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Sabedoria:

Sabedoria ¢ ter serenidade para aceitar tudo aquilo que
ndo possa e¢/ou nao deva ser mudado;

E ter for¢as para mudar tudo o que possa e deva ser
mudado;

Mas acima de tudo, saber distinguir uma coisa da outra.

Sabedoria ¢ ter equilibrio para sempre avaliar as pessoas

pela qualidade e relevar os defeitos

“Ninguém te poderd fazer feliz sem o teu proprio
consentimento”




“Saber ouvir ¢ tdo inteligente quanto saber
falar, mas saber sentir o que o outro deseja
expressar € saber reagir com a emogao
adequada e dosada ¢ muito mais sabio e
oportuno para que haja uma comunicac¢do
limpida, nobre e efetiva (eficaz e eficiente)”

Ricardo Gaz



Resumo

Este estudo empirico investiga o impacto da qualidade da comunicagdo organizacional
no comprometimento, no desempenho e na satisfacdo do funcionario com a comunicagao
organizacional em uma empresa americana do setor de servicos. Foram convidados a
participar da pesquisa 322 funcionarios de todos os setores e niveis hierdrquicos. Como
retorno, obteve-se 170 questiondrios validos, o que corresponde a 52,8% do total de

questionarios enviados.

Ao encontro do que propdem as principais correntes tedricas, este estudo parte da
suposicdo de que a qualidade da comunicacdo organizacional tem um impacto positivo no
comprometimento, no desempenho e na satisfacdo do funciondrio na utilizagdo dos meios de
comunicagdo, e que a satisfacdo do funcionario com a comunicagdo tem impacto positivo no
comprometimento do funcionario.

O modelo hipotético de pesquisa adotado neste trabalho foi criado tendo como
referéncia o modelo ACSI, proposto por Fornell et al (1996). Considerando que o modelo
ACSI original trata diretamente de clientes e mercados externos, para este trabalho foi
adotado o modelo ACSI com uma visao mais interna, no qual se buscou verificar o impacto
da qualidade da comunicagao organizacional no desempenho e nas atitudes dos funcionarios,
observando-se a revisdo de autores pertinentes, com o objetivo de verificar empiricamente as
relagdes do modelo hipoteticamente exposto, elaborado a partir da proposta de FORNELL et
al (1996).

No geral, os resultados das hipoteses testadas apontam para confirmagdo. Demonstram
existir um impacto bastante positivo da qualidade da comunica¢do no comprometimento, na
satisfacdo com a comunicacdo e no desempenho do funciondrio. O impacto da satisfagdo com
a comunicagdo no comprometimento, também foi positivo, embora bastante baixo. Pode-se
inferir destes resultados que a existéncia de uma comunicacdo bem estruturada e eficiente
resulta na satisfagdo dos funcionarios em utiliza-la, podendo também resultar em
comprometimento e exercer influéncia no desempenho. Porém, esta satisfacdo poderd nao

redundar em alto comprometimento do funcionario para com a organizagao.

Palavras-chaves: qualidade da comunica¢do organizacional, comprometimento,

desempenho do funciondrio, satisfagdo do funcionario com a comunicagdo organizacional.



Abstract

The present study intents to investigate the impact of quality of communications on
employee commitment, performance and satisfaction with the internal communication
structure in an American Service Company environment. This research involved 322
employees. The survey tuned up 170 valid responses, or 52,8% of total.

This study is an attempt to test what some theorists have suggested and it holds, as its
main hypothesis, that there is a significant impact of quality of communication on employee
commitment, performance and on its satisfaction with internal communication structure.

The model applied was a variation of the Fornell at al (1996) ACSI, which originally
focuses on the external relationship between costumer and organization. In order to develop
this research, it has been decided to change the original model, with the objective of
examining empirically internal data.

The research results confirm the proposed hypothesis. The quality of communications
actually impacts employee performance and its satisfaction with the internal communication
structure. As for the employee commitment, the data showed that the impact is somewhat
moderate.

The conclusion of this study is that a good and efficient communication process is
very important if a positive effect on employee performance and its satisfaction with the
internal communication structure is to be achieved. But the same does not hold true if the

intention is to have an impact on employee commitment.

Key words: communication quality, commitment, performance, communication

satisfaction.
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1. Introducio

No cenario economico mundial, as rdpidas mudancgas ocorridas nos ultimos anos estao
levando as empresas a uma reestruturacao geral, a fim de que elas possam competir em um
mercado cada vez mais globalizado. No Brasil, em especial a partir do final da década de
1980 e inicio da década de 1990, houve uma substancial mudanga no cendrio de negdcios com
a abertura do mercado nacional ao mercado internacional. O cendrio mercadoldgico atual
demonstra que o consumidor mudou sua maneira de agir € pensar, passou a ser mais exigente,
buscando sempre os valores agregados que os produtos e servicos possam lhes proporcionar.
Isso vem provocando uma competicdo maior e mais acirrada entre as empresas,
principalmente com langamentos constantes de novos produtos € com o surgimento de novos
concorrentes (FTUSA e KILIMNIK, 2004). Como conseqiiéncia, a competi¢cdo no mercado de
trabalho estd cada vez mais acirrada, o que evidencia hoje, mais do que nunca, a importancia
da comunicagdo interna e externa nas empresas. Verifica-se que a comunicagdo pode ser um
instrumento de motiva¢dao, comprometimento ¢ desempenho dos funciondrios. Com isso,
novas ferramentas tém mudado a comunicagdo externa e interna das organizagdes. Quem tem
consciéncia dessa realidade e for precedente terd maior poder de superagdo e conquista de
mercado (BERTUCCI NETO 1996). Tornou-se cada vez mais necessario que as empresas
dirijjam seus esfor¢os a competitividade e, por conseguinte a qualidade, pregos e prazos de
seus produtos. Destaca-se entdo o crescimento, estruturacao e profissionalizacdo das empresas
do setor de servigos. Ramos (2007) garante que a imagem de uma empresa depende em
grande parte da imagem que ¢ transmitida pelos seus colaboradores. S6 um colaborador
informado e motivado poderd responder as criticas, explicar as dificuldades, realcar os
méritos e veicular os sucessos, atuando como “representante” da organizacdo que leva
consigo credibilidade e positividade (RAMOS 2007).

Santos (2006), diz que na comunica¢do empresarial, a vertente interna ¢ um fator
decisivo para a sedimentagdo da sua cultura, dos seus valores e da sua notoriedade. A
comunicacao interna ¢ um meio de informacao, satisfacdo ¢ motivacao do cliente interno. E
isso contribui e influencia imensamente na conquista do consumidor. A opinido do publico
interno tem grande influéncia nas opinides do publico externo (SANTOS 2007).

Este projeto de pesquisa, através de levantamento, busca validar e avaliar um modelo
hipotético em uma empresa do setor de servicos, investigando o impacto da comunicagao

organizacional sobre o comprometimento e desempenho de seus funcionarios, nos niveis
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operacional, intermediario e estratégico da organizagdo. Busca também desenvolver e avaliar

uma escala de mensuracao da qualidade da comunicacdo organizacional.

Justificativa

As Uultimas décadas foram assinaladas pelo dinamismo do setor de servigos, que
apresentou em inumeros paises, entre eles os mais desenvolvidos, taxas de crescimento
superiores as do conjunto da economia. Em conseqiiéncia, o setor de servigos ¢ atualmente o
de maior importancia quantitativa em muitas nac¢des, chegando a mais de 70% do PIB e da
mao de obra empregada nos Estados Unidos. Trata-se de um fendomeno de grande relevancia
tedrica e pratica, cuja analise, evidentemente, encontra-se fora do escopo deste trabalho. E
oportuno observar, porém, que a mensuracao das atividades do setor envolve dificuldades de
natureza metodologica, uma vez que a produgdo do setor de servigos tem caracteristicas
intangiveis. Isso torna muito complexa a “quantificagdo” dessa produ¢do, ao contrario do que
ocorre com os setores agropecudrio e industrial. O setor de servicos no Brasil teve
participagdo de 60% a 62% do PIB no periodo de 1994 a 1999 (LIENSTADT, 2006)

O comércio de servigos abrange, conforme estatisticas elaboradas pelo IBGE,
1.739.956 empresas — micro, pequenas, médias e grandes - que empregam 17.013.302
trabalhadores, os quais, somados a seus dependentes, resultam em cerca de 60 milhdes de
pessoas. Por conseguinte, ¢ claramente conveniente uma agdo governamental que dispense
especial atengdo a esse setor da vida econdmica brasileira, apoiando-o e estimulando-o para
que se expanda, para que incorpore atividades desenvolvidas de modo informal e empregue
novos contingentes de trabalhadores (SANTOS, 2005)

Conforme Dietrich (2006), muitos negocios de servigos e servigos propriamente ditos
envolvem significativos componentes de mao de obra. Planejamentos efetivos de recursos de
mao de obra definem os atributos usados no sentido de categorizar capital humano,
modelando o total de capital social e analisando o valor da flexibilidade dentro da forga de
trabalho nas organizagdes. No setor de prestacdo de servigos, a terceirizagdo vem se tornando
cada vez mais popular, tanto nas pequenas como nas médias empresas americanas.
Atualmente, os pequenos negdcios nao tém pessoal de lideranga, de recrutamento e de selegao
de pessoal. Desta forma, o mais conveniente para estas organizagdes ¢ contratar prestadores
de servicos desta area, que sdo profissionais treinados e podem prestar um servico de
qualidade, com baixo custo e baixo risco. Todavia, continua sendo responsabilidade do

empreendedor o cumprimento das leis e regulamentacdes do setor. “Tenha certeza que seu
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prestador de servigos esta atualizado e cumprindo todas as leis e normas que regulamentam o
setor” (JOURNAL OF ACCOUNTANCY , 2000).

Savin (2005) demonstra, baseado em estudo realizado em um setor de prestagao de
servicos bastante especifico (o de terceirizacdo de frota e logistica), que a comunicacao
eficiente e pro-ativa ¢ fator essencial para uma relagdo duradoura entre fornecimento e
demanda, e que a decis@o do tamanho da frota pode ndo ser tdo considerada em alguns casos,
se houver uma relacao bilateral saudavel e de mutuo comprometimento. Nos Estados Unidos,
o sistema de locacdo de frota ¢ encontrado em varios setores da economia, ¢ tem dividido
varios atributos. As empresas de locacdo de veiculos investem em equipamentos de acordo
com a demanda existente no momento. Apds cada locagdo, o equipamento retorna a
companhia e a locagdo ¢ tipicamente menor que a vida util do equipamento, o que permite que
este equipamento possa ser usado repetidamente. Este processo s6 € viavel se houver uma
parceria bilateral entre as duas pontas, diz o autor.

Nesta mesma linha de raciocinio, Vieira (2000) ratifica que, em todas as organizagdes,
o processo de comunicagao entre os funciondarios e suas chefias ¢ de fundamental importancia,
e que no setor de servigos essa importancia ¢ ainda maior, haja vista que a qualidade dos
servigos depende, em um grau extremamente elevado, do aspecto humano envolvido no
processo, ou seja, das pessoas que irdo oferecer este servigo e da forma como elas se
relacionam com os clientes. Benitez (2001) ressalta que ¢ lamentéavel e incompativel, que, em
plena era da informatica e da fenomenal expansdao das telecomunicagdes, a comunicacao
organizacional ainda seja bastante negligenciada e os problemas da atuagdo gerencial, no que
se refere ao tema proposto, ainda sejam numerosos na maioria das empresas. Diz que, se por
um lado o conhecimento ¢ a mina de recursos ilimitados e a principal fonte de riqueza
organizacional, por outro lado, a comunica¢do organizacional ¢ a cadeia de entendimentos
que liga a empresa.

Goldhaber (1983) ressalta que nos precisamos de cada vez mais informagdo, e cada
vez mais rapido. Citando Jaime Robinson CEO da American Express Company, diz que nos
nos tornamos uma nacao de viciados em informacgdes rapidas. Godhaber (1983), ancorado em
estudo de consultores americanos, garante que aproximadamente 10% de todos os negocios
iniciados anualmente nos EUA fracassam em virtude de comunicacdo pobre, ma gerida e
pouco eficiente. O autor diz que, para resolver esta questdo, grande corporacdes como Pitney
Bowes Corporation com 18.000 funcionarios, (retirar virgula) (grande fabricante de

equipamentos para escritoério, com matriz em Stanford, Connecticut-USA) estabeleceram
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programas de comunicacdo entre seus funciondrios, com o objetivo de maximizar as
oportunidades de receber sugestdes e opinides. Diz que uma vez por més todos os 18.000
funcionarios da Pitney Bowes param por uma hora, reunem-se em grupos de doze pessoas
com seus respectivos supervisores/gerentes, a fim de de melhorar e estruturar os meios de
comunica¢do. Goldhaber (1983) d4 outro exemplo, o da Xerox Corporation (também sediada
em Stanford Connecticut USA), que desenvolveu um dos mais completos e bem sucedidos
programas de comunicagdo de que se tem noticia nas Corporagdes Americanas, no qual o
mais importante elemento € a reunido de comunicacao dos funcionarios.

Neste sentido, Aratjo (2001) constata que, quaisquer que sejam as perspectivas ou
olhares que se que se tem de uma organizagdo, o fator comunicacional ¢ fundamental para
estabelecer eficiéncia dentro da estrutura organizacional. A comunica¢do dentro da empresa
ndo ocorre sozinha, ela deve ser considerada como uma acdo integrada de meios, formas,
recursos, canais e objetivos. Souza (2001) fala que a comunicacdo acontece pela
aproximagao dos individuos, e, conseqilientemente, pelo estreitamento das relagdes humanas e
sociais, através das quais esses individuos buscam satisfazer suas necessidades e interesses
comuns, mediados pelas praticas de interagao, cooperacao mutua e agdes coletivas.

Em pesquisa realizada em bases de dados cientificas, sobre o tema Comunicagio
Organizacional, observou-se a caréncia de pesquisas anteriores e referéncias que tenham
buscado avaliar, comparar ou mesmo analisar as relagdes deste construto com o Desempenho
dos funcionarios ou com seu Comprometimento. Assim, busca-se com esta pesquisa

contribuir para reducao desta lacuna.

Defini¢do do problema

Nas ultimas décadas, muitos estudos foram desenvolvidos no Brasil a respeito da
qualidade da comunicacao, do comprometimento, do desempenho e da satisfagdo dos
funciondrios nas organizagoes.

Do ponto de vista do funciondrio, trata-se de um tema que ir4 proporcionar-lhe bem-
estar, melhor qualidade no ambiente de trabalho e maior facilidade na realizagdo de suas
tarefas cotidianas. Do ponto de vista da organizacao, a melhora no ambiente de trabalho ira
fazer com que o funciondrio realize suas tarefas de forma mais adequada, menos estressante e
com melhor resultado, o que por conseqiiéncia ird refletir na qualidade de seus produtos e/ou

servigos no mercado e no relacionamento com seus clientes.
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E um tema bastante relevante e cada vez mais necessario as empresas, em especial as
do setor de servico, pois a parceria entre uma empresa fabricante de um determinado bem de
consumo de sua terceira deve ser de total parceria no real sentido da palavra. Caso contrario o
resultado sera ruim e afetara a qualidade de seus produtos e/ou servigos e a satisfagdo do

cliente.
Desta forma, o problema da pesquisa foi definido por meio da seguinte questao:

Qual o impacto da qualidade da comunica¢do organizacional no comprometimento € no

desempenho dos funcionarios?

2. Objetivos.

2.1 Objetivo geral

Verificar o impacto da qualidade da comunicacao organizacional no desempenho e nas

atitudes dos funcionarios.

2.2 Objetivos especificos
2.2.1 Desenvolver e avaliar uma escala de mensuracdo da qualidade da
comunicac¢do organizacional

2.2.2  Verificar o impacto da qualidade da comunicagdo na satisfacdo dos
funciondrios em utilizar os meios de comunicagdo disponiveis

2.2.3 Verificar o impacto da qualidade da comunicagdo no
comprometimento dos funcionarios

2.2.4  Verificar o impacto da comunicacao no desempenho dos funcionarios

2.2.5 Verificar o impacto da satisfacilo com a comunicacdo no

comprometimento do funcionario

3. Revisao de Literatura

3.1 Comunicacio Organizacional — Defini¢do e Importancia
O que diferencia o homem dos outros seres vivos ¢ sua habilidade de se comunicar e
criar. A capacidade que as pessoas tém de se inter-relacionar através de idéias, a capacidade

de registrar pensamentos, informagdes e a forma com que cada individuo ou grupo age através
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de um processo comunicativo ¢ fundamental para toda a natureza das relagdes sociais da
espécie humana (SOUZA, 2001).

Sa (2000), afirma que o homem ¢ fator decisivo e estratégico para a realizacao do
sucesso de qualquer organizacdo. O que a experiéncia tem demonstrado através dos anos,
principalmente em tempos de crise, ¢ que o diferencial humano pela comunicacdo dentro das
organizagdes torna-se decisivo. A comunica¢do ¢ peca fundamental para a formagdo da
personalidade, que ¢ construida entre os cinco e os sete anos de idade. Pela comunicagdo, uma
cadeia continua de estimulos e a¢des ¢ desencadeada, evocando tipos de comportamentos para
os propositos da organiza¢do. Mas para que a comunicagdo produza bons resultados, ¢ preciso
que técnicas eficazes sejam utilizadas. Além de representar uma forga para a organizagdo, a
comunicagdo propde servir ao desejo e proposito comuns da Organizagio (ARAUJO, 2001).

Para Antunes et al (2004), a comunicacdo ¢ um canal ou processo especifico através
do qual as pessoas se relacionam na transmissao e recepc¢ao de informagdes. A informacao ¢
composta de dados com significados, e estes servem para reduzir a incerteza a respeito de
algo. A idéia da comunicagdo estd ligada a disseminagdo de informacgodes, tanto no envio
como no recebimento de conhecimento disponivel para uso de todos os envolvidos na
organizacdo. Entende-se desta forma o quanto a informagdo ¢ importante no processo
organizacional interno, principalmente quando as politicas estratégicas sdo bem definidas e
claras, e as informacdes estdo ordenadas, otimizadas e encaminhadas através de canais
especificos e direcionados para a realizacdo de objetivos.

Aquila (2000) diz que a comunicagio ¢ um veiculo para a lucratividade, compartilhe
mais informagdes e veja os resultados. Ha apenas uma década, muitos executivos nao
consideravam a comunica¢do como um ponto chave em suas organizacdes. Atualmente, essas
empresas nao s6 empregam pessoal especializado em comunicagdo como também tém
expectativa de resultados muito além das fungdes tradicionais. Ou seja, entenderam que um
processo de comunicagdo eficiente, além de facilitar o desenvolver dos trabalhos no dia a dia
pode fazer com que as organizacdes se tornem mais rentdveis (AQUILA 2000). A
comunicacdo ¢ o fator relevante para a evolucao do individuo, e esté ligada a aspectos sociais,
culturais e intelectuais. Como se convive diariamente com uma miscigenacdo dessas
condi¢des sociais, torna-se muito dificil manter uniformidade na absorcdo, processamento e
interpretacdo da informagdo. A comunicagdo €, antes de tudo, interagdo e didlogo, e nao pode
ser confundida com a simples transmissao unilateral de informagdes. A comunicagdo ¢ um

dos componentes mais ignorados nos processos administrativos. Se o administrador estiver
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atento as mensagens diretas e indiretas que passa aos interlocutores, podera perceber como a
comunicagdo pode trazer enormes beneficios para a organizacdo (GORDON 2006). Mas, no
ambiente das organizacdes, a dimensao comunicagdo quase sempre estd reduzida a um
instrumento de divulgagdo e de controle (CURVELLO 1997). Outra forte dificuldade de
comunica¢do nas organizacdes ¢ que, no Brasil, 80% da populacdo ¢ alfabetizada, mas na
realidade, menos de 20% entende o que 1€ (PERSONA, 2006).

Por sua vez, Goldhaber (1974,78) observa que uma das provaveis razoes desta
dificuldade ¢ que temos a tendéncia de analisar ou avaliar a comunicacdo de acordo com
nossas experiéncias anteriores, com nossa visdo das coisas ¢ do mundo, e também, com a
convic¢do de avaliador alinhada a nossa personalidade. Sales (2006) diz que os departamentos
de recursos humanos e de comunicagdo das empresas devem funcionar como suporte,
sugerindo as melhores ferramentas de trabalho para incorporar o método mais adequado para
levar as informagdes dos negocios e beneficios. Lideres que querem obter sucesso
organizacional devem dirigir suas atengdes para as necessidades com o publico interno, em
primeiro lugar. Assim, a comunicagao interna ¢ determinante para o sucesso das organizagdes,
pois se torna fundamental para os resultados do negdcio e age como humanizador das relagoes
do trabalho. O gestor, portanto, tem papel preponderante de “primeiro comunicador” entre sua
equipe e a organizacdo. A comunicagdo interna € considerada um mecanismo basilar ao bom
funcionamento da organiza¢do. Corresponde a uma necessidade basica que, sendo um
referencial para os individuos que compde a organizacao, promove a dinamizacdo das
estruturas e a melhoria de resultados (ESPIRITO SANTO, 1996).

Todavia, Bernardo et al (2001) lembram que a posi¢do que os individuos ocupam nas
organizagdes muitas vezes cria dificuldade pra que estes compreendam o verdadeiro
funcionamento da comunicac¢do, haja vista que as relagdes sdao formais e informais,
estabelecidas entre aqueles que definem a propria comunicagao. Mayo (1959) pondera que, no
quesito interagdo em um ambiente mais livre e agradavel, tendo superiores que interajam com
os subordinados, o grupo apresenta moral elevado, obtendo como resultado maior

produtividade.

3.2 Comunicacio Organizacional: em Busca de um Conceito
Segundo a definicdo etimoldgica, comunicacdo vem do latim comumnicatio de
communis e significa a agcdo de tornar algo comum a muitos. A comunicacdo ¢ extremamente
importante em qualquer relagdo humana, visto que, sem ela, seria praticamente impossivel

trocar informagdes, transmitir pensamentos e sentimentos, enfim, estabelecer uma relacao
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entre as pessoas (LIMA, 2003). A comunicagdo ¢ uma habilidade que deve ser
incessantemente treinada. Algumas pessoas tém maiores dificuldades que outras. Estudos
americanos comprovam que pais que t€ém dificuldades de comunicagdo com seus filhos sdao
também, em geral, lideres empresariais que apresentam comunicacao deficiente com seus
liderados (GOLDHABER 1983). As pessoas ja estdo cansadas do modelo arcaico da lideranga
autocratica, mais de dois tercos das pessoas pedem demissdo de seus chefes, ndo das
empresas. A geragao "X" (pessoas nascidas 1962 e 1977) ja vem questionando esta forma de
lideranga ha algum tempo, mas a geracdo "Y" (pessoas nascidas a partir de 1978)
simplesmente ndo suporta mais este tipo de liderancga baseada no uso do poder (Braga, 2006).
A comunicag¢do, do ponto de vista empresarial, pode ser entendida como fung¢ao indispensavel
de pessoas e organizacdes, através da qual se conduz com o meio ambiente, com os outros e
com as suas proprias partes, mediante processos internos. Entende-se por isso que o equilibrio
da organizagdo estd na disposicdo ordenada entre as partes que a compoe. Esse equilibrio e
integracdo dependem fundamentalmente do seu processo comunicacional, ou seja, ao se
organizar uma empresa, organiza-se de fato o fluxo de informacao a ela relacionada. Assim,
estardo organizando suas relacdes humanas, administrativas e estratégicas entre suas partes
funcionais (FRAGALLE NETO et al, 1998).

A imagem da comunicacdo empresarial como uma atividade limitada as praticas
burocraticas de assessoria de imprensa persiste, mas hoje o papel dos profissionais de
comunicac¢do nas corporagdes e organizacoes ¢ de vital importancia em acdes estratégicas. E o
mercado esta crescendo (AVILA, 2006). No cenério de preocupacio com o social e a ética,
que envolve mudancgas de atitudes e de valores por parte das organizacdes, ¢ fundamental
destacar a atuagdo dos profissionais de comunicagdo. Os comunicadores tem tido funcdo
estratégica dentro das empresas, no sentido de planejar e divulgar as agdes sociais que passam
a fazer parte das organizagdes e estabelecer padrdes éticos no relacionamento. A empresa
ética precisa solidificar seu relacionamento com os publicos com base na honestidade
(FORMENTINI e OLIVEIRA, 2004). Persona (2006) conclui que a comunicacdo ainda ¢ uma
falta grave na maioria das empresas, e recomenda que, para que a comunicacao seja eficaz,
precisam ser levados em consideracao diversos aspectos como cultura, nivel social, contexto,
meios e todas as formas de ruidos existentes no processo. Complementa que essas empresas,
ao implementarem as ferramentas e processos de comunica¢do, devem prestar atengdo a

esséncia da comunicagao, ¢ deste modo as coisas acabardao acontecendo.
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3.3 Qualidade da Comunicac¢do Organizacional.

A clareza da exposicao das idéias ¢ obtida com a utilizagdo de palavras simples,
evitando-se as expressoes ambiguas e abstratas. O cuidado com a linguagem e com a
qualidade da mensagem enviada ¢ de fundamental importancia para que o emissor possa ter
certeza de que a mensagem sera entendida e crivel (FERREIRA 2002). A comunicagdo
objetiva e clara deve ser cultivada a todo instante nas empresas. Todos os fatores envolvidos
na comunicacdo devem estar funcionando sem ruidos ou falhas. A ma qualidade na
comunicagdo interna pode, inclusive, resultar em planejamentos equivocados. Esta influencia
todos os aspectos dentro da organizagdo, desde o desempenho, comprometimento, motivagao,
até a satisfacdo e resultados pretendidos (ANTUNES et al 2004). Athayde (2000) comenta
que, em alguns segmentos de negocios, a qualidade e a eficacia da comunicagdo interna sao
mais que importantes, sdo imprescindiveis. D4 como exemplo o setor de injetdveis da
indtstria farmacéutica. Este segmento constitui-se em um dos maiores € mais importantes
exemplos da necessidade de um processo de comunicacdo impecavel e eficiente. Sao
indispensaveis palestras diarias, rotineiras e sistematicas para os operadores. Processos
conhecidos como “feedback 360°”, “brain storm” sdo rotina, e, portanto, de dominio completo
dos operadores. Uma eventual ignorancia dos métodos ou um processo de informagao
deficiente pode resultar em mais que enormes prejuizos financeiros. Neste segmento,
qualquer falha minima no processo pode acarretar sérios prejuizos a satide dos consumidores
e ao nome da industria no mercado (ATHAYDE, 2000).

Conforme Rangel (2003), a falta ou a ma comunicagdo entre pessoas € entre os setores
¢ um dos maiores problemas encontrados nas empresas. Problemas que poderiam ser
resolvidos rapidamente, muitas vezes se agravam a ponto de causar rupturas internas nas

relagdes pessoais.
Quando o "caldo entorna" e se analisam as causas, 0 que se encontra ¢ a
completa falta de comunicagdo com respeito as reais necessidades e
expectativas a serem atendidas de ambas as partes. Por isso, sempre digo que
as trés coisas mais importantes para melhorar a qualidade e a produtividade
em uma empresa sdo: em primeiro lugar a comunicagdo; em segundo lugar a

comunicagdo; e, em terceiro lugar a comunicagdo (RANGEL, 2003).

Para Hermann (2002), a fraca sinergia, capacitagdo e engajamento dos atores do
processo tém sempre conseqiliéncia negativa nos negdcios. Diz que as pesquisas de campo ou
pesquisas internas sao grandes alternativas para que o empresario ou executivo possa avaliar a

qualidade da comunica¢do em sua organizac¢do, tanto para com os clientes internos quanto
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para os externos. Uma grande variedade de ferramentas vem sendo usada para prover pelo
menos algum entendimento para equidade com pessoal; entrevistas; grupo de foco; perfil de
competéncias; ferramentas de avaliagdo e feedback 360° entrevistas de saidas
(desligamentos); e pesquisas propriamente ditas. As pesquisas no estilo survey funcionam
bem por diversas razdes, entre elas as seguintes:

e Pessoas sdo pecas-chave para os stakerolders, que estdo sempre tentando entender e
mensurar. Portanto as suas percepgdes sdo cruciais.

e As pessoas tém o privilégio de observar de perto de perto os processos, praticas, sucessos
e falhas.

e As informagdes podem ser buscadas em um formato que possibilite efetuar comparagdes
ndo apenas internamente, mas através das funcdes e organizagoes.

e As pesquisas t€ém como resultado possibilitar a avaliagdo ndo apenas do equilibrio da
sinergia, mas também dos viabilizadores do processo.

e Através das pesquisas ¢ possivel também avaliar e comparar os altos e baixos no
desempenho e na operagao.

Algumas deficiéncias também podem ser observadas nas pesquisas pelas seguintes
razoes: Historicamente, pesquisas de satisfagao t€m sido sempre dirigidas ao desempenho de
lideres, supervisores, com o objetivo de criar satisfagdo, comprometimento e engajamento dos
funciondrios. As pesquisas tém freqiientemente incluido itens de clara expectativa,
arbitragem, reconhecimento e feedback, mas nao nos dizem quando os objetivos estdo
alinhados com a estratégia do negocio (HERMANN 2002).

Bernardo et al (2001) lembram que, para que a comunicacdo na organizagdo seja
eficiente, ¢ necessario o conhecimento e gerenciamento dos fluxos de comunicacdo, que sao
tradicionalmente classificados de acordo com as relagdes hierarquicas, distinguindo-se a
comunica¢do descendente, ascendente, horizontal e funcional ou obliqua. A comunicagdao
descendente parte dos altos niveis hierarquicos e dirige-se aos escaldes inferiores. A
comunicagdo ascendente circula no sentido inverso, da base para o topo, passando pelos
escaloes intermediarios. A comunicacdo horizontal ocorre entre individuos situados no
mesmo nivel hierarquico, entre os diferentes setores, servigos ou especialidades. O processo
de comunica¢do pode também assumir um sentido funcional ou obliquo quando diferentes
niveis hierdrquicos e diferentes linhas funcionais se comunicam (BERNARDO, et al 2001).
Ainda no sentido da comunicagdo, Ferreira (2002) concorda e ratifica que ela pode ser

também unilateral ou bilateral, e pode envolver um maior ou menor grau de dialogo. No caso
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da unilateral, a comunicacdo atravessa de cima para baixo, sem regresso do destinatdrio ao
emissor. J4 na bilateral, a informacdo passa em ambos os sentidos, do supervisor ao

subordinado e vice-versa, formando um ciclo continuo de mensagem-resposta.

3.3.1 A Qualidade da Comunicacio através da Mensagem

Em sua grande maioria, o processo de comunicacao se da através de mensagens. Estas
mensagens podem ser verbais (lingiiisticas) e nao verbais (ndo lingiiisticas), ¢ podem ser
também corporais. As mensagens corporais podem ser detectadas pela posicdo do corpo, pela
palidez ou mesmo rubor da face, a falta de contato nos olhos, posturas e gestos. As mensagens
verbais (pela voz): volume, tonalidade, pausas, gagueira, voz tremida e rouca. As nao verbais
(o ambiente): espaco, localizagdo, territdrio, arquitetura, decoracdo de ambiente, qualidade ou
marcas de produtos e qualificacdo de funcionarios. Normalmente, as mensagens verbais
transmitem informagdes bésicas, enquanto as ndo verbais transmitem sentimentos, emogdes,
desejos, caracteristicas pessoais e preferéncias (GOLDHABER 1974, 1978, 1983). Goldhaber
(1983) destaca que acdes falam mais alto que palavras, € que quando a mensagem verbal
contradiz a ndo verbal, esta ultima sempre prevalece. Diz também que as mensagens nao
verbais sdo muitas vezes mais diretas e recebem mais créditos do que as verbais. Cruzar os
bracos ou manté-los “grudados” ao corpo transmite a idéia de uma pessoa fechada e
insensivel. Manter contato visual significa ser digno de confianga, de receptividade e de
credibilidade. Quando os olhos sdo desviados, as pessoas acham que ndo sao importantes, ou
entdo, que alguma coisa estd errada. Sorrir ajuda a apagar pensamentos negativos dirigidos
aos outros e ¢ usado para demonstrar boa intencdo, muito embora, sorrisos prolongados
podem dar conotagdo de falsidade (URY, 2006). A mensagem deve ter como objetivo a
eliminacao de incertezas. Definimos incertezas como a diferenga entre a informagao
disponivel e a informagdo necessitada. Ou, ainda, quando o volume de informacao ¢ superior
a necessidade da demanda (GOLDHABER, 1983). A fluidez da comunicacdo ¢ fundamental
para a transparéncia, para a seguranca, para a estabilidade, em suma, para ter vantagem
competitiva (ESPIRITO SANTO, 1996).

Segundo Barrichello (2006), uma das formas corriqueiras, mas nem por iSO menos
importante de comunica¢do organizacional ¢ o sistema informal ou rede informal de
comunica¢do. O autor diz que esta forma de comunicacdo ¢ muitas vezes relegada a um
segundo plano por falta de conhecimento do seu potencial, e/ou porque ndo se apresenta de

maneira tdo visivel quanto o sistema formal. Porém, ¢ através da rede informal que sdo
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exteriorizados os sentimentos do publico interno, e, por isso, essa rede deve ndo apenas ser

considerada como também ser identificada como um trago cultural da organizagao.

3.3.2 A Qualidade da Comunicacao através do Feedback

Albuquerque (2002) define “feedback” como a retroalimentacdo da informacgao, como
o conjunto de informagdes diretas e claras que sdo passadas a um empregado quando este
desenvolve as atividades determinadas pelo seu trabalho, informando-o sobre o quao eficaz
estd sendo a sua performance. Ressalta que o “feedback” definido ¢ obtido diretamente do
trabalho. Por exemplo: quando um técnico liga um aparelho de televisdo para verificar se ele
funciona ou ndo, depois de té-lo reparado; ou quando um médico trata de um paciente e
verifica se ele estd bem. Em cada caso, o conhecimento dos resultados advém das proprias
atividades do trabalho; ¢é preferivel esse modo de feedback aquele que ocorre por intermédio
de outras pessoas ou de um superior direto. Mas no campo da comunicacao, Ferreira (2002)
diz que o feedback ou retroalimentagdo € o processo de comunicagdo que se estabelece com o
objetivo de oferecer a uma pessoa ou grupo informacdes sobre o grau de adequagao de suas
acdes as expectativas de quem emite esse retorno. O feedback organizacional pode acontecer
numa variedade de formas, indo desde o feedback direto até o feedback indireto, expresso
através de agdes ou documentos. Embora o feedback possa vir de todos os tamanhos, formas
€ maneiras, de um gesto com a cabeca a um documento detalhado, de todas as formas ele vale
ouro (FERREIRA 2002).

Williams (2004), em seu livro “Tell me how I'm doing”, traduzido para o portugués
como “Preciso saber se estou indo bem”, ratifica a importancia do feedback para o
colaborador poder avaliar-se e saber de que forma estd sendo visto por seus superiores e pela
corporagdo, e também como estd contribuindo para atender as normas e a legislacao

especificas de sua fungado.

3.4 Comprometimento do Funcionario
O tema “comprometimento organizacional” tem sido objeto de estudo de varios
pesquisadores nas ultimas décadas, objetivando ajudar as organizacdes a encontrarem
estratégias de gerenciamento a fim de que seus funcionarios se tornem mais satisfeitos, mais
envolvidos com a empresa, e, por conseguinte, mais produtivos (NOVAES, 2003). Segundo
ainda a autora, o comprometimento ¢ estudado em func¢ao dos focos ou alvos e das bases ou
natureza do vinculo. Sdo intimeros os alvos de vinculo que o trabalhador tem na organizacao:

o grupo, o sindicato, os valores, a profissao, o trabalho, etc. Assim, sdo inimeras as naturezas
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destes vinculos: Afetiva, Instrumental e Normativa. Allen e Mayer (1997) conceituam estes
trés componentes na definicdo do comprometimento organizacional: a) Comprometimento
Afetivo com a organizacdo — os funcionarios tém apego, afeto pela organizacdo. b)
Comprometimento Instrumental — os funcionarios trabalham mais por necessidade e escassez
de alternativas imediatas de emprego do que por quererem, mas estdo dispostos a se
esforcarem em prol da organizagdo e c) Comportamento Normativo — os funciondrios
permanecem na empresa por uma obrigagao moral.

Souza (2003) diz que o comprometimento do homem nas organizacdes € instituicdes
tem sido alvo de muitos estudos, sobretudo a partir dos anos setenta. Véem-se hoje lideres,
gestores e condutores organizacionais buscando incansavelmente descobrir praticas que
aumentem a fidelidade do trabalhador a sua organizacao, que fagam coincidir os objetivos de
ambos. Selecionar e manter individuos competentes, dedicados, engajados e, principalmente,
envolvidos com os problemas da organizagdo ndo ¢ s6 uma grande preocupacdo, mas sim um
desafio.

Os autores Chang e Choi (2007) identificaram e testaram varios antecedentes do
comprometimento pessoal, desde as chamadas atitudes profissionais, orientacao de carreira,
estrutura organizacional e clima organizacional. Em seus estudos, os autores puderam
identificar que a maioria dos pesquisados tinha melhor desempenho quando se identificavam
positivamente com a organizagdo. Para este estudo em particular, os autores decidiram-se por
estudar o que chamaram de “fendmeno de comprometimento dubio”, levando em
consideragdo atitudes de proatividade, envolvimento profissional dos entrevistados para com a
organiza¢do, motivacdo para o trabalho e inten¢des de saida. Para entender o que chamaram
de “fenémeno de comprometimento dubio”, fizeram uma distincdo entre funciondrios
cosmopolitas e locais. Os cosmopolitas demonstraram ter niveis diferenciados de
comprometimento com as normas € apresentaram valores distintos dos demais funcionarios da
organiza¢do. Mostraram-se comprometidos com a manuten¢do dos conhecimentos e valores
da profissdo (categoria profissional) a (com crase) qual pertencem. Os funciondrios locais, em
contraste, mostraram-se individuos altamente engajados e comprometidos com a organizagao
em que trabalham. Para Dias (2001), dentro de um modelo de pesquisa, os antecedentes,
conseqiientes e correlatos, € 0 comprometimento organizacional se apresentam com a seguinte
configuracdo: antecedentes, correlatos e conseqiientes do comprometimento. Chang e Choi
(2007) argumentam ainda que o comprometimento profissional e organizacional refere-se ao

equilibrio psicolégico dos individuos e também a (com crase) identificacdo do funcionario
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com a organizagdo a qual pertencem. Dizem também que o comprometimento organizacional
estd significativamente ligado a fatores externos a organizagdo e a fatores pessoais do
funcionario, como pontualidade e assiduidade, comportamento pessoal, satisfagdo no trabalho,
intencdes de saida, comprometimento pessoal com os desafios e resultados estabelecidos,
assim como tempo de empresa.

Por sua vez, Dias (2001) salienta que o significado do termo “comprometimento”
estabelece diferentes significacdes, inclusive aquelas referentes ao senso comum. Origina-se
na lingua inglesa o termo mais comumente utilizado pela literatura técnica internacional
relativa ao tema. Trata-se da expressdo commitment, derivada do verbo commit, oriundo da
palavra latina commitere. Em sua utilizagdo na lingua inglesa, o conceito “comprometer”
abrange diferentes significados: colocar algo ou alguém sob custddia ou a salvo; encarregar
ou designar, fazer algo errado ou ofensivo; envolver, juntar ou engajar. Na lingua portuguesa,
o verbo comprometer origina-se do termo comprommitere, apresentando significagdes
comparativamente mais restritas, conclui Dias.

Conforme Bastos (1994), o comprometimento ¢ ainda uma propensao a acao de se
comportar de determinada forma, de ser um individuo disposto a agir. Este ¢ o significado do
comprometimento como um conjunto de sentimentos e agdes dos individuos em relagdo a sua
organiza¢do. Bastos (1994) afirma que "[...] o comprometer-se ndo pode ser tomado como
antecedentes da a¢do". O segundo eixo, por sua vez, ndo se vincula a resultados finais
inusitados ou ndo cobigados: "[...] pelo contrario, ressalta a forca de um veiculo que traz no
seu bojo, principalmente, a expectativa de que as agdes conduzirdo a um resultado desejavel".
Ainda que predomine a valorizagdo positiva nesse eixo, admite-se que uma adesdo a algo
possa também gerar efeitos negativos. Tais efeitos se expressariam se 0 comprometimento se
intensificasse a tal ponto que dificultasse o senso critico, o discernimento, a flexibilidade, a
capacidade de abnegacio do individuo: "E como se houvesse um limite aceitavel de
comprometimento, além do qual a sua existéncia passa a ser problematica” (BASTOS 1994).

Dias (2001), citando Morrow (1993), afirma que existem cinco formas de
comprometimento: a) envolvimento com o trabalho, b) comprometimento com a carreira, c)
¢tica do trabalho, d) comprometimento organizacional efetivo, €) comprometimento
organizacional de continuagdo ou calculativo. Quatro grandes focos sdo abrangidos por essas
cinco medidas: os valores (ética), o trabalho, a carreira e a organizacdo. A autora justifica a

exclusdo do foco no sindicato, devido ao seu declinio ao longo dos ultimos anos.
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Bandeira et al (2000) enfatizam que o termo “comprometimento” foi definido de
forma a gerar diversas interpretagdes, consistindo em atitude ou orientagdo para a
organizagdo, que une a identidade da pessoa a empresa. Pode ser um fendmeno estrutural que
ocorre como resultado de transagdes entre os atores organizacionais, pode ser também um
estado em que o individuo se torna ligado a organizagdo por suas crengas, ou ainda a natureza
do relacionamento de um membro com o sistema todo. O treinamento também faz parte dessa
dindmica organizacional, uma vez que invariavelmente influencia o vinculo do funciondrio
com a empresa da qual faz parte.

Bastos (1994) observa que, em certo sentido, as definicdes de comprometimento

trazem em si a no¢do de algo que amarra, ata, “une” o individuo a alguma coisa.

Na esfera cientifica, comprometimento passou a significar uma adesdao, um
forte envolvimento do individuo com variados aspectos do ambiente de
trabalho. A andlise das defini¢des apresentadas pelos autores de pesquisa
sobre os trés tipos de comprometimento estudados revela algumas dimensdes
de significado comuns, a saber: o desejo de permanecer [...], de continuar
[...]; fala-se, também no sentimento de orgulho por pertencer; identifica¢do
com objetivos, valores [...]; engajamento, exercer esforco, empenho em favor

da organizacdo [...]. (BASTOS 1994).

Apoiando-se em Sa e Lemoise (1998), Bandeira et al (2000) concluem que, no Brasil,
foi conduzida recentemente uma investigacdo com o intuito de conhecer os efeitos da
lideranga no comprometimento organizacional. Para este trabalho, Sa e Lemoise
estabeleceram dois modelos basicos de organizagdo, sendo o primeiro o “Taylorista”, que se
apoia na burocracia e, assim, padroniza as condutas individuais do funcionario, provocando
uma previsibilidade de agdes tipica das organizagdes burocraticas influenciando
negativamente as interacoes pessoais no ambiente de trabalho. O segundo ¢ o modelo
gerencial, que, pelo contrario, valoriza e estimula a simplicidade das relagdes humanas e a
confianga entre os membros, motivando a cooperacdo, a apreciacdo e a incitava dos
subordinados. A comparagao entre os dois modelos permitiu que os autores afirmassem que o
estilo gerencial responde favoravelmente aquilo que se refere a identificagdo positiva e
construtiva do funciondrio com a empresa. Muito embora, em decorréncia da analise de
variancia (ANOVA), Meyer e Alen (1991) conceituem o comprometimento organizacional
em trés dimensdes: Afetiva, Instrumental e Normativa. Cavalcante (2005) diz que os gestores,
na maioria das vezes, consideram apenas o comprometimento afetivo quando pensam nas
atitudes que desejam promover nos funcionarios. Mas que, entretanto, em diversas

circunstancias, compreender e apreciar o comprometimento instrumental e o
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comprometimento normativo do funcionério que trabalha por obrigagdo pode ser muito mais
importante e produtivo para nossas institui¢des, ja que individuos com essas caracteristicas

nao deverao progredir na organizagao como se espera daqueles comprometidos.

3.4.1 Comprometimento Afetivo

Quando o individuo sente-se envolvido com a organizagdo, reconhecendo valor
emocional decorrente da relacdo colaborador-organizagdo, desenvolve o que ¢
convencionalmente chamado de “comprometimento com enfoque afetivo. Sugerido pelo
préprio nome, o enfoque afetivo relaciona-se com a identificagdo do individuo a organizacao
por meio do estabelecimento de vinculos emocionais. Usando a definicdo de Albuquerque
(2002), o comprometimento, na perspectiva do enfoque afetivo, poderia ser entendido como
“forte crenca e aceitacdo dos valores e objetivos da organizacdo, ou forte desejo de manter
vinculo com a organizacdo e a inten¢do de se esforcar em favor da organizacdo”. Sob a
perspectiva afetiva do comprometimento, o individuo assume uma postura positiva e ativa
diante do trabalho e da organizagdo, uma vez que a ligagdo afetivo-emocional desperta no
individuo o desejo e a vontade de contribuir. Sob esta abordagem, o comprometimento
organizacional corresponde a um vinculo extremamente forte entre o colaborador e a
organizacdo. Pesquisas anteriores indicaram a existéncia de relacdes entre o
comprometimento afetivo e determinadas caracteristicas organizacionais, tais como a
descentralizagdo, a integridade e justica que ¢ percebida pelos colaboradores nas operagdes e
na tomada de decisdes, bem como a comunicagdo adequada das politicas organizacionais
(CAVALCANTE, 2005).

Assim como Cavalcante (2005), Novaes (2003) conclui que prevalece entre os
pesquisadores a linha de pesquisa (ou “investigacdo”) que considera a natureza do vinculo
como afetivo-atitudinal. Suas bases se fundamentam nas teorias de Etzioni (1975). Diz
Novaes (2003) que estar comprometido significa se identificar e se envolver com a
organizacdo. O individuo comprometido realiza um esforgo consideravel, que Novaes
caracteriza como uma forte crenca e aceitacdo dos objetivos e valores da organizagdo, uma
tendéncia a manifestar um forte desejo de permanecer como membro desta organizagdo. Em
outras palavras, o individuo com elevado grau de comprometimento afetivo demonstra uma
internalizacao dos valores e objetivos da organizacao, e, por conseguinte, tende a exercer um
esfor¢o consideravel em favor dela. Sob este ponto de vista, o individuo assume uma postura

positiva para com a empresa.
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Cavalcante (2005) enfatiza que, no tocante as caracteristicas pessoais, em suas
pesquisas ndo foram encontradas relacdes fortes ou consistentes entre o comprometimento
afetivo e variaveis demograficas como género, idade, tempo de empresa, estado civil ou
escolaridade. Diz que tais relagdes provavelmente sdo influenciadas por outros fatores
organizacionais ou pessoais. Quanto as varidveis de personalidade, sua relagdo com o
comprometimento afetivo geralmente se dd através da sua interagdo com experiéncias de
trabalhos individuais. Funciondrios com um forte comprometimento afetivo permanecem na
organizacao porque assim o querem (MEYER e ALLEN 1997).

Para Souza (2001) as conseqliéncias comportamentais sdo decorrentes do enfoque
afetivo e correspondem a resultados extremamente positivos e estratégicos para a empresa que
busca, por meio de pessoas, obter vantagem competitiva e sustentavel. Os individuos mais
afetivamente comprometidos possuem maior tendéncia em sentirem-se motivados a contribuir
mais vigorosamente para a organizagdo, com um menor “furnover”, absenteismo mais baixo,
desempenho mais elevado e comportamento superiores de cidadania organizacional. Baseados
em multiplas contribuigdes, Souza (2001) sintetiza que os principais antecedentes do
comprometimento afetivo (os quais funcionaram como base para o estabelecimento do
questionario e das variaveis independentes da pesquisa) sdo: a lideranca transformacional; o
apoio organizacional do supervisor e dos colegas; a recepcdo de feedback relativa ao
desempenho nas func¢des desafiantes; a percepcdo de que os valores organizacionais tém
orientagdo humanista e visiondria e a percep¢ao de que as organizagoes utilizam-se de praticas

justas, tanto no ambito interno como no externo, e de que sdo socialmente responsaveis.

3.4.2 Comprometimento Normativo

Para Cavalcante (2005), o Comprometimento Normativo sustenta-se na obrigagdo
moral do funcionario em permanecer na organizagdo, ¢ decorrente do sentimento de
compromisso, de retribui¢do ou lealdade e ocorre quando o funcionario permanece na
organizagao por achar que este € o seu dever. Para Meyer e Allen (1990) o comprometimento
Normativo ¢ inicialmente influenciado pelas orientacdes sociais e culturais de cada
empregado. Funcionarios com alto grau de comprometimento normativo sentem que devem
permanecer na organizacdo. A aderéncia ou identificacdo por meio de valores, missdes ou
objetivos demonstra, na pratica organizacional, ser um fator importante na busca do
comprometimento. Em 1ultima andlise, o comprometimento organizacional funde-se ao

comprometimento relacionado aos valores pessoais, desenvolvendo um sentimento de

obrigagdo moral (MEYER e ALLEN 1997).
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Diebolt (1976) apresentou ao meio académico estudos de comprometimento partindo
do enfoque normativo que corresponde a totalidade das pressdes internalizadas para agir num
caminho que encontre os objetivos e interesses organizacionais. Desta forma, a visdo
normativa do comprometimento sugere um foco na gestdo da cultura organizacional, e,
conseqiientemente, nos controles de normas, regulamentos ou ainda da missdo forte e
disseminada dentro da organizacdo. Esta concepgdo concorda com a visdo de Baird e Bradley
(1978), que ressaltam a importancia das normas e valores da organizacdo no processo de
molde e determinacdo do comportamento do individuo dentro do ambiente organizacional.
Portanto, acredita-se serem as normas o meio racional e apropriado para se atingir a
identificacdo entre individuo e organizacdo, isto €, entre os objetivos pessoais e as metas
organizacionais. O sentimento de obrigacdo decorrente da coesdo entre valores proprios e
organizacionais esta diretamente relacionado ao enfoque normativo: o individuo sente-se na
obrigacdo moral de comprometer-se com os objetivos e normas da empresa por acha-las
coerentes com seus objetivos, com valores e aspiragdes pessoais. Em outras palavras,
individuos comprometidos segundo a perspectiva normativa possuem certos comportamentos

porque acreditam que estes sao corretos € morais.

3.4.3 Comprometimento Instrumental

Para Cavalcante (2005), o Comprometimento Instrumental resulta da consciéncia que
o individuo tem dos custos associados a sua saida da organizacdao. No seu modelo de pesquisa,
a autora estabelece duas varidveis para esta andlise: investimentos e alternativas.

e Investimentos — itens que representam perda de tempo, dinheiro ou esfor¢co no caso de
saida da organizacdo. Por exemplo: custos financeiros e humanos da mudanga de domicilio de
sua familia para outra cidade; ou tempo investido no aprendizado e em ferramentas de
trabalho especificas da organizacao.

e Alternativas — a existéncia de opgoes de escolha alternativas a decisdo de permanecer na
organizacao atual; quanto mais op¢des, menor o comprometimento instrumental.

Novaes (2003) diz que o enfoque instrumental constitui o segundo grande referencial
adotado nas pesquisas sobre o tema “comprometimento”, cujas denominagdes sdo
“calculativo” e “continuagdo”. Segundo a autora, o individuo permanece na organizagao
devido a custos e beneficios associados a sua saida. Ou seja, o funciondrio ira optar por
permanecer na empresa enquanto perceber beneficio nesta escolha. No momento em que
perceber um déficit em relagdo aos retornos recebidos, sua escolha provavelmente sera

abandonar a empresa. Aqueles cuja ligacao estd baseada no comprometimento instrumental
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continuam funcionarios porque precisam (Meyer ¢ Allen, 1997). Para Bandeira et al. (2000), o
comprometimento focado na dimensdo instrumental pode ser entendido como fendmeno
estrutural, resultado de transacdes individuo-organizacdo e de alteragdes nos beneficios
adquiridos e investimentos realizados pelo individuo; também ¢ chamado de “side bets”
(trocas laterais), enfoque calculativo ou comprometimento de continuacdo. Essa dimensdo
retrata a ponderacdo feita pelos colaboradores entre custos e beneficios associados a
permanéncia (trocas laterais) e sacrificios (econdmicos, sociais ou psicologicos) decorrentes
da saida. Alinhado a visao de Becker, Bastos et al. (1997) definem o comprometimento
instrumental como forma de apego psicoldgico, que reflete o grau em que o individuo se sente
prisioneiro de um lugar pelos altos custos associados a abandond-lo. Desta forma, nessa
abordagem, o comprometimento representa um ‘“mecanismo psicosocial cujos elementos
“side bets” ou conseqiiéncias de agdes prévias, recompensas ou custos, impdem limites ou
restringem agdes futuras. Bandeira et al (2000) resumem que o enfoque instrumental refere-se
ao comprometimento como funcdo da percepgdo do trabalhador relativa ao processo de trocas
estabelecido entre colaborador e organizagao. Assim como Novaes (2003), Bastos et al (1997)
sustentam que o empregado sO permanece na empresa enquanto perceber beneficios nessa
escolha. Quando sentir que os investimentos realizados por ele sejam maiores que o retorno
obtido, sua escolha sera a do abandono da organizagdo. Diz também que o comprometimento
instrumental, assim como as demais dimensdes, tem associado a ele uma série de
antecedentes, dentre os quais se destacam:

o [Escassez de oportunidades de mudanca para empregos melhores ou mais atraentes,
reafirmando o pressuposto de Meyer e Allen de que individuos com elevado grau de
comprometimento instrumental permanecem na empresa porque precisam, uma vez que 0s
custos associados ao abandono da organizagdo possuem peso excessivamente elevado, com os
quais o individuo ndo consegue arcar.

e Confronto entre Esfor¢o e Recompensas, baseado nas relagdes de troca entre individuo e
organizagao, sugerindo que a relacdo de equidade entre a intensidade do esforco empregado
na realizag¢do das atividades e o reconhecimento obtido (recompensas) ¢ capaz de aumentar o

comprometimento da forga de trabalho.

3.5 Satisfacao do Funcionario
A satisfacdo com a comunicagdo esta ligada a percepcdo do funcionario a varios
aspectos de transmissdo e recepcao das informagdes. A satisfacdo com a comunica¢do tem

estado sempre relacionada a satisfacdo do funciondrio no trabalho. Alguns pesquisadores
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definem a comunicagdo de acordo com o perfil e com a area de atuacdo do funcionério. Ou
seja, para cada ramo de atividade, cultura ou meio em que este funcionario esté inserido, ha a
necessidade de uma forma especifica de comunicacdo (GREGSON 1990). Para Clampitt e
Girard (1993), a satisfagao do funciondrio com a comunicagdo esta direta e significativamente
relacionada a satisfagdo no trabalho, e a satisfacdo no trabalho direta e positivamente ligada
ao clima organizacional e, obviamente, a qualidade da comunicag¢do na organizacdo. Leigh
(1986) também concorda que a satisfacdo do funcionario na organizacao ¢ determinada por
diversos fatores, que incluem aspectos especificos e reais do seu trabalho e também fatores
subjetivos, que abrangem aspiragdes pessoais para o futuro e alternativas hipotéticas, quando
fazem comparagdo de seu atual emprego com outras possiveis vagas em outras empresas no
mercado.

Nesta mesma linha de raciocinio, Federico (1996) diz que, muito embora a satisfagdo
do funciondrio na organizagao e a satisfacdo com a comunicacdo sejam temas que vém sendo
estudados separadamente hd décadas, algumas organiza¢des ainda ignoram que a as duas
coisas caminham juntas e que, na verdade, existe uma lacuna a ser preenchida no tocante a
comparagdo entre os dois tipos de satisfacdo. Sempre se acredita haver uma ligacdo de
dependéncia, mas que o “consenso” existe mais implicitamente que explicitamente. Federico
(1996) acrescenta que, em seus estudos que objetivavam conhecer a relagdo entre a satisfagao
do funciondrio com a comunica¢do e o comprometimento organizacional em trés companhias
Guatemaltecas, os resultados demonstraram que existe uma relagdo positiva e explicita entre a
satisfacdo com a comunicagao € o comprometimento dos funciondrios com a organizagao.

Witt (1989) concorda, mas acrescenta que ¢ importante tratar a satisfacdo dos
funcionarios de forma diferenciada, levando-se em conta o fator sexo. Sua afirmacgdo tem
fundamentagdo em seus estudos realizados em varios bancos americanos, onde estudou as
diferencas de comprometimento e satisfacdo entre funciondrios dos sexos masculino e
feminino. Witt (1989) diz que, para se conseguir motivar ¢ obter satisfacdo de um quadro de
funciondrios onde o grupo ¢ permeado por profissionais de ambos os sexos, requer-se que as
estratégias sejam também separadas para homens e mulheres. Neste estudo, ele pesquisou 106
funcionarios de diferentes bancos, sendo 76% mulheres ¢ 24% homens. Suas conclusdes sao
de que tanto as estratégias quanto as interpretagcdes dos dados recolhidos devem ser
cuidadosamente analisados sempre levando em consideracdo as fortes diferengas de
percepcao entre homens e mulheres. Essas diferengas vao desde valores pessoais referentes a

beneficios, recompensa, visdo de clima organizacional a aspectos psicoldgicos. Em
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contraponto, Martin (2007) diz que a satisfagdo ou a insatisfacdo do funcionério tem origem
no tipo de trabalho que ele exerce. Ele considera que existem dois tipos de empregos
oferecidos no mercado: o bom e o mau emprego. Em pesquisas que realizou na Australia,
Martin (2007) estudou por varios anos o ambiente de trabalhos de profissionais da saude, mais
especificamente de enfermeiras e enfermeiros, e classifica como (Good Job) aquele que
oferece salarios altos, boas condigdes de trabalho, beneficios como seguro satde, seguranca,
perspectiva de promocgao e carreira, ¢ (¢) ainda melhor se houver eficiente legislacao de
protecao, bem como um sindicato atuante. Diz que isso traz satisfacdo ao funcionario. De
(Bad Job) aquele que tem o mesmo nivel de exigéncia do (Good Job), mas sem oferecer
nenhum desses beneficios, sem proporcionar aos funcionarios fidelidade nem satisfagao.

Ja Baltlis (1980), em sua pesquisa realizada em uma rede de supermercados
americana, comparou o nivel de satisfacdo dos funcionarios daquela rede com o que chamou
de “performance reward dependence”. Neste trabalho, o autor concluiu que quando a
satisfacdo do funciondrio ¢ baixa mas seu desempenho estd vinculado a premiacdo por
resultados, sua predisposi¢do a sair da organizacao ¢ maior do que quando seu desempenho
esta ligado a um programa de remuneragao com o objetivo de manter um baixo “turnover”.
Oi-Ling (2002), ao desenvolver uma pesquisa sobre o clima organizacional e o nivel de
satisfacdo dos profissionais da saude em hospitais de Hong Kong, avaliou que o nivel de
absenteismo ¢ bastante menor quando hd uma cultura de recompensas pelo trabalho
desenvolvido. Estas recompensas nao precisam ser necessariamente financeiras. Contam
muito o clima organizacional e condi¢des fisicas de trabalho. Nesse sentido, Dineen et al
(2007) compararam a relagdo da satisfagdo do funcionario com o absenteismo e as intengdes
de saida destes da organizagao, tanto de maneira individual como no grupo. Conclui que ha de
fato uma significativa conexao entre o nivel de satisfacdo do funcionario, o absenteismo e a
pré-disposicao em deixar a empresa quando analisado individualmente. Porém, essa relacao
ndo ¢ tdo expressiva quando analisada coletivamente. Oncel et al (2007) também entendem
que a satisfacdo do funciondrio no trabalho aliada a realizagdo pessoal e o bem-estar consigo
mesmo sdao as mais importantes e relevantes necessidades individuais para a obtencao da
satisfa¢do e do sucesso na carreira.

No entanto, Oliver (1997) tem uma visdo diferente da maioria dos autores citados até
agora no que se refere ao construto satisfacdo. Ele reconhece o papel das expectativas como
padrdes de comparagdo, até por que sem os quais a satisfagdo como resposta humana nao

pode existir, mas entende que a satisfacdo ¢ a ultima etapa de todos os processos. Para ele, o
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comprometimento, o desempenho, a satisfacdo no trabalho, a satisfacio com um setor
especifico e o aprazimento com a organizacdo ou com um superior vém da qualidade
percebida e esperada. A expectativa da qualidade esperada ird resultar na satisfacdo ou na
insatisfacao do individuo. O autor entende que o individuo ficard satisfeito se o que ele recebe
corresponde a sua expectativa. Se o que ele recebe estiver melhor que o que esperava, isso
também redundara em satisfagdo, mas se o que ele recebe for inferior ao esperado ele terd
insatisfacdo. Em sua visdo, a satisfacdo ¢ o resultante da expectativa versus qualidade
percebida. Para ele, a satisfagdo do funcionario com a comunicagdo estd diretamente
relacionada com a satisfacdo com seu trabalho e ¢ dependente da qualidade da comunicacao
na organizagao.

Oliver (1997) propde quatro tipos de expectativas, que variam pelo nivel do desejo.
Comecando pelo nivel ideal ou desejado, seguido pelo nivel esperado ou previsto e,
posteriormente, pelo minimo tolerdvel ou minimo aceitavel, concluindo com as expectativas
estimadas a partir do que o consumidor pensa que ¢ apropriado, baseando-se nos
investimentos feitos. O autor afirma que a realizagdo de necessidades ¢ um processo de
comparagdo prévio a resposta de satisfagdo. A analise das necessidades pode proporcionar
resultados adicionais ao que classifica como “desconfirmagdo” das expectativas do individuo.
A realizagdo das necessidades pode ocorrer abaixo das expectativas, ao nivel esperado ou
ainda com superacdo do esperado, o que produz diferentes predigdes de satisfagdo. A
“desconfirmacdo” da expectativa e a realizagdo de necessidades estdo relacionadas a
satisfacdo de forma independente. Assim, Oliver (1997) conclui que a qualidade do
desempenho que o individuo toma como base de comparagdo ¢ o resultado de expectativas
ideais e outras preferéncias idiossincraticas. Portanto, a satisfagdo ¢ a resposta a
desconfirmacdo da qualidade e a desconfirmacao de outras dimensdes do desempenho ndo
relativas a qualidade. Ainda segundo o autor, os processos psicoldgicos que intervém na
formagao de julgamento de satisfacdo sdo menos observaveis que os discutidos anteriormente.
Porém, ndo sdo essenciais para compreender o processo de satisfacdo, estando baseados em
dissonancia cognitiva, na qual a satisfacdo ¢ uma parte do processo de atendimento a
expectativas e necessidades que resultam de uma avaliacdo emocional e cognitiva. Para Oliver
(1997), o individuo pode enfatizar de forma alternada o componente cognitivo ou o
componente afetivo dos resultados obtidos na aquisicdo de um bem ou servigo. Em outras
palavras, o desempenho ou resultado obtido, a avaliagdo primadria, a expectativa, a reacao € a

desconfirmacgao resultardo na satisfacao ou insatisfagdo do individuo. Oliver (1997) entende
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que a satisfacdo do individuo estd diretamente dependente da qualidade percebida, do
comprometimento, do desempenho ou dos mecanismos que despertam a sua motivacao, pois
tudo isso ¢ considerado como qualidade do processo. Estes construtos irdo resultar em
satisfacao se forem positivos ou em insatisfacao se forem negativos.

Desempenho do Funcionario

Bowling (2007) diz que tornou-se senso comum identificar satisfagdo como chave
para desempenho do funciondrio, o que € um erro. Pessoas satisfeitas em seus empregos nao
tém necessariamente melhor desempenho que pessoas que ndo exteriorizam satisfagdo. Em
estudo de causa e efeito, Bowling constatou que nao existe relacdo entre o desempenho do
funciondrio e sua satisfacdo, mas que ambos estdo relacionados porque sdo resultados das
caracteristicas pessoais dos empregados, como auto-estima, estabilidade emocional,
introversao ou extroversao, do seu nivel de consciéncia sobre a realidade de seu posto e da
organizacdo a qual pertence. O autor enfatiza que, somente porque as duas coisas estdo
relacionadas, ndo quer dizer que uma seja a causa da outra. Exemplifica dizendo que a
quantidade de sorvetes vendidos em um dia em que houve alto indice de criminalidade, ndo
quer dizer que o alto indice de venda de sorvete tenha tido qualquer influéncia na
criminalidade, ou vice versa. Todavia, o crescimento da venda de sorvetes e a alta
criminalidade estejam relacionados pela influéncia da temperatura externa, assim como a
satisfacdo e o desempenho do funciondrio estdo relacionados pela personalidade do
funcionario.

Ja Sun et al (2007) argumentam que o desempenho do funciondrio esta diretamente
relacionado ao desempenho da empresa em que ele trabalha. Isto porque, ao implementar o
sistema para medir o alto desempenho dos funcionarios, a organizacdo tem necessariamente
que se preparar ¢ se adequar para também contribuir com os resultados, o que os leva
(funcionario e empresa) a dividirem e compartilharem os desempenhos mutuos, porque para
que haja uma cultura de cobranga de desempenho, torna-se necessario engajamento,
mutualidade e reciprocidade entre as partes. Somente neste espirito havera compartilhamento
de conhecimentos tacitos, € como conseqiiéncia bem vinda, o baixo indice de turnover. Com o
objetivo de identificar os precedentes da satisfacdo no trabalho, Hunter e Thatcher (2007)
pesquisaram (entre outros construtos) o desempenho de funcionérios que trabalham em um
ambiente com alto indice de stress. Objetivavam identificar se trabalhadores com alto nivel de
stress em seus empregos apresentavam desempenho superior aos demais, se o stress tem

diferentes implica¢des no desempenho de trabalhadores com menos tempo de empresa em
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relacdo a funciondrios com mais tempo de empresa, e, ainda, se o stress afeta o desempenho
de trabalhadores mais experientes com varios anos desempenhando as mesmas fun¢des na
empresa) de maneira diferente daqueles com menos tempo de empresa. O estudo foi realizado
no National Bank, um grande banco americano que atua na area de investimentos em diversos
estados americanos.

Nos trabalhos que duraram trés anos (entre 1997 e 2000), foram utilizadas observacdes
de comportamentos dos funciondrios, e foram feitas inimeras entrevistas e surveys em cinco
diferentes estados americanos. Os autores consideraram como variaveis dependentes os
resultados de desempenho dos departamentos de vendas, e de outros relacionados diretamente
com clientes e com alto indice de cobranga por resultados, como setor de aplicagdes
financeiras, depositos a vista e contas de investimentos. Como variaveis independentes foram
indicados os sintomas que eram imediatamente reportados nas surveys. A principio,
separaram os sintomas de stress em duas dimensdes diferentes: stress por tempo (urgéncias de
resultados) e stress por resultados. Em suas conclusdes, os autores identificaram que ao
propor uma ligacdo entre stress e desempenho, os resultados demonstram-se, de maneira
geral, inconclusivos. Mas, em alguns casos, o stress demonstrou-se altamente positivo no
desempenho dos funciondrios devido a exigéncia de um maior nivel de concentracdo em seus
objetivos. Notaram que o alto desempenho ocorria sempre em funcionarios com alto grau de
identificagdo com os objetivos tracados pela organizagdo, e que tinham em geral bastante
“tempo de casa”. Concluiram, entdo, que o indice de satisfacdo do funcionario esta
diretamente ligado, e até mesmo associado, a identificagdo deste funcionario a politica e a
cultura da organizagdo, e nem tanto associado a um ambiente de cobranga por resultados.

Estudos preliminares, tanto na esfera académica como na midia, t€m demonstrado que,
nesse sentido, o treinamento formal e informal, (retirar virgula) da a possibilidade de os
funcionarios adquirirem novos conhecimentos € novas experiéncias dentro da organizacao, e
tem grande reflexo em um melhor desempenho do funciondrio e da organizagdo como um
todo. “Argumentam também que investimentos para melhorar o desempenho dos funciondrios
tétm redundado em queda substancial no “furnover” além de melhoria substancial na
lucratividade destas corporagdes” (HUSELID, 1995).

Citando Feldman et al (1982), Huselid (1995) afianca que a sensac¢do de seguranca, a
percepcdo de unido, da perspectiva de compensagdo, a satisfagdo no trabalho, um bom
ambiente de trabalho com isonomia entre os membros sem discriminacao por idade, sexo,

nivel educacional ou nimeros de dependentes, também tem se revelado fortes aliados para a

35



obtencdo de um maior desempenho nas organizagdes americanas. Fontes et al (2004)
argumenta que, de acordo com a teoria da motivacdo das expectativas, as pessoas irdo envidar
seus maiores esfor¢os se elas entenderem que esses esfor¢os conduzirdao a um melhor
desempenho, e estes, por sua vez, a recompensa. A teoria das expectativas tem uma vantagem
sobre as teorias baseadas nas necessidades, pois ela leva em consideragdo as diferencas e
percepgoes individuais. A teoria das expectativas ¢ freqlientemente preferida a motivagao do
comportamento, porque valoriza o lado racional das pessoas, ou o pensamento. O
desempenho e a produtividade do individuo dependem de um importante fator que ¢ a
motivagdo. O propdsito de motivar funcionarios ¢ fazé-los atingir resultados, melhorando sua
produtividade e desempenho.

Para Reis (2004), o processo de obtencdo do desempenho dos funcionarios ¢ composto
por trés subprocessos. O primeiro consiste na determinagdo correta e precisa do objetivo
pretendido e dos resultados almejados. O segundo subprocesso consiste na definicdo de como
fazer para alcancar os resultados pretendidos, e, por conseqiiéncia, o que e como avaliar ao
longo do tempo. O terceiro, por sua vez, avalia o desempenho como sendo etapas relevantes
para o processo. Enfatiza o autor que, em cada um dos trés subprocessos, € necessario superar
os obstaculos da defini¢do. Ainda sobre o planejamento do desempenho, Reis (2004) diz que
existem muitas maneiras que podem ser usadas para avaliar o desempenho do funcionério.
Uma delas refere-se as escolhas das unidades de medidas validas, precisas e confidveis. As
variaveis freqiientes para a avaliacdo de desempenho sdo: absenteismo, rotatividade do
pessoal, reclamacdes dos funciondrios, acidentes de trabalho, producao, vendas, e também os
indices especificos de cada ramo de atividade ou profissio. E possivel observar o
comportamento ou desempenho do funciondrio, registra-los e atribuir valores a eles. Todavia,
o problema ¢ criar indices que possam ser utilizados. Sugestao: “Reis (2004) afirma que
existem varios meios para avaliar o desempenho do funcionario, entre elas a avaliagdo
tradicional, na qual o superior imediato avalia o subordinado, outra na qual os colegas
avaliam uns aos outros, ainda outra na qual os funcionarios fazem sua auto-avaliacdo ou outra
na qual eles avaliam seus superiores diretos.

Ancorado em Reis e Lawer (2000), Reis (2004) também destaca uma pratica de
avaliagdo muito eficiente, utilizada em grande(s) corporagdes, que ¢ a avaliagdo 360 graus ou
“abordagem total”. O autor diz que este sistema proporciona um retorno do ciclo completo de
contatos diarios que os funcionarios tém. Ao se basear na avaliacdo de colegas de trabalho,

lideres, subordinados, clientes e fornecedores, a organizagdo espera dar a todos maior
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participag@o no processo de revisdo e ganhar leitura mais precisa sobre o desempenho de seus
funciondrios. Isso porque a avaliacdo 360 graus consiste em coletar informacgdes de diferentes
perspectivas ambientais internas e externas da organizagdo. Quem da retorno da avaliagao sao
pessoas posicionadas em diferentes locais e niveis na organizagdo, o que possibilita a eles
uma visdo diferente da mesma situagdo. Considerando que o retorno 360 graus baseia-se em
comportamentos observaveis, o observador necessita receber treinamento prévio. Neste
sistema, ¢ freqliente o envolvimento de trés a vinte pessoas para cada avaliado. Utilizar o
sistema de uso de maultiplas fontes (360 graus) como sistema de gerenciamento do
desempenho da organizagdo ¢ um caminho de muitas dificuldades, em que se incluem
resisténcia contra o retorno, retorno desonesto e imprecisdes. Como ponto negativo do
sistema de avaliagdao 360 graus, o autor considera que quando se avalia para fins de atribuigao
de recompensa, cada um tem tendéncias e razdes que podem distorcer a avaliagdo. Colegas de
trabalho podem estar competindo por promog¢do ou aumento de salario, pode haver
corporativismo, pode haver conspiragdo de subordinados contra superiores entre outras coisas.
Isso exige que o julgamento da avaliagao de determinado individuo seja feito da perspectiva
de sua validade e objetividade.

Em muitas culturas ¢ dificil a ado¢do do processo de avaliagdo onde uma pessoa deve
avaliar a outra. Quem esté julgando, muitas vezes, sente-se desconfortavel. Muitos evitam dar
retorno por medo de confrontacdo. Apresentar ineficiéncias de desempenho frente a frente
pode ferir sentimentos. Por outro lado, quem recebe retorno sofre com a espera e a expectativa
de que a avaliacdo seja negativa. Os funcionarios provavelmente considerardo positivas as
avaliagOes, apesar da tendéncia que o avaliado tem de adotar uma postura defensiva. Em
algumas organizagdes, a avaliacdo de desempenho ¢ tdo desgastante que estas optam por
evita-las, mesmo tendo consciéncia das conseqiiéncias, tanto sob o ponto de vista financeiro

quanto das perspectivas futuras na organizagao (REIS, 2004).

3.6 Modelo CTM
O modelo CTM — The Communication Training Model (-), criado e largamente
utilizado por Goldhaber (1983), ¢ um processo de levantamento de necessidades através de
pesquisa interna, e também um modelo de treinamento de processos de comunicagao dirigido
aos funcionarios das organizacdes. Goldhaber o utilizou em suas pesquisas entre as décadas
de 1970 e 1980. O modelo CTM foi utilizado em conjunto com outros modelos, como o0 GTM
— The General Training Model ¢ o modelo OD — Organizational Development, este Gltimo

adaptado de Warren Bennis (1969). A conjun¢do dos modelos de Goldhaber tem como
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proposito obter informagdes e utilizar a medi¢do, a mensuragdo do processo, a conquista € a
divisdo de conhecimentos, o relacionamento interpessoal, o feedback e a colaboragdo entre os
funcionarios como agentes indutores de mudangas. Nos ensaios de seus ensaios, Goldhaber
utilizou-se de um modelo que batizou de “Consultoria Médico Paciente”, como método
primario em um processo de investigagdo de necessidades. Seu objetivo era levantar
necessidades, possibilitar e/ou facilitar a implementagdo do modelo CTM de acordo com as
necessidades de comunicagdo da organizagdao. Nesta simulagdo, o consultor faz o papel do
médico e o cliente do paciente. O autor faz uma simulac¢ao na qual o paciente reclama de uma
doenga “ficticia”, descrevendo os sintomas sem saber qual a causa. Assim, consultor e cliente
iniciam um envolvimento em varias etapas de uma interagdo. Tanto o consultor quanto o
cliente estabelecem um cenario completo, composto por diagnosticos, prescrigdo, intervengao
e, sobretudo, relacionamento. Goldhaber (1983) adverte que, em geral, ap6s a contratagdo
dos consultores externos, o corpo gestor da organizacdo tende a encara-los como membros de
sua geréncia. E assim, espera-se deles ndo apenas idéias criativas e inovadoras, mas que
tenham também a capacidade de implementa-las, o que, em sua analise, ¢ um erro. O autor
entende que consultores externos sao contratados justamente para serem os “advogados do
diabo”, levantando questdes que normalmente os membros da organizacdo ndo fariam, por
miopia de proximidade ou mesmo por falta de conhecimento. Assim, justifica-se a pesquisa
interna. A responsabilidade deles ¢ como consultores, e deste modo orientar os funcionarios

encarregados a encontrar as respostas, colocando-as como parte de seus trabalhos de gestao.

Médico/Paciente »| Médico/Paciente »| Médico/Paciente > (]{:\;[tzgéf:c/igsil;nte
(Estabelecendo um |4 (Diagndstico e < (Intervengdo) < Relacionamento
Relacionamento) Prescri¢do

Figura 1 — Modelo CTM Doctor-Patient
Fonte: Goldhaber (1983).

Conforme Goldhaber (1983), o0 modelo CTM pode ser adotado como um modelo de
comunicagdo completo, inclusive passivel de ser utilizado em processos de auditoria ou
qualquer outro sistema subjetivo ou objetivo de procedimentos de medi¢ao. Mas também (&)
fortemente indicado para pesquisa interna, medi¢ao e analise da comunicagdo organizacional.
No primeiro quadro acima (fig. 1), o modelo de treinamento faz um levantamento do sistema
de comunicagdo, suas deficiéncias e necessidades especificas e futuras, através de

levantamento de necessidades e determinagdo da forma de aplicacdo do questionario. Uma
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vez conhecidas as necessidades e determinada a forma de trabalho, o quadro abaixo (fig. 2)
inicia o processo de levantamento pela fase pré-treinamento, passando pelas andlises e
auditorias, planejamento dos veiculos de comunicacdo, a midia midia utilizada e feedback,
concluindo com a fase pos-treinamento. O sistema de treinamento da comunicagdo
organizacional completo, ndo demonstrado em sua totalidade neste trabalho, inclui todas as
técnicas anteriormente estudadas, incluindo palestras, mesas redondas, midia e
representacoes. O sistema utiliza instrumentos de medicao, testes feitos por professores com o
objetivo de medir processos cognitivos, relacionamentos interpessoais, relacionamento
subordinado-lider e um processo de informagdo enviada e recebida pela lideranca. O feedback

tem influéncia e ligagdo com todos os outros quatro componentes:

Andlise do Pré- Treiamento dos Treinamento de Poés-Treinamento e
Treinamento da Objetivos da Técnicas de Evolucio da
Comunicagio » ~ Comunicagio » Comunicagio > C §80 0
(Auditoria) (Planejamento e (Midia, Discussdo . gmum}sagaq
informagdes) sobre o Tema) (Imediato e Posterior)
7'y 7y yy -
Feedback

Figura 2 — Modelo CTM
Fonte: Goldhaber (1983)

3.7 Modelo BRA

O modelo BRA — Behavioral Research in Accontuntig - proposto por Gregson (1990)
considera, para efeito de estudo, as relagdes entre o que o autor denominou de “varidveis
demograficas” (sexo, tamanho da organizagdo e tempo de firma), e a satisfacdo com a
comunicacdo, satisfacdo no trabalho e inteng¢des de saida. Ele questiona se duas pessoas, uma
do sexo masculino e outra do feminino, que trabalham em empresas de tamanhos semelhantes
ha aproximadamente o mesmo tempo, tém a mesma percep¢ao quanto a satisfagdo pessoal e
quanto a satisfacdo com a comunicacdo, e se dividem a mesma intencdo de saida, seja ela
positiva ou negativa. Gregson (1990) conclui que a satisfacdo do funcionario na organizagao
tem relacdo direta com o fenomeno do “furnover”, e que a satisfagdo do funcionario com os

meios de comunicagdo na empresa estd diretamente relacionada a satisfagdo do funcionario na
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organiza¢do, mas indiretamente relacionado ao “furnover”. O autor garante que a correlagao
entre a satisfacdo com a qualidade da comunicacao, satisfagdo do funcionario e a intencdo de
saida tem forte ligagdo com as trés variaveis demograficas: sexo, tamanho da organizagdo
(nacional ou estrangeira) e tempo de empresa, o que ¢ condizente com varias outras pesquisas
que concluem que pessoas de sexos diferentes tém percepcdes diferentes dentro da mesma
organizagao.

Gregson (1990) diz que seu modelo busca, basicamente, conhecer as percep¢des dos
funcionarios em varios aspectos da transmissdo de informagdes entre emitentes e receptores,
haja vista que a comunicagdo organizacional tem sido sempre relacionada a satisfacdo dos
funciondrios no trabalho em varias situagdes, € sempre analisadas por varios estudiosos que

consideram sua qualidade como uma ferramenta motivadora.

Satisfacao com a Satisfacao no Intencoées de
Comunicacio Trabalho Saida

y
y

Demograficos

A 4

A A

Figura 3 — Modelo Hipotético BRA
Fonte: Gregson (1990)

3.8 Modelo Comprometimento: Antecedentes, Correlatos e

Conseqiientes.

Para Dias (2001), o alto comprometimento favorece o baixo indice de rotatividade e de
absenteismo e melhora o desempenho do funcionario. Segundo Meyer e Allen (1997), a
rotatividade depende do estilo de comprometimento organizacional. Assim, trabalhador
comprometido afetivamente falta com menos freqiiéncia, uma vez que esta envolvido

emocionalmente com a organizagdo e mais motivado para realizar suas tarefas. Dias (2001)
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considera, baseado em diversos outros autores, os antecedentes do comprometimento como:
caracteristicas pessoais, caracteristicas do trabalho, experiéncias no trabalho e caracteristicas
do papel do funcionarios na organiza¢ao. Como correlato: Satisfacao geral na empresa, com o
relacionamento entre colegas e chefias, com as tarefas realizadas e como as mesma sao
distribuidas, interesse pela atividade de trabalho, satisfacdo com a seguranca existente para
realizar o trabalho, com salario e sistema de beneficio e com a supervisdo recebida. Como
conseqiientes, as decisdes relativas a permanéncia ou abandono do emprego e o proprio
desempenho no trabalho. Considerando isso, Dias (2001) afirma que os antecedentes,
conseqiientes e correlatos, e o comprometimento organizacional apresentam-se como esta

representado na figura abaixo:

Antecedentes do Comprometimento Conseqiientes do
Comprometimento " Organizacional Comprometimento
A
Correlatos

Figura 4 - Modelo Antecedentes, Correlatos e Consequéntes
Fonte: Dias (2001)

3.9 Modelo ACSI.

O modelo adotado para este trabalho foi adaptado do modelo ACSI, American
Customer Satisfaction Index, proposto por Fornell et al (1996). O modelo ACSI trata a
Satisfacdo Global do cliente como um construto central, cujos relacionamentos com seus
antecedentes: expectativas, qualidade percebida, valor percebido e com seus conseqiientes:
reclamacgoes e lealdade sao mensurados no modelo. Conforme Fornell et al (1996), o modelo
ACSI ¢ uma eficiente ferramenta de medi¢ao de desempenho de mercado, 1til para empresas
de varios ramos de atividades, desde empresas do governo, até industrias, prestadoras de
servigos, e, também, para tomadores de decisdes, como executivos publicos, gerentes e

demais executivos de empresas privadas, dentre eles executivos de marketing. Os autores
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recomendam também o modelo ACSI para os maiores setores da economia. Destacam que a
fidelizacdo do cliente ¢ mais importante que a confianca, em se tratando da satisfacdo do
cliente. Que a expectativa do cliente passa a ser mais importante do que a variedade de
produtos disponiveis € mesmo mais importante do que investimentos em criagdo de novos
produtos e que a satisfacdo do cliente com a qualidade do produto ¢ até mais importante do
que uma politica de pregos bem estruturada.

O conceito por tras do American Customer Satisfaction Index — ACSI ¢ medir a
Satisfagao Global do cliente, uma vez que os construtos no modelo representam diferentes
tipos de avaliacdo de clientes que ndo podem ser mensurados de forma direta. Em uma
medi¢do da Satisfacdo Global do cliente, o ACSI deve ser considerado no sentido de que nao
apenas conte com as experiéncias adquiridas, mas que também conte com o desejo de evoluir

e aprofundar no conhecimento desse cliente (FORNELL at al 1996).

Qualidade Reclamacao do
Percebida Cliente

Valor
Percebido

Satisfacao

Expectativas do

Cliente Lealdade

Figura 5 - Modelo ACSI Original.
Fonte: Fornell et al, 1996 pag. 8.

3.10 Hipotético de Pesquisa
O modelo hipotético de pesquisa adotado neste trabalho foi criado tendo como
referéncia o0 modelo ACSI, proposto por Fornell et al (1996), muito embora o modelo ACSI

original trate diretamente de clientes e mercados externos. No caso desse trabalho, foi adotado
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o modelo ACSI com uma visdo mais interna, ou seja, avaliando os construtos Qualidade da
Comunicacao na Organizacdo, Satisfagdo do funcionério os meios de comunicagdo existentes
na organizagdo, Desempenho e Comprometimento dos funcionarios. Esse trabalho também
observa a revisdo de autores pertinentes, com o objetivo de verificar empiricamente as
relagdes do modelo hipoteticamente exposto, elaborado a partir da proposta de FORNELL et
al (1996), pag.8.

Comprometimento
do funcionario

Desempenho do
funcionario

Qualidade da
comunicacao

Satisfacdo com a
comunicagao

Figura 6 - Modelo Hipotético de Pesquisa.
Fonte: Pesquisa

4. Hipoteses

Hl: A qualidade da comunicagdo organizacional tem wum impacto positivo no

comprometimento do funcionario.
H2: O comprometimento tem impacto positivo no desempenho do funcionério.

H3: A qualidade da comunicacdo tem um impacto positivo na satisfacdo do funcionario na

utilizacdo dos meios de comunicagao.

H4: A satisfagdio do funcionario com a comunicagdo tem impacto positivo no
comprometimento do funcionario.
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5. Metodologia de pesquisa

A pesquisa foi realizada em duas fases. Na primeira fase, qualitativa, foi implementada
através de 15 entrevistas em profundidade com funcionarios das quatro filiais da organizagao,
buscando-se conhecer as fontes de comunicagdo mais utilizadas e mais importantes em suas
mentes.

Na segunda fase, foi usada uma abordagem quantitativa, implementada através de uma
“survey”, com questiondrios e perguntas estruturadas, inicialmente com um estudo
exploratdrio e pesquisa longitudinal. Para se conseguir uma imagem ampla deste problema, a
pesquisa foi estendida a todos os funcionarios, desde a alta direcdo até os operacionais de

chdo de fabrica.

5.1 Tipos de pesquisa
Do ponto de vista da abordagem, a pesquisa ¢ Quantitativa. Quanto aos fins, a

pesquisa ¢ Aplicada. Ja do ponto de vista de seus objetivos, a pesquisa ¢ Descritiva.

5.2 Procedimentos Técnicos
Foi realizada uma revisdo bibliografica, 15 entrevistas em profundidade, 15 pesquisas

teste para validacao do questiondrio e, posteriormente, foi feito um levantamento “survey”.

5.3 Unidades de analise
As unidades de analise sdo compostas de quatro filiais de uma empresa prestadora de
servigos de origem americana, localizadas nas cidades de Belo Horizonte (MG), Brasilia
(DF), Vitoria (ES) e Goiania (GO). Foram convidados a participar funcionarios de todos os
niveis de responsabilidade e instru¢do. Para aqueles com maiores dificuldades de leitura e
entendimento, o entrevistador solicitou as informag¢des e preencheu o questiondrio na

presenca do entrevistado.

5.4 Amostra e Periodo de estudo
Esperava-se uma amostragem entre 150 e 200 questionarios validos, considerando que
a organizagdo pesquisada tem um quadro superior a de 300 funciondrios, e foi solicitada a
participagdo de todos. O periodo de estudo compreendeu os meses de agosto e setembro de

2007.
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5.5 Pré-teste
Durante o més de agosto 2007 foi realizado um teste de validagao do questionario com
15 funcionarios de véarios niveis, incluindo geréncia de departamentos, supervisao, lideres,

pessoal administrativo e operacional.

5.6 Unidade de observacao
A unidade de observacdo ¢ composta pelos funcionarios de todos os niveis

operacionais, intermediarios e estratégicos da empresa pesquisada.

5.7 Instrumento de pesquisa

O instrumento utilizado no processo de coleta de dados foi um questionario com dois
tipos de escala: LIKERT e Semantica diferencial. O instrumento de pesquisa foi elaborado
seguindo as seguintes etapas: inicialmente, na fase qualitativa, através das entrevistas, buscou-
se conhecer a opinido dos funciondrios sobre os mais importantes mecanismos no quesito
comunicacdo. Em seguida, foi realizada uma revisao de literatura com autores conceituados,
para detalhamento dos construtos apresentados.

A seguir, detalha-se o processo de operacionaliza¢do das mensuragdes:

Qualidade da comunicagdo: Fornel C., et al (1996), Aratjo, D.M.C.N., (2001), Ferreira, D.S.
(2002), Rangel, A. (2003), Sa, G.V.L (2000) e Santos, S.R., (2006), Fitsa, M.S.S. e Kilimnik,
Z.M. (2004) e entrevistas qualitativas,
Satisfacdo dos funciondrios: Martin, B. (2007), Oncel, S. et al (2007), Dineen B. R et al
(2007), Oliver, R.L., (1997), Clampitt e Girad (1993), Gregson, T., (1990) , Oi-Ling, S.,
(2002), Leigh, D.E., (1986), Batlis, N., (1980), Diebolt, B., (1976),
Desempenho dos funcionarios: Bowling, N. (2007)., Sun et al (2007), Reis, M. T. (2004),
Aquila, A. J.,(2000), Covey, S., (2005), Federico V. (1996), Fragalle Neto., V.B., e Reis, E.P.,
(1998) e Vieira, S.P., (2000),
Comprometimento dos funciondrios: Chang e Choi (2007), Hunter e Thatcher

(2007),Hampton, R., (1989), Mayer, J.P., e Allen, N.J., (1997) e Witt, A. L., (1989)

5.8 Coleta de dados
Cada respondente recebeu um questionario por e-mail ou em forma fisica (por malote),
dependendo do acesso de cada um aos meios eletronicos. Antes, porém, cada gerente ou
supervisor das quatro filiais recebeu um telefonema e/ou uma visita onde foram orientados

sobre o objetivo desta pesquisa, e sobre como o questiondrio deveria ser respondido. As
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duvidas foram sanadas e as instrugdes foram dadas através de correio interno, e-mail, por
telefone e visitas as filiais. Os dados foram recolhidos por correio e por malote e estdo
armazenados no sistema on-line da empresa, possibilitando o acesso dos interessados aos

mesmeos.

5.9 Tratamento estatistico dos dados

Os dados relativos a survey receberam tratamento estatistico através das seguintes
técnicas e programas:

Fase exploratéria dos dados: Analise de dados ausentes, analise de valores extremos
(outliers) univariados e multivariados, analise de viés de ndo resposta, estatistica descritiva —
software: SPSS 10.0

Fase de validagao e construcdo de fatores: Analise fatorial exploratdria, Analise
fatorial confirmatoria (validade convergente e discriminante), Analise de Clusters, Analise
Discriminante, Alpha de Cronbach, SPSS 10.0 e Lisrel 5.0

Fase de Validagao do modelo estrutural: Analise de Equagdes Estruturais — LISREL
5.0

6. Analise de Dados

6.1 Analise Exploratoéria
E recomendavel que, antes de proceder a uma analise de dados efetiva, seja efetuada
uma andlise exploratoria dos dados, que visa, em ultima instancia, identificar e tratar
problemas latentes nos dados (TABACHNICK e FIDEL, 2001). Outra aplicagdo desta etapa ¢é
possibilitar ao analista compreender caracteristicas dos dados, permitindo que limitacdes e
cuidados na interpretacdo do estudo sejam tecidos (HAIR et al., 1998). Tomando por base
estes objetivos, tem-se maior confianca nos resultados, uma vez que se tem maior

conhecimento dos dados, assim como a identificacdo e tratamento de problemas.

6.2 Descricio da amostra
O procedimento inicial de avaliacdo das caracteristicas da amostra consiste em
verificar o perfil dos participantes do estudo, pois assim tem-se uma idéia da
representatividade da amostra com relagdo a populagdao original do estudo. Ademais,

conhecendo o perfil dos participantes do estudo, torna-se mais facil a interpretacdo dos
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resultados. Assim apresenta-se em seqliéncia o perfil dos participantes, inicialmente a faixa
etaria (grafico 1).

Idade

[/

7

NN

2 RN

B Entre 18 e 30 anos
H Entre 31 e 45 anos
Entre 46 e 60 anos
Mais de 61 anos
Missing

2 R
RN
|

\]

NN
Y 2
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Grafico 1 — Distribuicio da idade dos participantes do estudo.
Fonte: dados da pesquisa

Nota-se grande participacdo de individuos com idade entre 18 e 45 anos,
representando mais de 80% da amostra.
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Sexo

B Feminino
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Grifico 2 — Distribuicao do sexo dos participantes do estudo.
Fonte: dados da pesquisa

Nota-se grande participagdo de individuos do sexo masculino, que representam 61%
contra 38% do sexo feminino.
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Tempo de empresa

4,85% 3.03%
] 0

18,79%

41,21%

12,12%

23,03%

ENNNEN

Entre 01 més e 01 ano
Entre 02 anos e 5 anos
Entre 06 anos e 10 anos
Entre 11 anos e 30 anos
Mais de 30 anos
Missing

Grifico 3 — Distribuicao do tempo de empresa dos participantes do estudo.

Fonte: dados da pesquisa

Quanto ao tempo de empresa, somente 24% tem mais de 10 anos, denotando que a

maioria dos individuos tem um tempo moderado de empresa (grafico 3).
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Filial que trabalha

B Belo Horizonte MG
B Brasilia DF

Vitéria ES

Goiania GO
Missing

Grifico 4 — Distribuicao da filial dos participantes do estudo.
Fonte: dados da pesquisa

Das filiais participantes, a grande maioria corresponde a individuos de BH, de modo

que os resultados devem refletir mais essa regido (grafico 4).
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Funcgao que desempenha

Funcionario -
operacional

H Lider de setor

EA Encarregado de setor
Supervisor

Gerente

B Missing

Grafico 5 — Distribuicao dos cargos dos participantes do estudo.
Fonte: dados da pesquisa

Ademais, a fungdo operacional representa a maior parte dos respondentes, cerca de

80%, sendo somente 20% de individuos com cargos gerenciais ou de lideranca. (grafico 5).
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Grafico 6 — Distribuicao da escolaridade dos participantes do estudo.
Fonte: dados da pesquisa

Quanto a escolaridade, prevalecem os niveis basico, fundamental e médio, que

representam 82% dos individuos (gréafico 6).
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Grifico 7 — Distribuicao do setor em que trabalha os participantes do estudo.
Fonte: dados da pesquisa

Quanto aos setores, a producdo e logistica se destacam, representando mais de 63% do

total de respondentes (grafico 7).

6.3 Analise descritiva
Descrever caracteristicas basicas das varidveis estudadas ¢ fundamental para dar
conhecimento inicial dos dados (MALHOTRA, 2001, p. 402). Assim torna-se possivel
conhecer e descrever os dados de maneira geral e identificar possiveis variaveis extremas ou
padrdes do conjunto de dados (PESTANA e GAGEIRO, 2003). Estimou-se a média e desvio

padrdo das varidveis.
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Tabela 1 - Estatisticas descritivas das variaveis: divididas por construtos

CODIGO | QUESTAO | N | x| s
Painel KANBAM — (MCs e MPs)
ql. KANBAMI1 1- Qualidade da informagao 145 | 6,63 | 2,43
q2. KANBAM?2 | 2- Utilidade da informacao 145 | 7,05 | 2,36
q3.KANBAM3 3- Nivel de confiabilidade da informagao 145 | 6,83 | 2,38
g4 KANBAM4 | 4- Nivel de atualizag¢do da informagao 143 | 6,78 | 2,18
q5.KANBAMS 5- Quantidade ou volume de informagao recebida 145 | 6,92 | 2,26
qg6. KANBAMG6 | 6- Relevancia ou importancia da informagao 144 | 7,26 | 2,45
q7.KANBAM7 7- Objetividade da informagao 144 | 7,38 | 2,30
q8.KANBAMS 8- Integridade da informagéo 141 | 7,26 | 2,33
Reuniio didria de bom dia
q9.rbdl 1- Qualidade da informagao 168 | 6,89 | 2,87
q10.rbd2 2- Utilidade da informagao 168 | 7,30 | 2,61
qll.rbd3 3- Nivel de confiabilidade da informagao 168 | 7,59 | 2,42
ql2.rbd4 4- Nivel de atualizag@o da informagao 168 | 7,30 | 2,42
ql3.rbd5 5- Quantidade ou volume de informagéo recebida 168 | 6,99 | 2,43
ql4.rbd6 6- Relevancia ou importancia da informagao 167 | 7,49 | 2,50
ql5.rbd7 7- Objetividade da informacao 166 | 7,49 | 2,46
ql6.rbd8 8- Integridade da informagéo 166 | 7,54 | 2,57
Manuais de procedimentos I'Ts, PIs, PSs e MQs.
ql7.mprocl 1- Qualidade da informagao 155 | 7,81 | 2,21
ql18.mproc2 2- Utilidade da informagao 156 | 7,86 | 2,11
q19.mproc3 3- Nivel de confiabilidade da informacao 156 | 7,98 | 2,17
q20.mproc4 4- Nivel de atualizagdo da informagao 155 | 7,43 | 2,23
q21.mproc5 5- Quantidade ou volume de informagéo recebida 156 | 7,53 | 2,17
q22.mproc6 6- Relevancia ou importancia da informagao 155 | 7,79 | 2,16
q23.mproc7 7- Objetividade da informacao 156 | 7,85 | 2,03
q24.mproc8 8- Integridade da informagao 156 | 8,01 | 2,07
Lideres imediatos
q25.limed1 1- Qualidade da informagao 170 | 7,60 | 2,37
q26.limed2 2- Utilidade da informagao 170 | 7,76 | 2,31
q27.limed3 3- Nivel de confiabilidade da informagao 170 | 7,90 | 2,24
q28.limed4 4- Nivel de atualizag¢do da informagao 170 | 7,65 | 2,17
q29.limed5 5- Quantidade ou volume de informagéo recebida 169 | 7,25 | 2,39
q30.limed6 6- Relevancia ou importancia da informagéo 169 | 7,79 | 2,30
q31.limed7 7- Objetividade da informacao 169 | 7,83 | 2,29
q32.limed8 8- Integridade da informagao 170 | 7,89 | 2,32
Reunides de CIPA e CIMEC

q33.rcciml 1- Qualidade da informagao 150 | 6,27 | 3,05
q34.rccim2 2- Utilidade da informagéao 150 | 6,57 | 3,00
q35.rccim3 3- Nivel de confiabilidade da informagao 150 | 6,49 | 2,96
q36.rccim4 4- Nivel de atualizacdo da informacao 149 | 6,17 | 2,86
q37.rccim5 5- Quantidade ou volume de informagéo recebida 149 | 6,26 | 2,95
q38.rccimb6 6- Relevancia ou importancia da informagéo 149 | 6,52 | 3,04
q39.rccim? 7- Objetividade da informacao 149 | 6,62 | 3,04
q40.rccim8 8- Integridade da informagao 148 | 6,59 | 3,10

Fonte: dados da pesquisa
Observagdes: N é o tamanho da amostra valida para a variavel; x ¢é a média aritmética simples para a variavel;
S ¢ o desvio padrdo da variavel. Indicadores de motivag@o existentes no questionario nao foram considerados no

estudo.
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Tabela 1 - Estatisticas descritivas das variaveis: divididas por construtos (continua¢io)

CODIGO

| QUESTAO

[ N x [ s

Quadro de gestio a vista

q41.qgvistl 1- Qualidade da informagao 159 | 7,41 | 2,31
q42.qgvist2 2- Utilidade da informagao 159 | 7,58 | 2,13
q43.qgvist3 3- Nivel de confiabilidade da informagao 159 | 7,55 | 2,13
q44.qgvist4 4- Nivel de atualizagdo da informagao 159 | 7,20 | 2,18
q45.qgvist5 5- Quantidade ou volume de informacao recebida 159 | 7,18 | 2,18
q46.qgvisto 6- Relevancia ou importancia da informagao 158 | 7,71 | 2,17
q47.qgvist7 7- Objetividade da informagdo 158 | 7,70 | 2,11
q48.qgvist8 8- Integridade da informagéo 158 | 7,76 | 2,26
Jornal NOTICIALSCO
g49.jornotalscol | 1- Qualidade da informagao 159 | 6,78 | 3,03
g50.jornotalsco2 | 2- Utilidade da informagao 159 | 6,94 | 2,75
g51.jornotalsco3 | 3- Nivel de confiabilidade da informagéo 159 | 7,08 | 2,84
g52.jornotalsco4 | 4- Nivel de atualizag@o da informagao 159 | 6,66 | 2,90
q53.jornotalscoS | 5- Quantidade ou volume de informagao recebida 159 | 6,72 | 2,79
q54.jornotalsco6 | 6- Relevancia ou importancia da informagao 159 | 6,95 | 2,79
g55.jornotalsco7 | 7- Objetividade da informagao 159 | 7,19 | 2,73
g56.jornotalsco8 | 8- Integridade da informagéo 156 | 7,26 | 2,85
Freqiiéncia de uso
q57.freql 1- Intranet 156 | 3,87 | 3,83
q58.freq2 2- Correio interno (malote) 161 | 4,99 | 3,97
q59.freq3 3- Manuais de procedimentos ITs, PIs, PSs, MQs 159 | 6,24 | 3,19
q60.freq4 4- Recursos humanos 160 | 6,51 | 3,07
q61.freq5 5- Lideres imediatos 162 | 7,20 | 2,99
q62.freq6 6- Reunides de CIPA e CIMEC 157 | 4,78 | 3,58
q63.freq7 7- Quadros de gestdo a vista 163 | 6,18 | 3,04
q64.freq8 8- Jornal NOTICIALSCO 162 | 5,72 | 3,38
Sentidos na comunicac¢io
q65.sentl 1- Dos funcionarios para com os lideres, supervisdo/geréncia 169 | 7,26 | 2,33
q66.sent2 2-Dos lideres, supervisdo/geréncia para com os funciondrios 168 | 7,24 | 2,40
q67.sent3 3-Entre colegas de trabalho nos mesmos niveis hierarquicos 167 | 7,75 | 2,10
q68.sent4 4- Entre os lideres, supervisores ¢ gerentes 168 | 7,65 | 2,23
q69.sent5 5- Entre a ATB e clientes existentes 168 | 7,60 | 2,12
q70.sent6 6- Entre a ATB novos clientes (entrantes) 168 | 7,60 | 2,14
q71.sent7 7- Entre a ATB e clientes saindo (perdidos) 167 | 6,80 | 2,39
q72.sent8 8- Entre a ATB BH, VIX, BSB e GO e¢ outras filiais do grupo. 165 | 7,29 | 2,20
Satisfaciao
q78.satl 1- Eu estou satisfeito com as informagdes que recebo da ATB 169 | 6,75 | 2,73
2- As informagdes que recebo da ATB s3o exatamente as que
q79.sat2 necessito para desempenhar meu trabalhos 169 | 7,38 | 2,49
q80.5at3 3-As informagf)es que recebo da ATB atendem todas as minhas
expectativas 167 | 6,69 | 2,66
4- As informagdes que recebo da ATB sdo exatamente o que eu
q81.sat4 esperava 168 | 6,38 | 2,76
5- Estou satisfeito com a qualidade das informagdes que recebo na
q82.sat5 ATB. 169 | 6,62 | 2,78

Fonte: dados da pesquisa
Observagdes: N € o tamanho da amostra valida para a varidvel, X ¢é a média aritmética simples para a variavel,
S € o desvio padrao da varidvel. Indicadores de motivacao existentes no questionario nao foram considerados no

estudo.
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Tabela 1 — Estatisticas descritivas das variaveis: divididas por construtos (continuac¢io)

CODIGO | QUESTAO | N[ ¥ | s
Performance
q83.5at6 6- Estou satisfeito com a quantidade das informagdes que recebo na
' ATB. 168 | 6,48 | 2,91
1- Comparando meu trabalho com o dos meus colegas que
q84.perfl executam a mesma fungdo que eu, avalio o meu desempenho como
sendo: 169 | 7,41 | 1,97
2- Comparando meu trabalho com o dos meus colegas que
q85.perf2 executam a mesma fungdo que eu, avalio a minha eficiéncia como
sendo: 169 | 7,53 | 1,90
3- Comparando meu trabalho com o dos meus colegas que
q86.perf3 executam a mesma fungdo que eu, avalio a minha assiduidade como
sendo: 169 | 7,69 | 2,09
4- Comparando meu trabalho com o dos meus colegas que
q87.perfa executam a mesma fung@o que eu, avalio a minha pontualidade
como sendo: 169 | 8,01 | 2,15
5- Comparando meu trabalho com o dos meus colegas que
q88.perfs executam a mesma fungdo que eu, avalio a minha produtividade
como sendo: 169 | 7,82 | 2,02
6- Comparando meu trabalho com o dos meus colegas que
q89.perf6 executam a mesma fungéo que eu, avalio a minha cooperagdo com
meus superiores e colegas de trabalho como sendo: 169 | 8,28 | 2,03
Comprometimento afetivo
q90.cafet] 1- Eu seria muito feliz em dedicar o resto da minha carreira a esta
) empresa. 170 | 7,14 | 3,00
Q91 cafet2 2- Eu realmente sinto os problemas da empresa como se fossem
) meus. 169 | 7,24 | 2,70
3- Eu me sinto pouco integrado e pouco familiarizado com esta
q92.cafet3 empresa. b ¢ b 169 | 3,33 | 3,39
q93.cafet4 4- Eu me sinto emocionalmente vinculado a esta empresa. 170 | 6,85 | 2,90
q94.cafet5 5- Eu ndo me sinto como uma pessoa de casa na ATB 170 | 3,47 | 3,53
q95.cafet6 6- Eu ndo me sinto emocionalmente vinculado a ATB 169 | 3,20 | 3,43
Comprometimento Instrumental
q96.cinst] 1- Na situagdo atual, ﬁcgr nesta empresa ¢ na realidade um desejo
’ mais do que uma necessidade. 169 | 6,23 | 3,19
97 cinst2 2- Mesmo que eu quisesse, seria muito dificil deixar esta empresa
’ agora. 168 | 6,61 | 3,31
q98.cinst3 3- Se eu decidisse deixar essa empresa agora, minha vida ficaria
’ bastante desestruturada. 168 | 6,37 | 3,27
q99.cinst4 4- Eu acho que teria muitas alternativas de trabalho se deixasse essa
empresa. 168 | 4,24 | 3,18
q100.cinst5 5- Se eu ja ndo tivesse me dedicado tanto a esta empresa, eu poderia
) trabalhar num outro lugar. 167 | 4,24 | 3,27
q101.cinst6 6- Uma copseq}'iénci.a negativa de deixar essa empresa seria a falta
) de alternativas imediatas. 168 | 4,94 | 3,39
Comprometimento normativo
q102.cnorm] 1- Eu me sinto tao absoryido pelo meu trabalho que sou capaz de
) deixar todas as outras coisas de lado 170 | 4,89 | 3,44
q103.cnorm2 2- Eu sinto um grande prazer ao realizar o meu trabalho. 170 | 8,45 | 2,32
q104.cnorm3 3- Fico olhando o relogio para deixar o trabalho na hora certa. 170 | 3,50 | 3,60
q105.cnorm 4- Eu sou capaz de me concentrar no meu trabalho, desligando-me
de outras coisas. 170 | 7,52 | 2,77

Fonte: dados da pesquisa
Observagdes: N € o tamanho da amostra valida para a varidvel, X ¢é a média aritmética simples para a variavel,
S € o desvio padrao da varidvel. Indicadores de motivacao existentes no questionario nao foram considerados no

estudo.
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Tabela 1 — Estatisticas descritivas das variaveis: divididas por construtos (conclusio)

CcODIGO QUESTAO N x S
q106.cnorms 5- Eu penso no meu trabalho até mesmo quando ndo estou no
' trabalho. 170 | 6,35 | 3,35
q107.cnormé 6- Sentir que faco bem o meu trabalho ¢ uma das maiores
) recompensas que tenho. 169 | 8,62 | 2,05
q108.cnorm? 7- E's'tou sempre me esfor¢gando para melhorar as minhas
’ habilidades no trabalho. 170 | 9,07 | 1,63
q109.cnorm8 8- A ATB merece toda a minha lealdade 169 | 8,56 | 2,20
q110.cnorm9 9- Mesmo que fosse vantajoso para mim, eu sinto que nao seria
’ certo deixar a ATB agora 169 | 6,97 | 3,18
10-Eu nao deixarei a ATB agora porque tenho obrigacdo moral com
ql11.cnorml0 as pessoas aqui SO pors ¢ 169 | 5,99 | 3,51
QUESTIONARIOS COMPLETOS (LISTWISE) 106

Fonte: dados da pesquisa

Observagdes: N é o tamanho da amostra valida para a variavel; x ¢ a média aritmética simples para a variavel; S
¢ o desvio padrdo da variavel. Indicadores de motivagdo existentes no questionario ndo foram considerados no
estudo.

Tal qual mostra-se na tabela 1 acima, os indicadores referentes aos construtos de
comprometimento apresentam maiores médias, a0 passo que os construtos relativos aos itens
reversos dos construtos de comprometimento apresentam menores médias. Em primeira
instancia, nenhum padrao saliente fica evidente nos dados, visto que que dentro dos mesmos
construtos observam-se médias com valores bastante distintos, de modo que se pode presumir

que padrdes de respostas efetivos sejam minimos nos dados.

6.4 Dados ausentes

Respostas ausentes, rasuradas ou ilegiveis geram respostas em branco, que podem
representar graves problemas latentes nos dados (TABACHNICK e FIDEL, 2001). Tais
casos, conhecidos como dados ausentes, valores omissos ou censurados, ocorrem pela
negacao do respondente em oferecer uma resposta valida, pelo ndo cumprimento de
procedimentos de pesquisa (ex: uma pergunta ndo ¢ feita) ou pelo desconhecimento da
resposta por parte dos respondentes. Quando os dados omissos sdo expressivos e escondem
valores diferenciados dos dados, ¢ possivel que existam padrdes de dados ausentes que podem
distorcer os resultados da analise (HAIR et al., 1998). Assim, muitas vezes, mais relevante
que identificar a extensdo dos dados ¢ tentar tracar os motivos que caracterizaram seu
surgimento (TABACHNICK e FIDEL, 2001). Quando padrdes nos dados ausentes sdo
notados, o pesquisador deve tentar compreender quais sdo as implicagdes desses casos para a
presente analise.

Observou-se a presenca de 832 dados ausentes na base (4,4% da base que contém 111
variaveis e 170 questionarios — 18.870 células). As varidveis em que a extensdo de dados

ausentes fora mais expressiva referem-se as avaliagdes do cartdio KANBAM, reunides CIPA e
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CIMEC e manuais de procedimentos, que representam 59% dos dados ausentes da base, tal
qual expressa a tabela 2.

Tabela 2 - Dados ausentes por variavel

CODIGO F % VAR % TOT % ACUM
q8.KANBAMS 29 17% 3% 3%
q4. KANBAM4 27 16% 3% 7%
q6.KANBAM6 26 15% 3% 10%
q7.KANBAM7 26 15% 3% 13%
ql. KANBAMI1 25 15% 3% 16%
q2.KANBAM?2 25 15% 3% 19%
q3.KANBAM3 25 15% 3% 22%
q5.KANBAMS 25 15% 3% 25%
q40.rccim8 22 13% 3% 28%
q36.rccimé 21 12% 3% 30%
q37.rccimd 21 12% 3% 33%
q38.rccim6 21 12% 3% 35%
q39.rccim? 21 12% 3% 38%
g33.rcciml 20 12% 2% 40%
q34.rccim?2 20 12% 2% 43%
q35.rccim3 20 12% 2% 45%
ql7.mprocl 15 9% 2% 47%
q20.mproc4 15 9% 2% 49%
q22.mproc6 15 9% 2% 50%
q18.mproc2 14 8% 2% 52%
q19.mproc3 14 8% 2% 54%
q21.mproc5 14 8% 2% 55%
q23.mproc? 14 8% 2% 57%
q24.mproc8 14 8% 2% 59%
q56.jornotalsco8 14 8% 2% 60%
q57.freql 14 8% 2% 62%
q62.freq6 13 8% 2% 64%
q46.qgvistd 12 7% 1% 65%
q47.qgvist7 12 7% 1% 67%
q48.qgvist8 12 7% 1% 68%
q41.qgvistl 11 6% 1% 69%
q42.qgvist2 11 6% 1% 71%
g43.qgvist3 11 6% 1% 72%
q44.qgvist4 11 6% 1% 73%
q45.qgvist5 11 6% 1% 75%
q49.jornotalscol 11 6% 1% 76%
q50.jornotalsco2 11 6% 1% 77%
g51.jornotalsco3 11 6% 1% 79%
q52.jornotalsco4 11 6% 1% 80%
q53.jornotalsco5 11 6% 1% 81%
q54.jornotalsco6 11 6% 1% 83%
g55.jornotalsco7 11 6% 1% 84%
q59.freq3 11 6% 1% 85%

Fonte: dados da pesquisa

Observagoes: F ¢ a freqiiéncia de dados ausentes para a variavel. % VAR ¢ o percentual de dados
ausentes para a variavel; % TOT ¢ o percentual de dados ausentes em relagéo ao total de dados
ausentes; % ACUM ¢ o percentual de dados ausentes total acumulado
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Tabela 2 - Dados ausentes por variavel (continuag¢io)

CODIGO F % VAR % TOT % ACUM
q60.freq4 10 6% 1% 86%
q58.freq2 9 5% 1% 88%
q61.freq5 8 5% 1% 88%
q64.freq8 8 5% 1% 89%
q63.freq7 7 4% 1% 90%
q72.sent8 5 3% 1% 91%
ql5.rbd7 4 2% 0% 91%
q16.rbd8 4 2% 0% 92%
ql4.rbd6 3 2% 0% 92%
q67.sent3 3 2% 0% 93%
q71.sent7 3 2% 0% 93%
q80.sat3 3 2% 0% 93%
q100.cinst5 3 2% 0% 94%
q9.rbd1 2 1% 0% 94%
q10.rbd2 2 1% 0% 94%
qll.rbd3 2 1% 0% 94%
ql12.rbd4 2 1% 0% 95%
ql3.rbd5 2 1% 0% 95%
q66.sent2 2 1% 0% 95%
q68.sent4 2 1% 0% 95%
q69.sent5 2 1% 0% 96%
q70.sent6 2 1% 0% 96%
q81.sat4 2 1% 0% 96%
q83.sat6 2 1% 0% 96%
q97.cinst2 2 1% 0% 97%
q98.cinst3 2 1% 0% 97%
q99.cinst4 2 1% 0% 97%
q101.cinst6 2 1% 0% 97%
q29.limed5 1 1% 0% 97%
q30.limed6 1 1% 0% 97%
q31.limed7 1 1% 0% 98%
q65.sentl 1 1% 0% 98%
q74.mot2 1 1% 0% 98%
q77.mot5 1 1% 0% 98%
q78.satl 1 1% 0% 98%
q79.sat2 1 1% 0% 98%
q82.sat5 1 1% 0% 98%
q84.perfl 1 1% 0% 98%
q85.perf2 1 1% 0% 99%
q86.perf3 1 1% 0% 99%
q87.perfd 1 1% 0% 99%
q88.perf5 1 1% 0% 99%
q89.perf6 1 1% 0% 99%
q91.cafet2 1 1% 0% 99%
q92.cafet3 1 1% 0% 99%
q95.cafet6 1 1% 0% 99%

Fonte: dados da pesquisa

Observagoes: F ¢ a freqiiéncia de dados ausentes para a variavel. % VAR ¢ o percentual de dados
ausentes para a variavel; % TOT ¢ o percentual de dados ausentes em relagéo ao total de dados
ausentes; % ACUM ¢ o percentual de dados ausentes total acumulado




Tabela 2 - Dados ausentes por variavel (conclusio)

CODIGO F % VAR % TOT % ACUM
q96.cinst1 1 1% 0% 100%
q107.cnorm6 1 1% 0% 100%
q109.cnorm§ 1 1% 0% 100%
q110.cnorm9 1 1% 0% 100%
ql1l.cnorml10 1 1% 0% 100%
TOTAL 832 100% 1000%

Fonte: dados da pesquisa

Observagoes: F ¢ a freqiiéncia de dados ausentes para a variavel. % VAR ¢ o percentual de dados ausentes para a
varidvel; % TOT ¢é o percentual de dados ausentes em relagdo ao total de dados ausentes; % ACUM ¢ o
percentual de dados ausentes total acumulado (sugestdo: “percentual total acumulado de dados ausentes™).

Observa-se que grande parte dos dados ausentes se encontra concentrada em torno de
poucas variaveis, mas, uma vez que tais varidveis sao importantes para a analise e solucao do
problema, a exclusdo das mesmas ndo ¢ recomendada (HAIR et al. 1998). Infere-se que, pela
natureza do estudo, os dados ausentes na maioria das varidveis ocorrem devido ao
desconhecimento dos respondentes sobre os processos de comunicacao avaliados. Deste
modo, ha de se supor que a auséncia de dados nessas varidveis ndo se relaciona com os
valores nao obtidos para essas variaveis, de modo que se pode supor que os dados sdo do tipo
Ausente ao acaso. Por outro lado, pode haver padrdes entre a auséncia destes dados e os
valores das demais varidveis, caracterizando um processo de dados nao ausentes totalmente ao
acaso. Para investigar tal condicdo, foram aplicados os testes ¢ para identificar padrdes de
dados ausentes para identificar que as medias dos grupos 0,1% foram encontradas 44 médias
diferentes que apontam para caminhos similares. Individuos que desconhecem um processo
de comunicagao tendem a avaliar como de menor qualidade os demais itens de comunicagado e
estdo menos motivados, satisfeitos e comprometidos com a empresa. Ademais, nota-se que o
problema de dados ausentes ndo se encontra concentrado em nenhum caso especifico (tabela
2).

Tabela 3 — Distribuicio de freqiiéncia dos dados ausentes na base de dados

ESTATISTICAS
DADOS AUSENTES FREQ. PROD. ACUM. %
0 106 0 0 0%
1 9 9 9 1%
2 3 6 15 2%
3 3 9 24 3%
4 1 4 28 3%
6 1 6 34 4%
7 2 14 48 6%

Fonte: dados da pesquisa. OBS: FREQ. ¢ a freqiiéncia de questionarios com determinada quantidade de dados
ausentes. PROD. E o produto do niumero de vezes em que os casos t€ém dados ausentes pela sua freqiiéncia na
base. ACUM ¢ a freqiiéncia acumulada de dados ausentes. % ¢ o percentual acumulado de dados ausentes.
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Tabela 3— Distribuicio de freqiiéncia dos dados ausentes na base de dados (Conclusio)

ESTATISTICAS

DADOS AUSENTES FREQ. PROD. ACUM. %

8 16 128 176 21%
10 3 30 206 25%
11 1 11 217 26%
12 1 12 229 28%
16 7 112 341 41%
21 1 21 362 44%
24 6 144 506 61%
29 3 87 593 71%
30 1 30 623 75%
32 4 128 751 90%
40 1 40 791 95%
41 1 41 832 100%

TOTAL 170 832

Fonte: dados da pesquisa. OBS: FREQ. ¢ a freqiiéncia de questionarios com determinada quantidade de dados
ausentes. PROD. E o produto do nimero de vezes em que os casos tém dados ausentes pela sua freqiiéncia na
base. ACUM ¢ a freqiiéncia acumulada de dados ausentes. % ¢ o percentual acumulado de dados ausentes.

Analisando a tabela 3, nota-se que 17 casos com mais de 20 dados ausentes
representam 66% dos dados ausentes na base. Assim, seria possivel minimizar razoavelmente
este problema excluindo os referidos questiondrios. No entanto, isto significaria uma perda de
uma parcela importante de informagdo, dado o tamanho moderado da amostra. Além disso,
uma vez que o padrao de dados ausentes nao fora considerado do tipo Missing Completely at
Random (MCAR little test), dado o resultado significativo do teste de aleatoriedade de dados
ausentes, nota-se que a exclusdo de dados poderia aumentar o viés dos dados obtidos. Assim,
para sanar os problemas de dados ausentes, preferiu-se usar o método de estimacdo somente
com os dados completos para cada varidvel, tendo em vista que este procedimento tende a
gerar menores vieses, mesmo quando existem padrdes nao aleatérios nos dados ausentes

(ARBUCKLE, 1994).

6.5 Outliers

Em seqiiéncia, buscou-se identificar, classificar e tratar observacdes extremas para as
variaveis, denominadas de Outliers. Estes casos usualmente correspondem a questionarios
com valores dispares quando comparados aos demais participantes do estudo. A importancia
desta avaliagdo reside no fato de que estes casos podem afetar as estimativas ou mesmo
propiciar conhecimento de caracteristicas relevantes do fendmeno estudado (HAIR et al.,
1998). Em suma, ¢ imprescindivel que tais casos sejam devidamente identificados e tratados,
especialmente se ndo correspondem a elementos da populacdo de interesse ou sao

respondentes de segmentos sub-representados na amostra, que podem contribuir ou ndo para a
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generalizacdo dos resultados (KLINE, 1998), mas podem, ao mesmo tempo, causar distor¢oes
em dire¢des totalmente imprevistas (TABACHNICK e FIDEL, 2001).

Para tal identificou-se inicialmente os casos univariados, isto €, para cada questdo
isoladamente. Usou-se os limites do critério de 2,58 desvios padrao em relacdo a média
(1Z]>2,58), indicando uma probabilidade de ocorréncia inferior a 1%, dada uma distribuicao
normal padrao (TABACHNICK e FIDEL, 2001), na qual 375 respostas foram consideradas
abusivas. Considerando que tais respostas representam valores validos da populagao,
procurou-se minimizar sua possivel influéncia efetuando a substituicdo dos valores extremos,
conforme sugerem Tabachnick e Fidel (2001) e Kline (1998), e o procedimento revelou-se
capaz de excluir todos os dados extremos univariados na base.

Na etapa seguinte foram identificados os respondentes com modelos de respostas que
fogem ao padrdo da base de dados para as variaveis estudadas. Comparando a distancia de
Mahalanobis (D?) com uma distribui¢io qui-quadrado com k (nimero de variaveis) graus de
liberdade, tal qual sugerido por Mingoti (2005), ndo foram detectados outliers multivariados

com probabilidade de ocorréncia inferior a 0,1%.

6.6 Normalidade

Procedimentos de inferéncia estatistica usualmente partem da premissa de que os
dados seguem algum tipo de distribui¢do. A mais popular forma de distribuicdo nos testes
paramétricos ¢ a normal, na qual se supdem que os dados se concentram em torno da média,
moda e mediana e valores distantes da tendéncia central, para mais ou para menos, si0 menos
provaveis de ocorrer. Salienta-se que, neste estudo, varios testes partem do principio de que os
dados seguem uma distribuicdo normal uni (Z) e multivariada se faz necessario averiguar se
os dados empiricos parecem se comportar tal qual proposto no modelo de distribuigdo teodrica
(TABACHNICK e FIDEL, 2001).

Pela analise dos histogramas e diagramas Q-Q de normalidade, nota-se uma
discrepancia significativa da normalidade, principalmente em termos de curtose (usualmente
negativa). Avaliando a significdncia das medidas de assimetria e curtose com 0,1% de
significancia, notou-se 69varidveis com assimetria negativa (valores concentrados no topo da
escala) significativa e 2 casos com assimetria positiva (valores concentrados no extremo
inferior da escala) e 6 casos com curtose negativa (dados muito dispersos). Tal condi¢cdo de
auséncia de normalidade fora confirmada pelo teste K-S, que demonstrou que nenhuma
variavel poderia ser considerada normal em um nivel de confianca de 99%. A fim de sanar

esse problema, buscou-se transformar os dados por meio das seguintes métodos; 1) X*; 2) X°;
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3) LnX; 4) LOG10_X; 5) XY; 6) 1/X. Considerando todas as transformacdes efetuadas para
todas as variaveis e selecionando a solu¢do que minimizava a discrepancia da normalidade, tal
qual sugerem HAIR et al. (1998), foi possivel reduzir o problema da normalidade univariada
as cinco variaveis seguintes: 2- “Correio interno (malote)”; 2- “Eu sinto um grande prazer ao
realizar o meu trabalho”; 6- “Sentir que faco bem o meu trabalho ¢ uma das maiores
recompensas que tenho”; 7- “Estou sempre me esfor¢cando para melhorar as minhas
habilidades no trabalho”; 8- “A ATB merece toda a minha lealdade”. Considerando desvios
relativamente moderados, a normalidade procedeu da avaliagdo da normalidade multivariada
por meio do célculo da dispersio dos quantis da distribuicio D, conforme sugere Mingoti
(2005). O grafico indica que, caso exista um padrdo relativamente linear entre os valores
obesrvados e esperados da estimativa D?, pode-se ter evidéncias da normalidade multivariada,

tal qual nota-se no grafico 8.
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Grafico 8— Grafico Q-Q da distribuicao de Mahalanobis.

Fonte: dados da pesquisa
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Conforme denota o grafico anterior, pode-se sugerir que o padrdo linear entre os

A . 2 . . . ,
valores observados e esperados da distdncia D indica um atendimento razoavel da
distribuicdo multivariada normal, de modo que ¢ possivel inferir que este pressuposto foi

atendido de maneira razoavel neste estudo.

6.7 Linearidade

Avaliar se as relagdes entre as varidveis do estudo seguem uma associagdo linear ¢
necessario, pois a maioria das técnicas estatisticas empregadas para avaliar as hipdteses faz
uso da correlagdo de Pearson, que s6 ¢ capaz de detectar relacdes lineares entre variaveis
(PESTANA e GAGEIRO, 2003). Buscando verificar o atendimento deste pressuposto, foi
feita a avaliacdo de 100 graficos de dispersdo e nao foram identificados padrdes que
representassem violagdes expressivas da linearidade em nenhum dos casos notados. Deste
modo, sugere-se que as varidveis do estudo seguem relagdes aproximadamente lineares entre

si.

7. Analise da fidedignidade do instrumento de pesquisa

Construir questionarios validos do ponto de vista cientifico ¢ um processo sistematico
que requer cautela conceitual, metodolégica e operacional (NUNNALY e BERNSTEIN,
1994). Isso decorre do interesse do pesquisador em, em ultima instancia, obter medi¢des que
reflitam os construtos tedricos de maneira razoavel, adquirindo medi¢des que tenham algum
grau de correspondéncia com os atributos que se deseja medir (CHURCHILL e IACOBUCCI,
2003). Isso advém da possibilidade de existir erros de mensura¢do que podem distorcer as
conclusdes sobre a teoria testada (MALHOTRA, 2001). Por tal razdo, obter conhecimentos
sobre a extensdo, natureza e implicagdes dos erros presentes na medicdo ¢ fundamental em
um estudo de natureza cientifica ou gerencial NETEMEYER et al., 2003).

Os construtos tratados neste estudo correspondem a fatores que s6 podem ser
observados de forma indireta, pois a existéncia do fenomeno s6 pode ser confirmada pela
teoria e experiéncia do pesquisador; estudamos fatores considerados latentes (CHURCHILL e
IACOBUCKCI, 2003). Neste estudo, a comunicagdo, construto central do modelo, ¢ construida
a partir de multiplas dimensdes, sendo denominada, portanto, de fator latente de segunda
ordem (JORESKOG e SORBOM, 1989). Assim, este construto fora elaborado a partir de
multiplas dimensdes, que nas etapas subseqiientes serdo avaliadas quanto a qualidade das

medi¢des efetuadas.
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7.1 Analise da dimensionalidade

A primeira etapa de avaliagdo da fidedignidade de um instrumento de pesquisa
consiste em verificar a coeréncia da estrutura dimensional que compdem seus indicadores
(NETEMEYER et al. 2003). Em outros termos, deve-se verificar se as medidas construidas
com o intuito de mensurar as dimensdes da comunicagdo efetivamente tratam de conceitos
teoricamente distintos. Parte-se da concepgdo teodrica do pesquisador acerca da estrutura
dimensional do construto para verificagdo empirica do modelo com base nos dados.

Empregou-se o método sugerido por NETEMEYER et al. (2003) para avaliar a
dimensionalidade das escalas, que consiste basicamente em testar o ajuste de modelos
fatoriais confirmatoérios aos dados, evidenciando a coeréncia entre a estrutura teodrica ¢ o0s
dados empiricos. Em suma, o objetivo ¢ verificar se existe ajuste da estrutura fatorial
proposta, possivelmente em justaposicao a estruturas dimensionais em competicao.

Atencao especial foi dada as dimensdes do construto comunicacdo em que multiplos
indicadores (Qualidade da informagdo, Utilidade da informacdo, Nivel de confiabilidade da
informacgao, Nivel de atualizacdo da informacdo, Quantidade ou volume de informagao
recebida, Relevancia ou importancia da informagao, Objetividade da informagao e Integridade
da informagdo) foram avaliados para multiplos meios de comunicacdo (Painel KANBAM,
Reunido de bom dia, manuais de procedimentos, lideres imediatos, reunides CIPA, Quadro
gestdo a vista e Jornal NOTICIALSCO). A davida imperativa € se os individuos percebem
que as dimensdes da comunicacdo referem-se aos itens efetivamente, aos meios de
comunica¢do ou a uma mistura de ambos. Para testar tal suposicdo, experimentou-se trés
modelos em competicdo; 1) modelo em que as dimensdes da comunicag¢do correspondem aos
meios de comunicagdo usadas na empresa; 2) modelo em que as dimensdes da comunicagao
referem-se aos itens de comunicacao (Qualidade, Utilidade, Confiabilidade, Atualizacao,
Quantidade, Relevancia, Objetividade e Integridade); 3) modelo em que as dimensdes da
comunicagdo correspondem tanto aos itens quantos aos meios de comunica¢do. Ajustou-se os
modelos por meio do método de maxima verossimilhanga para dados incompletos (usando o
procedimento de estimacao de médias e interceptos sugeridos por Joreskog ¢ Sorbom (1989) e

Arbuckle (1994). Os resultados dos ajustes dos modelos podem ser vistos na tabela 4.
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Tabela 4 - Ajuste dos modelos de adequac¢ido da estrutura fatorial do construto

comunicaciao
MODELO 1 MODELO 2 MODELO 3
FIT MEASURE ITENS &
MEIOS ITENS MEIOS
r 3429 54 7541,86 2750,55
Graus de liberdade 1463 1456 1380
Probabilidade 0,00 0,00 0,00
Number of parameters 189 196 272
v’ /gl 2,34 5,18 1,99
Normed fit index 0,88 0,73 0,90
Relative fit index 0,87 0,70 0,89
Incremental fit index 0,93 0,77 0,95
Tucker-Lewis index 0,92 0,75 0,94
Comparative fit index 0,93 0,77 0,95
Parsimony-adjusted NFI 0,80 0,67 0,78
Parsimony-adjusted CFI 0,85 0,70 0,82
RMSEA 0,09 0,16 0,08
P for test of close fit 0,00 0,00 0,00
Hoelter .05 index 77 35 91
Hoelter .01 index 79 36 93

Fonte: dados da pesquisa.

Observa-se que o modelo que considera os meios de comunicacdo como sendo as
dimensdes do construto comunica¢do obtém ajuste superior ao modelo de Itens em todos os
critérios sugeridos. No entanto, o modelo que considera os construtos de itens e meios de
comunicagcdo como responsaveis pela variacdo dos indicadores t€ém um ajuste absoluto
superior ao modelo que considera somente os meios de comunicagdo como as dimensdes da
comunicac¢do. No entanto, ¢ notdvel um melhor ajuste parcimonioso do modelo que considera
os meios de comunica¢do em relagdo ao outro modelo, denotando que a melhora no ajuste
pode ser atribuida ao menor grau de liberdade e maior complexidade do modelo Itens &
Meios. Sugere-se que o modelo de meios de comunicagdo ¢ o que melhor representa a
estrutura fatorial do construto.

Outro conjunto de indicadores visava avaliar o sentido da comunicagdo da empresa.
Um conjunto de itens fora concebido para avaliar a comunicacdo (Tabela III - Avaliacao
sobre a consisténcia (existéncia, importancia e freqiiéncia) de diferentes sentidos na
comunica¢do) em varios sentidos na empresa, sendo que quatro itens deveriam mensurar a
comunicagdo interna (1- Dos funciondrios para com os lideres, supervisao/geréncia; 2-Dos
lideres, supervisdo/geréncia para com os funciondrios; 3-Entre colegas de trabalho nos
mesmos niveis hierdrquicos; 4- Entre os lideres, supervisores e gerentes) e quatro itens a
comunicacdo externa (5- Entre a ATB e clientes existentes; 6- Entre a ATB novos clientes
(entrantes); 7- Entre a ATB e clientes saindo (perdidos); 8- Entre a ATB BH, VIX, BSB e GO
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e outras filiais do grupo). Foram testados dois modelos em competicdo em que se sugere que
os itens mensuram construtos diferenciados mas correlacionados, € um outro modelo em que
ambos os construtos mensuram o mesmo construto. O resultado fora deveras favoravel ao
modelo em que tem-se duas dimensdes, pois a diferenca entre o qui-quadrado dos modelos,
considerando um grau de liberdade, foi de 91,33 pontos, muito acima do limite de 3,841
requerido para afirmar que o modelo apresenta um ajuste superior ao outro considerado.

Adicionalmente, foi feita a avaliacdo da dimensionalidade dos construtos em que se
supde existir uma estrutura unidimensional, por meio do método sugerido por Gerbing e
Anderson (1988) e Dunn et al., (1994). Esse método trata de aplicar a Analise Fatorial
Exploratéria, com extracdo por Componentes Principais, e reter fatores com autovalor
superior a 1; o namero retido de fatores indica o nimero de dimensdes obtidas. Neste caso,
seria importante verificar se a varidncia extraida da solucdo ¢ capaz de explicar 50% da
variancia dos dados (HAIR et all., 1998), e se a medida KMO de adequagdo da amostra ¢
maior que 0,60 (TABACHNICK e FIDEL, 2001). Sendo necessario, aplicou-se a rotacao
obliqua (direct oblimin) para interpretar a solucdo fatorial, pois hd a premissa de que as
dimensdes sao facetas de um mesmo construto (HAIR ez al., 1998).

Aplicando a AFE foi possivel identificar solu¢des unidimensionais para os construtos
Satisfacdo e Performance. Para os grupos de varidveis que compdem os construtos de
comprometimento afetivo, normativo e instrumental foi possivel detectar solu¢des com
multiplas dimensdes, que correspondem a diferentes facetas dos construtos, de modo que ¢
aceito que os construtos, mesmo ndo atingindo a unidimensionalidade, contemplam facetas
coerentes dos fendmenos estudados. Os detalhes das analises obtidas podem ser vistas nos

apéndices.

7.2 Avalia¢ao da confiabilidade

O segundo ponto da avaliagdo da qualidade das medigdes consiste em identificar a
confiabilidade dos construtos propostos. Na teoria psicométrica classica, a confiabilidade de
uma medida indica o grau em que as medi¢des produzem resultados livres de erros aleatérios
(NUNNALY e BERNSTEIN, 1994). Entende-se que as medi¢des devem ter um elevado
percentual da variacdo livre de erros aleatorios, dado um conjunto de itens extraido de um
dominio supostamente infinito para mensurar um construto (CHURCHILL e IACOBUCCI,
2003). Cabe notar que somente medidas confiaveis tém potencial para revelar correlacdes
significativas com outras varidveis, devido ao fenomeno de atenuagdo que diminui a

correlacdo estimada entre construtos pouco confidveis (NETEMEYER et al., 2003). Ainda
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assim, para que uma medida seja valida, ¢ necessario que, a priori, ela seja considerada
confiavel (MALHOTRA, 2001).

Uma forma popular de avaliar a confiabilidade de um construto ¢ empregar o alfa de
Cronbach (SPECTOR, 1992), pois essa medida ¢ uma estimativa do percentual de variadncia
dos itens que ¢ livre de erros aleatdrios, ou o percentual de variancia que se presume ser
extraida do verdadeiro score da variavel latente. Usualmente, valores alfa superiores a 0,7
indicam confiabilidade das escalas, mas valores de até 0,6 sdo aceitas para construtos e
escalas em constru¢do. Dado estes valores com benchmark pode-se vislumbrar na tabela 5 o
desempenho das escalas em termos das escalas obtidas no estudo.

Tabela S —Avaliacio da confiabilidade dos construtos

CONSTRUTOS E INDICADORES | MEDIA' | VARIANCIA® | CORREL.” | R2* | ALFA DEL.’
KANBAM a'=0,95 a.2=0,96 N=8

ql. KANBAMI 40,93 314,12 0,85 0,79 0,95
q2. KANBAM?2 40,67 309,32 0,86 0,79 0,95
q3.KANBAM3 40,54 313,54 0,87 0,77 0,95
g4 KANBAMA4 41,04 316,37 0,84 0,73 0,95
q5.KANBAMS 40,81 320,57 0,76 0,65 0,95
q6. KANBAMG6 41,03 306,23 0,79 0,66 0,95
q7. KANBAM?7 40,91 306,74 0,85 0,76 0,95
q8. KANBAMS 41,07 308,06 0,83 0,75 0,95
Reuniao de bom dia a'=0,96 a.2=0,96 N=8

q9.rbd1 43,28 378,46 0,84 0,76 0,96
ql10.rbd2 43,73 366,80 0,89 0,84 0,95
ql1l.rbd3 43,53 372,16 0,85 0,80 0,96
ql2.rbd4 43,34 380,32 0,85 0,76 0,96
ql3.rbd5 43,48 386,35 0,85 0,75 0,96
ql4.rbd6 43,65 369,65 0,85 0,76 0,96
ql5.rbd7 43,67 376,61 0,83 0,73 0,96
ql6.rbd8 43,57 370,08 0,85 0,75 0,96
Manuais de procedimentos a'=0,95 a.2=0,95 N=8

ql7.mprocl 42.47 366,43 0,83 0,76 0,95
q18.mproc2 42,41 370,25 0,81 0,75 0,95
q19.mproc3 42,16 371,34 0,82 0,78 0,95
q20.mproc4 43,11 374,75 0,83 0,71 0,95
q21.mproc5 42,94 373,60 0,79 0,68 0,95
q22.mproc6 42,50 365,52 0,86 0,79 0,94
q23.mproc7 42,74 369,09 0,83 0,74 0,95
q24.mproc8 42,92 369,87 0,80 0,71 0,95
Lideres imediatos a'=0,96 a.2=0,96 N=8

q25.limed1 43,32 402,67 0,85 0,77 0,96
q26.limed2 43,27 395,24 0,87 0,80 0,96
q27.limed3 43,10 392,99 0,90 0,82 0,95
q28.limed4 43,56 406,33 0,84 0,75 0,96
q29.limed5 43,83 410,19 0,82 0,70 0,96
q30.limed6 43,20 398,32 0,85 0,76 0,96
q31.limed7 43,13 398,38 0,87 0,78 0,96
q32.limed8 43,04 404,58 0,81 0,69 0,96

Observagdo: 1) média da escala caso o item seja excluido; 2) variancia da escala caso o item seja excluido; 3) Correlagdo
média inter-item corrigida; 4) R? multiplo; 5) limite inferior do valor alfa caso o item seja apagado. a' é o valor das
estimativas do alfa obtida para os dados brutos. o é o valor alfa obtido segundo estimativas padronizadas. N ¢ o nimero de
itens da escala. Inv significa que o indicador foi invertido antes de se calcular o valor alfa.
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Tabela 5 —Avaliacio da confiabilidade dos construtos (conclusao)

CONSTRUTOS E INDICADORES | MEDIA' | VARIANCIA? | CORREL.? | R2* | ALFA DEL.
Reunides CIPA e CIMEC a'=0,98 a2=0,98 N=8

q33.rcciml 41,49 440,62 0,89 0,84 0,98
q34.rccim2 41,14 438,33 0,91 0,88 0,98
q35.rccim3 41,23 436,60 0,94 0,92 0,98
q36.rccimé 41,59 442,94 0,94 0,89 0,98
q37.rccim5 41,48 438,33 0,94 0,90 0,98
q38.rccim6 41,19 436,59 0,92 0,87 0,98
q39.rccim? 41,04 435,41 0,93 0,90 0,98
q40.rccim8 41,08 436,18 0,91 0,87 0,98

Observagdes: 1) média da escala caso o item seja excluido; 2) variancia da escala caso o item seja excluido; 3)
Correlacdo média inter-item corrigida; 4) R? maltiplo; 5) limite inferior do valor alfa caso o item seja apagado.
a' é o valor das estimativas do alfa obtida para os dados brutos. o’ é o valor alfa obtido segundo estimativas
padronizadas. N ¢ o nimero de itens da escala. Inv significa que o indicador foi invertido antes de se calcular o
valor alfa.

Tabela 6 —Avaliacio da confiabilidade dos construtos

CONSTRUTOS E INDICADORES | MEDIA' | VARIANCIA? | CORREL.? | R2* | ALFA DEL.
Quadro gestio a vista a'=0,96 a.2=0,96 N=8§

q41.qgvistl 43,41 335,78 0,82 0,73 0,96
q42.qgvist2 43,54 326,55 0,90 0,85 0,95
q43.qgvist3 43,58 329,87 0,86 0,78 0,95
q44.qgvist4 43,69 342,24 0,78 0,72 0,96
q45.qgvist5 43,72 338,13 0,84 0,78 0,96
q46.qgvist6 43,83 324,81 0,86 0,80 0,95
q47.qgvist7 43,88 324,80 0,89 0,84 0,95
q48.qgvist8 43,70 322,61 0,84 0,77 0,96
Jornal Noticialsco o 1=0,98 a 2=0,98 N=8

q49.jornotalscol 43,54 412,40 0,88 0,83 0,97
q50.jornotalsco2 43,40 415,85 0,94 0,90 0,97
q51 jornotalsco3 43,25 415,09 0,91 0,87 0,97
q52 jornotalsco4 43,70 415,35 0,90 0,86 0,97
q53.jornotalsco5 43,65 424,70 0,85 0,79 0,97
q54.jornotalsco6 43,38 417,28 0,91 0,85 0,97
q55.jornotalsco? 43,94 405,74 0,91 0,89 0,97
q56.jornotalsco8 43,71 402,26 0,90 0,89 0,97
Comunicacio interna o 1=0,87 a 2=0,87 N=4

q65.sentl 18,46 62,70 0,72 0,58 0,84
q66.sent2 18,79 57,23 0,82 0,70 0,80
q67.sent3 19,00 61,06 0,64 0,41 0,87
q68.sent4 19,06 57,98 0,73 0,57 0,83
Comunicacao externa o 1=0,90 a 2=0,90 N=4

q69.sent5 18,70 56,51 0,82 0,75 0,86
q70.sent6 18,71 57,29 0,81 0,74 0,86
q71.sent7 19,07 61,86 0,76 0,60 0,88
q72.sent8 18,75 62,48 0,74 0,57 0,89
Satisfacdo a'=0,95 a.=0,96 N=6

q78.satl 29,71 194,16 0,78 0,62 0,95
q79.sat2 30,02 183,74 0,82 0,73 0,95
q80.sat3 29,75 187,36 0,90 0,84 0,94
q81.sat4 30,04 185,87 0,91 0,85 0,94

Observagdes: 1) média da escala caso o item seja excluido; 2) varidncia da escala caso o item seja excluido; 3)
Correlacdo média inter-item corrigida; 4) R? multiplo; 5) limite inferior do valor alfa caso o item seja apagado.
a' é o valor das estimativas do alfa obtida para os dados brutos. a” é o valor alfa obtido segundo estimativas
padronizadas. N é o nimero de itens da escala. Inv significa que o indicador foi invertido antes de se calcular o
valor alfa
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Tabela 6 —Avaliacio da confiabilidade dos construtos (conclusiao)

CONSTRUTOS E INDICADORES | MEDIA' | VARIANCIA? | CORREL.? | R2* | ALFA DEL.
q83.sat6 29,97 184,61 0,86 0,82 0,95
q82.sat5 29,87 185,62 0,88 0,84 0,94
Performance a'=0,92 0.2=0,92 N=6

q84.perfl 33,34 163,71 0,76 0,73 0,90
q85.perf2 33,17 165,51 0,78 0,76 0,90
q86.perf3 33,36 157,53 0,77 0,63 0,90
q87.perf4 33,54 148,10 0,75 0,63 0,90
q88.perf5 33,42 154,52 0,82 0,69 0,89
q89.perf6 33,77 143,76 0,75 0,61 0,91

Observagdes: 1) média da escala caso o item seja excluido; 2) variancia da escala caso o item seja excluido; 3)
Correlagdo média inter-item corrigida; 4) R? multiplo; 5) limite inferior do valor alfa caso o item seja apagado.
a' & o valor das estimativas do alfa obtida para os dados brutos. @ é o valor alfa obtido segundo estimativas
padronizadas. N é o nimero de itens da escala. Inv significa que o indicador foi invertido antes de se calcular o
valor alfa.

Tabela 7 —Avaliacio da confiabilidade dos construtos

CONSTRUTOS E INDICADORES | MEDIA' | VARIANCIA® | CORREL.” | R2* | ALFA DEL.
Comprometimento afetivo: DIM2 a'=0,78 a’=0,78 N=3

q92.cafet3 6,70 40,42 0,53 0,29 0,80
q94.cafet5 6,54 34,05 0,69 0,49 0,63
q95.cafet6 6,85 36,22 0,65 0,46 0,68
Comprometimento afetivo: DIM1 a'=0,84 a=0,84 N=3

q90.cafetl 12,33 33,57 0,69 0,48 0,80
q91.cafet2 12,40 34,22 0,74 0,55 0,74
q93.cafet4 11,94 38,01 0,69 0,48 0,80
Comprometimento instr.: DIM1 a'=0,64 a.’=0,64 N=4

q96.cinst1 16,25 62,05 0,25 0,11 0,69
q97.cinst2 16,29 43,76 0,63 0,43 0,41
q98.cinst3 16,04 50,67 0,52 0,33 0,51
ql01.cinst6 18,87 56,46 0,33 0,19 0,64
Comprometimento instr.: DIM2 a'=0,44 a=0,44 N=2

q99.cinst4 3,72 10,51 0,28 0,08 -—-
q100.cinst5 3,66 9,59 0,28 0,08 -—-
Comprometimento norm.: DIM1 o 1=0,77 a 2=0,77 N=5

q103.cnorm?2 28,36 107,48 0,63 0,48 0,70
ql104.cnorm3 inv 28,90 139,31 0,17 0,03 0,85
q107.cnorm6 28,42 109,26 0,58 0,45 0,71
q108.cnorm?7 27,76 105,20 0,72 0,58 0,67
q109.cnorm§ 28,30 104,08 0,68 0,54 0,68
Comprometimento norm.: DIM2 a'=0,69 a.2=0,69 N=2

q110.cnorm9 5,99 12,30 0,52 0,27 -
ql11l.cnorm10 5,87 12,40 0,52 0,27 -
Comprometimento norm.: DIM3 o 1=0,54 a 2=0,54 N=3

q102.cnorml 12,29 28,32 0,40 0,16 0,36
q105.cnorm4 9,47 30,93 0,32 0,11 0,48
q106.cnorm5 9,95 29,62 0,33 0,11 0,47

Observagdes: 1) média da escala caso o item seja excluido; 2) variancia da escala caso o item seja excluido; 3)
Correlagdo média inter-item corrigida; 4) R? multiplo; 5) limite inferior do valor alfa caso o item seja apagado.
a' é o valor das estimativas do alfa obtida para os dados brutos. @ > é o valor alfa obtido segundo estimativas
padronizadas. N ¢ o niimero de itens da escala. Inv significa que o indicador foi invertido antes de se calcular o
valor alfa.
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A tabela acima deixa claro que os construtos detém propriedades aceitaveis, pois
se constituem, em sua maioria, de medidas com valores alfa superiores a 0,80 e, em parte
consideravel, superiores a valores de 0,90. No entanto, a dimensdao 3 do construto
Comprometimento Normativo e a dimensdo 2 do construto Comprometimento Instrumental
obtiveram estimativas de confiabilidade abaixo do limite sugerido de 0,60, sendo, portanto,
necessario desconsidera-las nas etapas subseqiientes do estudo, pois podem conter erros que

comprometeriam a confiabilidade e, por conseqiiéncia, a validade de suas medidas.

7.3 Validade de construto

Na etapa de confiabilidade buscaram-se evidéncias de que as escalas estavam livres de
erros aleatdrios, produzindo resultados coerentes ao longo do processo de mensuracdo. No
momento de avaliacdo da validade, procura-se saber se os instrumentos de pesquisa medem
efetivamente o que pesquisador deseja (MALHOTRA, 2001). Em ultima instancia, ¢
necessario garantir que exista algum grau de correspondéncia entre o instrumento de coleta de
dados e os atributos sugeridos pela literatura, que o questionario deveria medir
(NETEMEYER et al., 2003). Dado que uma medida deve ser confidvel para ser considerada
valida, a validade indica o grau em que as medic¢des sdo livres do erro total que € o somatorio
dos erros aleatorios (afeta cada medicdo de maneira aleatoria) e sistematicos (afeta todas as
medi¢des de maneira idéntica) (CHURCHILL e IACOBUCCI, 2003).

Empregou-se a validade de construto que tem trés componentes, validades convergente,
discriminante e nomologica. Na validade convergente, identifica-se o grau de correlacdo e
tenta-se verificar se todos os fatos se originam da mesma causa (MALHOTRA, 2001).
Bagozzi et all. (1991) sugerem a Analise Fatorial Confirmatoéria para este objetivo,
identificando se as cargas fatoriais sdo significativas ao nivel de 5% ou 1% unicaudal. O teste
foi feito para cada construto separadamente (Meios de comunicagdo, sentido da comunicagao,
satisfacdo, desempenho e comprometimento), usando o método de maxima verossimilhanga,
dado o atendimento do pressuposto de normalidade multivariada. O resultado estimado no

AMOS 5.0 o resultado esta disposto na tabela 8.
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Tabela 8 —Avaliacio da validade convergente

CONSTRUTOS INDICADOR | REGRESSAO® | ERRO® | VALORT' | PADRAO"
Q1. KAMBA 0,94 0,06 15,26 0,87
Q2. KAMBA 1,00 0,89
Q3 KAMBA 0,92 0,06 14,87 0,86
Q4 KAMBA 0,89 0,06 14,41 0,85
KANBAM Q5.KAMBA 0,84 0,07 12,14 0,78
Q6.KAMBA 1,00 0,08 12,99 0,81
Q7.KAMBA 1,01 0,07 14,74 0,86
Q8. KAMBA 0,99 0,07 1431 0,85
Q9.RBDI 0,89 0,05 16,77 0,86
QI0.RBD2 1,00 0,91
QI1.RBD3 0,94 0,05 18,08 0,88
" . QI2.RBD4 0,86 0,05 17,25 0,87
Reunido de bom dia QI3.RBD5 0,81 0,05 17,07 0,86
QI4.RBD6 0,96 0,05 17,54 0,87
QI5.RBD7 0,88 0,06 15,76 0,83
QI16.RBDS 0,94 0,06 16,47 0,85
QI17.MPRO 1,04 0,08 13,28 0,85
QI8.MPRO 1,00 0,83
Q19.MPRO 1,00 0,08 13,16 0,84
Manual de Q20.MPRO 0,98 0,07 13,36 0,85
procedimentos Q21.MPRO 0,97 0,08 12,48 0,82
Q22.MPRO 1,07 0,07 14,42 0,89
Q23.MPRO 1,02 0,08 13,56 0,86
Q24.MPRO 1,02 0,08 12,87 0,83
Q25.LIME 0,93 0,05 17,01 0,87
Q26.LIME 1,00 0,90
Q27.LIME 1,02 0,05 19,62 0,92
Lideres imediatos Q28.LIME 0,90 0,05 16,60 0,86
Q29.LIME 0,86 0,06 15,44 0,84
Q30.LIME 0,95 0,06 16,42 0,86
Q31.LIME 0,95 0,06 17,06 0,87
Q32.LIME 0,90 0,06 15,06 0,82
Q33.RCCI 0,97 0,05 19,86 0,90
Q34.RCCI 0,98 0,05 21,03 0,92
Q35.RCCI 1,00 0,04 2421 0,95
" Q36.RCCI 0,95 0,04 23,91 0,95
Reunido CIPA e CIMEC 1135 R ccl 0,98 0,04 23,21 0,94
Q38.RCCI 1,00 0,05 21,64 0,93
Q39.RCCI 1,00 0,94
Q40.RCCI 1,00 0,05 20,94 0,92
Q41.QGVI 0,88 0,06 15,31 0,84
Q42.QGVI 0,98 0,05 19,18 0,91
Q43.QGVI 0,94 0,05 17,32 0,88
- Q44.QGVI 0,79 0,06 13,36 0,78
Quadro gestao avista 0,5 Gy 0.83 0.05 15.17 0.83
Q46.QGVI 1,01 0,06 17,78 0,89
Q47.QGVI 1,00 0,91
Q48.QGVI 1,02 0,06 16,89 0,87

FONTE: Dados da pesquisa. Observagdes: a) O peso de regressdo corresponde ao valor da estatistica nao
padronizada. O erro padrdo € o erro da estimativa ndo padronizada. O valor t é a razdo entre o peso ndo
padronizado pelo seu erro padrdo. Sig. corresponde a significAncia da carga. O peso padronizado indica a
correlagdo entre o indicador e o construto latente: valores cima de 0,63 indicam um percentual de variancia
explicada no limite de 40% (BOLLEN, 1989).

72



Tabela 9 —Avaliacio da validade convergente

CONSTRUTOS INDICADOR REGRESSAO* ERRO" VALOR T¢ | PADRAO*
Q49.JORN 0,97 0,05 18,72 0,90
Q50.JORN 0,94 0,04 22,01 0,95
Q51.JORN 0,95 0,05 20,45 0,93
Jornal Noficialsco Q52.JORN 0,94 0,05 19,26 0,91
Q53.JORN 0,85 0,05 16,43 0,86
Q54.JORN 0,92 0,05 19,82 0,92
Q55.JORN 1,00 0,91
Q56.JORN 1,05 0,05 19,62 0,92
Q65.SENT 1,00 0,81
Sentido de comunicacdo | Q66.SENT 1,14 0,09 13,16 0,88
interna Q67.SENT 0,93 0,10 9,07 0,67
Q68.SENT 1,14 0,10 11,42 0,83
Q69.SENT 1,33 0,11 11,69 0,91
Sentido de comunicacdo | Q70.SENT 1,30 0,11 11,76 0,90
externa Q71.SENT 1,02 0,10 9,97 0,76
Q72.SENT 1,00 0,74
Q78.SATI 0,84 0,06 14,20 0,80
Q79.SAT2 0,98 0,06 15,81 0,85
Satisfacdio Q80.SAT3 0,95 0,05 19,02 0,92
Q81.SAT4 0,95 0,05 18,59 0,91
Q82.SATS5 0,99 0,05 19,06 0,92
Q83.SAT6 1,00 0,90
Q84.PERF 0,77 0,07 11,75 0,83
Q85.PERF 0,74 0,06 12,01 0,84
Desempenho Q86.PERF 0,82 0,07 11,33 0,81
Q87.PERF 0,93 0,09 10,86 0,78
Q88.PERF 0,87 0,07 12,07 0,85
Q89.PERF 1,00 0,78
Comprometimento Q90.CAFE 2,70 0,24 11,30 0,78
afetivo Q91.CAFE 2,75 0,22 12,44 0,84
Q93.CAFE 2,43 0,21 11,55 0,79
Comprometimento Q97.CINS 2,52 0,33 7,74 0,73
instrumental Q98.CINS 2,57 0,31 8,19 0,79
Q103.CNORM 2,70 0,25 10,63 0,74
Comprometimento Q107.CNORM 2,53 0,26 9,68 0,69
normativo Q108.CNORM 2,78 0,23 11,98 0,81
Q109.CNORM 2,95 0,25 12,07 0,81

FONTE: Dados da pesquisa

Observagdes: a) O peso de regressdo corresponde ao valor da estatistica ndo padronizada. O erro padréo é o erro
da estimativa ndo padronizada. O valor t é a razéo entre o peso ndo padronizado pelo seu erro padrdo. Sig.
corresponde a significancia da carga. O peso padronizado indica a correlagdo entre o indicador e o construto
latente: valores acima de 0,63 indicam um percentual de variancia explicada no limite de 40% (BOLLEN, 1989).

A tabela anterior demonstra que os construtos apresentam niveis consideraveis de
validade convergente, pois atendem, em sua maioria, aos critérios sugeridos de significancia
das cargas fatoriais. Ainda conforme Fornell e Lacker (1981), pode-se verificar a variancia
compartilhada entre os construtos e seus indicadores: Bollen (1989) sugere que o quadrado
das cargas fatoriais padronizadas deve ser superior a 0,4 (indicando que os construtos

explicam 40% da variancia dos indicadores), o que aponta para cargas padronizadas
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superiores a 0,63.

Nao obstante, ¢ necessario salientar que, a fim de atingir este resultado, fora necessario
reduzir as escalas que ndo apresentaram resultados satisfatorios, especialmente para o
construto comprometimento. Foi necessario excluir a dimensdo 2 de comprometimento
afetivo, pois esta apresentava carga fatorial padronizada igual a -0,268 com o fator de segunda
ordem Comprometimento afetivo. O mesmo ocorre para a segunda dimensdo de
comprometimento normativo, que fora excluida, pois somente um indicador permanecia
valido quando excluido o indicador Q111.CNORMI10 (com carga fatorial igual a 0,57).

Com o objetivo de verificar a adequagdo global do modelo de mensuracdo dos
construtos, foram estimadas as medidas de confiabilidade composta (Composite Reliability -
CC) e variancia média extraida (4verage Variance Extracted - AVE), tal qual sugerem
Fornell e Larcker (1981). Hair et al. (1998) sugerem que a medida de variancia média extraida
seja superior a 0,50 e que a medida de confiabilidade composta seja superior a 0,70, visando
demonstrar fidedignidade das medidas. Os resultados apontados na tabela 10 correspondem
aos obtidos para as medidas purificadas dos construtos.

Tabela 10 - Avaliacio da validade global das medidas dos construtos

CONSTRUTOS CONF. COMPOSTA VARIANCIA EXTRAIDA
KANBAM 0,90 0,72
Reunido de bom dia 0,92 0,75
Manual de procedimentos 0,90 0,72
Lideres imediatos 0,93 0,75
Reunido CIPA e CIMEC 0,98 0,87
Quadro gestdo a vista 0,92 0,75
Jornal Noticialsco 0,97 0,83
Sentido de comunicagdo interna 0,83 0,64
Sentido de comunicagdo externa 0,88 0,69
Satisfagdo 0,94 0,78
Desempenho 0,85 0,66
Comprometimento afetivo 0,84 0,65
Comprometimento instrumental 0,76 0,57
Comprometimento normativo 0,77 0,59

Fonte: dados da pesquisa.

Notavelmente, todos os construtos apresentam valores compativeis de variancia média

extraida e confiabilidade das medidas, demonstrando validade e confiabilidade adequadas.

7.4 Avaliacao da validade discriminante
A segunda componente da validade de construto, validade discriminante, indica se as
escalas concebidas para medir diferentes construtos sdo efetivas neste sentido (NUNNALY e

BERNSTEIN, 1994). E um teste do grau de redundancia das medidas, pois verifica se todos
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os construtos mensurados refletem facetas distintas dos construtos de interesse (KLINE,
1998). Usualmente, quando um par de construtos ¢ redundante, pode-se reduzir suas medidas
a um unico fator (BAGOZZI et al., 1991).

Para avaliar este pressuposto, aplicou-se o método proposto por Fornell e Lacker
(1981), que trata de comparar a variancia que os construtos explicam de seus indicadores com
a variancia compartilhada com outros construtos. Para tal, se compara a varidncia média
extraida dos indicadores com o quadrado das correlagdes entre os pares dos construtos. Caso
um construto compartilhe mais varidncia com um outro construto do que com seus proprios
indicadores, poder-se-a assumir que ndo existe distingdo entre as medidas destes construtos:
viola-se a condicdo de validade discriminante. Para estimar o modelo, empregou-se a
estratégia de desagregagdo parcial, visando reduzir o numero de variaveis observaveis e trazer
um modelo mais coerente com o tamanho da amostra empregada, tal qual sugerem Bagozzi e
Heatherthon (1994). Empregou-se, para tal, a média ponderada pelos pesos estruturais,
conforme sugerido por Anderson e Fornell (1994). Assim, foi possivel reduzir o numero de
variaveis observaveis de mais de 100 unidades para um total de 19, o que faz com que a
amostra fique bem préxima ao limite ideal de 209 casos. Adotando tal procedimento, foi
possivel fazer as estimativas de validade discriminante que seguem,;

Tabela 11 - Avaliacao da validade discriminante dos construtos

FATOR 1 FATOR 2 R2 AVEI1 AVE2 CONCLUSAO
Comunicagao Satisfacio 0,35 0,60 0,85 Valido
Comunicagdo Performance 0,10 0,60 0,74 | Valido
Comprometimento Comunicagdo 0,51 0,43 0,60 Sem validade
Satisfagdo Performance 0,02 0,85 0,74 Vilido
Comprometimento Satisfagdo 0,37 0,43 0,85 Vilido
Comprometimento Performance 0,25 0,43 0,74 Valido

Fonte: dados da pesquisa. OBS: AVE 1 e AVE 2 correspondem a variancia média extraida dos construtos 1 e 2.
R2 ¢ o quadrado da correlagdo entre os construtos.

Nota-se pela tabela 11 que somente os pares de construtos “comprometimento” e
“comunica¢do” ndo apresentaram validade discriminante segundo este critério. Adotando um
critério menos rigoroso de validade discriminante, tal qual sugerido por Bagozzi et al. (1991),
fez-se o teste de diferenca qui-quadrado dos modelos que consideram os construtos como
sendo uma tUnica dimensdo contra o modelo que considera estes construtos como somente
correlatos. Usando o procedimento padrao, encontrou-se um valor de 32,3 para o teste de
diferenca entre este construto e, uma vez que estes valores sao maiores que o limite critico da
estatistica qui-quadrado com 1 grau de liberdade, pode-se atestar que os construtos

apresentam validade discriminante.
75



7.5 Avaliacdo da validade nomologica

O ultimo componente da validade de construto trata da validade nomoldgica, que em
ultima instancia procura evidéncias favoraveis ao conjunto de hipdteses que compreendem o
modelo hipotético de pesquisa (NETEMEYER et al., 2003). Trata-se de uma tentativa de
verificar se as hipdteses do modelo encontram suporte nos dados, sendo, portanto, o ultimo e
mais importante critério de validade, priorizando suportar a qualidade da teoria subjacente
(HUNT, 2002).

Conforme prética corrente, aplicou-se a Modelagem de Equagdes Estruturais para este
fim, pois a técnica consegue lidar com problemas de mensuragdo e multiplos relacionamentos
entre construtos em uma unica ferramenta (TABACHNICK e FIDEL , 2003). Conforme
destacado anteriormente, foi necessario reduzir o numero de variaveis observaveis para 19, a
fim de tornar o teste do modelo mais parcimonioso, por meio da estratégia de desagregacao
parcial (BAGOZZI e HEATHERTHON, 1994).

No modelo reduzido, obtiveram-se 17 varidveis observaveis, gerando uma matriz de
covariancia com 153 observacdes ndo redundantes (17x[18]/2), mais 17 médias (usadas para
estimar o modelo com presenga de dados ausentes), totalizando 170 observacdes. De tal
modo, o numero de observagdes se iguala ao valor requerido para estimacdo de modelos
estruturais (HAIR et al.,1998). Foi possivel, entdo, estimar o modelo usando o método de

maxima verossimilhanga, com resultados que foram apresentados inicialmente na figura 9.
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Comprometi-
mento
R?=0,54

0,55*** 0,46™*

Qualidade da
comunicagao

Desempenho
R?=0,21

Satisfagdo com
comunicagao

0.59 R?=0,35
Notas; Ajuste
* Significativo ao nivel de 5% (p<0,05) v°=24318 RFI=0,84
** Significativo ao nivel de 1% (p<0,01) G.I=115 IF1=0,93
***Significativo ao nivel de 0,1% (p < 0,001) $IG.1= 2,11 TLI=0,91
O R? corresponde ao percentual de variancia RMSEA=0,08 CF1=0,93
explicada. NF1=0,88 HOELTER (5%)=99

Figura 7 — Modelo hipotético de pesquisa.
Fonte: dados da pesquisa.

No modelo representado na figura 7, todas as relagdes foram propostas, observando-se
uma capacidade explicativa moderada dos construtos satisfagdo e comprometimento pela
qualidade da comunicagdo. Também nota-se um efeito baixo da satisfacdo sobre o
comprometimento. Por fim, os construtos em conjuncdo conseguem explicar 21% da
variancia do construto desempenho, demonstrando que outros fatores, organizacionais,
pessoais e situacionais, podem influenciar esse construto e, por ndo estarem contemplados no
modelo, determinam um pequeno percentual de varidncia explicada. A seguir sao

apresentados os resultados globais obtidos no modelo explicativo dos construtos dependentes:
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Tabela 12 - Resultado das hipoteses do modelo proposto

DEPENDENTE INDEPENDENTE PAD. REG VALORT SIG
Satisfacio <--- | Comunicagao 0,59 1,58 0,21 7,58
Comprometimento <--- | Comunicacdo 0,55 1,16 0,22 5,32
Comprometimento <--- | Satisfagdo 0,26 0,20 0,08 2,59
Desempenho <--- | Comprometimento 0,46 0,42 0,09 4,80
EXT <--- | Comunicagdo 0,67 1,71 0,18 9,36
INT <--- | Comunicagdo 0,74 1,87 0,17 10,94
QGVI <--- | Comunicagdo 0,84 2,17 0,17 13,00
RCCI <--- | Comunicagdo 0,70 2,07 0,21 9,84
LIME <--- | Comunicagdo 0,82 2,35 0,18 12,79
MPRO <--- | Comunicagdo 0,79 2,16 0,18 11,78
RBD <--- | Comunicagdo 0,83 2,29 0,18 12,80
KANBAM <--- | Comunicagdo 0,80 2,03 0,18 11,39
SAT3 <--- | Satisfagdo 0,90 1,00
SAT2 <--- | Satisfacdo 0,98 1,02 0,05 22,45
SATI1 <--- | Satisfacdo 0,89 0,96 0,05 18,01
PERF1 <--- | Desempenho 0,79 1,00
PERF2 <--- | Desempenho 0,89 1,33 0,11 12,64
PERF3 <--- | Desempenho 0,89 1,40 0,11 12,35
CAFET <--- | Comprometimento 0,73 1,00
CINST <--- | Comprometimento 0,51 0,72 0,13 5,76
CNORM <--- | Comprometimento 0,73 1,02 0,14 7,34

Fonte: dados da pesquisa. Observagdes: PAD ¢ o padrdo da regressdo. REG. E o peso ndo padronizado. Valor T
¢ o valor do teste ¢ da estimativa de regressao. SIG. E a significancia da relagao.

Observa-se que na tabela 12 que todas as hipoteses testadas do modelo apontam para a
confirmacgdo. Os valores padronizados podem ser usados para indicar quais construtos
independentes t€ém maior relacdo com os construtos dependentes, bastando avaliar o tamanho
absoluto dos valores padronizados; quanto maior o valor absoluto da medida, maior ¢ a sua
influéncia relativa sobre os construtos. Estes podem ser interpretados como o grau de variagao
no construto dependente com a variagdo de uma unidade no construto independente.

Finalmente considerando o ajuste do modelo estrutural, pode-se afirmar uma boa
adequacdo do modelo com base nos indices selecionados. Salienta-se que, quando se avalia
modelos baseados em ajuste de médias, ndo ¢ possivel estimar medidas de ajuste absoluto,
tais como GFI ¢ AGFI (ARBUCKLE, 1994). A estatistica qui-quadrado (x°) ¢ o teste de sua
significancia sdo indices adequados para averiguar o ajuste deste modelo, devido a auséncia
de normalidade multivariada, mas pode-se observar a rejeicdo da hipotese nula de igualdade
da matriz de covaridncia estimada e a populacional. Em outras palavras, existem outros
fatores desconhecidos e ndo contemplados no modelo que sdao responsaveis pelas variagdes
encontradas nas variaveis. No entanto, dado o rigor deste teste, optou-se por avaliar o ajuste

por meio de outras ferramentas. A medida RMSEA (Root Mean Standard Error of
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Approximation), que se baseia na analise dos quadrados dos residuos ponderados pelos graus
de liberdade do modelo, foi igual a 0,080, e existe cerca de 50% de chance de ela ser menor
que o valor supracitado.

As medidas de ajuste incremental mostraram um ajuste adequado, ficando acima ou
préoximo do limite de 0,90, especialmente o CFI superior a 0,90, limite de 6timo ajuste,
segundo Bollen (1989). Esta medida compara o modelo existente com o modelo nulo que
assume que as variaveis no modelo nao sdao correlacionadas. O NFI reflete a propor¢ao em
que o modelo proposto melhora o ajuste em relacdo ao modelo nulo, sem requerer suposicoes
sobre o qui-quadrado como o CFI. J4 o NNFI ¢ similar ao NFI, mas penaliza a complexidade
excessiva do modelo. Tanto o NFI quanto o NNFI indicam se a magnitude do ajuste ndo
resulta dos baixos graus de liberdade do modelo (sobre ajuste dos dados), ou se o0 modelo ¢
adequado se comparado a um modelo que afirma que todas variaveis estao relacionadas entre
si.

Ademais, ¢ possivel afirmar que o CFI ¢ mais adequado nesta situacdo, por se tratar de
um modelo em construgao que foi obtido com uma amostra relativamente pequena (HAIR et
al., 1998). E possivel observar que os indices propostos indicaram um ajuste moderado,
proximo ao valor sugerido de 0,90.

As medidas de ajuste parcimonioso que identificam se a adequagdo do modelo ¢é
suficientemente grande em comparacdo ao numero de pardmetros estimados, tal qual o qui-
quadrado normalizado (x?/gl), foram consideradas adequadas por serem menores que quatro €

proximas ao ideal (2) (HAIR et all, 1998).

8. Conclusao

Considerando que com este trabalho objetivava-se conhecer se a qualidade da
comunicagdo organizacional tem um impacto positivo sobre o comprometimento, sobre o
desempenho e sobre a satisfagdo do funcionario com a comunicagdo, deu-se especial atencao
as dimensdes do construto comunicagdo em multiplos indicadores, dentre eles a qualidade da
comunicacdo, a utilidade da comunicagdo, o nivel de confiabilidade da informagao, a
quantidade ou volume da comunicagdo, o nivel de atualizacdo de comunicagdo recebida, a
relevancia ou importancia da informagao, a objetividade e a integridade da informagao e seus
meios ou veiculos de comunicacdo disponiveis. Objetivou-se desenvolver um modelo de
pesquisa com questiondrios relativamente pequenos e com questdes de facil interpretacao,

haja vista que, do grupo de pessoas pesquisadas, 82% dos respondentes tem nivel de
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escolaridade bésico, fundamental e médio e que 78% dos entrevistados atuam em nivel de
produgdo, manuten¢ao e logistica.

O volume de retorno obtido de 170 questiondrios validos em um universo de 322
questionarios enviados representou um retorno de 52,8%, considerado muito bom, se levado
visto que, historicamente, o retorno médio em pesquisas gira entre 18% e 20%.

A tabela da estatistica das variaveis divididas por construto apresenta uma média de
respostas de 145 (85%) para o veiculo Painel Kanbam — MCs e MPS; 156 (91%) para
Manuais de procedimentos ITs, Pls, PSs e MQs; 170 (100%) para lideres imediatos; 149
(87%) para Reunides de CIPA e CIMEC; 159 (93%) para Quadro de gestdo a vista; 159
(93%) para Jornal NoticiAlsco do total de 170 questionarios validos.

No tocante ao sentido da comunicagao, onde avaliou-se a comunicac¢ao nas orientagdes
ascendente, descendente, lateral unidirecional e bidirecional, os resultados foram deveras
favoraveis ao modelo em que se tém duas dimensdes, pois a diferenca entre o qui-quadrado
dos modelos, considerando um grau de liberdade, foi de 91,33 pontos acima do limite de
3,841 requerido para afirmar que o modelo apresenta um ajuste superior ao outro considerado.

Com referéncia a avaliagdo da confiabilidade dos construtos, aplicou-se a validade que
tem trés componentes: validades convergente, discriminante e nomoldgica. Ficou claro que os
construtos Comprometimento Afetivo, Normativo e Instrumental detém propriedade
aceitaveis, pois se constituem, em sua maioria, de medidas alfa superiores a 0,80, e em parte
consideravel superiores a 0,90. Porém, a dimensdo 3 do construto comprometimento
normativo e a dimensdo 2 do construto Instrumental obtiveram estimativas de confiabilidade
abaixo do limite sugerido de 0,60, sendo, portanto, necessario nas etapas subseqiientes do
estudo.

A avaliacdo da validade global das medidas dos construtos Kanbam, reunidao de bom
dia, manual de procedimentos, lideres imediatos, reuniao de CIPA e CIMEC, quadro de
gestdo a vista, jornal NoticiAlsco, sentido da comunicagdo interna, sentido da comunicagao
externa, satisfacdo, desempenho, comprometimento afetivo, comprometimento instrumental e
comprometimento normativo apresentaram valores compativeis de varidncia média extraida e
confiabilidade das medidas, demonstrando que os construtos apresentam validade e

confiabilidade adequadas.

8.1 Discussiao do Modelo
Os resultados obtidos indicam que as hipdteses testadas no modelo apontam para

confirmagdo, ou seja, existe impacto positivo da qualidade da comunicagdo no
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comprometimento e no desempenho dos funcionarios, mas had um efeito baixo da satisfacao
com a comunicag@o sobre o comprometimento.

Antecedentes da Satisfacio

Observa-se, conforme o modelo testado, que a qualidade da comunicagdo tem um
impacto direto na satisfagdo com a comunicacdo de (beta padronizado=0,59). Neste sentido,
percebe-se certa concordancia com o modelo Fornell et al (1996), no qual a qualidade ¢ o
principal antecedente da comunicacdo. Os resultados conduzem a conclusdo de que os
administradores, ao inferirem investimentos em comunicacdo, terdo como resultado o
aumento da satisfacdo de seus funcionarios com a comunicagdo na organizacao.

Antecedentes do Comportamento

Com os resultados obtidos na pesquisa, nota-se que a qualidade da comunicagao ¢ um
forte antecedente do comprometimento, com impacto direto com (peso padronizado=0,55).
Por outro lado, a satisfacdo do funcionario com a comunicacdo apresenta-se também como
antecedente do comprometimento, com um impacto com (beta padronizado=0,26).
Demonstra, também, que a qualidade da comunicagdo tem um impacto indireto através da
satisfacdo com a comunicacdo de (beta padronizado de=0,15) no comprometimento do
funciondrio. Nota-se, portanto, que a qualidade da comunicacdo pode ser um forte
instrumento representativo na geracdo de comprometimento, sugerindo que o0s
administradores, ao investirem na qualidade da comunicacado, terdo como resultado o maior
comprometimento dos funcionarios.

Antecedentes do Desempenho

Segundo os dados obtidos através do modelo testado, verificou-se um impacto direto
com (peso padronizado=0,46) do comprometimento no desempenho do funciondrio. Desta
forma, considerando ser o comprometimento fortemente impactado pela qualidade da
comunicacdo, infere-se que a comunicagao pode atuar como um instrumento importante na
incrementagdo do desempenho dos funciondrios e, por conseguinte, do setor de servicos tal
como a organizacao pesquisada.

O modelo hipotético demonstra ainda que a Qualidade da Comunicagdao consegue
explicar 54% do Comprometimento do funciondrio, e que a qualidade da comunicag¢do
consegue explicar 35% da Satisfagdo com a Comunica¢do. Por fim, os construtos em
conjun¢do conseguem explicar 21% da variancia do construto desempenho, demonstrando

que outros fatores, organizacionais, pessoais € situacionais podem influenciar este construto e,
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por ndo estarem contemplados no modelo, determinam um pequeno percentual da varidncia

aplicada.

8.2 Implicacées Gerenciais

Este estudo traz a luz a importancia de um sistema de comunicagdo eficiente, de
qualidade e disponivel a todos os funcionérios da organizagdo, quando demonstra um impacto
direto e significativo da qualidade da comunicagdo na satisfagdo com a comunicagdo, no
comprometimento € no desempenho e um impacto indireto da qualidade da comunicagao no
comprometimento através da satisfacdo com a comunicagao.

Fontes et al, (2004) dizem que a administragdo deve procurar o que motiva o
individuo, e criar um ambiente ou clima que possibilitem a satisfacdo individual de
necessidades e objetivos organizacionais, por extensao. Os autores dizem ainda que podemos
estabelecer, por hipdtese, que cada individuo tem necessidades, que variam em intensidade e
persisténcia, e a satisfacdo dessas necessidades ¢ o objetivo ou fim em torno do qual a
motiva¢do ¢ dirigida. O objetivo, quando definido, ¢ traduzido em desejo. A atividade
proposta resulta da aplicacao de um incentivo ou estimulo para atingir o objetivo.

No que se refere aos resultados para as empresas, os dados obtidos pela pesquisa
sugerem que os administradores devem dar especial atencdo ao ambiente interno de sua
organiza¢do, ¢ devem investir tempo € recursos para que consigam um ambiente interno
agradavel, saudavel e com um veiculo de informacdo eficiente. Bernardo et al (2001)
lembram que, para que a comunicacdo na organizagdo seja eficiente, € necessario o
conhecimento e gerenciamento dos fluxos de comunicacdo, que sdo tradicionalmente
classificados de acordo com as relagdes hierdrquicas, distinguindo-se a comunicagao
descendente, ascendente, horizontal e funcional ou obliqua. Considerando que a comunicagao
interna tem reflexo direto no cliente, pressupde-se que a melhoria do comprometimento e do
desempenho dos funciondrios ird resultar em satisfacdo do cliente externo, assim como em
produgdo e qualidade final de produtos e servigos elevados. O resultado final ¢ o aumento da

lucratividade.

8.3 Implicacées Académicas
A comunicagdo organizacional ¢ definida por Antunes et al (2004) como um canal ou
processo especifico, através do qual as pessoas se relacionam na transmissao e recep¢ao de

informacdes. Inimeros autores consultados para elaboracdo deste trabalho enfatizam a
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importancia da comunicacdo como antecedente do Comprometimento, do Desempenho, da
Satisfacdo, da Motivagdo e do Clima Organizacional.

Nesta pesquisa, além de considerarmos estes construtos, levantamos também a
hipotese da implicagdo da Qualidade da Comunicacao na Satisfacdo do funciondrio para com
a utilizagdo dos veiculos de Comunicacdo disponiveis na organizacdo. Procurdvamos
conhecer se a Qualidade da Comunicacdo na organizacdo tem um impacto positivo e
significativo na Satisfacdo do funciondrio com a utilizacdo da comunicagdo existente. O que
demonstrou ser, dentre todas as hipoteses, a de maior peso, com um impacto direto de 0,56
(beta padronizado). Procuramos, entdo, conhecer o impacto indireto da Qualidade da
Comunicac¢dao no Comprometimento do funcionério através dessa hipotese, o que se mostrou

positivo, mas com baixa efetividade.

8.4 Limitacoes

O presente estudo abordou a questdo da qualidade da comunicagdo organizacional
sobre o desempenho e as atitudes dos funciondrios. Analisando mais profundamente a
literatura sobre o tema, que inclui autores como Gregson (1990), verifica-se que existem
outras dimensdes da comunicagdo organizacional, tanto como comunica¢do interna quanto
como externa, com forte impacto no comprometimento, na satisfacdo e no desempenho do
funciondrio nas organizagdes. Pode-se, por exemplo, sugerir a inclusdo no modelo de andlise
da hipotese, que diferencia comprometimento entre funcionarios de sexos diferentes. Ja no
que se refere a qualidade da comunicagdo, pode-se analisar se um aumento de investimento
em comunicag¢do ird resultar em maior comprometimento, maior motiva¢do, maior satisfacao
e em maior desempenho, proporcionalmente.

Nao foi possivel, nesta pesquisa, testar as seguintes hipodteses: motivacdo do
funcionario, clima e cultura organizacional. Sendo assim, fica a lacuna de relacionar estas
duas variaveis com o impacto da qualidade da comunicagdo organizacional nas atitudes dos
funcionarios.

Também se observa que, por questdo de restricio de tamanho da amostra, nao foi

possivel testar todas as hipoteses do modelo ACSI proposto por Fornell et al (1996).

8.5 Recomendacgdes para Pesquisas Posteriores
Todas as conclusdes das analises das hipdteses de pesquisas sao resultados de estudo
do grupo de pesquisa, € encontram amparo na literatura sobre o tema. Um dos objetivos deste

trabalho € contribuir para os estudos teéricos e empiricos sobre a importancia da qualidade da
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comunicagdo nas organizagdes, mas ndo pretende esgotar o assunto, e sim instigar nov

pesquisas e linhas de estudo coerentes com o escopo mais amplo da literatura.  Existem

algumas lacunas, até porque alguns assuntos nao fizeram parte dos objetivos deste trabalho,

as

€

que ficam como sugestao para as proximas pesquisas. Por exemplo, estudar o impacto da

qualidade da comunicagdo na satisfacio do funcionario e avaliar a comunicacdo como

dispositivo para despertar a motivacdo do funciondrio na organizacao, assim como verificar
o investimento nos veiculos de comunicacdo aumenta ou nao a satisfacdo, ¢

comprometimento € proporciona ao funcionario a auto-motivagao no trabalho.
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APENDICE — Questionario de pesquisa

Questionario I - Avaliacao individual das fontes de comunicagao

Com relacdo aos meios de comunicacao disponiveis na ATB, favor marcar um X nas
opc¢des que melhor representam a sua opinido, sendo: zero - péssimo, e dez - excelente.
Favor marcar valores intermediarios para niveis médios de concordancia ou discordancia.

Péssimo Excelente
1- Painel KANBAM — (MCs e MPs) 0|1 12134 |5|/6|7 1819110

1- Qualidade da informacao

2- Utilidade da informacao

3- Nivel de confiabilidade da informagao

4- Nivel de atualizacdo da informagao

5- Quantidade ou volume de informagao
recebida

6- Relevancia ou importancia da
informacao

7- Objetividade da informacgao

8- Integridade da informacgao

2- Reuniao diaria de bom dia O0/1 121314567819 |10

1- Qualidade da informacao

2- Utilidade da informacao

3- Nivel de confiabilidade da informagao

4- Nivel de atualizacdo da informagao

5- Quantidade ou volume de informagdo
recebida

6- Relevancia ou importancia da
informacao

7- Objetividade da informacgao

8- Integridade da informacgao

3 — Manuais de procedimentos ITs, PIs, [0 |1 [2 [3 [4 [5]6 |7 [8 ]9 |10
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PSs e MQs.

1- Qualidade da informacao

2- Utilidade da informacao

3- Nivel de confiabilidade da informacao

4- Nivel de atualizacdo da informagao

5- Quantidade ou volume de informagao
recebida

6- Relevancia ou importancia da
informacao

7- Objetividade da informacgao

8- Integridade da informacao

5 — Lideres imediatos

10

1- Qualidade da informagao

2- Utilidade da informacao

3- Nivel de confiabilidade da informacao

4- Nivel de atualizacdo da informagao

5- Quantidade ou volume de informacao
recebida

6- Relevancia ou importincia da
informacao

7- Objetividade da informacgao

8- Integridade da informagao

6 — Reunioes de CIPA e CIMEC

10

1- Qualidade da informagao

2- Utilidade da informagao

3- Nivel de confiabilidade da informagao

4- Nivel de atualizagdo da informagao

5- Quantidade ou volume de informacao
recebida

6- Relevancia ou importincia da
informacao

7- Objetividade da informacgao

8- Integridade da informacao

7 — Quadro de gestio a vista

10

1- Qualidade da informagao

2- Utilidade da informagao

3- Nivel de confiabilidade da informagao

4- Nivel de atualizagdo da informagao

5- Quantidade ou volume de informagao
recebida

6- Relevancia ou importancia da
informacao

7- Objetividade da informacao

8- Integridade da informacao
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8 — Jornal NOTICIALSCO 0111234 |5]6[7]181]9]10

1- Qualidade da informacao

2- Utilidade da informacao

3- Nivel de confiabilidade da informacao

4- Nivel de atualizacdo da informagao

5- Quantidade ou volume de informagao
recebida

6- Relevancia ou importancia da
informacao

7- Objetividade da informacgao

8- Integridade da informacao

Questionario I - Avaliagdo sobre freqiiéncia de acesso (de uso) das fontes comunicagao na

organizagao.

Com relacao a freqii€ncia que vocé utiliza as fontes de comunicagdo existentes na ATB,
favor marcar um X nas opg¢des que melhor representem a sua opinido, sendo 0 muito
raramente (quase nunca), ¢ 10 para muito freqiiente. Favor marcar Valores intermediarios
para niveis médios de freqiiéncia de utilizacgao.

Muito raramente Muito freqiiente
Afirmativas O [1 ]2 |34 |5]|6|7]8]9]10

1- Intranet

2- Correio interno (malote)

3- Manuais de procedimentos ITs, Pls, PSs,
MQs

4- Recursos humanos

5- Lideres imediatos

6- Reunides de CIPA e CIMEC

7- Quadros de gestdo a vista

8- Jornal NOTICIALSCO

Questionario III - Avaliagdo sobre a consisténcia (existéncia, importancia e freqiiéncia) de
diferentes sentidos na comunicacdo. Sentido ascendente, descendente e de lateralidade das
fontes comunicacdo na organizac¢do. Assim como de dentro da organizacdo para fora e de fora

para dentro.

Com relagdo ao sentido da comunicagdo existente na ATB, favor marcar um X nas opgdes
que melhor representem a sua opinido, sendo 0 Péssimo e 10 Excelente. Favor marcar
Valores intermediarios para niveis médios de freqiiéncia de utilizagao.

Péssimo Excelente
Alternativas O (1|23 |4]|5]6 |7 |8 ]9 |10
1- Dos funcionarios para com os lideres,
supervisdo/geréncia

2-Dos lideres, supervisdo/geréncia para
com os funciondrios

3-Entre colegas de trabalho nos mesmos
niveis hierarquicos
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4- Entre os lideres, supervisores e gerentes

5- Entre a ATB e clientes existentes

6- Entre a ATB novos clientes (entrantes)

7- Entre a ATB e clientes saindo (perdidos)

8- Entre a ATB BH, VIX, BSB ¢ GO ¢
outras filiais do grupo.

Ascendente: de baixo para cima (do subordinado ao lider)
Descendente: de cima para baixo (do lider ao subordinado)
Lateral: no mesmo nivel (entre lideres e/ou entre colega de trabalho)

Questionario IV - Avaliacio sobre SATISFACAO dos funcionarios com as fontes
comunica¢do na organizacao.

Com relagdo a sua satisfacdo sobre as fontes de comunicacdo existentes na ATB, favor
marcar um X nas opg¢des que melhor representem a sua opinido, sendo 0 Discordo
Totalmente (quase nunca), ¢ 10 para Concordo Totalmente. Favor marcar Valores
intermediarios para niveis médios de freqiiéncia de utilizagao.

Discordo Concordo
Totalmente Totalmente
Afirmativas 0|1 12|34 |5]|6(7|81]9]10
1- Eu estou satisfeito com as informacoes
que recebo da ATB

2- As informagdes que recebo da ATB sdo
exatamente as que necessito para
desempenhar meu trabalhos

3- As informagdes que recebo da ATB
atendem todas as minhas expectativas

4- As informagdes que recebo da ATB sdo
exatamente o que eu esperava

5- Estou satisfeito com a qualidade das
informacoes que recebo na ATB.

6- Estou satisfeito com a quantidade das
informacodes que recebo na ATB.

Questionario V - Analise do DESEMPENHO dos funcionarios da ATB.

Com relagdo ao seu DESEMPENHO na ATB, favor marcar um X nas op¢des que melhor
representem a sua opinido. Sendo 0 muito pior, 5 igual e 10 muito melhor. Favor marcar
valores intermediarios para niveis médios de freqiiéncia de utilizagdo.

Muito pior Muito melhor

Afirmativas O [l ]2 |34 |5]|6|7]8]9]10

1- Comparando meu trabalho com o dos
meus colegas que executam a mesma
fungdo que eu, avalio o meu desempenho
como sendo:

2- Comparando meu trabalho com o dos
meus colegas que executam a mesma
funcdo que eu, avalio a minha eficiéncia
como sendo:

3- Comparando meu trabalho com o dos

de
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meus colegas que executam a mesma
fun¢do que eu, avalio a minha assiduidade
como sendo:

4- Comparando meu trabalho com o dos
meus colegas que executam a mesma
funcdo que eu, avalio a minha pontualidade
como sendo:

5- Comparando meu trabalho com o dos
meus colegas que executam a mesma
funcdo que eu, avalio a minha
produtividade como sendo:

6- Comparando meu trabalho com o dos
meus colegas que executam a mesma
funcdo que eu, avalio a minha cooperagao
com meus superiores e colegas de trabalho
como sendo:

Questionario VI - Avaliagao da Escala de COMPROMETIMENTO

Com relagdo ao sscu COMPROMETIMENTO na ATB, favor marcar um X nas op¢des que
melhor representem a sua opinido. Sendo 0 Discordo Totalmente 10 Concordo
Totalmente. Favor marcar valores intermedidrios para niveis médios de freqiiéncia de

utilizagao.

QUESTOES DE COMPORTAMENTO

Discordo Concordo
Totalmente Totalmente
01 |2 71819 (10

1- Eu seria muito feliz em dedicar o resto
da minha carreira a esta empresa.

2- Eu realmente sinto os problemas da
empresa como se fossem meus.

3- Eu me sinto pouco integrado e pouco
familiarizado com esta empresa.

4- Eu me sinto emocionalmente vinculado
a esta empresa.

5- Eu nd3o me sinto como uma pessoa de
casana ATB

6- Eu ndo me sinto emocionalmente
vinculado a ATB

7- Na situacdo atual, ficar nesta empresa ¢
na realidade um desejo mais do que uma
necessidade.

8- Mesmo que eu quisesse, seria muito
dificil deixar esta empresa agora.

9- Se eu decidisse deixar essa empresa
agora, minha vida ficaria bastante
desestruturada.

10- Eu acho que teria muitas alternativas de
trabalho se deixasse essa empresa.

11- Se eu ja nao tivesse me dedicado tanto

93



a esta empresa, eu poderia trabalhar em
outro lugar.

12- Uma conseqiiéncia negativa de deixar
essa empresa seria a falta de alternativas
imediatas.

13- Eu me sinto tdo absorvido pelo meu
trabalho que sou capaz de deixar todas as
outras coisas de lado

14- Eu sinto um grande prazer ao realizar o
meu trabalho.

15- Fico olhando o reldgio para deixar o
trabalho na hora certa.

16- Eu sou capaz de me concentrar no meu
trabalho, desligando-me de outras coisas.

17- Eu penso no meu trabalho até mesmo
quando nao estou no trabalho.

18- Sentir que faco bem o meu trabalho ¢
uma das maiores recompensas que tenho.

19- Estou sempre me esforcando para
melhorar as minhas habilidades no
trabalho.

20- A ATB merece toda a minha lealdade

21- Mesmo que fosse vantajoso para mim,
eu sinto que nado seria certo deixar a ATB
agora

22- Eu ndo deixarei a ATB agora porque
tenho obrigacdo moral com as pessoas aqui

Questoes abertas:
As questdes abaixo foram selecionadas para que vocé possa dar sua opinido e suas sugestoes
livremente. Se necessario, utilizar o anverso da pagina.

1- Existem aspectos positivos na comunicagao da ATB, que sdo:

2-  Existem aspectos negativos na comunicagdo da ATB, que sdo:

3- O que mais me motiva hoje na ATB é:

4- Em minha opinido, os fatores mais importantes atualmente para manter o nivel da
satisfacdo em patamares elevados sao:
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5- As atitudes pessoais que venho tendo em funcdo de melhorar minha satisfacao pessoal na
ATB e na fung¢do que executo sdo:

6- As atitudes pessoais que venho tendo em funcao de contribuir com a manutencao de um
clima organizacional elevado sdo:

7 — Minha critica e/ou sugestao é:

Informacgoes do avaliador

Idade:

() Entre 18 e 30 anos

( ) Entre 31 e 45 anos

( ) Entre 46 e 60 anos

() Mais de 61 anos
Tempo de empresa:

() Entre 01 més e 01 ano
( ) Entre 02 anos e 5 anos
() Entre 06 anos e 10 anos
( ) Entre 11 anos e 30 anos
() Mais de 30 anos

Funcio que desempenha:
() Funcionario - operacional
() Lider de setor

() Encarregado de setor

() Supervisor

() Gerente

Sexo:
() Feminino
() Masculino

Filial que trabalha:

() Belo Horizonte MG
() Brasilia DF

( ) Vila Maria SP

() Luvabras — Aruja SP
() Rio de Janeiro RJ
() Recife PE

() Esc. Central SP
Nivel de instrucio:

() Vitoria ES

() Goiania GO

() Santo Amaro SP
() Curitiba PR

() Canoas RS

() Confecgao SP
() Cleanroom SP.

() Ensino basico (1* a 4* série)
() Ensino fundamental (5 a 8% série)
() Ensino médio (antigo colegial)

() Ensino técnico
() Ensino superior

Pos graduagdo: () especializacdo () mestrado

() doutorado.

() outros
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etor em que trabalha:
) Producao
) Manutencao
) Administragdo
) Vendas
) Logistica (rota e entrega)
) TI
) RH

~NAAAAASA AW

Setor em que trabalha:

() Outro setor

Especificar
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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