.Nao me sinto como “parte da familia” nesta engres 1 2 3 4 5
8.Sinto que néo seria correcto deixar esta empnes@resente momento]l 2 3 4 5

mesmo houvesse vantagens para mim

9.Sinto os problemas desta empresa como se fosses m 1 2 3 4 5
10.Esta empresa merece a minha lealdade 1 2 3 4 5
11.Ficaria muito feliz em passar o resto da mirdreeira nesta empresa 1 2 3 4 5
12.Sentir-me-ia culpado se deixasse esta empresa ag 1 2 3 4 5
13.Uma das principais raz6es para eu continuabaltiar para esta empresa § 2 3 4 5

que a saida iria requerer um consideravel sacrifiessoal, porque uma outra

empresa podera néo cobrir a totalidade de bengfitie tenho aqui

14.Neste momento, manter-me nesta empresa é tant questdo de ] 2 3 4 5

necessidade material quanto de vontade pessoal

15.N&o me sinto como fazendo parte desta empresa 1 2 3 4 5

16.Uma das consequéncias negativas para mim se skHsta empresa seria 3 2 3 4 5

escassez de alternativas que teria disponiveis
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17.Muito da minha vida iria ser afectada se des@mair desta empresa nestg 2 3 4 5

momento
18.Sinto que tenho um grande dever para com egieesan 1 2 3 4 5
19.Como j& dei tanto a esta empresa, ndo considetoalmente a4 1 2 3 4 5

possibilidade de trabalhar numa outra

No sentido de se caracterizar 0 grupo que respoadestes questionarios e fazer
comparacoes estatisticas, pedimos-lhe algumagriafidies pessoais. Lembramos-lhe
mais uma vez que toda a informacado recolhida éidemfial] ndo havendo qualquer

identificacdo pessoal.

Assinale com um X a sua resposta.

1. Sexo
a. Feminino [:]
b. Masculino C]

2. |dade

18-25
26-30
31-35
36-45
46-50
de 50

3. Antiguidade na actual empresa anos

4. Indique o nivel de habilitacdes académicas maisdteque tenha frequentado

Até ao 9° Ano (Inclusive)

Até ao 12° Ano (Inclusive)

Licenciatura

Mestrado ou Doutoramento

Muito obrigada pela colaboragéo
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Aceder anhttps://docs.google.com/

Link para divulgacéo:

https://docs.google.com/spreadsheet/viewform?foyn#& RidU9EeUJ6OES5Sa2hUN;j
c3WjNMbUEGB6MQ#qid=0
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Anexo 3: Outputs
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Fedbackpess Integrag&oorg Clima Comspervisor ComHorizontal Media Informagaoorg EmpAfetivo EmpNorm EmpCalc

Fedbackpessoal Pearson Correlation 1 ,810" ,549" 5257 454~ 584" ,804" ,389" 467" ,194*

Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,007
Integrag&oorg Pearson Correlation ,810™ 1 ,629" 665" 484" ,630™ 757" ,399" 44T ,208"

Sig. (2-tailed) 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0040
Clima Pearson Correlation ,549” ,629" 1 ,818” ,661™ 779" ,493" ,590" ,638" ,392"

Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Comspervisor Pearson Correlation ,5625" ,665" ,818" 1 ,668" 761" ,513" ,583" ,601" ,349"

Sig. (2-tailed) 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000
ComHorizontal Pearson Correlation ,454" , 484" ,661" ,668" 1 ,645" ,491" ,519" ,515" , 429"

Sig. (2-tailed) 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000
Media Pearson Correlation ,584" ,630" 7797 761 ,645* 1 527" ,544* ,598~ ,352*

Sig. (2-tailed) 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000
Informacaoorg Pearson Correlation ,804" 757" 493" 513" 491" 527" 1 ALT” ,215"

Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,003
EmpAfetivo Pearson Correlation ,389” ,399" ,590" ,583” ,519” 544" ,356" 1 ,8107 644"

Sig. (2-tailed) 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000
EmpNorm Pearson Correlation 467" 447" ,638" ,601" ,515" ,598" 417" ,8107 1 561"

Sig. (2-tailed) 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000
EmpCalc Pearson Correlation , 194" ,208" , 392" 3497 ,429* ,352* 215" 644" 561" 1

Sig. (2-tailed) 0,00400 0,00000 0,00000 0,00000 0,00000 0,00300 0,0000000000

N 193 193 193 193 193 193 193 193 193
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TTEST GROUPS=Género(l 2)

MISSING=ANALYSIS
ARIABLES=Fedbackpessoal  Integracdoorg ~ Clima Comspervisor ~ ComHorizontal ~ Media Informagaoorg
[CRITERIA=CI(95).
T-Test
Group Statistics
Género N Mean Std. Deviation Su;‘ ‘::,r
Fedbackpessoal Homem 81 3,1753 ,88847 ,09872
Mulher 112 3,1232 ,88684 ,08380
Integracéoorg Homem 81 3,2272 ,89317 ,09924
Mulher 112 3,2196 ,87650 ,08282
Clima Homem 81 3,1037 ,89505 ,09945
Mulher 112 3,2321 ,91417 ,08638
Comspervisor Homem 81 3,2593 ,82550 ,09172
Mulher 112 3,3464 ,80089 ,07568
ComHorizontal Homem 81 3,2642 ,72376 ,08042
Mulher 112 3,2768 ,73435 ,06939
Media Homem 81 3,2395 ,86627 ,09625
Mulher 112 3,3893 ,86153 ,08141
Informagaoorg Homem 81 3,1630 ,80007 ,08890
Mulher 112 3,0839 ,80254 ,07583
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T-TEST GROUPS=Género(l 2)

IMISSING=ANALYSIS

IVARIABLES=EmpAfetivo EmpNorm EmpCalc

ICRITERIA=CI(.95).

T-Test
Group Statistics
Sitd. Error
Género Mean Std. Deviation Mean
EmpAfetivo Homem 81 3,0267 ,65376 ,07264
Mulher 112 3,0357 , 73332 ,06929
EmpNorm Homem 81 3,0391 , 74502 ,08278
Mulher 112 3,0149 , 78734 ,07440
EmpCalc Homem 81 3,0229 ,67968 ,07552
Mulher 112 3,0982 ,80881 ,07643
Independent Samples Test
Levanc's Tes: for Equality of {-tos for Equality of
Varianoas Mdeans
F Sig. t df
EmpAfetivo  Erual wariances assumed 672 413 -,088 191
Equal variamnces nol -,089 | 182,765
assumed
EmpNorm kqual variances assumed ,029 ,864 ,216 191
Equal varances nat ,218 177,817
assumcd
EmpcCalc Equal variances assumed 2,745 ,099 -,681 191
Equal vanancos nat -, 701 186,664
assumed




ONEWA¥EMpAfetvo EmpNom EmpCalc BY Idade gmp
/STATISTICS DESCRIPTIVES HOMOGENEITWELCH
MISSING ANALYSIS

/POSTHOC=TUKEY.SD ALPHA(0.10).

Oneway
Descriptives
5%

L. Confidence -

Mean Std. Deviatior] Std. Errdr Lower Bound

EmpAfetivo < 25 anop 18 3,1389 , 48591 , 11453 2,8973
26-35 90 2,8944 ,61426 ,06475 2,7658

36-45 a7 33,0745 , 85537 , 12477 2,8233

> 45 anos 38 3,2544 , 71212 , 11552 3,0203

Total 193 3,0320 ,69928 ,05034 2,9327

EmpNorm < 25 andgs 18 33,1667 , 54533 ,12854 2,8955
26-35 90 2,8463 , 71685 ,07556 2,6962

36-45 a7 3,1241 ,89986 , 13126 2,8599

> 45 anos 38 3,2588 , 72462 ,11755 3,0206

Total 193 3,0250 , 76798 ,05528 2,9160

EmpcCalc < 25 angs 18 3,1746 ,53800 ,12681 2,9071
26-35 90 2,9381 ,65485 ,06903 2,8009

36-45 a7 33,1216 ,93629 , 13657 2,8467

> 45 anos 38 3,2519 , 79327 ,12868 2,9911

Total 193 33,0666 , 75635 ,05444 2,9592
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Oneway [2scriptives

Mean

Std. Deviation

Std. Error

Lower Bound
Fedbackpessoal <4 anos 72 3,0806 80484 ,10546 2,8703
4-10 76 31184 89215 10234 29146
> 10 anos 45 32933 86192 12849 3,0344
Total 193 31451 88558 06375 3,0193
Integragéoorg <4 anos 72 3,1639 87554 ,10318 2,9581
4-10 76 31737 88564 ,10159 29713
> 10 anos 45 3,4000 87905 13104 31359
Total 193 32228 88123 06343 3,0977
Clima <4anos 72 3,1056 91188 10747 2,8013
4-10 76 31053 91998 10553 2,8950
> 10 anos 45 34178 84941 12662 31626
Total 193 31782 90608 06522 3,0496
Comspervisor <4 anos 72 3,2500 17186 ,09097 3,0686
4-10 76 32921 80495 09233 31082
>10anos 45 34356 88141 13139 31707
Total 193 3,3098 81032 05833 31948
ComHorizontal <4anos 72 3,2306 64216 07575 3,079
4-10 76 32789 77086 08842 31028
> 10 anos 45 33244 19234 11811 3,0864
Total 193 32115 12806 05241 31681
Media <4anos 72 3,3056 81048 ,09552 31151
4-10 76 32211 87488 ,10036 30211
> 10 anos 45 35378 91136 13586 3,2640
Total 193 3,3264 86445 06222 3,2037
Informagaoorg <4 anos 72 3,0861 16532 ,09019 2,9063
4-10 76 31053 16836 08814 29297
> 10 anos 45 31867 91493 13639 29118
Total 193 31171 ,80037 05761 3,0035
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ONEWAEmMpAfetvo  EmpNom EmpCalc BY Antiguidade_gm
/STATISTICS DESCRIPTIVES HOMOGENEITYWELCH
MISSING ANALYSIS

/POSTHOC=TUKEYALPHA(.05).
Oneway
Descriptives
95%
Confidence
N Mean Std. Deviation Std. Error Lower Bound
EmpAfetivo <4 anos 72 2,9375 ,57357 ,06760 2,8027
4-10 76 | 2,08dgeseriptives 75315 ,08639 2,8147
>10anos 45 3,2593 ,75173 , 11206 3,0334
Total 193 3,0320 ,69928 ,05034 2,9327
EmpNorm <4 anos 72 2,9329 ,64559 ,07608 2,7812
4-10 76 2,9386 ,80913 ,09281 2,7537
>10anos 45 3,3185 ,81868 ,12204 3,0726
Total 193 3,0250 ,76798 ,05528 2,9160
EmpCalc <4 anos 72 2,9960 ,64469 ,07598 2,8445
4-10 76 3,0019 ,75105 ,08615 2,8303
> 10 anos 45 3,2889 ,89344 ,13319 3,0205
Total 193 3,0666 ,75635 ,05444 2,9592
95%
Confidence . .
Upper Bound Minimum Maximum
EmpAfetivo <4 anos 3,0723 1,67 4,17
4-10 3,1589 1,00 4,67
>10 anos 3,4851 1,67 5,00
Total 3,1312 1,00 5,00
EmpNorm <4 anos 3,0846 1,50 4,17
4-10 3,1235 1,00 4,67
>10anos 3,5645 1,67 5,00
Total 3,1341 1,00 5,00
EmpCalc <4 anos 3,1475 1,14 4,29
4-10 3,1735 1,29 5,00
>10 anos 3,5573 1,57 5,00
Total 3,1740 1,14 5,00

Page 1
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Fedbackpes: Integrac&oor Clima Comspervisc ComHorizont Media Informagaoorg
Fedbackpes{Pearson Correlation 1 ,810™ ,549™ ,525™ ,454** ,584** ,804**
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Integrac&oor| Pearson Correlation 193 193 193 193 193 193 193
Sig. (2-tailed) 810" 1 629" 665" 484" 630" 757"
Clima Pearson Correlation 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Sig. (2-tailed) 193 193 193 193 193 193 193
Comspervisd Pearson Correlation ,549™ ,629™ 1 ,818™ ,661** ,779** ,493**
Sig. (2-tailed) 0,00 0,00 0,00 0,000 0,000 0,000
ComHorizont Pearson Correlation 193 193 193 193 193 193 193
Sig. (2-tailed) 525" 665" 818" 1 668" 761" 513"
Media Pearson Correlation 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Sig. (2-tailed) 193 193 193 193 193 193 193
Informacaoo| Pearson Correlation 454 484" ,661” ,668™ 1 ,645** ,491**
Sig. (2-tailed) 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,000 0,000
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Consisténcia interna.
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RELIABILITY
NARIABLES=C25 C27 C28 C29 C34
/SCALE(ALL  VARIABLES) ALL
/MODEL=ALPHA.

Reliability
Scale: ALL VARIABLES

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 193 100,0
Excluded® 0 ,0
Total 193 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of ltems
,646 5
RELIABILITY

NARIABLES=C4 C5 C6 Cl11 C15
/SCALE(ALL.  VARIABLES) ALL
/MODEL=ALPHA.

Reliability

Scale: ALL VARIABLES

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 193 100,0
Excluded” 0 .0
Total 193 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of ltems

, 790 5
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Estatisticas Descritivas

Frequencies
Statistics
Antiguidade g ; habilitagoesac
P Idade_grp Género adémicas
N Valid 193 193 193 193
Missing 0 0 0 0
FrequencyTable
Antiguidade_grp
X Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Parcent
Valid <4 anos 72 37,3 37,3 37,3
4-10 76 39,4 39,4 76,7
> 10 anos 45 23,3 23,3 100,0
Total 193 100,0 100,0
Idade_grp
X Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid < 25 anos 18 9,3 9,3 9,3
26-35 90 46,6 46,6 56,0
36-45 47 24,4 24,4 80,3
> 45 anos 38 19,7 19,7 100,0
Total 193 100,0 100,0
Género
. Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Homem 81 42,0 42,0 42,0
Mulher 112 58,0 58,0 100,0
Total 193 100,0 100,0
habilitagdesacadémicas
. Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Até 9°ano 16 8,3 8,3 8,3
Até 12° ano 34 17,6 17,6 25,9
Licenciatura 113 58,5 58,5 84,5
Mestrado ou 30 15,5 15,5 100,0
doutoramento
Total 193 100,0 100,0
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