DOI: 10.5902/19834659 14447

A RELACAO ENTRE COMUNICACAO E
COMPROMETIMENTO NAS ORGANIZACOES

Data de submissdo: 19/06/2014
Aceite: 10/06/2016

Rodrigo Cunha da Silva'
Elza Fatima Rosa Veloso?
Leonardo Nelmi Trevisan®
Joel Souza Dutra*

RESUMO

O objetivo principal do estudo é explorar as relagdes entre a comunicagcdo organizacional e a
comunicacdo interpessoal, além das relagGes entre a comunicagdo e o comprometimento. Por meio de es-
tudo quantitativo, foi analisada a percep¢do de oitocentos empregados de empresas de quatro setores de
atuacdo distintos, ocupantes de cargos operacionais, técnicos e administrativos. Entre os resultados, desta-
ca-se a influéncia da comunicagdo organizacional sobre a comunicagdo dos lideres e sobre a comunicagdo
entre colegas. Enquanto a comunicagdo organizacional influencia o comprometimento, a comunicacdo dos
lideres e a comunicagdo entre colegas ndo apresentam esse potencial de influéncia.
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1 INTRODUCAO

A comunicacdo é fator basico para gerar qualidade no ambiente organizacional. Essa
qualidade, por sua vez, é elemento essencial para infundir comprometimento, que esta relacio-
nado ndo sé a eficiéncia na gestdo de pessoas (FARIA; BARBOSA, 2007), mas também a plena
aceitacdo de valores e objetivos da organizacdo (MOWDAY; PORTER; STEERS, 1982). O compro-
metimento pode se manifestar em associa¢do aos seguintes fatores: pessoas ou grupos; con-
gruéncia com o sistema de valores individuais; recompensas; e necessidade de evitar puni¢des
especificas (BECKER, 1992).

Becker (1992) afirma que o comprometimento pode ser do individuo com um grupo,
com um projeto (por exemplo, social e politico) e/ou com uma organizag¢do; de um grupo com um
individuo, com um projeto e/ou com uma organizacdo; e de uma organiza¢do com um individuo
(situacdo um tanto rara), com um projeto e/ou com outra organizagdo.

No ambito deste trabalho, partimos da premissa de que o foco mais comum estad no
comprometimento dos individuos ou grupos com uma organizacdo ou com o projeto dessa orga-
nizacao, com base nas relagdes de poder e de trabalho. Tais relagcdes sdo uma condicdo inerente
a vida em organizagGes e geram eficiéncia quando os objetivos organizacionais sdao entendidos e
compartilhados; nesse ponto, é indicada a relagao entre a comunicacdo e o comprometimento.

Para tratar de comunicacdo, é essencial associar-lhe o contexto social e a necessidade
de utilizacdo da linguagem. Chaui (2002) destaca a importancia da linguagem na comunicac¢do:
somente o homem é um animal politico, isto &, social e civico, porque somente ele é dotado de
linguagem. Porém, neste trabalho, adotamos como referéncia o fato de que, enquanto questdo
essencialmente social, ndo é apenas a palavra que faz parte da comunicagdo. Para entender a
comunicagdo, é preciso analisa-la em um contexto mais amplo, que nao envolve somente a lin-
guagem, que é, apenas, uma das formas de se comunicar.

Casado (2002, p. 272) enfatiza o fato de que a comunicagdo envolve conteudo e forma.
Quanto ao conteldo, a autora atribui a comunicagdo “a transmissao de informagdes; a possi-
bilidade de expressao das emogdes; explicitagdo de valores sociais; perpetuacdo da cultura de
um grupo; registro e disseminac¢do das descobertas e dos avangos tecnoldgicos”. Com relagdo a
forma, a comunicacdo se relaciona com o desenvolvimento humano, com a disposicao de tecno-
logias. Essa autora explica que a comunicagdo é questdao essencialmente social e inclui a transfe-
réncia e a compreensao de significados.

Uma vez que a comunica¢do é um processo social e que o ambiente corporativo é com-
posto por relagdes sociais, é possivel supor que a comunicagdo no ambito das organizagdes é essen-
cial a convivéncia humana no ambiente corporativo. Para promover e construir relagées de confian-
ca positivas, os lideres precisam se comunicar eficazmente com seus subordinados, da forma mais
honesta e direta possivel, especialmente durante tempos incertos (ZEFFANE; TIPU; RYAN, 2011).

Nars, Ferreira e Fischer (2013) detectaram, no discurso dos funcionarios de universo com-
posto por 66 empresas, elementos que evidenciassem as acées tomadas com o objetivo de manté-los
motivados durante o periodo da crise mundial de 2008 e 2009. Essa analise resultou em trés catego-
rias propostas: (1) atuagdo da lideranca; (2) comunicacgao; e (3) manuteng¢do do moral da equipe.

Neste artigo, duas formas de comunicacdo sdo consideradas, a comunicac¢do formal da
organizacdo e a interpessoal, em trés niveis distintos: organizacao; liderancga; e pares ou colegas
de trabalho. Esses niveis de comunicac¢do sdo explorados quanto a sua relagdo com o comprome-
timento. Em outras palavras, considera-se como objetivo principal do estudo explorar as relacées
entre a comunicagdo organizacional e a comunicacdo interpessoal, além das relagGes entre a
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comunicacdo e o comprometimento. Para atingir esse objetivo, foi realizado um estudo quanti-
tativo no qual foi considerada a percepcao de oitocentos profissionais, ocupantes de cargos ope-
racionais, técnicos e administrativos, de empresas de quatro setores de atuagdo distintos. Esses
respondentes sao empregados de organizagdes que se destacam no mercado brasileiro quanto
ao clima organizacional positivo e as boas praticas de gestao de pessoas.

Este artigo estd estruturado em trés sec¢des, além da introducdo e consideragdes finais.
Na proxima secdo, as perspectivas tedricas sobre comunicacdo e comprometimento sdo apre-
sentadas e relacionadas com as hipdteses do estudo. Na seguinte, a metodologia é descrita e, na
sequéncia, os resultados sdo apresentados e analisados.

2 PERSPECTIVAS TEORICAS E HIPOTESES

Esta secdo aborda os temas essenciais ao objetivo do trabalho de pesquisa, bem como
a elaboracdo das hipdteses testadas no estudo ora apresentado.

2.1 A comunicag¢ao nas organizagoes

A comunicacdo tem se mostrado fator critico nas organiza¢des, tanto nas mais tradicionais
quanto nas que buscam modelos de gestdo mais avancados. Para explicar a emergéncia do modelo
por competéncias nas organizagdes, Zarifian (1999) afirma que comunicagdo implica compreender
0 outro e a si mesmo, significa entrar em acordo sobre objetivos organizacionais, partilhar normas
sobre sua gestdo. Nessa visao, a estrutura hierarquica tradicional e verticalizada deveria ser substi-
tuida por organizagGes com fronteiras mais flexiveis, que facilitem a comunicacao.

Para entender a comunicac¢do organizacional, Robbins, Judge e Sobral (2010) distinguem
as redes formais e as redes de rumores. As redes formais podem ser muito complexas, incluindo
centenas de pessoas e dezenas de niveis hierarquicos. A eficacia da rede depende dos objetivos
gue o canal de comunicacdo pretende alcancar. J4 a rede de rumores é o sistema de comunicagcdo
informal dentro do grupo ou organizacdo. Embora seja informal, isso ndo significa que ndo seja
uma importante fonte de informacdes. A rede de rumores tem trés principais caracteristicas:
nao é controlada pela direcdo da empresa; é entendida pela maioria dos funcionarios como mais
confidvel e fidedigna do que os comunicados formais vindos da clupula da organizacdo; e é am-
plamente utilizada para servir aos interesses pessoais dos que a integram.

Os rumores, como mostraram esses autores, emergem como reagao a situagdes im-
portantes para as pessoas, quando ha ambiguidade e sob condi¢Ges que despertam ansiedade.
Nessa visdo, o rumor se mantém enquanto os desejos e as expectativas que geram a incerteza
nao forem atendidos ou enquanto a ansiedade nao for reduzida. A comunicacdao empresarial, no
entanto, conta com outros meios também, como, por exemplo, a comunicacdo eletrénica, com-
posta pelo e-mail e mensagens instantaneas de texto, redes sociais, blogs, entre outros. Todavia,
conforme salientam Tassigny, Brasil e Bugarim (2012, p. 264),

O fluxo de informagGes que percorrem a comunicacdo organizacional pode ser realizado
por intermédio de vdrios canais, deixando, muitas vezes, na responsabilidade das
assessorias de comunicagdo a escolha da ferramenta indicada para a organizacdo. Vale
ressaltar que algumas assessorias sdo facilmente induzidas a acreditarem que estdo
cumprindo seu papel, atuando na harmonizagdo do ambiente de trabalho apenas
editando pequenos boletins e jornais internos, enquanto a comunicagdo organizacional
ndo se restringe apenas a essa fungdo.
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Diante dessa visdo, neste estudo, pressupde-se que a comunicacdo organizacional influen-
cia a maneira como as pessoas se comunicam. Tal pressuposto é representado pela Hipdtese 1.

Hipdtese 1 — A percepc¢do sobre a comunicagao organizacional influencia a percepgao
dos empregados sobre a comunicagao entre os colegas

Segundo Fleury e Fischer (1989), a comunica¢do organizacional é capaz de influenciar o
estabelecimento de cultura, além de reforcar e sustentar a identidade organizacional. Paralela-
mente, uma vez que a comunicag¢do organizacional, na visdo de Casado (2002), é capaz de indicar
padrdes de comportamento e de relacionamento, supde-se que os lideres, como representantes
da organizacdo, sofram influéncia direta da comunica¢do organizacional, que pode interferir, in-
clusive, em sua maneira de se comunicar. Tal suposicdo é representada pela Hipdtese 2.

Hipotese 2 — A percepcdo sobre a comunicacdo organizacional influencia a percepcao
dos empregados sobre a comunicacao do lider

Schein (1989) aponta a lideranga como o processo fundamental pelo qual culturas or-
ganizacionais sdo formadas e mudadas. Na visdo desse autor, cultura e lideranca sdo dois lados
da mesma moeda e ndo podem ser entendidas sozinhas. Sdo os lideres que criam, destroem e
fortalecem a cultura. Para ele, o lider é a Unica pessoa que pode ter poder suficiente para destruir
uma cultura e iniciar outra ou para articular visGes que mudem os pressupostos das pessoas. Nes-
sa visdo, o lider seria capaz de definir a qualidade de um ambiente organizacional. Schein (1989)
exemplifica essa situacdo afirmando que os lideres podem transmitir a sensagao de compromisso
com o grupo, a partir do seu discernimento, motiva¢do e habilidade para se comunicar.

A partir da observagdo da importancia da comunicagao do lider no estabelecimento de padrées
de comportamento, o segundo pressuposto deste estudo leva a indicacdo da possivel influéncia da comu-
nicacdo do lider sobre a comunicagdo entre colegas. Tal pressuposto é representado pela Hipdtese 3.

Hipdtese 3 — A percepcdo sobre a comunicacgdo do lider influencia a percepg¢ado dos em-
pregados sobre a comunicacdo entre os colegas

A comunicacdo, para Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 326), inclui, também, a “transfe-
réncia e a compreensdo do significado” e tem quatro fun¢Ges basicas dentro do grupo ou organi-
zagdo: a primeira delas se relaciona com a agdo da comunicagao no controle do comportamento
das pessoas. A segunda esta em facilitar a motivagao por esclarecer o que deve ser feito, qual a
qualidade do desempenho e como melhora-lo se estiver abaixo do esperado. A terceira emerge
guando a comunicacdo, dentro do grupo, passa a ser mecanismo fundamental para que seus
membros expressem suas frustragdes ou satisfagdo. A quarta fungao é a de facilitar a tomada de
decisdes, proporcionando as informagdes das quais as pessoas e 0s grupos precisam para tomar
decisGes. Dessa forma, as fungdes da comunicacado se relacionam com controle, motivacao, ex-
pressdao emocional e informagdes. Essas fungdes ajudam a estabelecer a ligagdo da comunicagdo
organizacional com a comunicagao interpessoal.

2.1.1 A comunicagéo interpessoal

Minicucci (2012) afirma que a comunicagdo humana sé existe realmente quando se
estabelece entre duas ou mais pessoas um contato psicoldgico. Moscovici (1981) afirma que a
comunicagdo é uma competéncia interpessoal para os profissionais, principalmente para os ges-
tores de pessoas. As competéncias interpessoais estdo relacionadas com a habilidade de lidar efi-
cazmente com relagdes interpessoais, de forma adequada as necessidades e exigéncias de cada
situacdo. Segundo esse autor, a comunicacdo pode se estabelecer de trés formas: comunicacdo
oral, comunicacdo escrita e comunicacdo ndo verbal.
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Robbins, Judge e Sobral (2010) analisaram as interferéncias dos tragos de personalidade na
comunicacao, listando barreiras que podem dificultar a comunicac¢do organizacional: a filtragem se re-
fere a manipulagao da informagdo pelo emissor para que o receptor a veja de maneira mais favoravel.
A percepgdo seletiva acontece quando o receptor, no processo de comunicacdo, vé e escuta seletiva-
mente, com base nas proprias necessidades, motivacdes, experiéncias, histdrico e outras caracteris-
ticas pessoais. A sobrecarga da informagdo acontece quando as informacgdes excedem a capacidade
de processamento da pessoa. Ja as emogdes interferem quando estados emocionais mais extremos,
como euforia ou depressao, oferecem maior probabilidade de impedir a comunicacdo eficaz.

Os autores apontaram também o papel dos idiomas (até mesmo quando estamos nos
comunicando na mesma lingua, as palavras tém significados diferentes para pessoas diversas)
e do proéprio siléncio (pesquisas sugerem que o siléncio e a sonegacdo de informagdes sdo tdo
comuns quanto problematicos). O medo da comunicagdo é tipico de pessoas que experimentam
tensdo ou ansiedade sem motivo aparente com relagdo a comunicagdo oral, escrita ou ambas.
Por ultimo, Robbins, Judge e Sobral (2010) listaram também como barreiras as diferencas de
género (homens tendem a usar o discurso para reafirmar seus status, ao passo que as mulheres
o utilizam para criar conexdes e proximidade) e a comunicagdo politicamente correta, quando a
preocupacdao em nao ser ofensivo retira significado ou se torna um empecilho a livre expressao.

No entanto, essas barreiras, para esses autores, podem ser posicionadas como barreiras
culturais quando as palavras significam coisas distintas para pessoas diferentes. Nesse sentido,
existem barreiras causadas pelas conotacdes, diferencas de entonacdo, diferencas de tolerancia
ao conflito e métodos para resolvé-los. As culturas tendem a diferir quanto ao grau de influéncia
do contexto sobre o significado que as pessoas percebem da comunicacao.

Entender as barreiras é algo que indica a complexidade da comunica¢do, porém, no
escopo deste trabalho, é essencial entender também o modelo conceitual que baliza esse tema.
A observacdo do modelo sistémico, em que se pressupde a influéncia do ambiente sobre a comu-
nicacdo, leva ao pressuposto da interligagao entre a percep¢do das varias formas de comunicagdo
nas empresas. Esse raciocinio gerou subsidios para a suposi¢do de que a comunicagdo entre co-
legas e a comunicagao do lider influenciam a comunicagdo organizacional.

Bambacas e Patrickson (2008) afirmam que gerentes sdo capazes de traduzir e modelar
a comunicacdo organizacional pelo uso de suas competéncias de relacionamento interpessoal,
além de serem capazes de personificar a imagem da organizacdo em si mesmos. Assim, lideres
eficazes na comunicacgdo interpessoal focam, principalmente, na clareza e frequéncia das mensa-
gens, na sua capacidade de ouvir ativamente e liderar de forma colaborativa (BAMBACAS; PATRI-
CKSON, 2008). Tais pressupostos sdo representados pela Hipotese 4 e pela Hipdtese 5.

Hipdtese 4 — A percepc¢do sobre a comunicagdo entre os colegas influencia a percepgao
dos empregados sobre a comunicagao da organizac¢ao

Hipotese 5 — A percepcao sobre a comunicacao do lider influencia a percepcao dos em-
pregados sobre a comunicagdo da organizagao

Como complemento ao raciocinio que sustentou as hipéteses apresentadas, além das ques-
tOes organizacionais, ao que tudo indica, existe parcela razoavel de viés no processo de comunicagdo
resultante de tragos inatos de personalidade. Nas questdes de comunicagdo interpessoal, existem
interferéncias advindas tanto de processos internos quanto de processos sociais. Exemplo significativo
dainterferéncia dos processos sociais pode ser encontrado na necessidade de adaptacdo a tecnologia
gue marca a comunicagao formal e informal (TREVISAN; VELOSO, 2004). Desde o inicio deste século,
0s meios eletronicos de comunicagdo tiveram avancos significativos, tanto que Robbins e seus coau-
tores os incluiram na edicdo de 2010 de Comportamento organizacional, adaptada para o contexto
brasileiro entre os meios de comunicagado organizacional (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).
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Atualmente, a utilizagdo de meios eletronicos de comunicagao, visivelmente mais acessi-
veis a todas as camadas sociais, abre novas possibilidades de interacdo entre empresas e empre-
gados e entre as pessoas de maneira geral. Socialmente, esses meios representam uma mudanca
cultural, uma vez que a prépria area de gestdo de pessoas se vale de redes sociais para determina-
dos processos, inclusive o recrutamento e selecdo. E possivel utilizar essas redes tanto para recrutar
candidatos quanto para obter informacgGes sobre eles durante o processo seletivo. A interagdo en-
tre colegas de trabalho também acrescenta novas dimensdes a comunica¢do, podendo promover,
inclusive, vigilancia mutua e constante da vida privada de empregados de qualquer empresa. Essas
sdo marcas da comunicagdo que, certamente, influenciam o ambiente corporativo contemporaneo.

2.2 O comprometimento organizacional

Rodrigues e Bastos (2010) afirmam que o conceito de comprometimento, bem como
estudos visando a sua operacionalizacdo e mensuracgao surgiram em meados do século XX. Nes-
sa época, passaram a ser adotadas estratégias de reten¢do de profissionais capacitados e de
reducao de custos de substituicdo de pessoal. Contudo, como mostram esses autores, a partir
do final do século XX, com novas relacdes de trabalho, enxugamento das organizacdes e difusao
do conceito de competéncias, a busca de permanéncia no empregado da lugar, gradualmente, a
necessidade de bons desempenhos, qualidade do trabalho e resultados em prol da organizagao.

Diante desse cendrio, no rol das atitudes ante a organizacdo, especial atencao foi dedi-
cada ao construto de comprometimento organizacional, relacionado a fatores favoraveis tanto a
organiza¢do quanto ao trabalhador (SIQUEIRA; GOMIDE, 2004).

De acordo com Carvalho et al. (2011), a relevancia atual da busca por comprometimen-
to nas organizacGes tem relagdo com um cendrio em que as relacdes entre trabalhador e orga-
nizacao sdo consideradas fonte de vantagem competitiva. Pessoas comprometidas passam a se
sentir responsaveis pela empresa ou pelo grupo e atuam mais motivadas e propensas ao esfor¢o
discricionario, com impacto no desempenho.

Inimeras formas de comprometimento no trabalho ja foram investigadas, como apon-
tam Rodrigues e Bastos (2010). Tais investigagdes consideram, segundo esses autores, os diferen-
tes focos (organizacdo, carreira, trabalho, profissdao, objetivos, sindicato, entre outros) e as bases
do comprometimento (afetivo, normativo, de continuacdo, afiliativo, alienativo, moral, calcula-
tivo etc.). Segundo esses autores, a essa diversidade soma-se a multiplicidade de escalas, nem
sempre conceitualmente bem delimitadas, que sdo usadas para mensurar esse construto. Nesse
sentido, modelos conceituais diversos, apresentados a seguir, permitem diferentes maneiras de
analisar o comprometimento.

2.2.1 Modelo tridimensional

Quanto a conceituagdo, Meyer e Allen (1991) apresentam trés bases para o compro-
metimento organizacional: a primeira, denominada comprometimento de continuacgdo, analisa a
possibilidade de que a pessoa continue em determinado curso de agao, apds o cdlculo dos custos
envolvidos no afastamento dessa linha; a segunda, a do comprometimento afetivo, lida com a
nocdo de afeto para com a organizacdo, que estimula o individuo a permanecer porque gosta,
compartilha valores e se envolve com os papéis organizacionais; e a terceira, a do comprometi-
mento normativo, sugere que, em alguns casos, o individuo permanece na organizagdo por se
sentir obrigado, apds internalizacdo das normas organizacionais.
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2.2.2 Modelo bidimensional

Embora o modelo tridimensional seja o mais utilizado, outros estudos propdem o mo-
delo bidimensional, nos termos de Cohen (2007). A primeira dessas dimensdes seria 0 compro-
metimento instrumental, que consiste na troca entre individuos e organizacdo e estd vinculada
ao processo motivacional e beneficios percebidos na permanéncia na organizac¢do. A |dgica desse
tipo de comprometimento esta baseada em um conjunto diferente de experiéncias situacionais
e organizacionais, desenvolvidas a partir da troca com uma organizagdo especifica. Ja a segunda
dimensdo vé o comprometimento como processo normativo ou afetivo, resultante da socializa-
¢do ou das experiéncias de trabalho. Nesta dimensdo, o comprometimento normativo e afetivo
é resultado da internalizacdo dos objetivos organizacionais, valores e normas organizacionais.

2.2.3 Modelo unidimensional

Segundo Solinger, Olffen e Roe (2008), a atual agenda de pesquisa aponta para o retor-
no a unidimensionalidade do construto como forma de superagdo do problema de conceituar
comprometimento. Essa linha de argumentacdo sugere o comprometimento afetivo como Unica
dimensao, sendo que as outras bases do construto podem ndo medir o mesmo fenédmeno. Nessa
visdo, parte-se do argumento de que a base afetiva é a que melhor caracteriza o comprometi-
mento, a partir do vinculo ativo, relacionado a inten¢bes favoraveis para a organizacdo, como
intengdes de empenho extra, permanéncia e sacrificio (SWAILES, 2002).

Neste trabalho, é adotada a visdo unidimensional, com interesse apenas no comprome-
timento afetivo. Paralelamente, Zeffane, Tipu e Ryan (2011) demonstraram a importancia de uma
comunicagdo eficaz dentro das organizagGes no que se refere a confianga e comprometimento
organizacional. Em particular, esses autores mostram que a confian¢a e o comprometimento nao
acontecem por acaso, eles sdo forjados e mantidos pela eficacia da comunicacao.

A maneira como as mensagens sao enviadas pela liderancga, especialmente por sua cla-
reza e frequéncia, tende a influenciar ou aumentar o comprometimento dos empregados (BAM-
BACAS; PATRICKSON, 2008). Dessa forma, é possivel levantar o pressuposto, representado pela
Hipdtese 6, de que a comunicagdo organizacional, a comunicag¢do dos lideres e a comunicagdo
entre colegas influenciam o comprometimento organizacional.

Hipdtese 6 — A percep¢ao dos empregados sobre a comunicagdo da organizagao, lideres
e colegas influencia o comprometimento organizacional

Apesar da decisdao deste trabalho pela unidimensionalidade do conceito de comprome-
timento, é importante considerar a visdo de Rodrigues e Bastos (2010) de que a permanéncia, ou
ndo permanéncia, do trabalhador na organizacdao pode ser explicada por muitas varidveis além
do comprometimento e que, por isso, a permanéncia nao deve ser tratada como uma dimensao
constitutiva do construto, mas como uma de suas possiveis consequéncias. Para esses autores,
ha uma grande amplitude de facetas incorporadas ao conceito de comprometimento. H3, ainda,
clara separagdo entre as dimensdes que representam o vinculo ativo (expresso pelo engajamen-
to, inten¢do de empenho extra, afeto e identificagdo com a organizagdo) e as dimensdes que ma-
nifestam relacdo passiva, que se resume a permanéncia e a relacdo de troca com a organizagao.

Em complemento a essas discussdes, vale destacar também a importancia cada vez
maior do vinculo ativo, com a tendéncia por uma gestdo de pessoas mais descentralizada. No
caso do gerenciamento de unidades remotas, esse tipo de vinculo é usado para unir pessoas em
torno de um propdsito bem preciso (LEITE; ALBUQUERQUE, 2013).
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Definidas as hipdteses e o embasamento conceitual do trabalho de pesquisa, a proxima
secdo é dedicada a metodologia que balizou o estudo.

3 METODOLOGIA

A pesquisa foi realizada com a utilizagdo de um banco de dados sobre organizacGes que
se destacam por seu clima organizacional positivo e por suas boas praticas de gestdo de pessoas.
Os dados utilizados neste estudo referem-se a aplicagdo da pesquisa no ano de 2011 e se rela-
cionam com o ambiente corporativo contemporaneo na medida em que consideram somente a
percepcao dos empregados sobre fatores especificos, ja apontados na introducdo deste artigo:
comunicagdo organizacional, do lider e entre colegas, além do comprometimento organizacional.

Os pesquisados, sorteados por meio de uma sele¢do randémica, responderam a um questio-
nario com 64 assertivas, em escala Likert de 5 pontos, variando de (1) discordo totalmente a (5) concor-
do totalmente. Contudo, neste estudo, foram selecionadas apenas as 17 assertivas que apresentavam
algum termo relacionado ao processo de comunicac¢do organizacional (CASADO, 2002), além das seis
relacionadas ao comprometimento afetivo, expressas em termos de conotacdo ativa de engajamento,
intencdo de empenho extra, afeto e identificacdo com a organizagao (RODRIGUES; BASTOS 2010).

As 504 organizagOes inscritas para a pesquisa, que elege anualmente as Melhores Em-
presas para Vocé Trabalhar, necessariamente, tinham que ter mais de cem empregados e atuar
no mercado brasileiro e/ou internacional por mais de cinco anos. Tais empresas apresentam ca-
racteristicas que as diferenciam umas das outras: porte, setores de atuacdo, regido de atuacdo
no pais, origem do capital, entre outras. O acesso ao banco de dados foi disponibilizado pela
instituicdo que é responsavel pela metodologia desse levantamento anual e que procura apurar
varios aspectos do ambiente corporativo contemporaneo (VELOSO et al., 2007).

Para a realizacdo do procedimento amostral, foi solicitado as empresas que enviassem
relacdo numerada de seus funciondrios em ordem alfabética e, a partir dessa lista, foram sorte-
ados aleatoriamente os que deveriam responder a pesquisa. Todos os sorteados eram emprega-
dos com vinculo formal de trabalho. O nimero geral de questiondrios obtido foi de 136.800, que
representa o total de 1.543.243 empregados dessas organizacgoes.

Foi realizado o tratamento dos outliers pela técnica da distancia de Mahalanobis pelo Sta-
tistical Package for Social Sciences (SPSS), versao 17, e verificada a aleatoriedade das omissdes nas
varidveis. Em seguida, optou-se, primeiramente, pelo sorteio aleatdrio de duzentos respondentes,
que trabalhavam em quatro diferentes ramos de atividade: indUstria, tecnologia e computacdo, e
cooperativas e servigos publicos, totalizando oitocentos respondentes da amostra total.

Tal procedimento foi realizado com o objetivo de atingir amostragem satisfatéria para
realizacdo da modelagem de equacgdes estruturais, com aplicacdo do método ADF (Asympotically
Distribution-Free), no software Analysis of Moment Structures (AMOS), versao 18. Considerou-se
também a identificacdo da ndo normalidade das varidveis contidas no respectivo banco de dados
e, a0 mesmo tempo, buscou-se evitar o aumento exagerado da estatistica X2 devido a utilizacdo
de grandes amostras (HAIR JR. et al., 2009).

Na amostra utilizada, a maior parte dos respondentes era do estado de Sao Paulo (38%), do
sexo masculino (54,5%), com idade média de 33,5 anos, com Ensino Médio ou acima (75,7%), que ocu-
pam cargos operacionais, técnicos ou administrativos (78%), com saldrios entre RS 2.000 e RS 5.000
(60%), e que estavam vinculados as suas organizagdes, em média, por aproximadamente oito anos.

A exposicao dos critérios de delineamento do estudo é complementada com a defini¢do
das assertivas utilizadas e das analises empreendidas, que sdo apresentadas na proxima segao.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

O primeiro resultado a ser destacado refere-se a identificacdo e avaliacdo dos fatores
desta pesquisa. Em seguida, sdo apresentadas a andlise e discussao das hipdteses sobre a relagdo
entre comunicagao e comprometimento organizacional.

4.1 Andlise fatorial exploratéria

As medidas de qualidade da analise fatorial exploratéria KMO (0,95), MSAs (> 0,5) e o
teste de Bartlett (p < 0,01) se revelaram bastante satisfatérias, indicando a adequagdo do uso
dessa técnica para os construtos da pesquisa.

A extracdo dos fatores foi realizada pelo método dos eixos principais, com rotacao obli-
qua, porque permite a correlacdo dos fatores. Assim, foi possivel verificar, através dos valores dos
eigenvalues (>1), a provavel existéncia de trés fatores para a escala comunicag¢édo, classificados
neste estudo como: comunicac¢do organizacional (seis assertivas), comunicac¢do do lider (oito as-
sertivas) e comunicac¢do entre colegas (trés assertivas). Tais assertivas podem ser observadas na
Tabela 1, a seguir, com as suas respectivas cargas fatoriais e comunalidades, todas superiores ao
valor de referéncia de 0,5. Além disso, a variancia explicada somada dos trés fatores foi de 63,58.

Tabela 1 — Assertivas, cargas fatoriais e comunalidades dos fatores sobre comunicagdo organizacional

Cargas Comu-
fatoriais nali-

dades
Comunicagdo organizacional
Recebo todas as informagdes que preciso para fazer bem o meu trabalho. 0,71 0,53
Sei 0 que devo fazer para crescer profissionalmente nesta empresa. 0,77 0,60
Esta empresa me estimula a conhecer o trabalho realizado pelos meus colegas. 0,79 0,64
Esta empresa ouve e coloca em pratica as sugestdes de seus funcionarios. 0,71 0,58
Quando preciso de outra drea da empresa sou bem atendido(a). 0,57 0,60

As informagGes sobre esta empresa sdo transmitidas aos funciondrios com clareza, 0,76 0,60
rapidez e agilidade.

Comunicacgdo do lider

Meu(Minha) chefe sempre deixa claro o que espera do meu trabalho. 0,71 0,59
Sinto-me livre para contribuir com criticas e sugestdes ao(a) meu(minha) chefe. 0,77 0,60
Tenho confianc¢a naquilo que meu(minha) chefe diz. 0,84 0,71
Nesta empresa os(as) chefes agem de acordo com o que dizem. 0,77 0,64

Periodicamente recebo de meu(minha) chefe avalia¢des sinceras sobre meu desempenho. 0,72 0,55
Meu(Minha) chefe é coerente, usa “o mesmo peso e a mesma medida” nas suas decisdes. 0,86 0,75

Os(As) chefes sabem demonstrar como podemos contribuir com os objetivos da em- 0,75 0,67
presa.

Meu(Minha) chefe ouve e respeita a opinido da sua equipe. 0,86 0,76
Comunicagdo entre colegas

Nesta empresa as pessoas estao sempre dispostas a ajudar umas as outras. 0,79 0,65
Meus colegas estdao sempre dispostos a compartilhar comigo o que sabem. 0,77 0,63
Sou sempre bem atendido(a) quando preciso de um colega de trabalho. 0,84 0,71

Fonte: elaborada pelos autores.
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Por ser considerado fator distinto da comunicacao e ter literatura prépria, o fator comprome-
timento foi analisado apenas no processamento da analise fatorial confirmatdria, juntamente com os
trés fatores de comunicagao identificados na analise fatorial exploratdria. As seis assertivas utilizadas
na mensuragdo do comprometimento estdo expostas a seguir, na Tabela 2, com as suas cargas fatoriais.

Tabela 2 — Assertivas e cargas fatoriais do fator comprometimento

Cargas
fatoriais
Eu recomendaria aos meus parentes e amigos esta empresa como um excelente lugar para se trabalhar. 0,78
Tenho confianga na empresa em que trabalho. 0,76
Tenho orgulho de dizer a parentes e amigos que trabalho nesta empresa. 0,78
Sinto-me participando das decisGes que afetam a mim e ao meu trabalho. 0,70
As pessoas que trabalham nesta empresa sabem o que devem fazer para torna-la cada vez melhor. 0,74
Conheco e concordo com os objetivos da empresa em que trabalho. 0,71

Fonte: elaborada pelos autores.

Na Tabela 3, é possivel observar as médias, desvios-padrdes, indices de confiabilidade
e intercorrelagGes entre todas as varidveis incluidas no estudo. Aparentemente, essas intercorre-
lagBes evidenciam a pertinéncia do modelo proposto. Todas as varidveis obtiveram correlagbes
significantes entre pares. A percepc¢do sobre comprometimento foi altamente correlacionada
com a percepgao sobre a comunicagao organizacional e comunicagdo do lider e moderadamente
correlacionada com a comunicagdo entre colegas; a percepg¢do sobre a comunicagdo organizacio-
nal foi altamente relacionada com a percepc¢ao sobre a comunicacao do lider e comunicac¢do dos
colegas; a percepgao sobre a comunicagdo do lider obteve moderada correlagdo com a comuni-
cagdo entre os colegas.

Tabela 3 — Média, desvio-padrao, intercorrelagGes e confiabilidade

Fator M DP 1 2 3 4
1- Comprometimento 3,71 1,15 0,88
2- Comunicagdo da organizacao 3,39 1,19 0,95 0,84
3- Comunicagdo do lider 3,48 1,24 0,79 0,84* 0,92
4- Comunicagdo dos colegas 3,19 1,04 0,68 0,76* 0,64* 0,76

Observagdo: N = 800. Os indices de confiabilidade Alpha de Cronbach (a) estdo na diagonal da matriz.
M = média; DP = desvio-padrao.

*p < 0,01.

Fonte: elaborada pelos autores.

A menor média foi de comunicagdo entre colegas (3,19), e a maior, a de comprometimento
(3,71). Os indices de confiabilidade Alpha de Cronbach foram satisfatérios em comprometimento (0,88),
comunicacdo organizacional (0,84), comunicagdo do lider (0,92) e comunicacdo dos colegas (0,76).

4.2 Andlise fatorial confirmatdria e modelo estrutural

Uma teoria estrutural é a representacdo conceitual das relagdes entre construtos, que
pode ser expressa em termos de um modelo estrutural. Tal modelo representa a teoria com um
conjunto de equacdes estruturais, que é geralmente descrito como um diagrama visual. Um mode-
lo estrutural infere que as relagdes atendem as condigdes necessarias para causalidade e sdo uma
juncdo entre path analysis e a analise fatorial confirmatdria (HAIR JR. et al., 2009; KLINE, 2005).
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Na modelagem de equagdes estruturais, existem diversos indices que avaliam a qualidade
de ajuste do modelo aos dados, porém ndo existem indices considerados ideais para avaliacdao de
um modelo determinado. Desse modo, na avaliagdo geral do modelo, é necessdrio ter visdo geral
dos diversos indices, ndo se restringindo a um indice particular (KLINE, 2005; HAIR JR. et al., 2009).
Portanto, serdo apresentados a seguir os indices que foram utilizados neste estudo: trés de ajuste
absoluto (X2, GFl e RMSEA) e dois de ajuste incremental (CFl e AIC) (HAIR JR. et al., 2009).

O principal indice de ajuste absoluto do modelo é o qui-quadrado (X?). De acordo com
Hair Jr. et al. (2009), o valor desse teste estatistico é sensivel a grandes tamanhos de amostra e ao
numero de varidveis observadas, o que pode reduzir o ajuste do modelo por motivos que podem
nao ser verdadeiramente prejudiciais a sua validade geral. Em modelos que apresentam entre 12
e 30 varidveis observadas e amostras maiores de 250, portanto, valores-p significantes podem ser
esperados (HAIR JR. et al., 2009).

Outros indices de ajuste absoluto, comumente utilizados, sdo o Goodness of Fit Index
(GFl), que é uma estatistica de ajuste menos sensivel ao tamanho amostral, cujo valor de referén-
cia € 0,9; e o Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA), medida que tenta corrigir a ten-
déncia da estatistica qui-quadrado a rejeitar modelos com amostras grandes ou grande nimero
de varidveis observadas, com valor de referéncia entre 0,05 e 0,08.

Os seguintes indices de ajuste incremental foram utilizados para comparagao de mode-
los concorrentes: Comparative Fit Index (CFl), cujo valor de referéncia é 0,9, e Tucker-Lewis Index
(TLI), usado para comparar modelos com diferentes nimeros de construtos, no qual modelos
com valores menores sdo os mais ajustados.

A Tabela 4 apresenta as estatisticas de ajuste para o modelo de mensuragao. Os indices
mostram que o ajuste de medi¢do proposto obteve melhores indices de ajuste aos dados em re-
lacdo aos modelos concorrentes testados X2 (52, N = 800) = 1.104,43, p < 0,01, X? /df = 4,93, GFI
=0,90, CFI = 0,92, RMSEA = 0,07, TLI = 0,91), apesar de o valor X2 ser significante, o que também
pode ser observado na avaliagdo do modelo estrutural, na mesma tabela.

Tabela 4 — Estatisticas do modelo de mensuragdo

Modelos de mensuragao

testados X2 df x?/df Ax? GFI CFl  RMSEA  TLI
Modelo de quatro fatores 1.104,43* 52 4,93 - 0,90 0,92 0,07 0,91
Modelo independente 11.214,41* 23 44,32 -10.109,98* 0,17 - 0,23 -
Modelo de dois fatores 1.154,70* 49 5,09 -50,27* 0,89 0,91 0,07 0,91
Modelo de um fator 2.035,25* 46 8,84 -930,82* 0,77 0,83 0,09 0,82

*p<0,01.
Fonte: elaborada pelos autores

Seguindo as recomendacdes de Hair Jr. et al. (2009) e Kline (2005), foram testados mo-
delos concorrentes, além do proposto pelo estudo. Primeiramente, houve a comparagao com o
modelo independente. Depois foi testado o modelo de dois fatores, no qual os trés fatores de
comunicagdo (organizacional, do lider e entre colegas) foram agrupados em um fator e o outro
referiu-se ao comprometimento. J4 o segundo modelo testado agrupava em apenas um fator os
quatro fatores propostos.

Considerando o ajuste satisfatério do modelo de mensuracao, seguiu-se a mesma estra-
tégia no modelo estrutural de comparagdo a um modelo concorrente, no qual a percepgao sobre
o comprometimento era influenciada pela percepg¢do sobre a comunicacao, conforme Tabela 5, e
ndo o contrario, como proposto por este estudo.
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Tabela 5 — Estatisticas do modelo estrutural

Modelos estruturais testados X2 df  x*df Ax? GFI CFl  RMSEA TLI

Modelo proposto 1.104,72* 52 4,93 - 0,90 0,92 0,07 0,91

Modelo concorrente 1.152,87* 49 5,08 * 0,88 0,92 0,07 0,91
*p<0,01.

Fonte: elaborada pelos autores.

No final, o modelo teoricamente proposto foi o que apresentou os melhores indices de
ajuste X? (52, N = 800) = 1.104,72, p < 0,01, (X? /df = 4,93, GFI = 0,90, CFI = 0,92, RMSEA =
0,07, TLI = 0,91). Porém, neste modelo, ndo foram constatadas influéncias significantes (p < 0,05)
da percepcao da comunicagdo do lider (8= 0,02) e colegas (8= -0,10) sobre o comprometimento. O
modelo concorrente, em que a percep¢ao sobre o comprometimento influenciava a percepgao da
comunicagdo, apresentou os piores indices X? (49, N =800) = 1.152,87, p < 0,01, (X*/df = 5,08, GFI
=0,88, CFI=0,92, RMSEA =0,07, TLI=0,91). Dessa forma, considerou-se o modelo proposto por
esta pesquisa o mais verosimil entre os testados, podendo ser observado a seguir, na Figura 1.

Figura 1 — Modelo da pesquisa

F2= (50

Comprometimento
t=07Ta**

dos colegas

*p < 0,01.
Fonte: elaborada pelos autores.

Os resultados apresentados comprovaram as hipdteses de que a percepgao sobre a co-
municacdo organizacional influencia positivamente a percepc¢do sobre o comprometimento (6 =
0,92, p < 0,01), mas a percepc¢do sobre comunicacao dos lideres (6 = 0,02, p > 0,05) e colegas de
trabalho (8 =-0,10, p > 0,05) ndo apresentou tal relacdo.

Ao analisarmos a correlagdo entre os fatores da comunicag¢do, nota-se o processo cog-
nitivo dos respondentes em associar fortemente a comunicac¢do dos lideres (r = 0,84, p < 0,01) e
entre colegas de trabalho (r=0,76, p <0,01) com a comunica¢do da organizacdo e a comunicacdo
dos lideres com a comunicagdo entre colegas de trabalho (r = 0,64, p < 0,01).

Apds a analise dos resultados, a seguir sdo apresentadas algumas reflexdes e conclusGes
do estudo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O ambiente corporativo contemporaneo é complexo e indica diversas possibilidades de
analise. Entender os varios aspectos que compdem esse ambiente e envolvem a percepc¢ao das
pessoas sobre o trabalho é tarefa que exige a jungdo de teoria e método. A promogao dessa jun-
¢do foi uma das intengdes do delineamento do estudo apresentado neste artigo, que privilegiou
a andlise quantitativa da relacdo entre a percep¢do sobre a comunicacdo e a percepcao sobre o
comprometimento organizacional.

A contribuicdo principal do estudo para a drea de administracdo, especialmente para a
gestdo de pessoas, estd na demonstracdo da relevancia da comunicacdo organizacional na pro-
mog¢ao do comprometimento afetivo. Uma vez que a comunicagdo dos lideres e a comunicagdo
entre colegas ndo exercem influéncia sobre o comprometimento, é possivel analisar esse cons-
truto em nivel organizacional macro. Desse modo, promover comprometimento é possibilidade
gue depende de ac¢les institucionais estratégicas. Nesse sentido, os autores abordados no re-
ferencial tedrico auxiliaram no esclarecimento da relacdo entre as experiéncias de trabalho e a
intencdo estratégica da empresa, revelando a comunicac¢do organizacional como um importante
fator de mediagdo entre pessoas e organizagao.

Paralelamente, destaca-se o fato de que a comunicagao organizacional tem o potencial
de influenciar a comunicagdo das liderangas e a comunicagdo entre colegas. Esse é um resultado
que aponta para a responsabilidade da empresa ao promover agles coletivas de contato com
seus empregados, pois tais acdes tém o potencial de influenciar comportamentos nos diversos
niveis da organizagao.

As relagGes entre os niveis do processo de comunicagdo e o comprometimento foram
medidas por meio da percepcao de pessoas ocupantes de cargos operacionais, técnicos e admi-
nistrativos e se constituiram em uma evolu¢do da analise proposta por este estudo, pois, em vez
de abordar a¢des organizacionais, foram observados os efeitos dessas a¢des. O fato de que em-
pregados de empresas diversas responderam a pesquisa permite apontar tendéncias mais gerais
do que as que poderiam ser relacionadas somente a realidade de uma organizagao especifica.

Como limitagdo, é importante considerar que varios outros fatores, além da comuni-
cacdo, podem influenciar o comprometimento organizacional. Portanto, novos estudos, consi-
derando outras variaveis antecedentes, sdo recomendados, bem como a realizagdo de pesqui-
sas qualitativas que complementem as andlises aqui apresentadas. O fato de os respondentes
trabalharem em empresas que buscam ser reconhecidas por seu clima organizacional positivo
também pode se constituir em um viés da pesquisa. Recomenda-se, portanto, a ampliacdo do
estudo para empresas que ndo tém essa intencdo de destaque do seu ambiente organizacional.

Adicionalmente, sugere-se o estudo da comunicacdo on-line entre colegas de trabalho,
baseada nas redes sociais, identificando suas influéncias na percep¢ao e comportamento dos
empregados, dentro e fora do local de trabalho. Tal sugestdo deve-se a suposi¢cdo de que existem
diferencas de analise quando ndo ha a variavel do controle organizacional.

Por fim, sugere-se que as organizagles, ao gerenciarem comunicagdo, considerem-na em
termos de visdo orgdnica. Nessa visdo, é preciso incluir, além dos agentes envolvidos no processo,
também o contexto, que tem relacdo com o papel dos lideres e colegas de trabalho na comunicacdo
formal da organizacdo. De forma geral, as definicGes de comunicacdo formal da empresa precisam
ser formuladas de modo compativel ao planejamento estratégico da gestao de pessoas.
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