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RESUMO

O empregado precisa de informac¢do para compartilhar do entendimento da visdo da
organizagdo, construir sentimento de pertencimento, envolver-se € comprometer-se com
as estratégias e objetivos da organizagdo. Isso requer interagdo e didlogo. Assim sendo
propde-se com este estudo verificar os fatores associados ao comprometimento de
empregados do setor de telecomunicagdes, telefonia fixa, segundo estruturas de
mercado. Foi realizado um levantamento de informagdes em fontes primarias,
utilizando-se como técnica de abordagem a entrevista por meio do questionario
individual, com questdes fechadas, na pesquisa quantitativa e por meio de um roteiro
semi-estruturado que auxiliou a entrevista individual na pesquisa qualitativa, com a
diretoria/ geréncia. A pesquisa de campo foi realizada no setor de telecomunicagdes, no
Brasil e em Cabo Verde, no periodo de janeiro a maio de 2009. A amostra final foi de
98 entrevistados em empresa caboverdeana e 195 em brasileira. Os dados foram
submetidos as andlises descritivas (tabelas de freqliéncias e proporg¢des), univariadas
(teste de qui-quadrado de Pearson ou exato de Fisher) e multiplas (regressao logistica e
de Poisson robusta). Os dados foram analisados, em modelo multiplo completo: as
variaveis do constructo comprometimento no primeiro nivel e as sociodemograficas no
segundo. Foram consideradas significativas as variaveis com p<0,05 ou p<0,10. Entre
os resultados da pesquisa quantitativa, pode-se registrar que nas duas empresas o
processo comunicativo permite a comunicacdo em todas as diregdes, com concordancia
superiores a 85% em todas as questdes. Uma elevada porcentagem, acima de 75%, das
pessoas participam de decisOes que afetam os seus trabalhos. A existéncia de varios
canais ¢ meios de comunicagdo utilizados sdo percebidos pela maioria, com valores
acima de 79%. Existe a percep¢do da maioria, em ordem de 77%, de que existe a area
de comunicagdo e que ela ocupa um espago estratégico dentro da organizagdo. A
pesquisa qualitativa corrobora essa percepcdo. Os entrevistados concordaram que sdo
comprometidos afetivo, normativo e instrumentalmente em média com 89%, 70% e
75%, respectivamente. As diferencas entre tipo de empresas foram significativas na
explicagdo do comprometimento. A estimativa dos coeficientes (modelo de regressao de
Poisson e logistica) revelam que boa comunicacdo ¢ um fator associado ao
comprometimento. Para uma das empresas, além de uma boa comunicagdo, alguns
fatores sociodemograficos estavam associados positivamente ao comprometimento. As
conclusoes ratificam a importancia da comunicagao e de variaveis sociodemograficas no
desenvolvimento do comprometimento. Assim, este estudo contribui para o
aprofundamento da discussdo sobre fatores associados ao comprometimento, com
énfase especifica as empresas de telefonia fixa, segundo estruturas de mercado. Além
disso, contribui para o aprofundamento da discussdo sobre as praticas de gestdo de
pessoas em mercados de diferentes estruturas.



ABSTRACT

The employee needs information to share the understanding of the organization’s
vision, to build a feeling of belonging, to get involved and to be committed with the
organization’s strategies and objectives. This requires interaction and dialogue. So, it is
proposed with this study to verify the factors associated with the employees’
commitment in the telecommunication’s sector, fixed telecommunication, according to
market structures. A survey of information in primary sources was made, using as a
technical approach the interview through the individual questionnaire with closed
questions, through individual interviews and quantitative research, in the qualitative
research, with the board, througha guide for semi-structured research. The field
research was conducted in the telecommunications sector in Brazil and Cabo Verde,
from January to May 2009. The final sample was 98 respondents in Cape Verdean
company and 195 in Brazilian company. Data were subjected to descriptive analysis
(frequency tables and proportions), univariated (chi-square test or Fisher's exact test)
and multiple (logistic and Poisson robusta). Data were analyzed, in complete multiple
model: the variables in the construct commitment in the first level and the socio-
demographic characteristics in the second. It was considered significant the variables
with p <0.05 or p <0.10. Among the quantitative research results, it is noteworthy that
the two companies, the communication process allows communication in all directions,
with over 85% agreement on all issues. A high percentage, over 75% of people
participate in decisions that affect their work. The existence of various channels and
means of communication are perceived by most, with values above 79%. There is a
perception of the majority, in order of 77%, that there is a communication area and it
occupies a strategic place within the organization. The qualitative research supports this
perception. Respondents agree that they are committed affective, normative and
instrumentally average of 89%, 70% and 75% respectively. The differences between
types of firms were significant in explaining commitment. The estimated coefficients
(Poisson regression model and logistic) indicate that good communication is a factor
associated with commitment. For one of the companies, besides the good
communication, some socio-demographic factors were positively associated with the
commitment. The findings validate the importance of communication and
sociodemographic variables in the development of commitment. Thus this study
contributes to further discussion on factors associated with commitment, with specific
emphasis on fixed telephone companies, according to market structures. It also
contributes to deepening the discussion on the human resources management practices
in markets differents structures.
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RESUME

L’employé a besoin d’information pour partager la compréhension de la vision de
’organisation, construire un sentiment d’appartenance, s’engager et se compromettre
avec les stratégies et objectifs de 1’organisation. Cela demande interaction et dialogue.
Ainsi nous proposons au moyen de cette étude de vérifier les facteurs liés a
I’engagement des employés du secteur de télécommunications, de téléphone fixe, selon
les structures du marché. Nous avons réalis¢é un relevé d’informations de sources
primaires par la technique d’approche de l'interview au moyen d'un questionnaire
individuel, avec des questions fermées, a travers un sondage quantitatif et interview
individuel et pour le sondage qualitatif, avec la direction et les managers, au moyen
d'une technique de sondage semi-structuré. Les recherches sur Le terrain ont été
réalisées dans Le secteur de télécommunications au Brésil et au CapVert, entre Janvier
et Mai 2009. L’échantillon final a ¢ét¢ de 98 interviewés dans une compagnie
capverdienne et 195 interviewés dans une compagnie brésilienne. Les données ont été
soumises a des analyses descriptives (tableaux de fréquences et proportions) univaridas
(test de qui-carré de pearson ou exact de Fisher) et multiples (régression logistique et de
Poisson robusta). Les données ont ét¢ analysées en modele multiple complet: les
variables d’engagement construit au premier niveau et les variables socio-
démographiques au second niveau. Les variables a p<0,05 ou p<0,10 ont été
considérées significatives. Entre les résultats du sondage quantitatif nous pouvons noter
que dans les deux compagnies les procédés communicationnels permettent la
communication dans tous les sens, a une concordance supérieur a 85% sur toutes 1€s
questions. Un taux élevé, a plus de 75%, des personnes participent aux décisions qui
affectent leurs travaux. L’existence de plusieurs canaux et moyens de communication
est percue par la majorité a un taux de supérieur a 79%. Il y a la perception de la
majorité de l'ordre de 77%, qu'il existe un domaine de communication qui occupe un
espace stratégique dans 1’organisation. Le sondage qualitatif confirme cette perception.
Les interviewés reconnaissent qu’ils sont impliqués affectivement, normativement et
instrumentalement & en moyenne 89%, 70% e 75%, respectivement. Les différences
entre type d’entreprise ont été trés importantes pour 1’explication de 1’engagement.
L’estimation des coefficients (modele de régression de Poisson et logistique) révelent
qu'une bonne communication, quelques facteurs sociodémographiques étaient liés
positivement a I’engagement. Les conclusions ratifient ['importance de la
communication et des variables sociodémographiques dans Le développement de
I’engagement. Ainsi, cette étude contribue a 1’approfondissement de la discussion sur
les facteurs liés a 1’engagement, mettant en exergtue les compagnies de téléphone fixe,
selon des structures de marché. En outre, elle contribue aussi a 1"approfondissement de
la discussion sur les pratiques de gestion de personnes dans des marchés de différentes
structures.
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APRESENTACAO

Em uma época que competir exige muito mais do que ter tecnologias de ponta e outros
recursos tangiveis, faz-se necessario, para as organizagdes que almejam sobreviver no mercado,
ter empregados comprometidos. Portanto, faz-se necessario que todos os colaboradores estejam
engajados com 0s objetivos organizacionais, para que, assim, se possa assegurar a sinergia ¢ a
qualidade nos servigos. Fatores como comunicagdo interna, planejamento de comunicacdo e
alguns fatores sociodemograficos se destacam como elementos essenciais para o alcance de um
comprometimento efetivo. Essa comunicagdo deve buscar promover canais de comunicagao
claros, abertos em todos os niveis e segmentos da organizacao, visando possibilitar uma correta
compreensdo de seus ambientes e objetivos. Em decorréncia, as organizagdes devem adotar uma
estratégia de comprometimento em detrimento da de controle, enfatizando a comunicagio
dialogica entre todos os niveis hierdrquicos e as pessoas consideradas como parceiros no

trabalho, nas quais as organizagdes devem investir para conseguir melhores resultados.

No entanto, as praticas de gestdo de pessoas que permitem existéncia de uma
comunica¢do interna eficaz, nas organizagdes, estd aquém. Comunica¢do entendida como uma
comunicacdo dialdgica, que possibilita a participagdo de todos os envolvidos. Afinal,
comunicagio envolve no minimo duas partes e assim se difere de transmissdo de informagdo. E
verdade que na teoria as empresas dizem prioriza-las, mas na pratica ainda ¢ o calcanhar de
Aquiles. Isso referindo as empresas de uma forma geral, tanto as que atuam em mercados
monopolistas como as que atuam em mercados onde existe concorréncia acirrada. Porém, nas
empresas que atuam em mercados monopolistas as praticas de gestdo de pessoas, que
possibilitam uma comunicagdo de fato estd ainda deixa a desejar. Talvez pela logica do mercado
em que tudo que ¢ produzido ¢ consumido ndo ¢ necessario “gastar dinheiro” com coisas do tipo,
comunicagdo com os empregados, dar-lhes possibilidade, por meio de canais e redes, para

comunicarem com toda a empresa.

Portanto, o questionamento da postura das empresas, no que se refere as praticas de gestao
de pessoas, segundo estruturas de mercado. Num mundo globalizado as preocupagdes em relagao
as praticas de gestao de pessoas estdo sendo adotadas pelas organizacdes que atuam em diferentes

estruturas de mercado, seja monopodlio, seja concorréncia? Estudar e entender o



comprometimento e seus fatores associados, em empresas do setor de telecomunicagdes que
atuam em diferentes estruturas de mercado, a partir da percep¢do dos empregados constituiu o

objetivo desta tese de doutorado.

A partir de uma revisdo de literatura que deu sustentagdo a investigagdo empirica, por
meio de uma pesquisa exploratoria, descritiva e transversal, usando o método qualitativo e
quantitativo, desenvolveu-se este trabalho que esta dividido em sete capitulos. Os resultados
apontaram que as preocupagdes em relagdo as praticas de gestdo de pessoas, nomeadamente
comunicagdo interna e comprometimento, estdo presentes tanto na empresa que atua com

exclusividade como na que atua num mercado concorrente.



1. INTRODUCAO
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Deparamos, atualmente, com momentos marcados pela ruptura de varios paradigmas
causada por mudangas em ritmos acelerados, na tecnologia, na gestdo das organizagdes € nos
valores sociais. Estas mudangas tém gerado um ambiente mais volatil e incerto, onde a redugdo
do ciclo de vida dos produtos, o maior nivel de exigéncia dos mercados consumidores, a

globalizacdo dos mercados e a producdo personalizada vém alterando a malha da concorréncia.

E nesse ambiente que tem-se assistido, por um lado, ao surgimento e a crescente
consolidagdo da empresa excelente, ou seja, aquela que mantém um nivel competitivo de
adaptacdo as exigéncias do ambiente no qual se encontra inserida. Estas mudancas tém alterado a
forma de relacionamento entre a empresa e seus empregados, assim como o perfil das pessoas

procurado e desenvolvido pelas empresas.

Por outro lado, tém alterado a expectativa das pessoas em relagdo ao seu trabalho e a
empresa tais como: maior oportunidade para desenvolvimento, mais autonomia, mais
flexibilidade em relagdo ao seu encarreiramento e situagdes de trabalho mais desafiadoras, canais
de comunicacdo que permitem a comunica¢do em todos os niveis, ou seja, que os empregados
expressem seus interesses, por meio de sistemas de sugestdes, politicas de portas abertas,

pesquisa de opinido, reunides, etc. € assim conhecer o negocio da empresa como um todo.

As organizagdes, neste contexto, tém passado por constantes mudancas uma vez que o
ambiente impde novos caminhos e, conseqiientemente, novas estratégias de atuacdo. Para garantir
suas sobrevivéncias, nesse ambiente, muitas organizacdes t€ém adotado ferramentas ou programas
tais como Total Quality Control (TQC), Total Quality Management (TQM), Kaizen,
Benchmarking, Normas de Qualidade ISO 9000, Reengenharia, Downsizing, entre outros, com o

intuito de otimizar os seus resultados.

De acordo com Pereira e Herschmann (2000) as novas tecnologias de comunicacdo e
informagdo impactaram profundamente a organizacdo do trabalho, com modificacdes nas
estruturas hierarquicas, busca de maior participagcdo e envolvimento dos empregados, énfase no
trabalho de equipe entre outras praticas. A propria implantagdo de um sistema de gestdo baseado
nos principios de Qualidade Total, muito na moda nos anos de 1980 e 1990 e ainda presente na
maioria daquelas empresas que os adotaram, depende da capacidade da empresa de desenvolver

uma politica de gestdo de pessoas capaz de envolver e comprometer o trabalhador, uma vez que



11

exige do empregado mais conhecimento, mais capacitacdo e principalmente, disponibilidade e

iniciativa para este novo papel, como realgam Ruas e Antunes (1997).

Portanto, o comprometimento, entre outros aspectos, destaca-se como pega-chave para o
sucesso das mudangas implementadas. No entanto, toda a reestruturagdo pode nao se justificar se
as organizac¢des ndo entenderem que precisam de colaboradores que se identifiquem com elas e,
conseqiientemente, envolvidos e comprometidos com os objetivos organizacionais para que essas

organizagdes possam obter vantagens competitivas € atingir suas metas.

Fischer e Fleury (1996), na pesquisa realizada nas empresas nacionais, ressaltam que as
organizagoes brasileiras t€ém experimentado uma série de programas administrativos com base na
qualidade e produtividade para se manter competitivas. Por outro lado, as empresas precisam ter
a consciéncia de que antes da implementacdo de qualquer pacote se torna necessario estarem os
empregados envolvidos e comprometidos com a causa da empresa. No ambiente de trabalho os
ajustes capazes de permitir o alcance da auto-realizagdo e do crescimento dos empregados, que
pode provocar aumento no seu nivel de comprometimento, devem ser sempre colocados no

primeiro plano.

Albuquerque (1999) assevera que o novo cendrio em que as organizagdes atuam, com
mudancas constantes, esta trazendo grandes impactos para a gestdo estratégica de pessoas dentro
das organizagdes. O autor ressalta que hd uma evolugdo do conceito de administragdo estratégica
de recursos humanos que resulta da crescente necessidade de orientagdo para planejamento e de
intervencgoes gradativas com orientagdes estratégicas, visando a mudanga do modelo de controle -
onde os empregados sdo vistos como niimeros, custos e fator de produ¢do, que, para desempenhar
bem as suas fung¢des, devem ser mandados e controlados - para o de comprometimento — em que
as pessoas sdo consideradas parceiras no trabalho, nas quais a empresa deve investir para

conseguir melhores resultados empresariais.

No presente cendrio ¢ exigido que os gerentes administrem, da melhor maneira, a
mudanca. Dessler (1996, p. 5) ressalta que, portanto, o comprometimento ¢ um importante

aspecto a ser gerenciado ao garantir que:



12

No ambiente de negocios atual, em que as mudangas acontecem em ritmo acelerado, o futuro
pertence aos administradores mais bem-sucedidos em lidar com a mudanga, mas para fazé-lo ¢
necessario que haja comprometimento por parte dos funciondrios. As empresas ... t€m sobrevivido
e a maioria prosperado, em parte, porque seus gerentes sabem que, em um mundo de rapidas
transformagdes a vantagem competitiva ndo reside em maquinas ou patentes, mas em pessoas
capazes de improvisar, inovar e investir em si mesmas para o progresso de suas companhias. Em
um ambiente de mudancas velozes, os funcionarios comprometidos com a empresa tornam-se sua
margem competitiva.

Dertouzous et al, (1991) ressaltaram, por meio de uma pesquisa sobre produtividade e

qualidade da forca de trabalho norte-americana, no final da década de 80, que os trabalhadores

norte-americanos sdo capazes de produzir tdo bem quanto os trabalhadores japoneses e alemaes,

quando trabalham em fébricas gerenciadas por japoneses ou por norte-americanos, desde que

incorporem nos seus sistemas de gestdo de pessoas as boas praticas, adotadas em empresas

japonesas e alemaes. Dentre essas boas praticas os autores mencionam as politicas inovativas de

recursos humanos. As empresas mais competitivas promovem a participa¢do, o trabalho em

equipe e redugdo de niveis hierarquicos, o aumento das responsabilidades dos seus empregados,

dentre outras estratégias. Os autores (op. cit., p. 124) assinalam a relevancia do comprometimento

da forca de trabalho ao assegurarem que:

Empresas bem-sucedidas reconhecem que incrementos na qualidade e flexibilidade
requerem niveis de comprometimento, responsabilidade e reconhecimento por parte da
for¢a de trabalho que ndo podem ser obtidos por coercdo ou melhorias cosméticas nas
politicas de recursos humanos.

Fleury (1997, p. 273) ao analisar as mudancas em curso na industria brasileira,

recentemente envolvida na globalizagdo, corrobora a importincia de se estabelecer o

comprometimento na forga de trabalho, ao discorrer sobre os programas de produtividade e

qualidade:

Essa perspectiva alterou também a abordagem dos programas de P&Q que na primeira fase eram
essencialmente centrados no chao-de-fabrica. A questdo da Qualidade passou para o nivel
estratégico e de politica corporativa, com as empresas procurando estabelecer suas agdes e o
comprometimento de seus funciondrios a partir de uma visdo de empresa, do estabelecimento de
sua missao e do compartilhamento de valores.
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Nesse ambiente, o comprometimento dos funciondrios torna algo tdo almejado pelas
organizagdes, porém nem sempre alcangado. Todas as empresas procuram incessantemente o
comprometimento de todos os seus colaboradores com os seus objetivos e que esses
colaboradores assumam os seus trabalhos como um desafio e que busquem, sempre, melhores
resultados para a sua organizagdo. Assim sendo, o grande desafio das empresas € conseguir um

ambiente que faz com que todos os empregados se sintam comprometidos.

Por conseguinte, faz-se mister que a organizacdo tenha uma comunicacdo interna
integrada com politicas globais estabelecidas, estratégias delineadas e programas de acao
voltados para todo o pessoal do ambiente interno e dispor de canais e instrumentos diversos que
permitam que todas as areas da organizagdo atuem sinergicamente (KUNSCH, 2003). De acordo

com a autora a comunicagao integrada tenderd a ser mais eficiente e eficaz.

Concordando, Rego (1986) destaca que o uso sinérgico da comunicagdo, envolvendo
todos os participantes da organizacdo, resultard em melhores condigdes do ato comunicativo,
clarificando os canais, estabelecendo sistemas eficientes de coordenacdo, gerando respostas mais

imediatas e reduzindo, substancialmente, os custos envolvidos com a comunicagao.

Diante desse cenario, verifica-se a mudanga de postura das organizagdes em relagdo a
comunicagdo. O planejamento e a gestdo da comunicagdo organizacional que, geralmente, cabem
aos departamentos de Recursos Humanos tém ganhado espaco e assumido pela éarea de
comunicagio. De acordo com as pesquisas desenvolvidas em 2002 e 2005, pela ABERJE'
(2005) subiu de 49% para 63% o percentual de empresas cuja comunicagdo estd sob a
responsabilidade das estruturas de comunicagdo. J& o percentual de organizacdes que delegam tal
responsabilidade aos recursos humanos caiu de 41% para 38% de 2002 a 2005. Nesse ultimo
caso, percebe-se a presenca de profissionais de comunica¢do nos departamentos de recursos

humanos ao lado de especialistas em gestao de pessoas.

Os estudos das revistas Fortune revelam que os executivos das maiores empresas
americanas ja investem 80% de seu tempo em comunicagdo, por considerd-la condigdo

fundamental para o sucesso dos negocios (NASSAR, 2005).

1 i i L .
Associacdo Brasileira de Comunica¢do Empresarial
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O autor assevera que as empresas modernas sdo veiculos de comunicagdo em si mesmas e
os gestores cada vez mais tém tratado a comunicagdo organizacional como ferramenta
estratégica, tanto que a sua gestdo pode transformar-se em vantagem competitiva para as

organizagoes. Isso fica evidente quando Nassar (2005, p. 18) afirma que:

Em um ambiente empresarial atribulado, em que os cenarios tragados pelos estrategistas
das altas direcdes sdo cada vez mais meras incertezas faz-se necessario guardar como um
verdadeiro tesouro tudo aquilo que constr6éi o imagindrio de uma institui¢do. Missdo,
visdo, identidade, marca sdo expressdes do discurso organizacional que estdo
permanentemente sob o fogo cerrado de um incrivel arco de fatores ligados [...] as
reestruturagdes de ordem econdmica, social e politica [...] e as organizagdes que
sistematizam o registro desses elementos ligados ao seu simbolico e as comunicam para
todos os seus publicos tém as suas identidades fortalecidas, missdes protegidas e destinos
assegurados.

Nota-se que cada vez mais a comunicagdo ¢ entendida por diretores e presidentes de
organizagdes ndo s6 como instrumentos de preservacao e realce da imagem da empresa, mas,

sobretudo, como elemento indispenséavel e capaz de agregar valor a conquista de competitividade.

Na visdo de Goulart (2007) a comunicagdo organizacional passou a ocupar lugar de
honra entre as ferramentas de gestdo somente no final do século XX, o que pode ser conseqiiéncia
do cendrio econdmico mais competitivo. O autor afirma que na década de 90 verificou-se um
grande avanco no entendimento de que a comunicagao interna ¢ fundamental para os resultados
da empresa. Magalhdes (2001, p. 25) corrobora ao asseverar que:

Comunicac¢do empresarial ¢ uma ferramenta estratégica, suporte da administracdo para
todas as atividades da empresa. Ela é maior aliada das atividades de marketing e recursos

humanos quando trabalha profissionalmente valores como missdo, valor, identidade,
parceria, cooperagao inter-publico e inter-empresa e cidadania empresarial.

A comunica¢do organizacional, neste contexto, ¢ concebida como um processo
importante, pois € o meio pelo qual se faz necessaria a sobrevivéncia da organizac¢do. De acordo
com a literatura, a comunicagdo interna ¢ parte do processo de comunicagdo da organizacdo com
seus stakeholders e que merece abordagens e tratamentos especificos. Young e Post (1995)

asseveram que os empregados de uma organizacdo sdo um de seus stakeholders primarios mais
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importantes e como tais precisam de informagdes para que possam contribuir para o alcance dos

objetivos da organizagao.

Conseqlientemente, no mundo moderno, o planejamento desempenha um papel decisivo
nas organizacdes de todos os tipos e, em decorréncia deste fato, as organizagdes t€ém de atuar
como sistemas abertos, criando novos canais de comunicagdo, pois no contexto da globalizagdo,
comunicar-se com competéncia tornou-se condicdo para o crescimento e sobrevivéncia das
organizagdes. Albuquerque (2002) defende a participacdo mais ampla de colaboradores de
diferentes niveis da organizacdo na formulagdo da estratégia como uma forma de tornar o
processo estratégico mais interativo e continuo, estimulando a comunicagdo, o aprendizado e o

comprometimento das pessoas.

Compartilhando da mesma opinido Fischer e Fleury (1992) destacam a importancia do
envolvimento dos colaboradores na elaboragdo e implementagdo de estratégias. Para estes
autores, os ajustes sdo capazes de permitir o alcance da auto-realizagdo e do crescimento dos

colaboradores e podem provocar aumento no seu nivel de comprometimento.

Essa atitude estratégica tem como intuito dar aos funcionarios uma nog¢ao da importancia
de um servigo orientado para atender aos clientes, a capacidade de responder a davidas que
surgirem dentro da companhia, e isso inclui envolvimento, comprometimento, valorizagdo e,
principalmente, qualificacdo do funcionario, visando assumir responsabilidades e iniciativas,
conhecendo todas as rotinas de servico da organizagdo onde atuam. Afinal, uma informacao
errada dada ao cliente externo ou uma imagem negativa pode comprometer todo o

desenvolvimento de um projeto.

O colaborador deve saber a importancia do lugar onde trabalha, da sua contribuicdo e do
seu papel dentro da organizagdo, pois sé assim ele poderd ter um bom ambiente de trabalho e de
equipe. A comunicag¢do interna € importante para o sucesso de qualquer empresa e a confianga do
publico, tanto o interno como o externo, € uma conseqiiéncia da mesma. Assim, a comunicagao
interna pode assumir um papel importante no crescimento dos negocios das organizagdes num

cenario competitivo e exigente.
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Coda (1997) realga essa importancia, afirmando que a comunica¢do com os empregados
em tempos de mudanga, envolve ao mesmo tempo: informacdo relevante para o trabalho,
compreensdo do que as pessoas querem, uso de canais adequados para a comunicagao, feedback

para que se exerca a criatividade, assim como o reconhecimento do bom trabalho realizado.

Na mesma linha de pensamento encontra-se Bateman (2003) defendendo que os
empregados de uma organizacdo tém o direito de ser informados das questdes basicas sobre as

suas atividades e que a organizacao tem a responsabilidade por esta comunicagao.

Ao se buscarem referenciais globais de exceléncia das empresas nota-se a importancia do
envolvimento dos funciondrios nesse processo. Sdo, entdo, desenvolvidos mecanismos no
contexto da comunicacdo interna que agilizem e tornem possivel essa integragdo dos funciondrios

com as mudangas que estao acontecendo dentro das empresas.

Portanto, uma das maiores responsabilidades da administracio ¢ responder as
necessidades que os funcionarios tém de informacdo qualificada, pois eles precisam receber
informagdes claras sobre o que precisa ser feito, o que se espera deles, a forma de realizagdo do
trabalho, espaco para participarem das decisdes relevantes para o seu dia-a-dia dentro da

organizac¢ao, assim como conhecer todo o negdcio da organizagao.

Sendo assim, a comunicagdo € o comprometimento sdo vistos como umas das variaveis
norteadoras de uma politica de gestdo com vistas a construgdo de uma gestdo de pessoas
estratégica cuja finalidade ¢ fornecer a todos os colaboradores a oportunidade e a possibilidade de
conhecer a organizagdo como um todo e atuarem em busca do alcance dos objetivos

organizacionais.

1.1 — Relevancia do estudo

Na exploragio da dimensionalidade do comprometimento, os modelos de
conceitualizagdo de mais de um componente do comprometimento tém ganhado espaco. A

pesquisa na area estd longe de chegar a um consenso também nesse aspecto, tornando o
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comprometimento um conceito em constru¢do. Meyer e Allen (1991, p. 82), na conclusdao do
trabalho que estabeleceu as bases teoricas do modelo de trés componentes do comprometimento,
afirmam que ndo ¢ claro que os trés componentes estabelecidos sdo os Unicos componentes
relevantes do comprometimento ou que cada um represente um constructo unitario. Para os
autores (Meyer; Allen, 1997), é necessdrio mais trabalho no estudo dos componentes do

comprometimento organizacional, apesar da aten¢do que ja tem sido dispensada sobre o tema.

Seguindo essa linha, diversos outros estudos também tém defendido a realizacdo de uma
maior investigacdo da dimensionalidade do comprometimento organizacional (MATHIEU;
ZAJAC, 1990; BASTOS, 1993; MEYER; ALLEN, 1997; MOWDAY, 1998; MEDEIROS ef al,
2003).

Mowday (1998, p. 396) aponta como futura dire¢ao para a pesquisa do comprometimento
organizacional: (i) avancar na compreensao do processo através do qual determinados trabalhos e
préticas organizacionais produzem comprometimento; (ii) verificar se o comprometimento pode
ser uma variavel interveniente, ligando os sistemas de RH ao desempenho organizacional. Para o
autor essa pesquisa talvez seja o desenvolvimento mais excitante nesse campo de estudo em
muitos anos; (iil) estabelecer claramente se 0 comprometimento organizacional ¢ uma variavel
importante entre os sistemas de recursos humanos e os resultados organizacionais; (iv) verificar
se o comprometimento organizacional ¢ mais interessante em determinados ajustes
organizacionais do que outros, com relagdo a obtencdo de resultados financeiros positivos; (v)

desenvolver novas metodologias de coleta e mensuragdo do comprometimento.

Mowday et al, (1979) e Mathieu e Zajac (1990) asseveram a necessidade de aprender
mais sobre os principais antecedentes e conseqiientes do comprometimento organizacional. No
Brasil, a recomendagdo de pesquisa que foi desenvolvida ¢ a em relagdo aos antecedentes, em que
as cinco varidveis descritas na meta-andlise de Mathieu e Zajac (op. cit.) foram tratadas:
caracteristicas pessoais; caracteristicas do trabalho; relacdes com o grupo/lider; caracteristicas

organizacionais e variaveis funcionais.

Medeiros (2003) desenvolveu um estudo, visando explorar a dimensionalidade do
comprometimento organizacional, ajustado a cultura brasileira, estabelecendo relagcdes do

comprometimento com um conjunto de antecedentes, caracteristicas organizacionais, que influem
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no comprometimento e de conseqiientes a ele. Como resultados, validou, no setor hoteleiro do
nordeste brasileiro, um modelo com sete dimensdes de comprometimento, a partir do modelo de

Meyer et al, (1993) e O’Reilly e Chatman (1986).

Chang Jr. (2001), com o intuito de elaborar e propor um modelo amplo e sist€émico que
contenha as principais variaveis explicativas do comprometimento organizacional, efetuou um
estudo de caso comparativo na Nortel Networks do Brasil e no Metrd de Sdo Paulo - Brasil.
Como resultado do estudo, o autor incluiu a varidvel comunicacdo como sendo conseqiiente ao

comprometimento e criatividade como antecedente.

Ha estudos também a respeito do comprometimento organizacional em instituigdes de
pesquisa. Borges-Andrade ef al, (1990) obtiveram como resultados de um estudo na Embrapa que
as variaveis mais poderosas para o comprometimento, tanto para os pesquisadores como também
para os colaboradores das areas administrativas, sdo a existéncia de um sistema justo de
promogdes e de oportunidades de crescimento na carreira € no progresso profissional e a
influéncia que a instituicdo exerce no ambiente externo. Destacam-se ainda como varidveis
relacionadas positivamente ao comprometimento dificuldade de ingresso na instituigdo,
percepcao da organizacdo como sendo influente no pais, satisfagdo com o relacionamento com os
colegas e interesse despertado pelas atividades que realizam. Com relagdo ao pessoal de suporte a
pesquisa, o comprometimento ¢ condicionado por aspectos pessoais € de papel organizacional,
sendo também muito importante o funcionamento dos grupos de trabalho e distribuicdo de

tarefas.

Meyer e Allen (1997) ressaltam a pouca necessidade em se desenvolver novos estudos
que examinem correlagdes bivariadas, mas sim conduzir estudos em que o design da pesquisa
seja adequado para mostrar uma relacao de causa e efeito mais complexa. Nesta linha, Chang Jr.
(2001), utilizando a modelagem de equacdes estruturadas, técnica de estatistica avancada, em seu

estudo incluiu duas variaveis: comunica¢cdo como conseqiiente e criatividade como antecedente.

Tavares (2005); Tavares; Limongi-Franga (2005; 2009; 2010) ao tratarem da importancia
da comunicacdo interna para o desenvolvimento do comprometimento organizacional,
constataram que existe uma forte associacdo e dependéncia entre a comunicagao interna integrada

€ 0 comprometimento organizacional.
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Autores como Likert (1971); Thayer (1976); Mishra (2007); Alexander et al, (2009);
SamGnanakkan (2010); Tomlinson (2010) embora nao tendo como objetivo de estudo verificar a
existéncia de correlagcdo entre a comunicagdo € 0 comprometimento, apontam a existéncia de uma

associacao entre comunicacao € comprometimento.

Verifica-se que a abertura de um espaco para o desenvolvimento da comunicagdo interna,
buscando integracdo de todas as pessoas que fazem parte da instituicdo para que elas possam
conhecer e tomar parte do negdcio como um todo ¢ o resultado do mercado cada vez mais
competitivo. Nesse mercado, as organizagcdes estdo permanentemente procurando maior
produtividade, por meio de mudangas e adaptagdes nas estruturas, estratégias, politicas, cultura

da organizagdo, etc., visando, assim, o posicionamento no mesmo.

A pesquisa sobre comunicagao interna realizada pela DATABERJE em 2002 e 2005 junto
a empresas das mais distintas origens - com predominancia para as brasileiras (51,3%), 16,2%
americanas, 31,8% européias - evidencia a importancia da comunicagdo nas organizacdes. Os
resultados mostram que a area de comunicagdo tem status de vice-presidéncia, diretoria ou
superintendéncia em 46% da amostra. Em 35% das corporagdes a area de comunicacdo figura
como uma geréncia. Em 8,5% dos casos a area de comunicagdo ¢ uma assessoria; em 6% ¢
coordenadoria e em 4,3% ¢ um departamento. Ainda de acordo com os resultados da pesquisa a
comunicagdo corporativa ¢ a area estratégica para a maioria dos entrevistados (74,4%) e em
73,5% delas ja existe um Plano Integrado de Comunicagdo. Nas empresas onde a area ja ¢ uma
diretoria este indice chega a 91,1%. A comunicagdo interna estd migrando para a area
corporativa. Em 2002, a comunicagdo interna estava vinculada a corporativa em 49% dos casos.

Em 2005, este indice chega a 63,2% das empresas (DATABERIJE, 2006).

Albuquerque (1999) ao apresentar um modelo que possibilita as empresas aumentarem
sua competitividade empresarial, com contornos de uma estratégia de comprometimento da forga
de trabalho para a busca de resultados empresariais ¢ de vantagens competitivas sustentaveis,
destaca o papel do processo de comunica¢do da empresa como fator fundamental na estratégia de

comprometimento negociado.

No século XXI muitos executivos compreendem que a competi¢do acirrada requer

aprendizado mais eficaz, amplo empowerment € maior comprometimento de todos nas empresas.
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Neste contexto a chave para um bom desempenho ¢ um alto nivel de comunicagdo (ULRICH,

2003).

Jablin e Putnam (2001) corroboram, asseverando que muitas organizagdes ja perceberam
que as assim chamadas questdes internas — sua organizacao da producdo, seu uso dos recursos, o
manejo do desperdicio e seu tratamento com os empregados — potencialmente comunicam uma

forte mensagem para o mundo externo.

Fischer e Albuquerque (2004), no relatorio Delphi 2010, survey realizada junto a
profissionais com cargo de diregdo ou geréncia em areas de recursos humanos de empresas do
ranking das 500 maiores e 100 melhores para se trabalhar do Brasil, além de professores e
consultores referentes as tendéncias na gestdo de pessoas apontam como uma das principais
tendéncias observada quanto a gestdo estratégica de RH a busca de participa¢do dos gerentes na
formulacdao e implementagdo das estratégias corporativas (74,7%). Os gestores de RH também
estdo envolvidos com a concepcdo e disseminacao dessas estratégias (66,1%). Também aparece a
utilizacdo de meios eletronicos na relacdo e prestagdo de servigos aos funciondrios — e-RH,
incorporada em 46,8% e 47,9% na primeira e segunda rodada, realizadas em 2001 e 2003,

respectivamente.

Portanto, observa-se o destaque e a importancia decisiva da comunica¢do interna no
contexto organizacional. Porém, vale realcar que as técnicas tradicionais de comunicagdo,
aquelas que normalmente sao utilizadas para sistematizar, divulgar e expressar informacdes, por
exemplo, boletins e jornaizinhos internos, jornais murais, videos institucionais, pesquisas de
clima sdo uteis na produ¢do de informagdo sobre questdes rotineiras e para a producdo de dados
quantitativos para suporte a programas de gestdo, como, por exemplo, gestdo da qualidade total
(TQM) e reengenharia. Ressalta bem Argyris (1990) que eles ndo possibilitam que as pessoas
reflitam sobre o seu trabalho e comportamento além de nao trazerem a superficie os tipos de
informacdes profundas e potencialmente ameacgadoras e embaracosas que podem motivar a

aprendizagem e produzir mudanca real.

Faz-se necessdrio que a comunicacdo seja estratégica e, por conseguinte, planejada e
inserir o empregado como protagonista no processo de planejamento e comunicagdo,

estabelecendo uma agdo gerencial dialégica onde o entendimento, o comprometimento € o0s
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conseqiientes resultados podem ser surpreendentes. De acordo com Tenorio (2000) a circulacio
de informagdes, favorecida em grande parte pelos veiculos modernos da comunicacdo digital
contribui para uma maior participagdo de diferentes atores na estrutura hierarquizada das

organizacoes.

As organizacdes que tém como filosofia de gestdo a estratégia de controle, rigido,
altamente hierarquizada com comunicacdo vertical se limita a transmissdo de informagdes aos
empregados, o que pode impossibilitar a participagdo dos mesmos na vida da organizagao.
Corrado (1994) assevera que a comunicagdo mais eficiente com os empregados € vista como
meio para melhorar a produtividade e proporcionar um entendimento das metas organizacionais.
Entende-se que, para o autor, a melhor comunicagdo com os empregados ¢ aquela que traz
resultados na produtividade da organizacdo. Corrado (op. cit.) realga a importincia da
comunicac¢do dentro das organizagdes e a necessidade de terem politicas de comunicagao claras e

bem definidas, defendendo que os administradores devem associar o comportamento dos

empregados com as estratégias da organizagao.

Chanlat (1996) assevera que o ser humano ¢ TUnico enquanto espécie, sendo
fundamentalmente biopsicossocial. Esta ligado a natureza e a cultura que o envolve e que ele
mesmo transforma.  Porém, o autor ressalva que os empregados sdo considerados pelas
organizagdes, na maioria das vezes, apenas recursos, como quantidades materiais que devem
apresentar um rendimento satisfatorio, sendo comparados em alguns casos como ferramentas,

equipamentos € matéria-prima.

No entanto, existe uma idéia de que estd havendo uma transformac¢do nos modelos que
concebem o homem no seu ambiente de trabalho. De acordo com Losicer (1995) o ser humano
esta deixando de ser um simples recurso, fazendo com que as organizacdes procurem entender
este novo paradigma que se estabelece. O autor destaca que ndo ha possibilidade de
sobrevivéncia para nenhum modelo de gestdo que ndo se adaptar as novas concepgdes do

mercado.

Para tanto, a boa gestdo de pessoas vai além das fungdes de selecionar, treinar e
desenvolver e passa a ter como uma de suas func¢des a descoberta da dimensao subjetiva em todos

os niveis do processo organizacional. Tal dimensdo ndo ¢ quantificavel, esta intimamente ligada
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aos sistemas de qualidade que se realizam com o reconhecimento dos empregados envolvidos,

integrada com a relagdo intersubjetiva.

Na perspectiva de Losicer (op. cif), as organizacdes t€ém de passar da estratégia de
controle, rigido, altamente hierarquizada com comunicagdo vertical, onde os empregados sao
vistos como numeros, custos e fator de produgdo, que para desempenharem bem as suas fungdes
precisam ser mandados e controlados para o modelo mais flexivel, estratégia de
comprometimento, que enfatiza a comunicagdo horizontal, empowerment, onde as pessoas sao
consideradas como parceiros no trabalho, nas quais as organizagdes devem investir para

conseguir melhores resultados.

Ser4 que isso ocorre com as organizagdes em todos os contextos e, inclusivamente, as que

atuam em mercados nos quais as estruturas sao diferentes, ou seja, monopo6lio e oligop6lio?

Em decorréncia de tudo que ja foi exposto acima, destaca-se como motivacdes mais

importantes para desenvolvimento deste estudo:

% Escassez de estudos sobre o setor de telecomunicagdes, no que se refere a gestdo de
pessoas, numa perspectiva comparada entre Cabo Verde e Brasil. Por isso se propods
desenvolver um estudo numa perspectiva comparativa entre os dois paises, visando
verificar fatores associados ao comprometimento nas empresas do mesmo setor, segundo

estruturas de mercado.

¢ Crescente debate sobre politicas de gestdo de pessoas em todo o mundo, emergindo assim
praticas comuns globalmente. As empresas de telecomunicacgdes, especificamente as de
telefonia fixa, se caracterizaram, até recentemente, em quase todos os paises como
monopolio, sendo o fenomeno de privatizagdo ocorrendo apods os anos 90, inclusive no

Brasil e em Cabo Verde.

A relevancia de se analisar as peculiaridades do modelo de gestdao de pessoas de empresas
do mesmo setor, porém que atuam em contextos diferentes, uma com exclusividade de
mercado e outra atuando num mercado competitivo, no qual conta com a multiplicidade

de empresas prestando 0 mesmo servico.
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As estruturas de mercado podem favorecer ou ndo a pratica de gestdo de pessoas que
possibilita a participagdo de todos na vida da organizagdo, priorizando, assim, uma comunicagao
interna dialdgica, com intuito em obter o comprometimento e envolvimento de todos no negocio
da organizagdo. No entanto, nas pesquisas realizadas, nao foi identificado nenhum estudo sobre
comportamento organizacional que abordasse os fatores associados ao comprometimento, quais
seja comunicagdo e variaveis sociodemograficas, segundo estruturas de mercado (monopélio e

. TN .
oligopolio)”. Assim, para preencher esta lacuna, desenvolveu-se este estudo.

Nao pretendemos esgotar o assunto neste trabalho e sim chamar a atengdo para a
importancia estratégica de praticas de gestdo de pessoas que possibilitem o desenvolvimento de
comprometimento organizacional dos colaboradores com os objetivos organizacionais, em

contextos diferentes.

1.2 — Problema de pesquisa

A pergunta que motivou o desenvolvimento deste estudo ¢ a seguinte: fatores

sociodemograficos e comunicagdo interna sdo associados ao comprometimento?

1.3 — Objetivo do estudo

Torna-se imperativo o comprometimento dos funcionarios para a exceléncia da
organiza¢do num ambiente altamente competitivo. Este comprometimento com os objetivos
organizacionais, por sua vez, pode ser impossibilitado num ambiente sem uma comunicagdo
interna integrada. Desta forma, pretendemos, com este estudo, verificar fatores associados ao
comprometimento de colaboradores do setor de telecomunicagdes, telefonia fixa, segundo

estruturas de mercado.

2 e . N . L.

Monopélio - é um caso extremo de concorréncia imperfeita em que um Unico vendedor tem o controlo total da
oferta de determinado produto ou servigo. Oligopolio - situacdo de mercado em que um numero reduzido de
vendedores controla toda a oferta de servigos ou mercadorias (COSTA; MELO, 1999).
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1.4 — Hipoteses de pesquisa

Para orientar o esfor¢o de pesquisa, foram formuladas as seguintes hipoteses:

Hja. Variavel comunicagao interna influencia o comprometimento dos colaboradores.

Hig: Varidveis sociodemograficas influenciam o comprometimento dos colaboradores.

Hic: Varidveis sociodemograficas sdo moderadoras no estudo de associagdo entre as varidveis

comunicagdo interna € comprometimento.

Hip: Variavel comunicacao interna ¢ moderadora no estudo de associa¢do entre as variaveis

sociodemograficas e comprometimento.

O quadro 1, a seguir, apresenta de forma resumida os pontos principais do estudo.



Quadro n° 1 - Resumo do estudo
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| Pergunta Objetivos Metodologia Hipoteses Resultados
Revisdo
Literatura; 1. O processo comunicativo
dentro da empresa permite a
Levantamento ., comunicagdo em todas as
. Hia Variavel | ;. . (-
quali Lo direcdes, mediante  varios
. comunicagio -
Entrevista por ) . . meios, redes e fluxos. Os
. interna influencia o . ~
meio de um . fluxos de informagao
. .| comprometimento . L
questionario semi- permitem a comunicagao com
dos colaboradores. .
estruturado com a chefias, pares e subordinados.
geréncia e Existe uma area de
diretoria das ., . | comunicacdo dentro da
Hig: Variaveis . .
empresas. . \ empresa, que ¢ planejada e
sociodemograficas e .
. . administrada estrategicamente.
influenciam 0 , LT
. Levantamento . A area de comunicagdo ocupa
Verificar fatores R comprometimento ;.
Fatores . quanti um espago estrategico na
. .~ | associados ao . dos colaboradores. N
sociodemograf . Questiondrio auto- estrutura organizacional.
. comprometiment .. .
1cos € administrativo .
. o de empregados . Hic: Variaveis
comunicagio preenchido pelos . .
. 2 do setor de S socioemograficas
interna sao L funcionarios. ~
. telecomunicagdes sdo moderadoras no . -
associados ao . 2. Existe uma alta associacdo e
. , telefonia fixa, e estudo de -
comprometim Analise dos - positiva entre
segundo associacdo entre as .
ento? resultados PO comprometimento e
estruturas de . variaveis . .
Técnicas . comunicagdo  interna.  As
mercado. L comunicagio ) .
estatisticas: interna o diferencas entre tipos de
. empresas foram significativas
- comprometimento. L
1. Analise na explicagdo do
descritiva. . comprometimento. As
Hp: Variavel omp
comunicagio ¢ diferentes estruturas de
2. Teste Qui- mercado  interferem  nos
moderadora no .
quadrado de estudo de fatores associados ao
Pearson ou Exato - comprometimento
. associagdo entre as .
de Fisher. S organizacional. Para uma das
variaveis . \
. . empresas pesquisadas além de
~ socidemograficas e S
3. Regressao . uma boa comunicagdo, alguns
. comprometimento. . ,
logistica e de fatores sociodemograficos
Poisson robusto estdo associados
(Backward positivamente ao
stepwise Wald). comprometimento.

1.5 — Organizacao do estudo

A tese estd dividida da seguinte forma. No primeiro capitulo serd apresentada uma
introducdo dividida em partes: na primeira parte, a relevancia do estudo, abordando temas

comunicagdo interna e comprometimento organizacional; em seguida o problema de pesquisa;
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seguindo o objetivo da pesquisa; as hipoteses do trabalho e, por ultimo, um quadro com resumo

do estudo.

No capitulo dois sera apresentada uma revisao bibliografica que compreende trés grandes
partes: a primeira descrevendo as principais vertentes conceituais da comunicagdo
organizacional; a segunda apresentando as teorias do comprometimento organizacional, em
seguida, apresenta-se as teorias sobre cultura organizacional e a ultima parte apresenta as
possiveis relagdes entre comprometimento organizacional € comunicacao interna. Em seguida, no
capitulo 3, encontra-se a caracterizagdo do setor estudado. No capitulo quatro, estara exposta a
metodologia da pesquisa, onde se apresenta a natureza e o método; o universo e amostra da
pesquisa realizada com os funciondrios das organizacdes selecionadas; os procedimentos de
coleta de dados; os instrumentos de mensuragado utilizados. O quinto capitulo trara os resultados

da pesquisa e as andlises dos mesmos. No capitulo seis a discussao dos mesmos.

Finalmente, no capitulo sete serd apontada algumas consideragdes em relagdo a este
estudo. No decorrer do capitulo sdo apresentadas as contribui¢des do trabalho e limitagdes do

mesmo assim como algumas recomendacgdes para futuros trabalhos de pesquisa.

Ao final dos sete capitulos seguira as referéncias, os apéndices, nos quais podem ser

encontrados os instrumentos de pesquisa de campo.
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2. FUNDAMENTOS TEORICOS
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Para contextualizar, fundamentar, situar ¢ melhor compreender o fendmeno estudado foi
realizada a revisao da literatura sobre o tema escolhido. Deste modo, nesta se¢do sera focada as
reflexdes sobre assuntos tais como comunicagdo interna, planejamento da comunicagdo e

comprometimento organizacional e como estes podem se relacionar.

Portanto, a organizacdo desta se¢do estd composta por quatro partes: na primeira parte
estdo apresentados os principais conceitos do composto de comunica¢do organizacional; na
segunda parte sdo apresentadas as vertentes do comprometimento organizacional; na terceira
parte, as interfaces da comunicagdo interna e cultura organizacional e na ultima parte discorre-se

sobre as possiveis relagdes entre comprometimento € comunicagdo interna.

Comunicacdo organizacional ¢ o composto de comunica¢do que ocorre nas organizagoes e
pode ser dividida em comunicacao interna e comunica¢ao externa. O foco do nosso trabalho ¢ a

comunicagdo interna, ou seja, a que se da entre os colaboradores e a organizagao.

O composto de comunica¢do ou comunicagdo integrada, como descreve Kunsch (2006b)
divide-se em trés areas: comunica¢do administrativa, comunica¢ao institucional ¢ comunicagao
mercadologica. Estes trés estagios de comunicagdo formam o composto de comunicacao de uma
organizacdo ¢ deverdo harmonizar os setores e sub-setores da organiza¢do. Na concepc¢do da
autora a comunica¢do integrada fecha um ciclo de comunicacdo ao redor da organizagdo,
integrando a organizacdo e propiciando uma uniformidade no fluxo de informagdes, contribuindo
com a adequacao da organizagdo ao cenario mercadologico. Quando existe um planejamento da
comunica¢do organizacional e, conseqiientemente, a intera¢do sinérgica, envolvendo todos os

segmentos da comunicac¢ao, a comunicagao interna tende a ser integrada e mais eficaz.

No presente estudo a no¢do de comunicagdo interna eficaz esta ligada a existéncia de
comunicagdo interna estratégica e planejada, dispondo de canais e instrumentos diversos que
permitem a atuacgdo sinérgica de todas as areas da organizagdo e possibilitem uma comunicagdo

dialogica.

Apesar de ndo ser o escopo deste trabalho, dada a especificidade das organizagdes e das
culturas nas quais elas estdo inseridas, entendeu-se pertinente fazer uma breve revisdo deste

assunto, pois tanto a cultura como a comunicagdo organizacional sdo reflexos da filosofia de
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administracdo e estdo interligadas. Ou seja, a comunicagdo € o espelho da cultura organizacional
e reflete necessariamente os valores da organizacdo, que se caminharem para valorizar o
profissionalismo, a transparéncia, a responsabilidade social e a participacdo contribuem para que
a comunicagdo também se orienta no mesmo sentido, estimulando a participacdo de seus
colaboradores, permitindo, assim, a circula¢do das informacgdes e para a implementacdo de canais
de comunicacdo formais e informais que possibilitem o relacionamento entre todos os
colaboradores da organizacao. Uma outra justificativa para abordar esse assunto, ainda que de
forma superficial, € porque toda a organizacdo tem um conjunto de comportamentos, saberes e
saber-fazer caracteristicos de um grupo humano, denominado por alguns autores de cultura
organizacional. Portanto, os comportamentos pertinentes a uma determinada organiza¢do sdo
adquiridos por meio de um processo de aprendizagem e transmitidos ao conjunto de seus

membros. Isto necessariamente envolve comunicagao.

A comunicagdo tem ganhado expressdao dentro das organizagdes, principalmente nas
ultimas décadas, conseqiiéncia de fatores tais como: pressdo competitiva pela qual as
organizagdes vém passando nas ultimas décadas, impulsionada pela competicao internacional
intensiva; crescimento desacelerado e mercados em declinio que tém obrigado as organizacgodes a
reduzirem custos e darem foco ao valor agregado pelas pessoas, processos e estratégias. Tudo
isso tem permitido que produtos e servigos sejam fabricados e ofertados ao mercado mundial pelo
menor prego possivel, mesmo sob condi¢des de mercado instavel, mediante fontes globais de
matérias-primas, tecnologia, capital e capital humano. Assim, de acordo com Pastore (1995) a
organizagdo somente conseguird vencer essa competi¢do € se prosperar por meio da cooperagao
entre empregados e empregadores e flexibilizagdo das relagdes de trabalho, isto ¢, ajustando-se as

novas condi¢des e tirando delas 0 maximo proveito.

Dai verificar-se a mudanca de enfoque de gestdo de pessoas e a procura de
comprometimento dos colaboradores, pois o grande desafio ¢ o de se conseguir nas organizagdes
um ambiente de alto comprometimento, ou seja, identificar ambientes organizacionais que

comprometem os empregados.

Nesse sentido, encontram-se varios estudos com o intuito de identificar as variaveis que
contribuem para causar o comprometimento, enfocando componentes determinantes desse

comprometimento: antecedentes, conseqiientes e correlatos.
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Apesar da diversidade de conceitos sobre comprometimento, a generalidade dos autores
que se interessam por esta drea, entende-se tratar-se de uma for¢a que promove, estabiliza ou
obriga a determinados comportamentos e que parece influenciar o bem-estar dos empregados

dentro das organizagdes, contribuindo para promover a eficacia das mesmas.

Dentre os conceitos de comprometimento organizacional, serd usado, neste trabalho, o
conceito de Meyer e Allen (1990) que defendem o modelo tri-dimensional que consiste na
divisdo do comprometimento em comprometimento afetivo, instrumental e normativo que os
autores explicam, argumentando que: empregados com um forte comprometido afetivo
permanecem na organizacdo porque eles querem; aqueles com comprometimento instrumental
permanecem porque eles precisam e aqueles com comprometimento normativo permanecem

porque eles sentem que sdo obrigados.

Ao final do capitulo, serd apresentada uma ilustracio com a sintese dos assuntos

explorados no decorrer do capitulo e que daré sustentacdo a investigacao empirica.

2.1 — Comunicacio organizacional

Na era da informacdo, a maior e mais duradoura vantagem competitiva vem do
conhecimento. O sucesso das organizagdes estda no dominio da informag¢do em tempo real,
conhecimento das tecnologias digitais de comunicagdo e na seguranga ¢ dinamismo dos
processos, sejam eles tecnologicos ou humanos. Elas precisam reunir pessoas qualificadas,
confiaveis e com elevado espirito de trabalho em equipe, capazes de atuar como empreendedores,

serem pro-ativos e terem ampla autonomia para tomada de decisdes em relacao as tarefas.

Por conseguinte, a organizacdo do conhecimento deve encontrar novas solucdes para
responder rapidamente aos clientes, criar novos mercados, desenvolver e combinar com agilidade
novos produtos e tecnologias. Em decorréncia deste cendrio, a qualidade ¢ imprescindivel e ¢
preciso que os conhecimentos individuais sejam socializados, articulados, combinados e
internalizados (NONAKA, 2000). Pelo compartilhamento do conhecimento, da-se o
compartilhamento do poder e o comprometimento com os objetivos da organizagdo ndo ¢

estabelecido por meio de ordens, mas sim pelo compartilhamento da visdo.
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Diante desses desafios, a participacdo ativa dos empregados no processo comunicativo ¢
inevitavel e as acdes de comunicagdo interna mostram-se como meio de interacdo continua entre

organizagao e funciondrios, para alinhar e harmonizar objetivos individuais e organizacionais.

Nos dizeres de Castells (1998) ocorre hoje uma nova forma de relacdo entre economia,
estado e sociedade, resultado da revolugdo tecnoldgica que estd na base da chamada sociedade da
informagdo. Na sociedade globalizada, a comunica¢do assume grande relevancia, fazendo-se,

mais do que nunca, necessario repensa-la no contexto das organizagdes inseridas no processo.

De acordo com Kunsch (2003) ndo hd mais como pensar em atitudes isoladas de
comunicagdo, sem o envolvimento de todos os setores da comunicagdo organizacional. Dai a
importancia da comunicacdo integrada para a sobrevivéncia e o desempenho de uma organizagao

em uma realidade complexa e que se altera de forma muito rapida.

Portanto, a comunica¢do organizacional em geral e a interna em particular apresentam
como uma ferramenta fundamental para que as organizagdes consigam ser bem-sucedidas. As
capacidades de compartilhamento, em tempo real, de mensagens e informagdes e de conversao
das informag¢des em conhecimento sdo, na atualidade, as competéncias vitais para qualquer

organizagao.

Rodriguez de San Miguel (1996) argumenta que comunicagdo organizacional pode ser
definida por um conjunto de técnicas e atividades para facilitar e agilizar o fluxo de mensagens
entre os membros da organizagdo ou entre a organizacdo € o meio, influindo nas opinioes,
atitudes e comportamentos dos publicos internos e externos da organizacao para que esta cumpra

melhor e mais rapidamente seus objetivos.

O autor divide, assim, a comunicacdo organizacional em duas partes: a interna, dirigida ao
pessoal da organizacdo e a externa quando dirigida aos diferentes publicos externos da
organizacgdo. Na concepc¢ao de Kunsch (2003, p. 149-150) o termo comunicagdo organizacional €
mais abrangente, ao firmar-se que:

Fenomeno inerente aos agrupamentos de pessoas que integram uma organizagao ou a
ela se ligam, a comunicacdo organizacional configura as diferentes modalidades
comunicacionais que permeiam sua atividade. Compreende dessa forma a comunicagio

institucional, a comunicagdo mercadologica, a comunicagdo interna ¢ a comunicagdo
administrativa (...) O termo ‘comunicagdo organizacional’ que abarca todo o espectro
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das atividades comunicacionais apresenta maior amplitude, aplicando-se a qualquer tipo
de organizacdo — publica, privada, sem fins lucrativos, ONG’s, fundag¢des, etc, ndo se
restringindo ao ambito do que se denomina ‘empresa’.

De acordo com a autora a comunicagdo organizacional ¢ imprescindivel para qualquer

tipo de organizagdo e engloba todos os tipos de comunicagdo com os publicos interno e externo.

Goldhaber (1991), partindo da concepcao que a organizagdao € um sistema vivo e aberto,
conectado por um fluxo de informagdes entre as pessoas que ocupam diferentes posicdes e
representam distintos papéis, define a comunicagdo organizacional como sendo um processo
dinamico por meio do qual as organizagdes se relacionam com o meio ambiente e as subpartes da
organizacdo se conectam entre si por um fluxo de mensagens processadas em uma rede de
relagdes interdependentes. Esta defini¢do apresenta quatro conceitos-chave a serem considerados

nas atribuicdes da comunicacdo organizacional: mensagens, rede, relacdes e interdependéncia.

As mensagens tratam a informacao significativa sobre pessoas, agdes ¢ objetos gerados
durante as interacdes humanas. Dizem respeito a informagdo que ¢ percebida e para a qual os
receptores atribuem um significado. As mensagens, as informagdes significativas fluem por meio
de redes de comunicagdes, as quais por sua vez, estdo conectadas as pessoas, estabelecendo entre
elas diferentes graus (intensidade) de relagdes. As redes sdo canais formais e, principalmente, os
informais que distorcem o sentido das mensagens. O autor aponta véarias possibilidades para o
estudo dessas relagdes. Por intermédio da conduta das pessoas envolvidas nessas rela¢oes, dos
seus efeitos em relagdes especificas, bem como por intermédio de habilidades, atitudes e moral
dos empregados quando afetados ou quando afetam as relacdes dentro da organizagdo. As
relagdes sdo a base da comunicagdo organizacional, sendo as pessoas a peca principal. Destaca
assim o aspecto de interdependéncia, isto é, ao considerar a organizacdo como um sistema
aberto admite-se a coexisténcia de subsistemas os quais estabelecem entre si niveis de
interdependéncia, ou seja, esses sistemas afetam e sdo afetados mutuamente, afetando, portanto, o
sistema como um todo. A interdependéncia deve ser um fendmeno bastante claro e de extrema
importancia para os administradores. Este fenomeno caracteriza-se pela formalidade ou

informalidade. Cabe aos gestores saber canalizar este fluxo a favor da organizagao.
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A comunicagdo organizacional como descreve o autor deve ser entendida como um
processo composto por métodos, estratégias, fluxos, redes e meios responsaveis por interligar as

diferentes partes componentes da organizagao.

Hall (1984) estuda a comunicagdo organizacional, considerando os fatores que afetam o
envio, o recebimento, a percep¢do e as interpretacdes dessas comunicagdes. A comunicacio ¢
um processo relacional — emissor/receptor — isto €, as relagcdes sociais que se processam entre

ambos, os envolvem como seus efeitos reciprocos a medida que se comunicam.

O autor alerta para uma série de fatores que dificultam as comunicag¢des nas organizagdes,
destacando que o processo de comunica¢do deve ser encarado como um processo dindimico em

que novos atores, novos meios e novas defini¢des entram, constantemente, em cena.

Kreps (1990), por sua vez, com uma outra abordagem, entende a comunicacdo
organizacional como um processo por meio do qual os membros da organizacdo obtém as
informagdes pertinentes sobre ela e as mudancas que nela ocorrem. Na visdo deste autor, a
comunicagdo organizacional desempenha uma fungdo de fonte de informagdo para os membros
da organizagdo. A informacdo constitui na variavel intermediaria que une a comunicagdo a
organizagdo. Essa abordagem coloca a comunicacdo na condicdo de mera transmissora de
informagdes, sem considerar a necessidade de interagdo propria do processo e que a fungdo da

comunicagdo organizacional ultrapassa a condi¢do de fonte de informacao.

Restrepo e Angulo (1995) enfatizam que a comunica¢do nas organizacOes deve ser
entendida de forma integral, permeando todas as agdes organizacionais, viabilizando de maneira
permanente a construcdo de sua cultura, identidade e marcando um estilo proprio e suas formas
de projetar-se exteriormente. A organizacdo ¢ entendida como unidades coletivas de agdes
constituidas para atingir fins especificos e dirigidas por um poder que estabelece uma forma de
autoridade que determina o status e o papel de seus membros. A organizacao pode ser percebida
como uma expressao particular e concreta de sistema de agdo historica e de relagdes de classe e
como uma atividade regulada por decisdes que emanam de um sistema politico. A comunicagao
pode ser entendida e percebida como um composto que d& forma a organizagdo, que a informa e

a faz ser o que ela é.
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Os autores estabelecem quatro dimensdes do processo de comunicacdo organizacional:

s Como informacio (o que d4 forma), enquanto configurador das operacdes proprias de
cada organizacdo. Sao as transagdes estaveis que necessitam ocorrer para que 0 negocio
se viabilize, o sistema normativo (missdo, valores, principios, politicas entre outros) que

sustenta a pratica da organizagdo, as formas de controle;

+ Como divulgacio, no sentido de dar a conhecer, tornar publico;

s Como gerador de relacoes voltadas para a formacio, socializacido e ou reforco de
processos culturais. Atividades recreativas, rituais e celebragdes sdo alguns dos

processos de comunicac¢do utilizados nessa dimensao;

s Como participagdo, caracteriza a acdo de comunica¢do do outro. Aqui se completa o
ciclo de comunicacdo, no qual explicitamente se dd a palavra ao outro, escutando-o e
reconhecendo-o. Sao os trabalhos de equipe, os programas de sugestdes, ou seja, todas as
praticas organizacionais que oportunizem a efetiva participagdo, estabelecendo vinculos

de pertinéncia e compromisso com a organizagao.

A perspectiva de Restrepo e Angulo traz a tona uma questdo crucial do ponto de vista da
relagdo comunicagdo-organizagdo, ou seja, a maneira de ser de uma organizacdo pode ser
interpretada pelas formas de comunicagdo que ali sdo desenvolvidas, implicando reconhecer as

diversas organiza¢des como construtoras de sentido.

2.1.1 Perspectivas de comunicacio organizacional

Na mesma linha de Goldhaber (1991) e considerando que a comunicagdo organizacional
diz respeito aos processos de comunica¢do que caracterizam as organizacdes humanas, Daniells,
et al, (1997) identificaram-na a partir de trés modelos ou perspectivas de comunicagdo

organizacional: tradicional, interpretativo e critico.
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a) No modelo tradicional a comunicagdo organizacional ¢ vista como uma atividade cujo
comportamento pode ser medido, padronizado e classificado, existe uma relacao entre processo
comunicacional e eficiéncia organizacional. Nessa abordagem podem ser identificados dois
momentos: primeiro, ao considerar a organizacdo como maquina (visdo mecanicista), a
comunicag¢do organizacional ¢ tida como uma engrenagem, um processo mecanico; segundo, sob
uma perspectiva mais recente, a organizacdo ¢ entendida como sistema e a comunicagdo
organizacional um processo organico e dindmico. Aqui percebe-se aspectos evolutivos de

comunicag¢do organizacional.

b) O outro modelo é o interpretativo que entende as organizagdes como culturas. Aqui a
organizacdo ¢ um fendmeno subjetivo, ou seja, a a¢do social somente € possivel quando as
pessoas compartilham significados. As pesquisas interpretativas buscam revelar as realidades
socialmente construidas nas organizacdes. Estudam a comunicacdo como processo por meio do
qual essa construcdo social ocorre, ou seja, os simbolos e os significados que envolvem as vérias
formas de comportamento organizacional. A organizacdo ¢ vista também como espaco de
negociagdo. Portanto, essa perspectiva concentra-se no processo simbolico, por meio do qual a
realidade organizacional ¢ socialmente construida. E essa realidade organizacional ¢ socialmente
construida por meio da comunicacao, isto €, a realidade ¢ criada e mantida pela interacdo entre os

empregados.

Contrariamente a perspectiva tradicional em que ha um entendimento de que o mundo da
acdo social, interagdo se constitui em comportamentos observaveis e tangiveis, a perspectiva
interpretativa tenta revelar que a cultura ¢ o que esta por detras desses comportamentos
manifestos. Verifica-se que esse modelo enfatiza a indissociabilidade entre comunicagdo e
cultura organizacionais, posicionando a comunicagdo como o meio que viabiliza a realidade
organizacional com todo o seu conjunto de significados e simbolos, sendo assim mais que uma

fonte transmissora de informacao.

c) Ja a perspectiva critica aborda a organizagdo como instrumento de opressdo. Aqui a
énfase ¢ dada aos trabalhadores, mulheres, minorias e outros grupos identificados como classes
oprimidas. A comunicagdo nesta perspectiva ¢ tida como instrumento de dominagao. Trata-se da

distor¢do sistematica da comunicagdo, a qual se constitui uma agdo deliberada e continua do
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processo simbolico, visando cooptar os interesses dos empregados. A associacdo entre
comunicag¢do e cultura pode ser conduzida em vdrias dire¢des, com objetivos diversos de acordo

com os interesses da organizacao (CHANLAT, 1996).

Goodall Jr e Eisenberg (1997) identificam cinco modelos de comunicagdo organizacional:
(i) comunicagdo organizacional como transferéncia de informacdo; (ii)) como processo
transacional; (iii) como estratégia de controle; (iv) como equilibrio entre criatividade e
constrangimento/ coacao/ sujeicao e (iv) como espago de didlogo, entendido como comunicacao
equilibrada, ou seja, a comunicacdo em que cada empregado tem a oportunidade de falar e ser

ouvido.

Os autores usam a metafora do encanamento, por meio do qual a informacao ¢é transferida,
escoa, no sentido de ser repassada de uma pessoa para outra, para caracterizarem a comunica¢ao
como transferéncia. E a comunicagio assimétrica e, geralmente, é utilizada para transferir
metas, objetivos da cupula para os demais membros da organizagdo. E um modelo linear,
simplificado e incompleto, uma vez que entende que cabe ao emissor definir o significado das
mensagens, repassando-o aos demais. Ou seja, 0 emissor transmite uma mensagem a um receptor,
que atua como ente passivo. Percebe-se que, a exemplo da abordagem de Kreps (1990), esse
modelo trata a comunicagdo numa perspectiva de passividade do receptor, prépria da

comunicag¢do instrumental, reduzindo sua importancia no ambiente organizacional.

O modelo transacional da énfase ao feedback, isto ¢, como a mensagem ¢ recebida e
entendida, por meio da manifestacdo ndo verbal, a qual pode substituir o feedback verbal. Para
esse modelo o que interessa ¢ o comportamento manifestado, ndo apenas o expresso verbalmente.
O processo do modelo transacional difere do modelo de transferéncia de informagdo por
considerar o significado da mensagem como ¢ recebida e entendida, ou seja, como o receptor ira
construir o significado da mensagem. Nota-se que ao considerar o significado que o receptor
atribui @ mensagem, o modelo avanga em relacdo aqueles que entendem a comunicagdo como

transferéncia de informacao e valoriza o receptor, considerando o seu universo cognitivo.

O outro modelo, o de controle estratégico considera a comunicagdo como uma
ferramenta de controle do ambiente organizacional. Este modelo atribui aos comunicadores

objetivos multiplos face a situagdes, ou seja, um comunicador competente € aquele que seleciona
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adequadamente as estratégias para a realizacdo de multiplos objetivos na organizagdo. Esse
modelo sugere que o mundo organizacional é composto por comunicadores independentes, cada
um trabalhando para controlar o seu proprio ambiente e que os significados existem apenas na

mente das pessoas.

Ao aliar a comunicacdo ao alcance dos objetivos organizacionais sem considerar o
compartilhamento de significados como base na comunicacgdo, esse modelo trata a organizacao
como uma maquina, a exemplo do modelo tradicional de Daniels et al, (1997). Defende-se que
em um contexto organizacional participativo, a relacdo entre comunicacdo e objetivos
organizacionais acontece a partir do entendimento de comunica¢do como um processo produtor
de sentido que influencia e ¢ influenciado (processo relacional); da percep¢do da organizagdo
como um sistema aberto e da compreensdao dos envolvidos como entes que possuem universos

cognitivos diferenciados e que sdo simultaneamente receptores € transmissores.

O quarto modelo apresenta a comunicacdo do ponto de vista do equilibrio entre a
criatividade e a sujeicdo. A comunicagdo atua como fiel da balanga entre a criatividade, o que
poderd ser feito, e a sujeicdo, o que deve ser feito. Nota-se uma preocupacdo com duas
importantes variaveis do ambiente organizacional: a organizacdo em si com suas normas €
procedimentos, organizando a acdo - o que deve ser feito - sua cultura e clima organizacionais
(ambiente de interpretagdo) e o sujeito com seus significados, criatividade e capacidade de
interpretagdo para promover mudancas (o que podera ser feito). E a comunicagdo figura como
mediadora dessas tensdes que possam surgir da interagdo entre o que pode ser feito e o que deve

ser feito.

Os autores sugerem um quinto e ultimo modelo que considera as organiza¢des como
espaco de dialogo. O didlogo ¢ entendido como comunicagdo equilibrada, ou seja, a
comunicagdo em que cada empregado tem a oportunidade de falar e ser ouvido. Percebe-se um
alargamento do conceito de comunicagdo nesse modelo, ao vislumbrar a possibilidade do
equilibrio de oportunidades, lembrando a simetria de duas maos de Grunig (2003). O modelo
simétrico de duas maos tem como objetivo principal a compreensdo mutua. A sua comunicagao
persegue o equilibrio de interesses, o entendimento entre os publicos que se relacionam.
Corroborando Mishra (2007) indica que a comunicagdo de duas vias, possibilita a pratica de uma

comunicacao excelente.
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Putnam et al, (2004) posicionaram a comunicagdo como produtora das organizagdes e
propuseram estuda-la a partir de sete linhas de metaforas, representando os diferentes ramos de
pesquisa da comunicagdo organizacional. Essas metdforas sdo identificadas como: conduite,
lente, linkage, perfomence, simbolo, voz e discurso. Segundo os autores, as metaforas sio modos
alternativos de pensar sobre a origem e a natureza do ato de organizar seus processos € conceitos

que formam suas raizes ontoldgicas.

Deste modo, a metafora do conduite refere-se ao encaminhamento da comunicagao,
considerando as organizagdes como canais ou containeres. A comunicacdo, nesta Otica, €
entendida como transmissdo. Enviar, trocar, transmitir sdo as palavras que sinalizam o seu uso.
Portanto, a comunicagdo ¢ basicamente uma mao Unica e ¢ um canal, uma tecnologia ou uma
tarefa que os membros da organizagdo devem realizar. A metafora da lente admite que as
organizagdes filtrem a comunicagdo, na medida em que sdao consideradas como sistemas
perceptuais ou olhos que tudo véem e percebem. Por essa lente, a comunicagdo ¢ filtrada e
freqiientemente distorcida em virtude de passar por varias membranas entre a organizagao € o
ambiente, entre departamentos e empregados. A diferenca entre essa metafora e a primeira € que
nesta os emissores sdo agentes ativos no processo. A metafora do linkage entende que as
organizagdes sdo redes ou sistemas de empregados interconectados e a comunicacdo age para
conecta-los. A metafora da performance projeta a comunicagdo como interagao social [...] e as
organizagdes emergem como acdes coordenadas. Na metafora do simbolo, por sua vez, as
organizagdes emergem da cultura organizacional, projetando a comunicagdo como interpretagao
de formas literarias, tais como narragdes, os ritos e rituais e os paradoxos. A metafora da voz
considera que a comunicacdo ¢ expressdo € a organizagdo ¢ um coro de vozes. Engloba vozes
distorcidas, vozes de dominacdo e acesso a voz por intermédio de praticas democraticas e
participativas. Metdforas dentro dessa categoria de voz incluem distor¢do de comunicagdo e
supressao de conflito. Ter uma voz ¢ ser capaz de falar no contexto da organizacdo. Mas nem
todos tém uma voz igual, nem todos os membros do coro cantam ao mesmo tempo. A metafora
do discurso considera a comunicagdo como conversagdo, na qual as organizagdes aparecem
como textos que consistem em géneros e didlogos. Os autores valeram-se das metaforas para
fazerem diferentes (re) leituras sobre as modalidades que a comunicagdo assume no ambito

organizacional (PUTNAM et al, 2004, p. 71-106).
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Verifica-se que a comunica¢do interna ¢ um processo por meio do qual os membros da
organizagdo obtém as informagdes pertinentes sobre ela e as mudangas que nela ocorrem. A
informacdo e o conhecimento, transparente, sem distor¢des e coer¢des, se constituem numa
variavel muito importante que une a comunicagao a organizagdo. De acordo com Forrester apud
Mishra (2007) o beneficio da organizagdo ao promover uma comunicacdo interna eficaz ¢ tornar

os empregados embaixadores da marca da empresa.

Considerando que a comunicacdo organizacional diz respeito aos processos de
comunicagdo que caracterizam as organiza¢des humanas, ela deve ser entendida de uma forma
total, interpondo em todas as acdes da organizacdo, viabilizando de maneira constante a
construcdo de sua cultura, identidade, marcando um estilo proprio e suas formas de projetar-se
exteriormente a constru¢do de sua propria imagem. A comunicagao, entdo, ¢ um composto que da

forma a organizagao que informa e a projeta, fazendo-a ser o que €.

Kunsch (2003) entende que a comunicagdo organizacional designa todo o trabalho de
comunicac¢do levado a efeito pelas organizacdes em geral. A autora propde que as organizagdes
concebam a sua comunicacao a partir de uma perspectiva integrada, abrangendo as comunicagoes
institucional, mercadologica, interna e administrativa que formam o mix, o composto da
comunicagdo organizacional, ou seja, a convergéncia de todas as atividades com base numa
politica global, claramente definida e nos objetivos gerais da organizagdo, possibilitando agdes
estratégicas e taticas de comunica¢dao mais pensadas e trabalhadas com vistas a eficicia. Trata-se,
na verdade, de uma filosofia que direciona a convergéncia das diversas areas, permitindo uma

atuagdo sinérgica.

A comunicacdo institucional refere-se a “[...] constru¢do e formatagdo de uma imagem e
identidade corporativas fortes e positivas de uma organizacdo” (KUNCH, 2003, p. 164),
enquanto que a comunica¢ao mercadologica volta-se para a divulgacdo dos produtos e servigos
de uma organizacdo, compreendendo toda a manifestagdo gerada em torno dos objetivos de
venda de uma organizagdo. Para a autora, essa comunicacdo esta diretamente relacionada ao
marketing de negdcios. Ambas, ressalvando as suas diferencas e especificidades, implementam
acOes destinadas, prioritariamente, aos publicos externos da organizagdo ao contrario da

comunicagdo administrativa e interna que necessitam priorizar os seus publicos internos.
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A comunicac¢do administrativa envolve os procedimentos comunicacionais que ocorrem
na organizagdo. A comunicagdo interna se desenvolve paralelamente a comunicagdo
administrativa e visa proporcionar meios para promover maior integracao dentro da organizacao,

mediante o didlogo, a troca de informagdes e experiéncias € a participacdo de todos os niveis.

Rego (2002) destaca que o uso sinérgico da comunicagdo resultard na maximizagdo do
processo de comunica¢do, resultando numa comunica¢do mais eficaz. Segundo esse autor, o uso
sinérgico da comunicagdo, envolvendo todos os participantes da organizacdo resultard em
melhores condi¢cdes do ato comunicativo, clarificando os canais, estabelecendo sistemas
eficientes de coordenagdo, gerando respostas mais imediatas e reduzindo, substancialmente, os

custos envolvidos com a comunicacao.

Concordando, Kunsch (2006b) ressalta que a comunicacdo integrada com politicas
globais estabelecidas, estratégias delineadas e programas de a¢do voltados para todo o pessoal do

ambiente interno, tendera a ser muito mais eficiente ¢ eficaz.

Nassar (2005) corrobora essa idéia ao asseverar que o status de comunicagdo integrada ¢
fundamental para a criagdo de valor perene para a organizagdo, pois na atualidade os publicos
percebem as organizagdes por qualquer uma de suas vertentes comunicacionais € nao so pela

comunicagdo mercadoldgica que antes era a que recebia mais atengdo por parte das organizagoes.

Para Rego (2002) a comunicagdo organizacional ¢ a possibilidade sistémica que integrada
reune as modalidades de comunicagao cultural, comunicagdo administrativa, comunicac¢ao social
e sistemas de informacao (REGO, op. cit., p. 35). A comunicacao cultural, diz respeito ao clima
interno, isto ¢, se um gerente ¢ um diretor querem saber o que esta a passar ao seu redor devem
medir a temperatura do clima organizacional, aferida a partir da cultura interna, que ¢ o
arcabouco dos costumes, das idéias e dos valores organizacionais. A comunica¢io
administrativa refere-se a comunicacao oficial da organizagdo, reunindo papéis, cartas internas,
oficios, memorandos. A comunicacio social compreende as areas de jornalismo, relagdes
publicas, publicidade, editoragdo e marketing. Para o autor ¢ a mais desenvolvida do ponto de
vista conceitual quanto dos pontos de vista operacional e tecnoldgico. Os sistemas de informacao,

por sua vez, agregam as informagdes armazenadas em bancos de dados.
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Neves (2003, p. 23) ao descrever a integragdo das agdes em comunicacdo, defende como
base para a existéncia de um ambiente de comunicagdo organizacional integrada um processo que
integra todas as fungdes que se relacionam com os publicos ou que fazem algum tipo de
comunicagdo. Para o autor, nada impede que as fung¢des tenham suas estratégias proprias e
independentes, desde que no momento da comunicacdo organizacional, as acdes sejam

coordenadas.

O conceito de comunicagdo integrada para a comunicacdo organizacional ¢ mais

abrangente, pois v€ a organizacdo como um todo, sem distin¢do entre as areas ou subdreas.

As modalidades apresentadas por Kunsch (2003) e Rego (2002), embora distintas,
buscam dar conta da complexidade da comunicagcdo das organizacdes com seus diferentes
segmentos de publicos, enfatizando a necessidade da comunicagdo ser pensada de forma

integrada e estratégica.

Laswell (1998) assevera que uma forma conveniente de descrever um ato de comunicagao
¢ a que surge das respostas as seguintes questdes: Quem? Diz o qué? Em que canal? A quem?
Com que efeito? Os estudos que se dedicam a estudar a resposta ao “quem”, sdo os que avaliam
os fatores que iniciam e guiam o ato de comunicagdo. Essa abordagem vincula-se aos fluxos de
comunica¢do dentro da organizacdo: descendentes, quando dos superiores para os subalternos;
ascendentes, dos subalternos para os superiores; laterais, quando entre pessoas de mesmo nivel;
diagonal, quando um superior troca mensagens com um subalterno localizado em outra area ou

departamento.

J& Limongi-Franca (2007) e Sakyi (2010) ao descreverem a comunicacdo interna indicam
dois fluxos: a descendente e ascendente, diferentemente de outros autores Laswell (1998);
Kunsch (2003) que apontam outros fluxos da comunicagdo interna, usando as redes formais e

informais.

Ressalta-se que no enfoque gerencial da abordagem classica existe um desprezo do papel
da comunicagdo ascendente e lateral, tendo sido dada importdncia apenas a comunicagdo
descendente, como forma de comando e controle dos donos e gerentes sobre os subalternos e o

processo de trabalho.
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Os que se preocupam em responder ao “diz o que” trabalham a questdo do contetido das
mensagens. Dentro de uma organizacdo ha uma multiplicidade de mensagens e conteudos
distintos, do tipo formal e informal. O dominio do contetido e a sua adequagdo para os distintos
publicos dentro de uma organizacgao sdo fatores muito importantes para uma comunicagao eficaz.
De acordo com Rego (2002, p. 28), freqlientemente, as fontes tém dificuldade em dominar os

temas. Ou ndo entendem profundamente do tema ou ndo sabem expressar idéias a respeito dele.

Os estudos que enfatizam o “em que canal” enfocam os meios utilizados para se

comunicar, ou seja, os canais utilizados na comunicagao organizacional.

Os que se preocupam em responder ao “a quem” fazem andlise da recepgdo das
mensagens, tendo como um dos seus objetivos a reducdo da ocorréncia de mal-entendidos. A
compreensdo do publico receptor e a capacidade de antecipar a forma como a mensagem sera
recebida ¢ um grande desafio para os profissionais de comunicagcdo organizacional. As
mensagens sdo interpretadas e entendidas em contextos sociais especificos, de acordo com a
cultura organizacional. Segundo Rego (2002, p. 42) “se um gerente ndo conhece a natureza — o
perfil, gostos, atitudes, expectativas, vontades, a realidade cotidiana - dos receptores com os quais

se comunica ou quer se comunicar vai provocar ruidos em sua comunicagao”.

Percebe-se que existem os que analisam a eficiéncia (medida de desempenho) e a eficacia
(éxito ou fracasso) dos processos comunicativos organizacionais, preocupando-se com os efeitos

produzidos pelas mensagens.

Entende-se que a comunicagdo organizacional abrange todas as formas ou modalidades de
comunicagdo utilizadas e desenvolvidas pela organizagdo para relacionar-se e interagir com os

seus publicos.

A teoria da administracdo baseada em equipes se caracteriza, essencialmente, pela
comunicacdo multidirecional nas organiza¢des. Assume destaque o papel dos lideres,
identificados como responsaveis por gerar grupos de trabalhos fortes e coesos. Segundo Uribe e
Zuliaga (2003) essas perspectivas impactaram significativamente as organizagdes e fortaleceram

as praticas de comunicacao.
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Nota-se que varios sdo os estudos no campo da comunicacdo organizacional e com
enfoques diferentes: funcionalista, estruturalista, teoria da informagdo ou teoria matematica da
comunicacdo de Shannon e Weaver (1949). No entanto, a corrente funcionalista tem maior
influéncia no Brasil, pois a maioria dos trabalhos da area ¢ desenvolvida, visando explicar os
processos de comunicacdo nas organizacdes, apresentando as funcgdes e disfungdes das

mensagens.

A partir da perspectiva funcionalista a preocupa¢do maior dentro das organizagdes € com
a utilizagdo da comunicacdo como ferramenta necessdria para as fungdes de coordenagdao do
trabalho em prol da realizacio das metas, manutencdo de um padrio de comportamento,
adaptacdo e integracdo das organizagdes e de seus funciondrios, seja internamente, seja

externamente.

Para este estudo a abordagem adotada também sera a funcionalista, uma vez que
propomos compreender a comunica¢do em organizagoes, a partir do entendimento dos processos
de comunicagdo nelas e partilhamos da mesma opinido de Kunsch (2006b) e Corrado (1994) de
que a comunicacdo interna integrada tende a melhorar a produtividade e comprometer os

colaboradores com os objetivos organizacionais.

E importante ressaltar que a comunicagdo integrada assume como pressuposto basico a
sinergia e a integracdo entre as diversas areas, ferramentas e necessidades da comunicacio
organizacional. Pressupde um processo de planejamento estratégico que precede o uso de toda e
qualquer ferramenta, requer uma visao acurada e abrangente das necessidades comunicacionais

da organizag¢do cujo resultado final contribui para a constru¢do da sua imagem interna e externa.

A partir da breve revisdo tedrica da comunicagdo organizacional e considerado o contexto
social e organizacional contemporaneo, pode-se extrair alguns pressupostos importantes que
permeiam a discussdo sobre o assunto € que cada vez mais orientam o processo comunicacional

nas organizagdes. Dai defende-se que a comunicagao nas organizagdes:

% Deve ser estratégica, ou seja, deve ser elemento do planejamento global da organizacdo, a

fim de agregar valor e gerar resultados;
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X/
°

Deve ser integrada, envolvendo todas as areas da comunica¢do, estimulando a interacao e

participagdo de todos, privilegiando todos os interlocutores e viabilizando o didlogo;

Esse dialogo deve ser ampliado com a interatividade e a possibilidade do receptor
participar do processo comunicativo, a partir da introdu¢do de novas tecnologias de
informagdo e de comunicagdo que, conseqiientemente, possibilitard a interacdo que vai

além dos instrumentos tradicionais;

Deve considerar a cultura organizacional e a diversidade de significados que compdem o
processo comunicacional, portanto ndo deve ser padronizada e sim diferenciada de acordo

com o contexto e os publicos;

Deve, assim, ultrapassar a condicdo de mera fonte transmissora de informagdo, que
transfere mensagens de forma linear para publicos passivos, como forma de se fazer
conhecer e alcance o patamar de processo relacional produtor de sentidos (MARCHIORI,

2006).

Para que haja uma comunicagdo integrada que transmite uma mensagem unica,

consistente e transparente, ela precisa ser planejada. Portanto, a comunicagdo tem de ser uma

ferramenta de gestdo que gera coesdo, agrega valor e constitui uma comunicagdao que flui em

todos os niveis, por meio das redes formais e informais. Por meio dessas redes a comunicagdo

percorre a organizacdo, visando a troca de informacdes para que todas as instancias mantenham

foco nos objetivos e metas, desempenhando suas tarefas e papéis conscientes da missdo e

imbuidos da filosofia da organizagao.

Comunicacdo dirigida com foco, orientada para resultados duradouros, pressupde

alinhamento de temas de maneira sinérgica em todos os veiculos e isso funciona como uma

potente alavanca organizacional. Alinhamento esse requer planejamento, cooperagdo e nao

concorréncia de canais, politicas de comunicacdo bem definidas e lideranga comprometida e

capacitada.
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De acordo com Marchiori (2006) somente com o detalhamento do contexto ¢ que se pode
planejar e alcangar eficacia na comunicagdo. A autora salienta que a abertura de canais, a
constru¢do de didlogos, o reconhecimento das relagdes entre lideres e liderados e a busca da
performance sao caminhos pelos quais a acdo da comunicagdo tera forte efetividade nas

organizagdes.

A comunicacdo estratégica sugere que as intervengdes comunicacionais devam dar-se de

forma planejada, concebidas em antecipagao a acao e dirigidas a publicos-alvo.

Dentre as varias terminologias para se referir ao termo comunicagdo nas organizagoes
(comunicagdo organizacional, empresarial, institucional, corporativa entre outras), adotou-se para

este trabalho o termo comunicagao organizacional.

2.2 — Planejamento da comunicac¢io organizacional

O planejamento estratégico tornou-se uma ferramenta valiosa as organizagdes. Por meio
deste, as organizagdes podem desenvolver uma visdao do futuro da sociedade, prever possiveis
acontecimentos e selecionar estratégias adequadas para enfrentd-los. Em decorréncia deste
cenario, a comunicagdo torna-se um fator indispensavel as organizacdes para a obtencdo de
resultados e a comunicagdo interna, por sua vez, passa a merecer uma atengdo redobrada. Para
que as organizagdes possam cumprir sua missdo € atingir os objetivos tracados em seu
planejamento, precisam ter funcionarios comprometidos com os mesmos. Assim fica evidente a
importancia de uma comunicagdo interna bem estruturada e transparente. Neste sentido a
importancia para as organizagdes de possuirem estratégias alinhadas de comunicagao interna com

o seu planejamento geral.

De acordo com Oliveira (2002, p. 97-8),

A dimensdo estratégica acontece no momento em que os espagos de mediagdo,
negociacdo, interagdo e dialogo sdo abertos, deixando no passado o carater instrumental
¢ mecanico de comunicagdo organizacional. O mais importante, agora, ndo € o emissor,
a mensagem ou o meio, mas os receptores, entendidos como interlocutores. Nessa
diregdo, ¢é necessario entender os codigos culturais da organizagdo, o que os
interlocutores sentem e percebem em relagdo a organizagdo, para conectar as demandas
e promover discussdo a partir da negociagdo. Esta possibilita encontrar o caminho do
entendimento e aceitacdo das diferencas, a partir de um consenso, na busca de um
interesse comum, se isso ndo acontece, ndao ha, efetivamente, comunicagdo. A abertura
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da organizagdo para o didlogo com os interlocutores, a confianga, o conhecimento ¢ a
transparéncia sdo as exigéncias para as organizagdes se posicionarem e se manterem
competitivas no contexto contemporaneo.

Na perspectiva instrumental, a comunicacdo pode ser considerada como um pacote de
acOes padronizadas utilizadas em qualquer contexto, independente da dindmica em que atua, uma
copia de agdes aplicadas em outras realidades e, ainda, um sistema comunicacional genérico para
qualquer situagdo. Segundo Reis (2004), nesse caso, a configuragdo propria da organizagdo, com

sua cultura que € unica nao ¢ considerada.

A comunicagdo organizacional instrumental centra-se em passar e receber informacao,
reduzindo-se a mera transmissdo de informag¢do, onde a interagdo ¢ praticamente nula. Esse tipo
de comunicacdo centra-se na passividade das pessoas. A comunicagdo organizacional
transmissora de informacao valoriza os meios como jornais, por exemplo. Uma organizacdo que
preconiza esse tipo de comunicacdo ndo possibilita a existéncia de uma comunicagdo
participativa ou efetiva, muito menos interativa. A comunicagdo sO se efetiva quando existe

entendimento entre as partes envolvidas (DEETZ apud MISHRA, 2007).

Para o processo comunicacional ser estratégico ¢ necessario que ele oportunize uma
mudanca, um novo comportamento e ndo simplesmente informe sobre acontecimentos da
organizacdo. Entende-se que mudanga e novo comportamento decorrem de uma comunicagao
dialogica calcada na interagcdo, que permite confrontos em busca do consenso. Esta interagdo ¢
permeada pelos valores da cultura da organizagdo ao mesmo tempo em que oportuniza a
construcdo de significados. A cultura e a comunicagdo organizacional atuam nas raizes de uma
organizagdo e posicionam a area de comunicagdo de uma forma estratégica (MARCHIORI,

2006).

O planejamento estratégico de comunicacdo também incorpora fortemente, a partir dos
anos de 1990, as metodologias de administragdo japonesa. No Brasil, as grandes organizagdes
procuram se ajustar, desde 1991, aos critérios da exceléncia e de avaliagdo do modelo de gestao
da qualidade proposto pela Fundagdo para o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ, 2001).

Dentro dos oito critérios de exceléncia proposto pela FPNQ encontram-se os indicadores que
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balizam as gestdes dos relacionamentos com os clientes, empregados e fornecedores e também as

gestdes das informagdes e conhecimento organizacional.

Embora seja crescente o numero de organizagdes no Brasil € no mundo que mantém um
processo de comunicagdo continuo e consolidado, o avanco da comunicagdo estratégica nao ¢
homogéneo nem linear, ocorrendo em estagios diferentes. Muitas atuam de forma instrumental e
pontual, como decorréncia de visdes ainda restritas das organizagdes sobre o papel do campo da
comunicacdo na contemporaneidade e do conhecimento e competéncia inadequados dos
profissionais da area e da propria condicao das estruturas de mercado em que as organizacoes

atuam (ABERIJE, 2005).

Nas organizagdes que tentam acompanhar as transformagdes do cendrio onde atuam, a
comunicacdo ¢ entendida como estratégica. Portanto, as formas de gestdo incentivam a
participagcdo dos publicos no processo de gestdo e de tomada de decisdes, buscam a criagao,
dissemina¢do e compartilhamento da informacdo e conhecimento, exploram o imediatismo,
interatividade e simultaneidade das novas tecnologias, visando a eficdcia da comunicagdo.
Mudam-se, assim, os objetivos, o conteudo ¢ a forma de fazer comunicacdo organizacional. A
presenca das novas tecnologias exige mudancgas nas formas de acesso e de apresentagao dos
contetidos que tentam acompanhar o ritmo das caracteristicas da nova sociedade. A comunicacao
perde o seu carater instrumental, de algo que pode ser transferido e usado para a realizag¢do das

tarefas e motivagao para a produtividade e torna-se estratégica, pautada na participacao e geragao

de resultados.

Para atuar com complexidade e de acordo com as demandas dai decorrentes, as
organizagdes sdo levadas a uma revisdo de estruturas, conduta, politicas e estratégias, bem como
da forma como concebem e gerenciam seus processos comunicacionais. Como decorréncia, o
campo de comunicacdo organizacional passa também por transformagdes. Uma das mais
significativas refere-se a uma abordagem integrada do processo comunicacional, que supera um
patamar técnico-instrumental, respaldada em planejamento e monitoria sistematica. Nessa
perspectiva, a comunicagdo organizacional passa a ser considerada na implementagdo de a¢des de
comunicagdo organizacional contemporanea, numa perspectiva integrada e estratégica,
fundamentada na transparéncia, nas relagdes democraticas de geragdo de resultados para a

organizagdo. De acordo com Kunsch (2006b, p. 39),
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Pensar estrategicamente a comunicagdo organizacional pressupde: revisdo e avaliagdo
dos paradigmas organizacionais vigentes ¢ da comunica¢o; reconhecimento e auditoria
da cultura organizacional e identificacdo e avaliagdo da importincia do capital
intelectual integral das organizagdes, que nem sempre ¢ levado em conta.

E importante compreender a referéncia ao termo gestdo estratégica da comunicagdo
organizacional, a partir do alinhamento do processo com os objetivos e estratégias de negocio,
destacando sua contribuicdo para o alcance dos resultados organizacionais € em relacdo a

consideragdo da perspectiva dos atores sociais nas decisdes organizacionais.

2.2.1 — Componentes que conferem dimensao estratégica a comunicacio

Com o intuito de aprofundar aspectos teodrico-conceituais e praticos que conferem
dimensdo estratégica a comunicacdo organizacional na atualidade, Oliveira e Paula (2006),
apresentaram cinco componentes determinantes para conferir a dimensdo estratégica a
comunicagdo organizacional. Sdo eles: (i) Tratamento processual da comunicacdo; (ii) Insercao
na cadeia decisoria; (iii) Gestdo dos relacionamentos com atores sociais; (iv) Uso sistematico de
planejamento; e (v) Monitoramento de desempenho e da contribuicdo para os resultados

organizacionais.

O tratamento processual da comunicag¢io diz respeito ao processo numa visao ampla e
integrada das acdes de todos os campos da comunicagdo e também a gestdo organizacional e
outras areas da organizagdo, de modo a apoiar diretamente politicas e estratégias de negocios e a
contribuir para o alcance dos seus objetivos estratégicos bem como para a construcao de sentido
no ambiente interno e externo. Isso requer combinacado e articulagdo dos fluxos informacionais e

relacionais que materializam o processo comunicacional.

A insercio na cadeia decisoria leva a sinalizacdo de situagdes e cendrios que afetam os
atores sociais e a ado¢do de mecanismos que considerem a perspectiva desses atores sociais nas
decisdes. A partir dai ¢ possivel dimensionar o que os afeta e reorientar a abordagem para

propiciar construcao de sentido.

Na gestdo dos relacionamentos com os atores sociais, o tratamento da comunicagdo

enfatiza os fluxos informacionais, apoiados em meios de informagdo e relacionais por meio de
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oportunidades de didlogo da organizagdo com seus atores sociais para dar conta da complexidade

dos processos comunicacionais e favorecer sua gestao estratégica no campo das organizagoes.

O uso sistematico de planejamento fundamenta-se em metodologias de planejamento na
comunicagdo organizacional voltadas para apoiar a visdo de futuro das organizagdes. Somente
por meio do planejamento e do entendimento da perspectiva dos atores sociais haverd o
alinhamento e apoio efetivo da comunicagio aos objetivos e estratégias organizacionais. E
necessario que o planejamento do processo esteja respaldado pelo planejamento estratégico da
organizagdo, por levantamento de demandas das diferentes areas internas e por pesquisas de
opinido e de percepg¢do dos atores sociais, para atender as diferentes demandas. O envolvimento
dos profissionais de comunicagdo e de outras areas da organizacdo na elaboracdo das estratégias

comunicacionais € indispensavel para contemplar a diversidade de visdes e experiéncias,

variaveis do ambiente da organizacao e perspectivas dos atores sociais.

O monitoramento de desempenho e da contribuicio para os resultados
organizacionais requer metodologias e instrumentos especificos para que a organizacio
identifique e avalie, de forma sistematica e periodica, expectativas e demandas dos atores sociais
e a influéncia que exercem na sua atuacdo. O monitoramento diz respeito aos impactos e
resultados do processo comunicacional, fazendo comparagdes entre uma situacdo inicial e
posterior, gerenciando o processo de construg¢do de sentido, a partir de avaliagdo e mensuragao do
grau de conhecimento e de entendimento dos atores sociais envolvidos. Refere-se, ainda, a
contribuicdo da comunicagdo para o alcance dos objetivos organizacionais, por meio da
estruturacao de indicadores de desempenho alinhados aos objetivos estratégicos da organizagao e

ao uso de pesquisas qualitativa e quantitativa, com periodicidade estabelecida e suporte

metodoldgico.

O conjunto dos cinco componentes possibilita a proposi¢do de politicas de comunicacao
que orientam as decisdes e diretrizes da organizacao. Para Muriel e Rota (1980) uma politica de
comunicagdo explicita e sistematiza o conjunto de principios e diretrizes que fundamentam o
processo, assegurando sua coeréncia e articulagdo. Kunsch argumenta também que “definir uma
politica global de comunica¢do ¢ algo fundamental, pois é ela que deverd direcionar toda a

comunicagdo da organizagdo” (KUNSCH, 2003, p. 273). Para viabilizar todo um planejamento
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estratégico de comunicacdo organizacional, a autora propde principios que devem ser levados em

conta, a saber:

¢ A organizacdo deve ter a consciéncia da importancia de fazer o planejamento estratégico
como uma metodologia gerencial ou técnica administrativa capaz de direcionar suas
atividades com vistas em resultados eficazes que correspondam as demandas e as
necessidades do ambiente. E que ele realmente seja utilizado em determinados periodos,
para redimensionar a organizacdo como um todo. Se ndo existir uma cultura de
valorizacdo do planejamento estratégico para provocar mudangas e vontade politica no
sentido de redefinir a organizacdo no seu conjunto, ndo adianta querer fazer um plano

estratégico de comunicagdo isoladamente;

¢ A area de comunicagdo precisa ocupar um espago estratégico na estrutura organizacional.
Isto €, deve estar subordinada a ctpula diretiva e participar de gestdo estratégica. Pois, se
for apenas uma area de apoio para atender as necessidades de comunicagdo, executando
tarefas e produzindo veiculos comunicacionais, dificilmente conseguird planejar, pensar e
administrar estrategicamente a comunicacao numa perspectiva macro, empreendedora e

em consonancia com a missdo, a visao e os valores organizacionais;

¢ Capacitacdo do executivo principal, responsavel pela comunicagdo e¢ da equipe que
conduzira o processo. Estes precisam estar preparados e deter conhecimentos técnico-

cientificos sobre planejamento estratégico, sobre os campos das ciéncias da comunicagao;

¢ A valorizagdo de uma cultura organizacional corporativa, em que se crie possibilidade
efetiva de participagdo das pessoas, envolvendo-as no processo de formulagdo do
planejamento estratégico, dando-lhes oportunidade de criar, pensar estrategicamente,
equacionar as causas dos pontos fracos e fortes do ambiente interno e da comunicacdo
organizacional integrada, constitui também um principio relevante que necessita ser

levado em consideragdo pelas organizagdes modernas.
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Seguindo a mesma linha, contemplando alguns pontos indicados por Oliveira e Paula

(2006) e Kunsch (2003) e acrescentando outros, Meade (2010) propde alguns passos que as

empresas devem seguir para um planejamento estratégico da comunicagado interna, entre eles:

X/
°

X/
L X4

X/
L X4

Avaliagdo da cultura comunicacional existente: aqui ¢ avaliado o status da cultura
comunicacional, ou seja, se ela ¢ forte ou fraca. Uma cultura comunicacional forte
possibilita a existéncia de varios canais de comunicagdo para manter os empregados
informados ndo s6 em relagdo as atividades da empresa e sim também em relacdao as

performances de cada um.

Rever a historia e recursos: nesta etapa devem ser identificadas as mudangas que
ocorreram nas liderancas bem como se eles vao passar por uma fusdo ou aquisi¢do. O
objetivo desta etapa € proporcionar um bom entendimento da cultura comunicacional
existente, compreender algumas das principais diferengas em como os empregados da
empresa preferem se comunicar ajudara a definir a cultura da comunicac¢do que reduza

desentendimentos e conflitos.

Definir a cultura comunicacional desejado: aqui o objetivo ¢ identificar o tipo de cultura
de comunicacdo interna que pode viabilizar a empresa de alcangar de melhor forma sua
missdo e objetivos organizacionais. Algumas sdo as caracteristicas centrais para tal
cultura: uma forte comunicagdo interna € caracterizado por confianca; valorizagdo dos
membros da empresa; uso de canais formais para manter seus membros informados e

envolvidos.

Esbocar taticas de comunicagdo: segundo a autora esta etapa pode ser a mais dificil
porque requer a constru¢cdo de uma ponte entre cultura comunicacional existente e a
desejada. A constru¢do dessa ponte comecga por criagdo de uma matriz da comunicacao
interna da organizacdo com especificacdo de cada tipo de mensagem, canal e fluxo que

deve ser utilizado.

Fazer revisdo e implementacdo: esta etapa deve considerar os recursos técnicos e
humanos e que impactos podem sofrer com mudangas de taticas administrativas. Os

prazos devem ser estabelecidos e reforgados pra que os empregados possam priorizar suas
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revisdes e providenciar na hora certa o feedback. Apos o recebimemto do feedback, o
plano deve ser avaliado nos seguintes aspectos: deve sustentar uma melhoria do plano
estratégico como um todo; deve ser consistente com as mensagens-chave ¢ a cultura da
comunicagdo interna desejada; deve ser vidvel dentro do escopo dos recursos financeiros,

técnicos, institucional e humano

+* Monitorar, avaliar e atualizar: a comunicacdo interna € um processo por isso precisa ser
9

constantemente monitorado, avaliado e atualizado de acordo com as necessidades.

Ainda segundo Meade (2010) para desenvolver e implementar uma comunicagdo interna
estratégica € necessario a criagdo de uma cultura de comunicag¢do interna que da poder aos
empregados para entregar tipos de experiéncias que se destacam das concorréncias. A autora
defende que para criar uma cultura de comunicagdo interna eficaz faz-se necessario uma
estratégia de comunicagdo que encoraja tipos de comportamentos necessarios para 0 SUCESSO

organizacional a longo prazo.

Nota-se que o planejamento estratégico tornou-se muito importante nos dias de hoje para
uma organizagao que quer se manter competitiva no mercado exigente, mutavel e turbulento. Este
ambiente em continua agitacdo redimensiona o perfil das organizacdes e as torna menos
estratificadas, mais flexiveis, convidando-as permanentemente a prever e enxergar o futuro.
Nesse contexto, de acordo com Kunsch (2003), buscar a eficacia na comunicacao deve ser a
principal meta das organiza¢des modernas. E isso serd possivel com o planejamento estratégico,
com a valorizacdo do processo de gestdo participativa na comunica¢do organizacional € com o

uso da comunicacdo harmonica entre a fonte e os receptores.

A partir da década de 1980, o conceito de comunicagdo organizacional passou a vincular-
se ao negocio da organizacdo. Deixava de ser, de acordo com Bueno (2003) um mero conjunto de
atividades desenvolvidas de maneira fragmentada para constituir-se em um processo integrado
que orienta o relacionamento da organizagdo com todos os seus publicos de interesse,

consolidando-se a perspectiva estratégica da comunicagao.

Evidentemente, o sistema de planejamento tradicional, de longo prazo, feito simplesmente

por planejadores estratégicos, profissionais externos, sem vinculagdo com quem o executa ja nao
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funciona mais, pois tende a ver as coisas de forma fragmentada, buscando estabelecer padrdes

que se acomodam aos modelos anteriormente conhecidos (KUNSCH, 2003).

Faz-se necessario que a comunicagdo organizacional se constitua em um setor estratégico,
onde valores sdo agregados e os processos interativos e as mediagdes da organizagdo com seus
diferentes publicos sdo facilitados. Assim, Kunsch (2003) define a importancia da comunicacao
como ferramenta estratégica capaz de fazer uma analise do ambiente interno e externo da
organizacdo, indicando ameagas e oportunidades. Para tal, ¢ imperioso a idéia de comunicacao
integrada, onde a comunicagdo organizacional compreendera um conceito amplo das diferentes
modalidades comunicacionais que ocorrem dentro da organizag¢do. S3o elas: as comunicacdes

institucional, interna, administrativa e de marketing.

Oliveira (2002, p. 66) destaca que “o resultado final do processo de controle ¢ a
informacao”. Assim, os executivos devem procurar estabelecer, durante a execucdo do
planejamento estratégico, um sistema de informagdes que permite avaliar, constantemente, os
objetivos, metas, estratégias e projetos da organizagdo. Esse sistema, para conseguir dados
relevantes e condizentes com a realidade organizacional, deverd ser desenvolvido com

informacdes provenientes de todos os departamentos e setores.

De acordo com Rego (2002) cada vez mais a comunicacdo ganha status de consultoria
estratégica, que se desenvolve por meio de fungdes e orientagdes de leitura de ambiente, de
interpretagdo de cenarios € de assessoria aos sistemas decisorios, principalmente em momentos

de crise.

Ulrich (2003) afirma que diante da necessidade de desenvolver capacidades
organizacionais como rigidez, capacidade de reacdo, agilidade, capacidade de aprendizagem e
competéncia dos funcionarios, as organizacdes bem sucedidas serdo aquelas capazes de
transformar estratégia em acdo rapidamente, de gerenciar processos de maneira inteligente e

eficiente, de maximizar o compromisso € a colaboragdao do funcionario.

A implantacdo de sistemas de comunicacdo em organiza¢des exige um minucioso

planejamento, adequado a multiplicidade dos atos comunicativos, permitindo assim que toda a



54

organizagdo persegue um equilibrio entre os diversos setores que a formam. Integracdo sera

alcangada por meio de um processo comunicacional.

Cabe ressaltar que além do planejamento estratégico a organizacdo também devera
possuir planejamentos nos niveis tatico e operacional. O planejamento organizacional pode ser
definido como um conjunto de atividades de planejamento que se estendem a todos os niveis de
organizagdo. Como afirmam Armstrong e Kotler (2000, p. 21) “o planejamento estratégico
estabelece a base para o resto do planejamento de uma empresa”. Ele ¢ o processo que ocorre no
nivel estratégico da estrutura organizacional e deve nortear as atividades de planejamento nos

demais niveis hierarquicos.

Segundo Kunsch (2003) hoje ¢ necessario um planejamento estratégico e outros tipos de
planejamentos que envolvam todas as areas da organizacao, inclusive a da comunicagdo, a fim de
direcionar os seus rumos e contribuir para a sobrevivéncia e competitividade. Assim ¢ importante
que se trabalhe com um planejamento global de comunicacdo que estabeleca agdes conjuntas e
que contribuam para que as atividades desenvolvidas pelas diferentes 4reas sejam somadas em
beneficio da organizagdo. O planejamento de comunicacdo, classificado como planejamento

tatico, deve fundamentar-se no planejamento estratégico organizacional.

Corroborando a idéia de Kunsch (2003), Costa (1995, p. 30) realca a necessidade do
planejamento de comunica¢do no planejamento estratégico da organiza¢do. Para o autor a
comunicagdo possui dois sentidos: como modo de relagdo entre os empregados e a organizacao e
como instrumento estratégico. A acdo ¢ comunicacao € comunicar implica em atuar, podendo ser
ela considerada como uma questdo estratégica para a tomada de decisdes e para a agdo
corporativa.

De repente aquello que antes parecia um subproduto de la actividad empresarial —
porque el negocio se obtenia com el produto -, ahora se ha revelado com toda claridad

como instrumento estratégico y operacional de primer orden: la comunicacion, y muy
especialmente la comunicacion corporativa, em el sentido holista que yo doy.

Na mesma linha, Albuquerque (2002, p. 41) argumenta que a estratégia das outras areas
deve seguir as etapas do processo de formulacao da estratégia corporativa, baseando-se na visao

do negbcio para desenvolver as diversas etapas da estratégia funcional que irdo integrar a
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estratégia da organizacgdo, ou seja, a estratégia das outras areas funcionais deve estar integrada a

estratégia da organizacdo. O autor (op. cit., p. 47) ainda ressalta que:

No processo integrado e participativo da formulagdo e implementagdo estratégica (...)
os limites entre a formulagdo e a implementacdo perdem o sentido, o feedback de
informagdes ¢ continuo em todas as etapas e os resultados mais importantes sdo a
participagdo e seu comprometimento com os intentos da organizacdo e as formas a
serem adotadas para realiza-los.

Bueno (2005) afirma que a comunicac¢do integrada significa que as atividades de
comunicagdo se integram ao processo de gestdo, de planejamento, de marketing e que obedecem

a politica e diretrizes comuns.

Corroborando, Lupetti (2000) assevera que do planejamento global da organizacao,
elaborado no nivel estratégico, nascem os planejamentos taticos que precisam, necessariamente,
ser acordados e coordenados com o planejamento global da organizagdo. Dos planejamentos
taticos, exemplificando, planejamento de RH, nascem os planejamentos operacionais, como, por
exemplo, o planejamento de comunicagdo. Todos os planejamentos taticos e operacionais estao
interligados ao planejamento global, o que Albuquerque por sua vez chama de planejamento

corporativo.

Tanto Kunsch, Bueno, Albuquerque, Costa, Armstrong e Kotler e Lupetti apontam a
importancia do planejamento organizacional, existéncia de planejamentos funcionais, mas
ressalvam que todos os planejamentos funcionais devem levar em consideracdo a estratégia

corporativa, ou seja, devem sempre ter em vista a visdo do negocio da organizagao.

As organizacdes de hoje para se posicionarem no mercado e fazer face aos desafios da
complexidade contemporanea precisam planejar, administrar e pensar estrategicamente a sua

comunicacao.

De acordo com Kunsch (2003) ndo basta pautar-se por agdes isoladas de comunicacao,

centradas no planejamento titico, para resolver questdes, gerenciar crises e gerir veiculos
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comunicacionais sem uma conexao com a analise ambiental e as necessidades do publico, de

forma permanente e estrategicamente pensada.

E importante entender a importincia da analise do publico, por meio de pesquisas,
auditoria, levantamento da cultura organizacional, conhecimento do negocio, avaliacdo dos
pontos fortes e fracos, ameagas e oportunidades, aspectos fundamentais na elaboragdo de um
planejamento estratégico de comunicagdo interna. Isso torna-se efetivo gracas a uma
administracao estratégica, ou seja, a organizagao necessita valorizar este processo e perceber os

resultados que traz quando tem pratica da comunicagao profissionalizada.

A implanta¢do do modelo de comunicagdo deve ser calcada na cultura organizacional da
institui¢do para que se possa obter eficacia, pois esse modelo direcionard a emissdo de mensagens
adequadas, corretas, oportunas, claras, precisas e concisas, que possam ser assimiladas sem
ruidos pelas pessoas que fazem parte da instituigdo. Para que isso ocorra a organizagcdo deve
ajustar seu discurso, procurando estudar com cuidado as habilidades e a disposi¢do das fontes e
receptores, a natureza dos canais, a complexidade/ simplicidade dos contetidos e a oportunidade e

regularidade dos fluxos.

Assim sendo, a comunicagdo estratégica ¢ aquela que esta junto ao poder decisério, com
direito a participar do planejamento estratégico, que ¢ parte da cultura organizacional, estimula
nos interlocutores o desempenho simultaneo do papel de emissor e receptor, gera interagdo por

meio do didlogo e direciona os fluxos informacionais para o negocio da organizagao.

2.3 — Comunicacao interna integrada

Viarios outros termos, como endomarketing, marketing para dentro e marketing interno,
sdo usados para descrever a comunicacdo entre a organiza¢do e o funcionario. Neste trabalho,

adotaremos o termo comunicacao interna.

Para que o publico interno torne-se aliado da organizacdo, esta deve estabelecer uma

comunicagdo constante com seus funciondrios, compartilhando com estes sua missdo, visdo,
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valores e objetivos e informando-lhes sobre todas as mudangas ocorridas. As pessoas também
precisam sentir que sdo necessarias e que seu trabalho ¢ fundamental para a consecu¢do dos

objetivos organizacionais.

Brum (2000, p. 149) assevera que:

A partir do momento em que o funcionario passa a conhecer verdadeiramente a
empresa na qual trabalha e o que pensa a Diregdo, sente-se desempenhando um papel
determinante para a manuten¢do e o crescimento dessa empresa. O sentir-se importante
passa pelo grau de informagdo que recebe, ja que na comunicagdo interna este é o
produto da troca.

No entanto, a informa¢do ndo deve ser transmitida apenas no sentido vertical, de cima
para baixo. Para produzir mais e melhor, a organizacdo também precisa da opinido e da
participagdo dos seus funcionarios. Uma comunicagdo de duas vias, que informa os funcionarios
sobre as decisdes da organizagdo e, a0 mesmo tempo, estimula a participagdo destes, faz com que
0s mesmos sintam-se co-responsaveis pelo sucesso da organizacdo. Ao estabelecer um processo
de troca de informagdes, a organizagao pode obter o envolvimento € comprometimento do

funcionario com os objetivos organizacionais.

A comunicacdo interna, por sua vez, pode ocorrer de duas maneiras: por meio do acesso
formal ou informal a informacdo (LIMONGI-FRANCA, 2007). Em muitas organizagdes, devido
a falta de estrutura e de um departamento profissionalizado, o acesso a informagdo ocorre de
maneira informal. Isso, certamente, pode prejudicar a integragdo da Diregao com os funcionarios
e, conseqlientemente, pode acabar gerando o descomprometimento do publico interno com os

objetivos e estratégias organizacionais.

E notavel que toda a mudanga que vem ocorrendo no contrato de trabalho e o excesso de
imprevisibilidade nas organizacdes afetam o ambiente organizacional interno. O novo cenario
remete-nos para o seguinte questionamento: qual o novo papel da comunicagdo organizacional

interna?
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Verifica-se que o estudo de comunica¢do organizacional em geral e da interna em
particular tem-se aperfeigoado muito nas ultimas décadas. Contudo, hd muito que fazer na
maioria das organizagdes sendo em todas para aproximar o discurso da pratica ou pelo menos

minimizar as contradicoes.

Muito se fala na necessidade de valorizar os empregados, integra-los mais ao ambiente da
organizag¢do, abrir espago para criacdo e revelacdo de talentos, necessidade de se conferir maior
autonomia, empowerment, tornar cada empregado colaborador/ parceiro estratégico do negocio,
importancia sobre a disseminacdo da visdo, missdo, objetivos organizacionais, dar espago para
que os empregados, junto com a organizacdo, tracem objetivos e estratégias para o alcance do
sucesso e de que tdo importante quanto o resultado ¢ a forma como ele foi alcangado. Nesse
cenario, faz-se necessario desenvolver e melhorar habilidades de comunicacdo de cada
colaborador, capacitando-o para atuacdo com maior competéncia e responsabilidade sobre o seu

novo papel na organizacao.

No entanto, apesar do esforco empreendido por algumas organizagdes, ainda vigora um
modelo de comunicacdo em consonancia com o modelo que privilegia a burocracia na produgao
de mensagens e noticias, a hierarquia para o acesso a informagao e a apresentacdo de idéias que
ainda trata as pessoas como recursos descartaveis em momentos de crise, que muitas vezes

considera de mais relevancia a apresentac¢do de resultados para o acionista a qualquer preco.

Apesar dos mais variados recursos de informagdo atualmente disponiveis e a retorica dos
dirigentes sobre a importancia da comunicacdo com todos os seus publicos, existe no caso do
publico interno um contingente significativo de empregados que sequer sabem aonde suas

organizagdes pretendem chegar (ABERIJE, 2001).

A comunicacdo interna plena, tal e qual se defende hoje, ndo tem lugar num ambiente no
qual os empregados sdo pagos para executar ordens em vez de pensar. Nesse ambiente, a
comunicacdo tende a ser vertical, de cima para baixo, dificultada e essencialmente instrumental.
Chanlat (1994) ressalta para o perigo dessa pratica, asseverando que: a comunicagdo em uma
organiza¢ao nao pode ser reduzida ao mero processo de transmissdo de informagdes, sob pena de

perder todo o seu sentido e significacao.



59

Nesse aspecto, todos os instrumentos de andlise entre negocio, estrutura, estratégias,
politicas e pessoas, bem como as intervencdes sobre processos interpessoais que possam
favorecer a flexibilidade comportamental fazem a diferenga para o sucesso da organizagdo. A
comunicagdo, principalmente a interna, nesse caso, ganha relevo e destaque. Deixa de ser mero
fetiche para contribuir, efetivamente, para a eficiéncia e a eficacia organizacionais (KUNCSH,

2003, p. 158).

De acordo com Mishra (2007) ¢ esperado que uma comunicagdo interna eficaz que flui
entre empregados e a diregdo traga confianca entre essas duas partes, permitindo assim a
constru¢do de um verdadeiro relacionamento entre empregados e a organizacdo. No entanto,

ressaltam Gavin e Mayer apud Mishra (2007) que essa comunicacdo deve ser aberta e honesta.

Diante desses desafios, fornecer informacdes, dar as pessoas suporte para a expressao de
seus sentimentos, envolvé-las no planejamento e implementacao das estratégias, habilitar
gestores e empregados como comunicadores e fornecer feedback, retroalimentando o processo de
comunicagdo organizacional interna, sdo agdes que devem fazer parte do cotidiano das
organizagdes. E preciso langar novas bases para um relacionamento mais produtivo e eficaz do
publico interno, com intuito de obter um desenvolvimento organizacional mais competitivo e
alinhado com os anseios do mercado competitivo. E oportuno ajudar as organizagdes a dar
sentido a seu discurso organizacional de que as pessoas sdo o diferencial competitivo da

organizagao.

A comunica¢do interna vista como comunicagdo integrada, com politicas globais
estabelecidas, estratégias delineadas e programas de acdo voltados para todo o pessoal do

ambiente interno, tendera a ser muito mais eficiente e eficaz (KUNSCH, 1997).

Portanto, entendemos que “¢ a comunicagdao que ocorre na organizagao € ¢ a comunicacao
entre ela e 0 seu meio ambiente que a definem e determinam suas condigdes de existéncia e a
direcdo de seu movimento” (THAYER, 1972, p. 120); “que as comunicagdes sdo tdo essenciais
para uma organizacdo que, se pudéssemos identificar todos os canais que transmitem informagdes
e os meios pelos quais a informagao influencia o comportamento da organizagao, estariamos mais

préoximos de compreender a organizacdo em si” (LITTERER, 1977, p. 58); “que a comunicagao ¢
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imprescindivel para a sobrevivéncia da organizagdo, pois o sistema organizacional se viabiliza

gracas ao sistema de comunicacao nele existente” (KUNSCH, 2003, p. 69).

Thayer (1972, p. 76) aponta dois aspectos basicos sobre a questdo da comunicacdao nas
organizagoes:

Quando se organiza uma empresa coletiva, de qualquer tipo, o que se organiza, de fato,

¢ o fluxo de informagdes relacionadas com a empresa e, em decorréncia, as relagdes

estratégicas entre as partes funcionais; deveria ser absolutamente 6bvio para quem esta

‘fazendo comunicagdo’ preocupar-se em considerar como o receptor esta recebendo a
comunicagdo, como Unica forma para obtencdo da eficacia desejada.

Partindo dessas reflexdes, torna-se evidente a importancia singular da comunicac¢ao nas

organizagoes, sejam elas publicas, privadas ou ONG’s.

Corrado (1994), na mesma linha, propde algumas reflexdes sobre a questdo comunicacao.

Sdo elas:

¢ Pode uma organizacdo ter uma boa imagem se ndo gozar de uma boa imagem junto aos

seus funcionarios?

¢ Se um funcionario ndo for bem-informado e nem leal, e, por conta disso, ndo tiver uma
boa imagem da organizacdo, que impacto isso pode trazer para os resultados globais da

organizagao?

¢ A direcdo da organizagdo ¢é capaz de dar aos funciondrios a ampla gama de informagoes
requeridas por eles?

% E possivel ter um programa eficaz de qualidade sem uma comunicacio interna adequada?
Dentro dessa perspectiva, uma parte desses questionamentos pode ser atribuida a

necessidade de maior participagdo dos funcionarios nos processos decisérios da organizagao.

Ainda de acordo com o autor (1994, p. 49), pesquisas realizadas nos ultimos anos sinalizam que

funcionarios tém anseios por comunicagdes muito simples. “Desejam saber quais sdo os

problemas, como a organizagdo lidarda com eles e qual o seu papel como funcionario [...] Na
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auséncia de uma comunicagdo digna de crédito, os boatos preenchem o hiato” (CORRADO, op.

cit., p. 48).

Por conseguinte, hoje, mais do que nunca a relacdo organizagdo-funcionario deve ser

tratada acima de tudo como uma relagao de compromisso e respeito.

Na concepg¢ao de Bowditch e Buono (1992, p. 80) “um dos processos fundamentais, que
constituiu a base para quase todas as atividades nas organizagdes ¢ a comunicagdo”. Kreeps
(1995, p. 27) ao destacar a importancia da comunicacdo para as organizacdes, explana o lado
fragil da natureza da comunicagdo humana, que por sua complexidade, sutilezas e singularidades,
sempre pode provocar, ao contrario do que se propde, incompreensdo, mal entendidos e ou
discordancias entre os interlocutores. Talvez um dos maiores problemas da comunicagdo humana
na vida organizacional seja a presuncdo de que seja facil comunicar-se corretamente (THAYER,
1972). Assim, como ressalta Pifiuel Raigada (1997, p. 94), “servir-se de uma politica de
comunicagdo interna ¢ comprometer-se a desenvolver relagdes de trabalho que ndo apenas
considerem a atuagdo sobre a compreensdo ou inteligibilidade da propria organiza¢do, mas

também sobre seu proprio desenvolvimento”.

2.3.1 — Importancia da comunicacio interna versus participacao dos empregados

A elaboracdo de qualquer plano de comunicacdo, que inclua o delineamento de uma
politica, passa necessariamente pelo tratamento de aspectos como a subjetividade da produgdo
informativa, as singularidades presentes nos processos, os filtros, as barreiras de comunicacao

(fisicas, mecanicas, psicoldgicas, sociais, lingiiisticas, etc.).

Nao basta dizer que o publico interno € estratégico para a organizagdo, se a abordagem
ndo apresenta temas estratégicos de relevancia ao empregado; ou enfatizar que o publico interno
deve ser priorizado nos processos de comunicacdo se no dia-a-dia a comunicacdo chega
simultaneamente para todos os stakeholders da organizagdo da mesma forma sem levar em
consideracdo a diferenca dos publicos; que se trata de um publico que merece uma agdo planejada
de comunicagdo, capaz de atender aos seus anseios e necessidades de informagdo sobre a
organizagdo, quando a comunicacdo organizacional se resume a publicagdo de noticias frias nos

veiculos internos; que o publico interno deve ser tratado como multiplicador das boas e mas
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acOes da organizagdo, se o empregado sequer tem informagdo minima para o adequado
desempenho de suas fung¢des; ou que ¢ um publico capaz de gerar resultados palpaveis, se ndo ¢
consultado nem opina sobre a maioria das decisdes estratégicas tomadas pela organizacao, que

tem a ver com o seu trabalho.

A importancia da comunicac¢do interna reside nas possibilidades que ela oferece de
estimulo ao didlogo e a troca de informagdes e, especialmente, ao desenvolvimento consistente e
sustentado das pessoas e da organizacdo (KUNSCH, 2003, p. 159). Portanto, ¢ necessario
considerar as diferencas de necessidades de informagao requeridas por cada segmento do publico
interno, a exemplo do publico externo, visto de maneira holistica e tratado de maneira cada vez

mais personalizada.

Hermosa (1990, p. 83) assevera que o principal objetivo de qualquer programa de
comunicagdo interna passa, necessariamente, pelo estreitamento dos lacos entre a direcdo e os
empregados, pela redu¢do dos antagonismos entre os empregados e grupos, pela busca da
obtencdo da sinergia, pela busca da criacdo de cultura comum e um sistema de valores
reconhecido e compartilhado para a constru¢do da identidade organizacional coerente e

verdadeira.

Para Rodriguez de San Miguel (1996, p. 32) a comunicacdo interna ¢ uma parte da
comunicagdo organizacional ao asseverar que:

Comunicag¢do interna ¢ um conjunto de atividades efetuadas por qualquer organizagdo

para criagcdo e manutencdo de boas relagdes com e entre seus membros, através do uso

de diferentes meios de comunicagdo que os mantenham informados, integrados e

motivados para contribuir com seu trabalho para que se alcancem os objetivos
organizacionais.

O autor divide a comunicagdo organizacional em comunicagcdo interna e externa,
realcando a ‘manutencdo de boas relagdes com e entre os membros’, o que Goodall Jr e
Eisenberg (1997) chamam de comunicacdo com os subordinados’. Rodriguez de San Miguel
(op.cit.) ressalta que a organizagdo deve manter os funciondrios informados, integrados e
motivados com o intuito de contribuir melhor para o alcance dos objetivos da organizacdo. O
autor ainda enfatiza que os interesses da organizagdo orientam, em grande parte, as agdes da

comunicagao interna.
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Nota-se que a comunicagdo com os colaboradores ganha destaque, hoje, com a crescente

valorizagdo do capital intelectual. Pifiuel Raigada (1997, p. 98) enfatiza isso ao assegurar que:

A informag@o e a comunicagdo interna encontram-se intimamente ligadas entre si. De
um lado, compartilham o mesmo campo de aplicagdo e mesmo objetivo geral: adaptar a
empresa as exigéncias atuais e futuras da mudanga, transmitindo um mesmo discurso
argumentativo (...). Por outro lado, os esfor¢cos de comunicagdo estio nos pequenos
procedimentos acompanhados de opera¢des de comunicagdo interna, para sensibilizar o
consentimento pessoal a fim de promover o consenso, explicando seus motivos, o de
fazer compreensivel e inteligivel seus objetivos, integrando-os numa logica global da
organizagao (...). Seria aberrante difundir mensagens entre o seu pessoal sem levar em
conta quais sao suas representacdes.

Assim, a comunicac¢do ¢ um instrumento que liga a organizacdo e seus colaboradores. De
acordo com Kunsch (2003, p. 128) a comunicacdo interna ¢ parte da comunicagdo integrada e

deve ser pensada estrategicamente:

A comunicagdo interna deve viabilizar uma interacdo efetiva entre a organizagdo e seus
empregados, usando ferramentas da comunica¢do institucional e até da comunicagdo
mercadologica (endomarketing ¢ marketing) (...) Ela sera fruto de um trabalho pensado,
organizado e constantemente avaliado, ndo ocorrendo simplesmente de forma casuistica
na vida da organizagdo. (...) A comunicagdo interna deve contribuir para o exercicio da
cidadania e para a valorizagdo do homem.

Tanto Kunsch como Pifiuel Raigada usam o termo comunicacdo interna para descrever
uma comunicacao elaborada e planejada com o publico interno. Isso fica evidente quando
Raigada afirma que a comunicagdo interna e formacdo estdo intimamente relacionadas,

concordando com o que Kunsch (2003, p. 128) descreve acerca da comunicagao interna:

A comunicacdo interna deve contribuir para o exercicio da cidadania e para a
valorizagdo do homem. Quantos valores poderdo ser descobertos e acentuados mediante
uma atividade comunicacional participativa! A oportunidade de se manifestar e de se
comunicar livremente canalizara energias para fins construtivos, tanto do ponto de vista
pessoal quanto profissional (...) E um servico de comunicagdo tem muito a ver com
isso, uma vez que, agilizando o processo comunicativo, promove a integragdo entre
diferentes setores (...) A comunicagdo interna permitird que ele seja bem informado e
que a organizacdo antecipe respostas para suas expectativas. Isso ajudard a administrar
conflitos e a buscar solugdes preventivas.

Pifiuel Raigada (1997) afirma que a comunicagao ¢ responsavel por sensibilizar o publico

interno e promover consenso, integrando-o a organizagao.



64

A comunicagdo interna ganha dimensdes complexas e mais abrangentes no conjunto das
acdes de comunicacdo nas organizacdes. Promover o consenso ¢ tarefa dificil, pois as pessoas
tém expectativas diferentes. Contudo, promover consenso quanto aos objetivos organizacionais
como um todo ¢ necessario para que todos caminhem numa mesma diregdo. A comunicacao
interna ¢ fundamental aqui, pois favorece a troca de informacgdes e ajuda para que a organizagao

conheca os interesses dos que trabalham nela.

Em decorréncia, a estratégia de negdcio ndo pode estar dissociada da estratégia de
pessoas. E preciso construir relacionamentos e para isso é necessario que haja comunicagio
aberta, intensa e transparente. E preciso criar vinculos com a organizagdo, é fundamental
entender a cultura da organizagdo e saber de que forma construir discursos, em que momento
evidenciar e criar relacdes que possam gerar ambientes nos quais, naturalmente, as pessoas sao €

sentem-se comprometidas.

A pesquisa sobre tendéncia em gestdo de pessoas em empresas brasileiras (Fischer e
Albuquerque, 2004) aponta que o maior desafio dos profissionais de RH, visdo de 82,3% dos
respondentes, ¢ o de alinhar pessoas, seus respectivos desempenho e competéncias as estratégias
do negbécio e objetivos organizacionais, conseguido somente por meio de funcionarios
comprometidos com a organizagdo. Portanto, embora ndo se possa afirmar ser estratégia
suficiente, a criacdo de do comprometimento organizacional corresponde a condigdo necessaria
as organizagdes que pretendem obter vantagem competitiva sustentavel, com base na gestao de

pessoas, num mercado globalizado (CHANG JR; ALBUQUERQUE, 2002).

Segundo Dessler (1996) poucos argumentariam com o fato de que a forma mais poderosa
de garantir a execucdo correta do trabalho da empresa ¢ sincronizar as metas organizacionais com
as de seus funcionarios, garantindo, em outras palavras, que os dois conjuntos de metas sejam
essencialmente os mesmos, de modo que ao procurar realizar as suas proprias metas, o
funcionario procure realizar também as metas da empresa. Para o autor criar comprometimento ¢

forjar tal sintese.

Fleury (1996, p.24) assevera que “a comunicagdo se constitui em um dos elementos
essenciais no processo de cria¢do, transmissdo e cristalizagdo do universo simbodlico de uma

organizagdo”. De acordo com a autora o mapeamento do sistema de comunicacdo, sistema esse
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pensado tanto como meios, instrumentos, veiculos, quanto como a relagdo entre quem se

comunica ¢ fundamental para a apreensdo desse universo simbolico.

Marchiori (2006) sugere algumas proposicoes para a qualidade do processo de

comunicacao interna: Sao elas:

X/
°e

X/
°

X/
°e

X/
L X4

Politicas e estratégias definidas e transparentes;

Dialogo aberto entre dire¢@o e funcionarios;

Busca de comprometimentos, por meio de veracidade nos relacionamentos;

Selecdo de informacgdes que contribuam para o incremento do nivel de conhecimento;

Adaptagcdo de formato de discurso, que observem as linguagens capazes de causar

impacto junto as diferentes categorias de funcionarios;
Utilizagdo de multiplos canais;

Interatividade;

Valorizagao das redes de lideranga: formais ¢ informais;

Mensuracgdo e tomada de decisdo para o novo planejamento.

A autora entende que uma organizagdo comunica de forma perfeita quando seus

funcionarios se comunicam de maneira continua, formal e informal entre os diversos niveis

organizacionais e contam a mesma historia da organizacdo para seus diferentes publicos.

Verifica-se, que existe um consenso entre os pesquisadores do assunto de que a

comunicagdo ¢ imprescindivel para o bom funcionamento das organizagdes, pois por meio dela €

que se cria e se dissemina a cultura, objetivos e missdo da organizagao.

Contudo, tudo depende do grau de coesdo interna e de identificagdo dos empregados e

gestores com os membros da dire¢do e destes com os objetivos organizacionais. Assim, a

comunicagdo interna podera contribuir para valorizar o empregado como pessoa e cidaddo; dar

transparéncia aos fendmenos organizacionais; dar abertura ao didlogo; favorecer a gestdo
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participativa e propiciar um clima de bem-estar. A comunica¢do em qualquer que seja a

organizagao deve ser uma responsabilidade compartilhada.

O crescimento do estudo do comportamento humano a partir da influéncia da Escola de
Relagdes Humanas, o surgimento de novas técnicas de gestdo que privilegiam a qualidade total, o
empowerment, entre outras, buscam ampliar a participagdo das pessoas na administra¢do, o papel
do empregado de executor para protagonista e a necessidade de entender o homem e seu

comportamento nas organizagoes.

A partir da acepgdo de varios conceitos de comunicagao apresentados pelos pesquisadores
da area, entendemos, conceitualmente, que a comunicacdo interna ¢ uma acdo estratégica e
integrada de comunicagdo com o publico interno e para isso deve dispor de canais e instrumentos
diversos que permitem as pessoas das varias areas da organizac¢do atuarem sinergicamente. Esta
comunica¢do nao deve se reduzir a transmissao de informagdes, sem a preocupacgdo de gerar o
feedback para as pessoas envolvidas no processo. Este serd o conceito de comunicagdo interna

adotado para o desenvolvimento deste estudo.

A seguir, o quadro 2 com as principais abordagens tedricas sobre comunicagdo

organizacional.
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Quadro n° 2 — Principais abordagens tedéricas de comunica¢do organizacional

Perspectiva

Descricéo das caracteristicas do planejamento da comunicagdo organizacional e
respectivos autores

Comunicagéo
organizacional

A comunicagdo organizacional deve ser planejada, envolvendo todos os setores da
comunicagdo organizacional, quais sejam: comunicacao de interna, administrativa,
mercadoldgica e instituicional. Deve haver uma convergéncia de todas as atividades com
base numa politica global, claramente definida e nos objetivos gerais da organizagao
(Kunsch, 2003). Rego (2002) define comunicagao organizacional como sendo a
possibilidade sistémica que integra e reine as modalidades de comunica¢do cultural,
administrativa e social. Goldhaber (1991) define comunicag@o organizacional como um
processo dindmico por meio do qual as organizagdes de relacionam com o meio ambiente
e as subpartes se conectam entre si por um fluxo de mensagens processadas em uma rede
de relagdes interdependentes. Na mesma linha, autores como Daniels et al (1997);
Goodall Jr e Eisenberg (1997) identificam modelos de comunicag@o organizacional.Ja
para Hall (1984) a comunicagdo € um processo relacional. Na mesma linha Restrepo e
Angulo (1995) enfatizam que a comunicagio nas organizagdes deve ser entendida de
forma integral, permeando todas as a¢des organizacionais.

Seguindo um outro enfoque encontra autores como Kreeps (1990) que entendem a
comunicagdo organizacional desempenha uma fungio de fonte de informagao para os
membros da organizacdo e aqui a comunicagdo se resume a mera transmissao de
informacgdo, sem considerar a necessidade de interagao.

Planejamento da
comunicagao
organizacional

Marchiori (2006) assevera que para que haja uma comunicagdo integrada que transmite
uma mensagem Unica, consistente e transparente ela precisa ser planejada. Para que ela
seja planejada € necessario que seja explicitado e sistematizado um conjunto de
principios e diretrizes que fundamental o processo, assegurando sua coeréncia e
articulagdo conforme indicam Kunsch (1997, 2003, 2006b); Marchiori (2006); Oliveira e
Paula (2006); Meade (2010); Muriel e Rota (1980). Autores como Kunsch (2003); Bueno
(2005); Albuquerque (2002); Costa et al (1995); Lupetti (2000) apontam a importancia
do planejamento organizacional, existéncia de planejamentos funcionais, mas ressalvam
que todos os planejamentos funcionais devem levar em consideragdo a estratégia
corporativa. Kunsch (2003) afirma que ndo basta pautar-se por acgdes isoladas de
comunicagdo centradas no planejamento tatico, para resolver questdes, gerenciar crises €
gerir veiculos comunicacionais sem uma conexdo com a andlise ambiental e as
necessidades do publico de forma permanente e estratégica pensada.

Oliveira (2002) realga que a perspectiva instrumental considera a comunicagdo como
sendo um pacote de a¢des padronizadas utilizadas em qualquer contexto, independente da
dindmica em que atua. Essa perspectiva ¢ criticada pela Marchiori (2006) que afirma que
para que o processo comunicacional seja estratégico ele precisa oportunizar uma
mudanga, um novo comportamento ¢ ndo um simples informe sobre acontecimentos da
organizagao.

Comunicag¢do interna
integrada

A comunicagdo interna vista como integrada, com politicas globais estabelecidas,
estratégias delineadas ¢ programas de ac¢do voltados para todo o pessoal do ambiente
interno, tende a ser mais eficiente e eficaz (Kunsch, 2003). Pifiuel Raigada (1997) assim
como Kunsch (2003) usam o termo comunicacdo interna para descrever uma
comunicagdo elaborada e planejada com o publico interno. Marchiori (2006) sugere
algumas proposi¢des para a qualidade do processo de comunicagdo interna. Rego (2002)
assim como Kunsch (2003) destacam que o uso sinérgico da comunicagdo resultara na
maximizagdo do processo de comunicagdo, resultando numa comunicag¢do mais eficaz.
Segundo esses autores, o uso sinérgico da comunicacdo, envolvendo todos os
participantes da organizagdo resultard em melhores condi¢cdes do ato comunicativo,
clarificando os canais, estabelecendo sistemas eficientes de coordenagdo, gerando
respostas mais imediatas e reduzindo, substancialmente, os custos envolvidos com a
comunicagao.
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2.4 — Comunicacio interna e cultura organizacional

Shein (2001) assevera que o ser humano nao gosta de situagdes cadticas, imprevisiveis e
trabalha para estabilizd-las e normatiza-las, por meio da formacdo de culturas. Assim, o
empregado pode participar de diferentes culturas que surgem em decorréncia de necessidades —
cultura de um pais, de uma regido, de uma categoria profissional ou de uma organiza¢ao, com

seus valores, crengas e simbolos, o que torna um ser multicultural.

O ser humano ¢ um ser simbolico e seu universo ¢ composto por signos, imagens,
simbolos e mitos (CHANLAT, 1996). Esse carater simbdlico do homem justifica a formacao da
cultura organizacional, dando seguranca e sentido a vida na organizacdo. Entende-se, entdo, forte

vinculagdo entre cultura organizacional e comunicagdo interna.

A formagdo da cultura organizacional estd intimamente ligada ao processo de
conhecimento e relacionamento. O didlogo, neste aspecto, ¢ essencial e constréi os
relacionamentos, gerando significados que podem ser transformados em conhecimento

compartilhado, dependendo da realidade encontrada.

Toda a organizagdo, a partir da sua criagdo e por toda a sua existéncia constroi um
conjunto de valores, significados, padrdes, criando configura¢do e identidade propria e que
também ¢ tunica, diferenciando-se, assim, das demais. Esses aspectos ddo unidade e sentido a
organizacdo e permeia a acdo e decisdo organizacional. Ao mesmo tempo ¢ a cultura
organizacional que facilita e proporciona a adaptacdo, integragdo e convivéncia dos membros da
organizagdo, podendo evitar, diminuir ou até gerar conflitos. Ela ¢ construida a cada dia, a partir
de necessidades e influéncias dos fundadores, empregados e dirigentes. Cada um influencia e ¢
influenciado, agregando novos valores, formando-se, ao longo do processo, a cultura

organizacional.

Hall (1984) ressalta que a organizagdo j& estabeleceu um sistema de normas e
expectativas a serem seguidas, independentemente de quem venha a ser o seu pessoal, o sistema
continua a existir sem considerar a rotatividade desses empregados. As organizagdes tém
politicas e fazem declaragdes (HALL, op. cit., p. 27). O autor ainda lembra que as organizagdes

tém caracteristicas proprias e se essas caracteristicas afetam o comportamento de seus membros ¢



69

preciso conhecer as peculiaridades organizacionais caso se pretenda entender o comportamento

humano.

Com base na condi¢ao de que € necessario entender as caracteristicas organizacionais
para observar o comportamento humano, cabe citar Chanlat (1996) que nos trés volumes da obra
“o individuo nas organizagdes: dimensdes esquecidas” enfatiza as questdes organizacionais
diretamente ligados ao comportamento do empregado no ambiente organizacional, como por
exemplo, o espaco, o tempo, a doenga ocupacional e a cultura. Difere de Hall (op. cit.) ao dar
valor a cada empregado que integra a organizagdo, nao tratando-o como uma massa que pode ser

substituida a qualquer momento e em que nada altera as rotinas da organizagao.

Considerando Hall e Chanlat torna-se interessante a avaliagao de termos como cultura e
comunica¢do nas organizagdes que, de uma forma ou de outra, interferem nas relagdes que as

organizacoes estabelecem com o meio que estdo inseridas e os empregados que as integram.

Os estudos culturais se tornaram importantes por fornecer elementos tedricos para a
compreensdo, dentro das organizacdes, de como se d4 o surgimento de uma visdo comum, a
partir de experiéncias compartilhadas, em um dado grupo, no processo de lidar com seus

problemas de adaptagdo externa e integracao interna.

A comunicagdo e a cultura organizacional sdo reflexos de uma filosofia de administragao.
A comunicagdo ¢ para 0 homem uma necessidade basica, independente do papel social e a cultura
¢ inerente ao convivio social. A criagdo de cerimonias, sinais, ritos e crengas também ¢ uma
necessidade do homem. Assim, estes dois fendmenos acompanham o desenvolvimento do ser

humano, estando ele dentro de uma organizag¢ao ou nao.

Esses dois fendmenos harmonizam expectativas. A cultura compde um sistema de
representacdo simbodlica e a comunicagdo organizacional trabalha no sentido de transferéncia
dessa representacdo aos seus integrantes, dirigindo seu comportamento humano, desenvolvendo
em seu cotidiano as relagdes entre os publicos e os atores sociais, sendo a organizagdo o palco em
que acontecem tais relacOes. Essas relagdes, para o bom desenvolvimento da cultura
organizacional, t€m que ser harmoénica, provocando o entendimento, o convivio, proporcionando,

enfim, seu crescimento.
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Etzioni (1976, p. 7) assevera que:

A nossa sociedade ¢ uma sociedade de organizagdes. Nascemos em organizagoes,
somos educados por organizagdes ¢ quase todos nds passamos a vida a trabalhar para
organizagdes. Passamos muitas de nossas horas de lazer a pagar, a jogar e a rezar em
organizagdes. Quase todos nds morreremos numa organizacdo ¢ quando chega o
momento do funeral, a maior de todas as organizagdes — o Estado — precisa dar uma
licenga especial.

Essa citagdo demonstra a importancia das organizagdes nas sociedades. E as organizagdes
sdo pessoas, individuos com peculiaridades que ndo podem ser deixadas de lado nem esquecidas.
Os seres humanos sdo a alma das organizagdes. Dao vida aos procedimentos, a cultura
organizacional. Sdo personagens que desenvolvem papéis por meio de processos

comunicacionais, sejam eles verbais ou nao.

Para Srour (1998) as organizagdes sdo sistemas abertos campos de forca, logo se exigem
delas uma capacidade de adaptacdo e muita flexibilidade. Para tal, torna-se indispensavel vencer
todas as barreiras apresentadas pela interdependéncia organizacional, ou seja, processar todas as
relacdes de exigéncia, completar os requisitos solicitados, ter boas condi¢des, administrar as
ingeréncias, atentar as influéncias das comunidades que estdo a sua volta, as pressdes da
sociedade civil, as rivalidades da concorréncia, bem como alerta aos competidores potenciais.
Para o autor cumprir todas essas condi¢des nao parece ser tarefa facil, principalmente se o
empregado ndo for considerado. A cultura de uma organizagdo estd intimamente ligada a tais

fungdes e aos empregados que o povoam.

Schein (1992) aborda estas dificuldades de mudangas, pois a cultura representa o
aprendizado acumulado dos individuos, dos grupos, por isso as suas partes importantes sao
essencialmente invisiveis, podendo ser vista, no entanto, como modelos mentais compartilhados,
onde os membros da organizacdo os adotam e os admitem como corretos. Para o autor, uma
cultura ¢ boa ou correta em fun¢do do grau com que as certezas tacitas compartilhadas criam o

tipo de estratégia e organizac¢do que funcionam no ambiente da organizacao.

De acordo com esse autor (1992, p. 56),

Cultura organizacional ¢ um conjunto de pressupostos basicos que um grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender a lidar com os problemas de
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adaptacdo externa e integracgdo interna que funcionaram bem o suficiente para ser
validados e ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar
e sentir com relacao a esses problemas.

Freitas (1999) analisa as relacdes entre o empregado e a organizacdo, com o intuito de
entender como tais relagdes ativam os processos psiquicos, como a transferéncia, a identificacao
e a idealizagd@o. Destaca que na psicandlise, a transferéncia acontece quando um individuo projeta
e reduz em um objeto uma atitude ou um afeto vivido em uma relacao antiga, importante e
duradoura. Os empregados se ligam as organizagdes por meio de vinculos materiais, afetivos
imagindrios e psicoldgicos que ndo foram criados por ele. As organizagdes apenas se utilizam
destes vinculos. A autora ressalta a identificagdo como um processo psicoldgico onde um sujeito
assimila um aspecto, uma propriedade ou um atributo do outro e se transforma total ou
parcialmente no modelo em referéncia. Em relagdo a idealizagdo, explica que € um processo pelo
qual as qualidades e o valor de um objeto sdo elevados a categoria de perfeitos, pois o objeto €

tratado como proprio ideal do ego.

Freitas (1991) apresenta dois conceitos para a cultura organizacional, frutos da evolucao
de suas pesquisas. Primeiramente, considera a cultura como uma sofisticada forma de controle,
de poder, na busca de restauracdo das perdas psicologicas dos individuos, ao atestar que
repondo um quadro de valores, crengas e pressupostos orientadores de um comportamento

coletivo, conveniente aos seus objetivos [da organiza¢do]” (FREITAS, 1991, p. 129).

Fica evidente que a autora concorda com o pressuposto que uma cultura forte ¢ capaz de

fazer com que o empregado se molde nas normas e regras estabelecidas na organizagdao. O
segundo conceito apresentado por Freitas (1999, p. 97) ¢ um tanto diferenciado e mais completo.

Entendendo cultura organizacional como instrumento de poder, segundo um conjunto

de representagdes imaginarias sociais que se constroem e reconstroem nas relagdes

cotidianas dentro da organizacdo e que se expressam em termos de valores, normas,

significados e interpretacdes visando um sentido de direcdo e unidade, tornando a
organizagdo fonte de identidade e de reconhecimento para seus membros.

Fleury (1996, p. 22) fornece o conceito de cultura organizacional, realgando também a

dimensdo do poder. De acordo com a autora
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[...] a cultura organizacional ¢ concebida como um conjunto de valores e pressupostos
basicos expressos em elementos simboélicos, que em sua capacidade de ordenar, atribuir
significagdes, construir a identidade organizacional, tanto agem como elemento de
comunicagdo e consenso, como ocultam ¢ instrumentalizam as relagcdes de dominagao.

O modelo metodologico de Fleury (1996, p. 23-25) fornece as bases para a elaboracio de

um diagnostico da cultura organizacional:

X/
°

X/
L X4

O historico das organizacdes: faz-se importante remeter-se ao contexto politico e
econdmico da fundacdo da organizacao, de modo a entender a natureza de sua criagdo. O
papel do fundador na disseminag@o de seus valores e crengas na constru¢do da identidade
organizacional; todos os documentos historicos, assim como vale desvendar os incidentes
criticos ocorridos, tais como crises, expansdes, porque nesses momentos o tecido
simbolico se revela mais facilmente ao pesquisador, pois certos valores importantes de

serem preservados ou, pelo contrario questionados, emergem com maior nitidez;

O processo de socializacio dos novos membros: segundo diversos autores como Berger,
Schein, Van Maanen, Pages (apud Fleury, 1996) o momento de socializagdo ¢ de extrema
importancia para o entendimento do universo simbolico. Nesse periodo, os novos
membros da organizac¢do vao se integrando e internalizando os valores e comportamentos

validos para aquela realidade social;

As politicas de Recursos Humanos: as atividades de recrutamento e sele¢do dos novos
colaboradores, desenvolvimento e treinamento, politicas de remuneragdo, politica e

processo sucessorio;

O processo de comunicacdo e decisdo: necessita-se mapear todo o sistema de
comunicagdes, pois a comunicagdo constitui um dos elementos essenciais no processo de
criagdo, transmissdo e cristalizagio do universo simbolico de uma organizagio. E preciso
investigar tanto os canais (contatos diretos, reunides, telefonemas) e os escritos, como

canais informais;
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% A organizacio do processo de trabalho: deve-se analisar tanto na sua vertente
tecnoldgica quanto social, no intuito de se identificarem categorias nas relagdes de
trabalho. Essa parte do diagnéstico da cultura organizacional possibilita desvendar as

relagdes de poder constituintes do elemento simbolico.

Fleury (1996) e Freitas (1999) compartilham de alguns pressupostos. Para Fleury o
simbolico ndo pode ser deixado de lado quando o assunto ¢ cultura organizacional. A autora
destaca que a dimensdo simbdlica € capaz de integrar todos os aspectos da pratica social bem
como pode ser considerada uma estrutura que permite atribuir significado a certas acdes e em

fungdo da qual se jogam infinitas partidas.

Freitas (1991) afirma que o estudo sobre cultura organizacional € revolucionador, contudo
complexo e define como um poderoso mecanismo que visa formar condutas, homogeneizar
maneiras de pensar e viver a organizagao, introjectar uma imagem positiva da mesma, onde todos
sdo iguais escamoteando as diferencas e anulando a reflex@o. Por outro lado, alerta que a proposta
de um padrao ideal de comportamento, atitude pode ser uma agressdao a intimidade de uma
pessoa, pois o devoto corre o risco de reduzir ou até eliminar sua capacidade de julgamento,
distorcer percepgdes, fechar-se em uma relagdo circular que anula os demais, inibir a critica,
tornando-se sombra de alguém. Em contrapartida, considera que a idealizagdo gera uma espécie

de tranqiiilidade e estabilidade para as organizagdes, pois garante uma devogao sem interrogagdes

e torna as pessoas capazes de se sacrificarem de boa vontade.

A autora ainda assevera que existem vdrias correntes € posicionamentos sobre o que ¢
cultura organizacional e diferentes focos de pesquisa: uns tentam entender o fenomeno e outros
tentam controlar o fendmeno. Contudo, existe um consenso em relacdo a idéia de que a cultura
organizacional ¢ algo compartilhado entre os funcionarios como: crencas, valores e que isto se
reflete no discurso, no comportamento, nos espacos fisicos das organizagoes, talvez interpretadas

de diferentes maneiras.

Assim como Freitas (1991) Sidnéia Freitas (2006) também ao abordar o tema cultura
organizacional faz uma critica a0 modelo tradicional, mostrando-se simpatica as linhas de

pesquisa que resgatam o individuo dentro das organizagdes. Sidnéia Freitas (op. cit.), no artigo



74

cultura organizacional e comunicagdo, assevera que comunicagdo e cultura sdo sinonimas. O que
parece um pouco contraditério quando ela destaca e diferencia cada uma. A comunicacdo para
esta autora assim como para Kunsch (2003) ¢ estratégica e € por intermédio dela que se conhece a

cultura da organizacao.

Para Marchiori (2006) cultura pode ser entendida como um processo de desenvolvimento
da pessoa, de um grupo ou de uma sociedade e engloba necessariamente um entendimento de
significados, credibilidade e valores entre as pessoas que, de alguma forma, sentem-se proximas e
integradas. Esses valores, de acordo com a autora sdo criados pelas pessoas para elas proprias,

por meio de interagdo social.

Dentre as varias fung¢des da cultura organizacional, Robbins (2002, p. 32) afirma que:

Primeiro, ela tem uma fun¢do de definidora de fronteiras, ou seja, cria distingdes entre
uma organizacao e outra. Segundo, proporciona um senso de identidade aos membros
da organizag@o. Terceiro, facilita o comprometimento com algo maior do que os
interesses individuais de cada um. Quarto, estimula a estabilidade do sistema social.

A cultura emerge na e da organizagdo, pela socializagdo, por meio da interagdo diaria
entre os membros que a compdem, visando a adaptacdo. Ao mesmo tempo em que expressa a
organizagao, a cultura organizacional também guia, oferecendo formas de pensar, sentir e reagir,
que devem estar presentes na comunicagdo interna para produzir formas de comportamento
desejaveis. Estas formas podem contribuir para a consecu¢do de objetivos organizacionais e para
o sucesso da organizacdo. Como conjunto de valores compartilhados, a cultura facilita a
motivagdo e 0 compromisso com a organizagdo, nao se pode esquecer, entretanto, que esses
valores sofrem influéncia das normas, crengas e valores da sociedade. Portanto, o comportamento
dos empregados, a formacdo da cultura organizacional e a comunicagdo organizacional sdo

impactadas pelas mudangas sociais.

A cultura ¢ algo que deve ser entendido como um produto de um processo histérico que
significa construcdo de significados € ndo ha como visualizar constru¢do sem comunicacdo. A
comunicagdo forma a cultura organizacional por meio da constru¢do de significado, portanto, a
cultura deve ser tratada como comunicagdo (MARCHIORI, 2006). A comunicac¢do, segundo

Freitas (2006) ¢ apontada como poder para facilitar a cooperacdo, a credibilidade e o
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comprometimento com os valores. Entdo, a comunicacdo com sua funcdo de construir
significados e pela for¢a que exerce nas pessoas, ao lado da cultura organizacional, como produto
e produtor desse processo, pode ser planejada com vistas a efetivagdo dos objetivos da

organizagao.

Kreps (1995) assevera que a cultura é algo que proporciona aos seus integrantes
interpretagdes compartilhadas sobre a realidade. A cultura organizacional ajuda os empregados
na interpretagdo dos fenomenos complexos, permitindo aos seus membros comportar-se de
acordo com a filosofia e as metas estabelecidas pela organizagdo. Ela é que proporciona as
normas para as interpretacdes e reacdes quando da chegada do empregado na organizagdo.

Proporciona também informacdo aos empregados sobre como devem reagir diante de situagdes

que a organizacao ja tenha vivido no passado.

A comunicagdo se apresenta além de um canal primdrio utilizado para promover o
desenvolvimento e a manuten¢do da cultura organizacional, estabelecendo uma forte relacao
entre ambas. A cultura organizacional aliada a comunicag@o torna-se um mecanismo instrumental
de reducgdo de equivocos por parte dos empregados de uma organizagdo, dando a idéia de ordem
quando da interpretacao da grande quantidade de processos, metas e procedimentos apresentados

pela organizacdo. Para Kreps (1995, p. 158),

Cuando el conocimiento de los beneficios de la cultura del organizacion se junta con el
reconocimiento del rol de la comunicacion en las organizaciones como un canal
penetrante de informacion cultural, se vuelven aparentes varias direcciones para una
practica clara de organizacion, las organizaciones pueden utilizar canales de
comunicacion formales e informales para educar a sus miembros acerca de la cultura
de organizacion, socializarlos en la cultura y finalmente desarrollar una fuerte cultura
de organizacion.

Nos dizeres do autor, a comunicacdo e a organizagdo sao atividades humanas fortemente
relacionadas, a informagdo ¢ variavel mediadora que conecta a comunicagdo com a organizagao,
sendo o resultado da comunicagdo que se usa para restringir € coordenar as atividades dos
empregados, estabelecendo a ordem. A comunicagdo, processo dindmico, continuo, irreversivel
de recolhimento, envio e interpretagdo de mensagens permite que as pessoas compreendam sua

experiéncia.
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Em suma, a comunica¢do permite as pessoas gerar e compartilhar informacdes que lhe
proporcionam ferramentas de pensamento e dire¢do para cooperar e organizar-se. Ao se
comunicar as pessoas criam significados, trocam e respondem mensagens. A informacao
apresenta os dados processados dos significados criados pelas pessoas. “Es el proceso que
permite a los miembros de la organizacion trabajar juntos, cooperar e interpretar las

necesidades y las actividades siempre cambiantes de la organizacion” (KREPS, 1995, p. 28).

No novo contexto da era da informagdo, em transicdo para a era do conhecimento,
transformado por revolugdes comportamentais e tecnologicas que modificam processos e formas
de intera¢do, surge uma nova cultura organizacional que busca o entendimento, a participagao e
comprometimento do empregado, por meio de estratégias de comunicagdo organizacional. Nela

o empregado ¢ protagonista.

A comunicacdo clara, verdadeira e direta, que evidencia os objetivos e rumos
organizacionais chama a participagdo, pode ser fator de sucesso das organizagdes, comprometer
os funciondrios, tornar a organizagdo conhecida e transparente (MARCHIORI, 2006). Na
perspectiva da autora, por intermédio da comunicagdo focada nos negdcios, pode-se promover o
entendimento do contexto, objetivo e dificuldades enfrentadas, forma de condugdo dos
problemas, porqué das decisdes, justificativas para posicionamentos, estratégias, formas de
impacto na organizagao e na vida e trabalho do empregado. Ainda ¢é possivel motivar, mobilizar e

criar comprometimento no empregado.

Embora nosso objetivo ndo seja estudar a cultura organizacional achamos importante
discorrer um pouco sobre o assunto que tem estreitas ligagdes com a comunicacdo e também por
nossa pesquisa ser desenvolvida em organizagdes que atuam em contextos diferentes e ai as
diferencas culturais podem explicar algumas especificidades e nos auxiliar na compreensao de

certos fenomenos.
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2.5 — O novo contexto organizacional: de gestio de controle a gestao de
comprometimento

A administragdo de RH nas organizagdes tem sido, tradicionalmente, tratada como uma
funcao de apoio as areas consideradas de linha nas organizag¢des, embora os recursos humanos
sejam um dos ativos mais importantes que permeiam toda a organizagdo e a maioria das decisoes
organizacionais tenham sempre implicacdes nesta area. O que se verifica ¢ que a administracao
de recursos humanos nas organizagdes tem sido relegada a um status de segundo nivel com
pequena ou nenhuma participacao entre as preocupagoes estratégicas das cupulas organizacionais

(ALBUQUERQUE, 1987).

Esse ¢ um paradoxo com que deparamos na area de RH dentro das organizacdes em
relacdo a sua importancia. Isso ¢ corroborado pelos achados da pesquisa Delphi RH 2010 que
aponta que ndo ¢ comum que as organizacdes tenham diretrizes explicitas para orientarem as
acoes de RH como também nao faz parte dos rituais das grandes organizagdes brasileiras darem
voz para o dirigente da area de RH nas suas decisdes estratégicas (FISCHER; ALBUQUERQUE,
2004).

Na visdo de Mills et al, (1987) no passado os altos executivos contentavam-se em delegar
responsabilidades de pessoal muito definidas e limitadas a especialistas funcionais. Atualmente a
grande quantidade de pressdes exige uma perspectiva mais ampla, mais abrangente e mais
estratégica em relacdo a RH na organizacdo. Estas pressdes incluem: (i) aumento da concorréncia
internacional, criando a necessidade de melhorias dréasticas na produtividade humana, resultados
em varios niveis de burocracia e elevados custos; (ii) o crescimento mais lento e declinio de
mercados, afetando drasticamente a capacidade das organizagdes em oferecer seguranga e
oportunidades de progresso a seus empregados; (iii) o aumento da educag¢do do contingente de
trabalho, obrigando as organizagdes a reexaminarem suas posi¢des sobre capacidade de
contribuicdo e participagdo dos empregados; (iv) a mudanga de valores da forga de trabalho; (v) a

maior preocupacdo com a carreira e qualidade de vida no trabalho etc.

Em decorréncia, as organizagdes passam a necessitar de pessoas mais autdnomas e com
maior iniciativa, com perfil bem diferente do exigido até entdo de obediéncia e submissdo, na

medida em que o processo decisério ¢ cada vez mais descentralizado, ele fica mais sensivel no
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ambito do comprometimento das pessoas com 0s objetivos e as estratégias organizacionais.
Assim, pode-se afirmar que o atual e grande desafio da gestdo de pessoas ¢ gerar e sustentar o
comprometimento delas, o que pode ser possivel se as pessoas perceberem o reconhecimento de

sua importancia na organizagdo e que sua relacdo com a organizagao lhes agrega valor.

Portanto, o perfil do novo Profissional de RH estd intimamente ligado a um papel mais
estratégico nas organizacdes que de acordo com Souza (2004) parte do pressuposto de que se
torna necessario o desempenho de responsabilidades mais estratégicas que as assumidas até

entao.

Isso porque a forma como as organizagdes efetuam a gestdo de seus RH passa por grandes
transformagdes em todo o mundo. Essas mudangas tém como causa os modelos tradicionais de
gestdo de pessoas que se mostram inadequadas no atendimento as necessidades de expectativas

das organizacdes e das pessoas.

Do comprometimento derivam uma série de atitudes e comportamentos desejaveis:
elevado grau de assiduidade e pontualidade, baixas taxas de rotatividade, atitudes positivas diante
da mudanga, alto desempenho individual, entre outros. Os diversos resultados proporcionados
pelo alto grau de comprometimento conferem a tematica relevancia estratégica, tornando-na

tendéncia em RH (ALBUQUERQUE; FISCHER, 2004).

Conseqiientemente inimeras organizagdes, nos ultimos anos, estdo a despender uma
grande quantidade de esforcos com o intuito de reter pessoas com melhor qualificagdo e que
estejam predispostas a serem comprometidas com as organizagdes. Os processos de recrutamento
e sele¢do de pessoal tentam mais do que nunca prover as organizagdes de empregados

comprometidos € com o desempenho superior.

No entanto, estudos como de Medeiros (1997) revelam que apesar dos esforgcos no
aprimoramento dos processos de recrutamento e selecdo de pessoal, 0 que acontece na pratica ¢
que os melhores talentos ndo estdo sendo encontrados com facilidade. O estudo deste autor
mostra que apenas 16% de uma amostra de 373 empregados do setor hoteleiro pertencem ao
padrdo de melhor comprometimento e desempenho no trabalho, quando avaliados pelo

supervisor.
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O’Reilly e Pfeffer (2001) apontam uma solucdo para as organizagdes no que refere a
grande massa de empregados que ndo possuem um forte comprometimento com a organizagao,
propondo a criagdo de sistemas de gestdo de pessoas que alinhem os interesses dos empregados
com os dos gerentes e acionistas em favor do beneficio mituo. Os autores asseveram que as
organizagdes devem adotar praticas gerenciais para a obten¢do de resultados extraordindrios de

quase todos os empregados.

Empregados envolvidos € comprometidos podem levar as organizagdes a competirem
com mais eficacia, a reagirem em condi¢des adversas, assim como proporcionar maior qualidade
nos servigos e altos niveis de produtividade. Mais do que tudo, empregados comprometidos dardo
melhor de si para a organizacdo, mesmo sem um controle rigido por parte da administracdo

(DESSLER, 1996).

Pesquisas mostram que uma ampla gama de caracteristicas organizacionais influi no
comprometimento das pessoas com suas organizagdes. Para Fitz-Enz (1997) valores, estratégia e
cultura determinam o comportamento e também sdo antecedentes aos sistemas organizacionais.
Esses sistemas sdo, por sua vez, determinantes do comportamento das pessoas e dos resultados,
como ressaltam Bateson e Hoffman (2001), quando afirmam que as praticas de gestdo de RH sao

uma fonte de vantagem competitiva para as organizagoes.

Corroborando, Mintzberg (2001) assevera que as culturas ricas t€m um enorme peso no
comprometimento das pessoas no trabalho. De acordo com este autor essa cultura rica leva as
pessoas a se identificarem e a terem lealdade com a organizacdo. Essa identificagdo ocorre de
varias maneiras: pela atracdo de novos membros aos sistemas de crencas da organizagdo; pela
atragdo de pessoas que possuem predisposi¢do a se adaptarem aos sistemas; pelos processos
informais de socializagdo e programas formais de doutrinamento; e porque € conveniente para os
empregados se identificarem com essas crengas de uma maneira instrumental ou calculada

(MINTZBERG, op. cit.).

Becker, Huselid e Ulrich (2001) ressaltam que organizagdes com sistemas de trabalho de
alto desempenho possuem receitas por empregados 290% maiores do que as organizagdes em

sistemas de baixo desempenho. Para apresentarem esses resultados os autores compararam os
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resultados das 10% melhores com os das 10% piores, segundo o indice de sistema de trabalho de

alto desempenho (HPWS — high-performance work system), desenvolvido por eles.

Esses autores definem o sistema de alto desempenho como um sistema formado pelas
politicas e praticas de alto desempenho, estrategicamente alinhadas ao sistema de recursos
humanos de uma organizagdo. Este sistema ¢ determinado pelos profissionais de RH com
competéncias estratégicas e determina o comportamento dos empregados. Para entender esse
enfoque faz-se necessario pensar a organizagao dentro de um conceito sist€émico, pois as praticas
e politicas de recursos humanos estdo em constante interacdo com o ambiente empresarial,
fazendo parte de um sistema aberto em que a organizagdo esta inserida e procurando um objetivo

comum a toda organizagao.

Huselid (1995) destaca uma série de praticas de recursos humanos que influenciam o
capital humano das organizacdes, tais como: procedimentos de recrutamento e selecdo de
pessoal; treinamento; sistemas de compensagdo; sistemas de promocdo interna. O autor ainda
destaca as estruturas organizacionais que propiciam e encorajam a participagdo dos empregados,
quais sejam: times multifuncionais, rotatividade de trabalhos e circulos de qualidade. E numa
estrutura destas, a comunicagdo interna integrada pode fazer grande diferenca, pois se ndo houver
uma boa comunica¢do interna, as pessoas podem se perder e fica dificil apresentar melhores

resultados.

As novas metas dos negdcios devem ser empenhadas em criar, nas organizacoes,
ambientes de trabalho que incentivem as pessoas, procurando a execucdo de servigos

gratificantes, que proporcionem o desenvolvimento pessoal e profissional de seus empregados

(HARMAN; HORMANN, 1997).

Carlson (1987) corrobora esse pensamento ao atestar que as organizagdes devem liberar
pessoas de um controle rigoroso, dando-lhes liberdade para assumirem responsabilidades por
suas id¢ias, decisdes e agdes, possibilitando que florescam na organiza¢do recursos antes

acobertados.

Uma das principais mudangas caracteristicas deste novo paradigma produtivo se refere a

gestao do trabalho. As novas estratégias frente aos padrdes de competitividade transformaram o
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perfil do trabalho, exigindo maior participacdo e iniciativas do empregado por meio de um
comportamento mais ativo. Neste ambiente, a questdo do comprometimento vem ganhando
espaco na gestdo das organizacdes no sentido de conjugar interesses proprios dos trabalhadores

com 0s organizacionais.

Assim sendo, um dos principais desafios de gestdo de pessoas ¢ criar e desenvolver

técnicas gerenciais que estimulem o comprometimento do trabalhador.

2.5.1 — Estratégia de controle versus Estratégia de comprometimento

Estudando as mudancas na organizacdo e gestdo do trabalho em industrias norte-
americanas, Walton (1997) diferencia dois tipos de estratégias de administracdo de pessoas:
estratégia de controle e de comprometimento. A estratégia de controle esta baseada no desejo de
estabelecer, exercer controle, alcangar eficiéncia na aplicacao da forca de trabalho, seguindo a
linha de administra¢do cientifica de Taylor. Ja a estratégia de comprometimento que comegou a
propagar-se nas organizagdes americanas no inicio da década de 70 dos anos de 1900 se baseia na
diminui¢do de niveis hierarquicos, na juncao do planejamento e da execu¢do no desenvolvimento
das tarefas, mas principalmente que o comprometimento do empregado com o0s objetivos mais

amplos levam a organiza¢do a um melhor desempenho.

Além dessas duas estratégias o autor define uma situagcdo intermediaria chamada de
Estagio Transacional, caracteristico de organizagdes que apresentam-se no inicio do processo de
transformagdes direcionadas a estratégia do comprometimento. Neste estagio ndo sdo
contempladas mudancgas nas politicas de recompensas, na organizacdo gerencial ou no desenho
de cargos. O que caracteriza esse estadgio € a participa¢do voluntaria dos empregados em grupos

de resolugdo de problemas, como os circulos de qualidade.

Na mesma perspectiva, Limongi-Franca (2007) apresenta dois modelos bésicos de gestao
de pessoas, que variam de acordo com a énfase que se d4 a autoridade, obediéncia, lideranca,
disciplina e autonomia: o modelo diretivo a que a autora também chama de diretivo-autoritario, e

o modelo participativo que pode também ser chamado de consultivo-participativo.
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No modelo diretivo, as chefias usam a autoridade formal e a burocracia para ter o respeito
e obediéncia dos subordinados, usando-se de métodos e instrumentos coercitivos de repreensao,
em caso de necessidade. As organizacdes que usam esse modelo de administragdo, também
designadas de mecanicistas, tendem a ter uma estrutura centralizada e uma estrutura de cargos
definida ao pormenor, sem deixar autonomia para quem ocupa o cargo. Com esse estilo de
gestao, as pessoas ndo sdo comprometidas com a organizagao e, por isso, sem preocupagao com o

alcance dos objetivos organizacionais.

Ja o modelo participativo defende a autonomia, lideranga e disciplina, como principios da
gestdo de pessoas. As pessoas sdo responsaveis pelo seu desempenho e comportamento. A
obediéncia, disciplina e respeito pelos chefes ndo sdo impostos por normas e procedimentos
coercitivos. Nesse modelo de gestdo, as pessoas tendem a estar comprometidas com a

organiza¢do, na medida em que se sentem parte dela.

Dentro dessa mesma linha, Albuquerque (1992; 1999; 2002) distingue organizagdes que
se contrapdem numa antiga € numa nova concepg¢ao em relacdo a trés conjuntos de caracteristicas

organizacionais, a saber:

¢ Caracteristicas relacionadas a estrutura organizacional, compreendendo
hierarquizagdo, sistemas de produgdo, forma de organiza¢do do trabalho e sistemas de

controle;

¢ Caracteristicas relacionadas a relacdes de trabalho, compreendendo o nivel de
educacdo e formagdo requerido pelo trabalho; relagdes de independéncia e confianca entre
empregador-empregado; relacdes com o sindicato e a participagdo dos empregados nas

decisoes;

o,

> Caracteristicas relacionadas as politicas de recursos humanos,
especialmente emprego; contratacdo; treinamento; carreiras; politica salarial e de
incentivos. De acordo com o autor as organizagdes da nova concepg¢ao, que possuem uma
estratégia de comprometimento, devem buscar a qualificagdo ¢ o desenvolvimento do

trabalhador, uma relacdo de emprego mais duradoura, trabalho em grupo que facilitam a
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comunicag¢do e a participacdo na organiza¢do. Tudo isso aliado a um conjunto de praticas

vinculadas aos subsistemas de gestdo de recursos humanos.

Albuquerque (1999, p. 232) no seu estudo que objetivou identificar quais seriam as
grandes tendéncias de mudancgas no sistema de Gestao de Recursos Humanos e nas relagdes de
trabalho que possibilitariam as organizagdes brasileiras aumentarem sua competitividade
empresarial concluiu que estas organizacdes deverdo assumir como premissas as necessidades de:

Valorizag¢ao dos talentos humanos na empresa — trata-se de gerir o trabalho e as pessoas
e ndo simplesmente recursos ou numeros; b) atracdo e manuten¢do das pessoas de alto
potencial e qualificagdo para trabalho; c) criagdo de condi¢cdes favoraveis a motivagdo
individual e & mobilizagdo dos grupos em torno das metas organizacionais; d)
possibilidades de crescimento funcional e desenvolvimento profissional na propria
empresa; e¢) oferecimentos de incentivos vinculados a resultados da atividade
empresarial, de preferéncia com base grupal e coletiva; f) adaptagdo de politicas
integradas de recursos humanos a realidade da empresa e ao contexto externo
econdmico-social e politico no qual atua [...] Essas premissas, especificas para a

concepcao das novas politicas de recursos humanos, complementam a proposi¢ao
maior, orienta¢do para os resultados.

O autor ressalta que as politicas de Recursos Humanos nessa nova concepcao devem
contemplar os processos de contratacdo, treinamento, carreiras, remuneracao e relagdes sindicais
e que o modelo apresentado fornece os contornos de uma estratégia de comprometimento da
forca de trabalho para a busca de resultados empresariais e de vantagens competitivas

sustentaveis.

Verifica-se que quanto mais as organizacdes buscam flexibilidade e velocidade decisoria
— para competir num contexto em que os mercados se entrelagam, no ambiente onde a unica
certeza ¢ a incerteza, os consumidores sao percebidos individualmente e a competitividade dita as
regras - mais dependem de pessoas. Conseqiientemente tornam-se mais dispostas a atender as

expectativas e necessidades que elas manifestam.

Dutra (2004) assevera que as pessoas que estabelecem algum tipo de relacdo de trabalho
com a organizacao, por seu lado, procuram satisfazer um novo conjunto de necessidades: maior
espaco para desenvolvimento pessoal e profissional, manuten¢dao da competitividade profissional
e exercicio da cidadania organizacional, pressionando assim a organizagdo a se estruturar para

tanto.
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Essas pressdes exigem uma revisdo de conceitos, técnicas e ferramentas. Essas exigéncias

juntamente com a crescente importancia do elemento humano para construir e manter diferenciais

competitivos para a organizacao originaram maior atencao a gestao de pessoas.

Embora desde os anos 80 fala-se em rever a forma de gestdo de pessoas e repensar

conceitos e ferramentas de gestdo, s6 a partir dos anos 90 ¢ que surgem propostas mais concretas

de mudanga.

De acordo com Dutra (2004) as principais transformagdes observadas na forma de gerir

pessoas no periodo de 90 e 2000 foram:

X/
°

X/
°

Alteracdo no perfil das pessoas exigido pelas empresas: o perfil de empregado
obediente foi substituido pelo perfil de empreendedor. A mudancga no padrao de exigéncia
gerou a necessidade de uma cultura organizacional que estimulasse e apoiasse a iniciativa
das pessoas, a criatividade e a busca autonoma de resultados para a empresa ou para o

negocio;

Deslocamento do foco de gestao de pessoas do controle para o desenvolvimento: no
paradigma fordista e taylorista em que a gestdo de pessoas tem como foco o controle, as
pessoas sdo objeto de controle e espera-se delas uma postura passiva. Com a mudanga do
perfil exigido pelas organizagdes ha uma pressdo para que a gestdo de pessoas seja

marcada pela idéia de desenvolvimento mutuo (empresa/pessoa).

Maior relevancia das pessoas no sucesso do negocio ou da empresa: o
comprometimento das pessoas com a empresa ou negocio de forma integral gera
vantagens competitivas. As pessoas sdo as depositdrias do patrimoénio intelectual da
organizacao, da capacidade e agilidade de resposta da empresa aos estimulos do ambiente

e da capacidade de visualizagdo e exploracao de oportunidades de negdcio.

Para subsidiar a formulacdo das politicas de RH a administragdo de RH precisa contar

com um sistema de informagdes, com dados sistematizados que subsidiem a tomada de decisao

desta area, ou seja, parte-se da premissa de que decisdes objetivas em RH dependem da
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disponibilidade de informag¢des em nivel do ambiente, de organizagdo, dos trabalhos realizados e

dos empregados que compdem o seu quadro.

Por outro lado, para que a organizacdo consiga obter o comprometimento dos seus
empregados, ndo basta a defini¢do de politica que se enquadram nas categorias definidas por
Dessler (1996) que sio o conjunto dos oito valores. E necessario implementa-los com eficacia por
meio de gestores qualificados, com perfis bem definidos, de acordo com as exigéncias das

funcdes que cada um desempenhara na organizagao.

Seja como estratégia de gestdo de pessoas, seja como instrumento de andlise do
comportamento humano na organizagdo ou ainda como facilitador das relagdes empregado-
organizac¢do, a questdo do comprometimento aparece em todas as situagdes como uma forte
tendéncia nas praticas de Gestdo de Pessoas frente a emergéncia da concepgdo ligada ao

paradigma de flexibilidade.

A necessidade do comprometimento das pessoas foi ampliando sua importancia
estratégica para criar e, sobretudo, manter diferenciais competitivos por parte das organizacdes.
Ao ganharem voz dentro das organizagdes, as pessoas se tornam uma fonte de pressao, a segunda
fonte de pressdao sobre a organizagdo, uma pressao proveniente do contexto interno. E para que
isso acontega € necessario que a organizagdo tenha uma comunicac¢do interna integrada com
politicas globais, estabelecidas, estratégias delineadas e programas de acdo voltados para todo o
pessoal do ambiente interno e dispor de canais e instrumentos diversos que permitem todas as

areas da organizagao atuarem sinergicamente (KUNSCH, 2003).

Vale ressaltar que essa comunicagdo que se espera efetiva aconteca de fato, dando
possibilidade a todos os colaboradores de ao comunicarem recebam o feedback necessario, pelo

menos em relagdo a realizacdo dos seus trabalhos.

2.6 — Componentes do comprometimento organizacional

O comprometimento do empregado com a organizacdo vem sendo estudado com o

declinio do modelo taylorista, estabelecendo com a integragdo empregado-organizagdo, uma
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conexao entre satisfagdo e a produtividade. Todas as mudangas contextuais verificadas estimulam
a comunidade cientifica e as proprias organizagdes a buscarem subsidios na compreensdo da
relacdo empregado-organizacao e todas as atitudes que a permeia - os antecedentes, correlatos e

conseqiientes (MORAES; KILIMNIK, 1995; MOWDAY, 1998).

A grande maioria dos estudos sobre comprometimento desenvolveu-se na vertente
organizacional, gerando por vezes a nog¢do desta ser sindnimo de comprometimento individual.
Os estudos sobre comprometimento com o trabalho, a carreira e a profissio vém em seguida,
muitas vezes integrando modelos explicativos de comprometimento organizacional. Além disso,
a pesquisa sobre comprometimento organizacional encontra-se fragmentada em cinco grandes

abordagens:

+» Afetiva ou atitudinal, relacionada a natureza do processo de identificacdo do empregado

com os objetivos e valores da organizagao;

+»» Instrumental, também chamado side-bets, trocas laterais ou ainda calculativo,

relacionada as recompensas e custos associados a permanéncia na organizagao;

+» Normativa, relacionada ao conjunto de pressoes normativas internalizadas para o
b

comportamento congruente do empregado para com a organizagao;

« Comportamental, relacionada a comportamentos ou atos com cogni¢des que fortalecem

tais vinculos, como o sentimento de auto-responsabilidade;

« Sociologica, sobre as relagdes de autoridade que governam o controle do empregador e a

subordina¢do do empregado.

A literatura sobre comprometimento organizacional foi dominada por muito tempo pelo
enfoque afetivo, a partir de trabalhos desenvolvidos pela equipe liderada por Lyman e Porter
(MOWDAY et al, 1979; MOWDAY et al, 1982). Estes trabalhos reconhecem a existéncia de
uma corrente comportamental de definir o comportamento embora assumindo-o numa

perspectiva atitudinal. Para estes autores o comprometimento vai além de uma postura de
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lealdade passiva com a organizagdo, envolvendo também um relacionamento ativo que busca o

bem-estar da organizagao.

O constructo comprometimento organizacional pode ser caracterizado por no minimo trés
fatores: “(i) uma forte crenga e a aceitagdo dos objetivos e valores da organizacao; (ii) estar
disposto em exercer um esfor¢o consideravel em beneficio da organizacado; e (iii) um forte desejo

de se manter membro da organizacdo” (MOWDAY et al, 1982, p. 27).

Esses autores comegaram a desenvolver trabalhos relacionados ao comprometimento no
inicio da década de 70 e culminaram com a validacdo de um instrumento para se medir o
comprometimento, o OCQ — Organizational Commitment Questionnaire (MOWDAY et al,

1979). No Brasil o instrumento foi validado por Borges-Andrade, Afanasief e Silva (1989).

O segundo enfoque mais considerado na 4area ¢ o enfoque instrumental do
comprometimento organizacional que deriva dos estudos de Becker (1960). Esta autora descreve
comprometimento instrumental como uma tendéncia do empregado em se engajar em linhas
consistentes de atividade. Esse comprometimento ¢ também chamado de side bet, que pode ser
traduzido com as trocas laterais, assumindo diversos rétulos, como bem ressalta Bastos (1994)
tais como calculativo e continuance ou continuagdao. Para Becker o empregado permanece na
organizacao devido aos custos e beneficios associados a sua saida que seriam as trocas laterais e
assim passa a se engajar em linhas consistentes de atividade para se manter no emprego. Assim, a
noc¢ao de linhas consistentes de atividades implica em uma escolha, por parte do empregado, de
um curso de acdo dentre diversas alternativas, daquela que melhor atende a seus propdsitos

(BECKER, 1960).

O enfoque normativo ¢ apresentado nos trabalhos de Wiener (1982); Kanter (apud
Mowday et al, 1982), publicado em 1968. Wiener (op. cit., p. 412) conceitualiza o
comprometimento como totalidade das pressdes normativas internalizadas para agir num
caminho que encontre os objetivos e interesses organizacionais. O autor enfatiza que o elemento
central da definicdo do comprometimento em aceitar os valores e objetivos organizacionais,
representa uma forma de controle sobre as agdes das pessoas, o qual denomina de normativo-
instrumental. Para o autor, empregados comprometidos exibem certos comportamentos porque

acreditam que ¢ certo fazé-lo.
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Segundo esse autor a visdo normativa do comprometimento sugere um foco centrado nos
controles normativos por parte das organizagdes, tais como normas e regulamentos ou ainda
como uma missao forte e disseminada dentro da organizacao. Essa visdo ¢ similar a do Kanter
(apud Mowday et al, 1982) que assimila que as normas e valores da organizagdo moldam o
comportamento do empregado na diregdo desejada pela organizagdo. Enfoques mais modernos de
comprometimento utilizam modelos multidimensionais, ou seja, consideram que o

comprometimento traduz-se nas diversas dimensdes, conforme explanado a seguir.

2.7 — Modelos multidimensionais do comprometimento organizacional

Os modelos multidimensionais do comprometimento organizacional tiveram inicio a
partir do momento que alguns pesquisadores perceberam que os enfoques unidimensionais eram
componentes presentes no vinculo psicoldgico entre empregado e organizagdo. Alguns autores
utilizam expressdes distintas para descrever a presenca de mais de um componente no

comprometimento.

Mowday et al, (1982) denominam de tipologias de comprometimento. Becker (1992)
chama as diversas dimensdes como base do comprometimento. Meyer e Allen (1991)
denominam de componentes do comprometimento. Todos estes autores estdo se referindo a
componentes do constructo comprometimento organizacional. Meyer e Allen (1991) argumentam
que o termo componente ¢ mais apropriado para se descrever as dimensdes do comprometimento,
uma vez que as relagdes empregado-organizagdo refletem varios graus de cada um desses

componentes.

O primeiro autor a estabelecer o comprometimento em componentes diferentes foi
Kelman, em 1958, distinguindo o vinculo psicologico de um empregado com a organizagdo em

trés bases independentes:

% Compliance (submissdo): envolvimento instrumental motivado por recompensas

extrinsecas;

¢ Identification (identificagdo): envolvimento baseado num desejo de afiliagdo;
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% Internalization (internalizacdo): envolvimento causado pela congruéncia entre valores

individuais e organizacionais.

Gouldner (1960), acreditando que o comprometimento ¢ um constructo multidimensional,
realizou uma pesquisa com o intuito de identificar os componentes do comprometimento

organizacional e identificou duas dimensdes para o comprometimento:

¢ Integracao - grau em que um empregado € ativo e se sente parte em varios niveis de uma

organizagao em particular;

¢ Introjec¢do - grau em que propria imagem de um empregado inclui uma variedade de

caracteristicas e valores organizacionais aprovados.

O autor ressalta que se sentir parte de uma organizagdo ¢ diferente de introjectar

caracteristicas e valores organizacionais.

Etzioni (apud Mowday et al, 1982) sugeriu uma classificagdo em que o envolvimento do

empregado pode assumir trés formas:

+ Envolvimento moral: baseado na internalizacio dos objetivos, valores e normas da
organizagdo. Sendo este envolvimento positivo e intenso na direcdo dos objetivos

organizacionais;

¢ Envolvimento calculativo: baseado nas relacdes de troca que se desenvolvem entre o
membro e sua organizacdo. Este envolvimento ¢ uma relagdo de menos intensidade e
ocorre quando o membro percebe equidade entre recompensas e contribuigdes;

+ Envolvimento alienativo: baseado na repressdo e na coer¢do. Este envolvimento tem

uma orientacdo negativa e ¢ encontrado em ambientes como prisoes.
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Outro trabalho que trouxe nova classificacao foi o de Kanter (apud Mowday et al, 1982).

A autora identificou trés diferentes formas de comprometimento:

X/
°

DS

*

X/
o

aceito.

X/
°e

X/
°

Comprometimento de coesdo: vinculo as relagdes sociais de uma organizagao realizada
por intermédio de técnicas e cerimdnias que tornam publico o estado de ser um membro

da organizagdo e que reforcam a coesao do grupo;

Comprometimento de continuagao: requer dos membros da organizacao a reflexao de
sacrificios pessoais € de investimentos que tornam dificil aos membros deixar a

organizagao;

Comprometimento de controle: vinculo de um membro as normas de uma organizagdo

que moldam seu comportamento numa dire¢ao desejada.

O modelo de Meyer e Allen (1997) j& validado em vérias culturas ¢ internacionalmente

Os autores conceitualizam o comprometimento em trés componentes:

Comprometimento afetivo: comprometimento como um apego, como envolvimento,
onde ocorre identificagdo com a organizacdo. De acordo com os autores empregados com

um forte comprometimento afetivo permanecem na organizagao porque querem;

Comprometimento instrumental: comprometimento percebido como custos associados
a deixar a organizagdo. Segundo os autores, empregados com comprometimento

instrumental permanecem porque precisam;
Comprometimento normativo: comprometimento como uma obrigacdo em permanecer

na organizacdo. Para os autores, empregados com comprometimento normativo

permanecem porque sentem que sao obrigados.

Dentro dessas abordagens, a afetiva ¢ a mais amplamente estudada, tendo sido marcada

pelo cléssico estudo de Mowday et al, (1982), com enfoque unidimensional. Aqui o elo passa a
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enfatizar a natureza afetiva, tendo presentes trés dimensdes basicas: (i) o sentimento de lealdade;
(i1) desejo de permanecer como parte da organizacdo; (iii) a identificagdo com a organizacao,
seus valores, sua cultura, suas metas, como o esfor¢o pessoal dirigido para o alcance dos

objetivos e metas organizacionais.

A segunda abordagem mais importante em sua presenga na literatura ¢ a instrumental,
embora todas estas abordagens organizacionais sejam bastante estudadas. O comprometimento
sob o enfoque instrumental ¢ um mecanismo psicossocial, cujos elementos sdo funcao das
recompensas ou custos associados a condigdo de membro da organizacio (THOMAS BECKER,
1992). Os multiplos investimentos que o empregado vem fazendo ao longo de sua permanéncia
na organizagdo, como desenvolvimento de habilidades e competéncias passam a representar um
peso elevado na decisdo de deixar a organizacdo. Esse enfoque parte da premissa de que
atendidas as expectativas e as necessidades que o empregado apresenta no contexto do trabalho

se firmam fortes vinculos empregaticios.

O comprometimento normativo embasado na convergéncia de consideragdes da teoria
organizacional proposta por Etizioni (1976) e psicologia social caracteriza-se como um conjunto
de pressdes que agem sobre o empregado ou por ele internalizadas, de forma que o mesmo crie
um comportamento que leve ao conveniente cumprimento dos objetivos e interesses

organizacionais.

As escalas desenvolvidas por Meyer e Allen sdo de dois tipos, uma com 24 itens e outra
reduzida com 18 itens (Meyer et al, 1993). As escalas trazem questdes fechadas sobre
comprometimento organizacional e sdo aplicadas no formato Likert. Um ter¢o dos indicadores do
instrumento ¢ do comprometimento afetivo e os outros sdo referentes ao comprometimento
normativo e instrumental. A principal contribui¢do de Meyer e Allen (1991) ao estudo foi a

operacionalizagdo das teorias do comprometimento organizacional.

O modelo de conceitualizacdo de trés componentes do comprometimento organizacional
foi validado inicialmente no Brasil por Medeiros (1997), seguido por Ricco (1998) e Bandeira et
al, (1999). Neste estudo os autores obtiveram os trés componentes conceitualizados por Meyer e

Allen (1991), mas encontraram indices moderados de consisténcia interna para os trés
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componentes da teoria e baixo percentual de variacdo total, o que denota a existéncia de

indicadores pouco adequados dentro do instrumento.

O quadro 3, a seguir, apresenta de forma sucinta os enfoques multidimensionais do

comprometimento com 0s seus respectivos autores e realga o ponto de convergéncia e

divergéncia entre esses autores.

Quadro n° 3 — Perspectivas multidimensionais de comprometimento

Descricio e autores

Dimensoées

Representa uma das dimensdes conceitualizadas por Mowday et. al, (1982): uma forte
crenca ¢ a aceitagdo dos objetivos e valores da organizagdo. O fator demonstra o
envolvimento causado pela congruéncia entre os valores individuais e organizacionais
como proposto por Kelman (1958) ao conceitualizar a base de internalizag¢do e também a
introjeccdo dos valores organizacionais proposta por Gouldner (1960). A dimensdo ainda
confirma o que Etzioni (apud Mowday et. al, 1982) designa de envolvimento moral,
baseado na internalizagdo dos objetivos, valores e normas da organizagdo, sendo este
envolvimento positivo e intenso na dire¢ao dos objetivos da organizacao.

Afetivo
Internalizagdo de
valores e objetivos
organizacionais

O comprometimento afiliativo € distinto do comprometimento afetivo, como conceituado
por Kelman (1958) e por Becker (1992). A dimensdo também corresponde ao conceito
de Gouldner (1960) que aponta duas dimensdes para o comprometimento, sendo uma
delas a dimensdo integracdo, descrito pelo “grau em que um trabalhador ¢ ativo e sente
parte, em varios niveis, de uma organiza¢do em particular”. Este autor ressalta que se
sentir parte de uma organizagdo ¢ diferente de introjectar caracteristicas e¢ valores
organizacionais.

Afiliativo/ Integracao
Sentimento de fazer
parte

Designa um sentimento de obrigacdo em permanecer. Meyer e Allen (1991)
conceitualizam o comportamento normativo como uma obrigacdo em permanecer na
organizagdo e os trabalhadores com este vinculo permanecem na organizagdo porque
sentem que sdo obrigados.

Normativo
Sentimento de
obrigacao em
permanecer na

organizagao

Demonstra um sentimento de obrigagdo por parte do trabalhador em buscar atingir os
objetivos da organizagdo. De acordo com Wiener (1982) o enfoque normativo do
comprometimento aventa um foco centrado nos controles normativos por parte da

Normativo
Sentimento de
obrigacao pelo

organizagdo, tais como normas e regulamentos ou ainda como uma missdo forte e desempenho
disseminada dentro da organizagao.
Denota um desequilibrio na relagdo entre recompensas e contribuigdes, aliado ao Instrumental

sentimento de falta de oportunidade e reconhecimento por parta da organizacdo. Esse
sentimento pode ser traduzido segundo Etzioni (apud Mowday et. al, 1982) ao definir o
envolvimento calculativo, que é baseado nas relagdes de troca que se desenvolvem entre
o membro e a organizagdo. Para o autor este envolvimento ¢ uma relagdo de menor
intensidade e ocorre quando o membro percebe equidade entre recompensas e
contribui¢des que no caso desses indicadores parece ndo ocorrer.

Sentimento de falta de
recompensas ¢
oportunidades

Indica o sentimento dos trabalhadores em se engajar em linhas consistentes de
atividades. A dimens@o corrobora a teoria side bets proposta por Becker (1960) segundo
a qual o trabalhador permanece na organizacdo devido aos custos e beneficios associados
a sua saida que seriam as trocas laterais e, portanto passa a se engajar em linhas
consistentes de atividade para se manter no emprego.

Instrumental
Linhas consistentes de
atividades

Representa a existéncia de poucas alternativas ao trabalhador, caso saia da organizagdo.
Segundo Meyer e Allen (1991) o comprometimento instrumental ¢ percebido como
custos associados a deixar a organizacdo, ¢ os trabalhadores com esse tipo de
comprometimento permanecem na organizagdo porque precisam.

Instrumental
Escassez de alternativas
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2.8 — Possiveis relacoes entre comprometimento e comunicacfio interna

Na visdao de Marchiori (2006.) o que possibilita a execugao das atividades para o alcance
dos objetivos organizacionais ¢ a geragdo de proximidade, o sentido as experiéncias € o
aprimoramento dos relacionamentos, no sentido de construir conhecimento. Essa proximidade
pode se dar por meio de trés tipos de relagdes internas apresentadas por Pifiuel Raigada (1997): 1)
relagdes estritamente profissionais, ligadas a atividade da organizag¢do, cujos membros sdao
agentes produtores por normas e regras € que t€ém os meios para a producdo de bens ou servicos;
i1) relagcdes de convivéncia, que ¢ a comunicagdo informal entre os sujeitos e iii) as relagdes de
identidade, associadas a cultura da organizagdo, entendida como um conjunto de habitos que

funcionam como co6digos para fixagdo de significados.

Nota-se que os varios tipos de relagdes, direta ou indiretamente, ocorrem em torno dos
objetivos organizacionais, além de serem pautados na cultura organizacional. Portanto, a
comunicacdo interna e a cultura organizacional, determinantes no comportamento do empregado,

andam lado a lado na busca do sucesso e eficacia da organizagao.

O empregado precisa de informagdo para compartilhar do entendimento da visdo da
organizac¢do, construir sentimento de pertencimento, envolver-se € comprometer-se com as
estratégias e objetivos da organizacdo. Isso requer interacdo e didlogo. Os funcionarios sé se
comprometem com 0s objetivos organizacionais a partir do momento em que estiverem
informados e integrados em um determinado contexto, o que exige continua troca de informacdes
e alteracdo de comportamentos da organizacao e dos proprios funcionarios. Troca de informagao,
mudanga de comportamento e comprometimento so6 se da pela comunicacdo. A autora vai além
afirmando que o sucesso organizacional depende das habilidades de comunicagdo da organizagao

e por isso estas podem e devem ser vistas como fendmenos da comunicagdo (MARCHIORI,

2006).

Verifica-se que o processo basico de toda a comunicacdo humana € o de atribuir sentido,
significagdo ou qualidade de mensagem aos dados e fatos que se quer transmitir e esse processo
ocorre no nivel intrapessoal, dentro da pessoa, ou seja, a pessoa ao receber a mensagem percebe-a
e interpreta-a. Assim, neste nivel, podemos estudar cuidadosamente quais sdo os fatores que

podem atrapalhar a comunicagdo, pois ¢ dentro das pessoas que realmente a comunicagdo se
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efetiva. Isso nos leva a concluir que comunicagdo ¢ diferente de receber informagdes, pois as

informagdes precisam ser compreendidas e a partir dai gerar um feedback.

Percebe-se as praticas tradicionais de gestdo de recursos humanos como a de captar,
alocar, manter, treinar, remunerar ou recompensar, t€ém apresentado tendéncias modernizantes.
Estdo se estruturando transformagdes nas politicas e nas relagdes de trabalho e cresce a
responsabilidade das praticas de gestdo de recursos humanos. Cabe-lhes formagdo de novas
competéncias, orientagdo e consultoria ao corpo gerencial, preparacdo e acompanhamento das

mudancas organizacionais, promoc¢ao do trabalho em equipe e implementagdo de relagdes sociais.

Assumir essas responsabilidades vai exigir dos gestores de recursos humanos e de linha
uma postura de envolvimento e comprometimentos. Dessler (1996, p. 7) expressa essa

necessidade ao garantir que:

O gerente comprometido agira de acordo com os interesses da organizacdo, exatamente
como se fossem seus, pois veio a percebé-los como idénticos, o modelo de fracasso
pessoal e o atrativo de recompensas financeiras (apenas) nao podem desencadear o
mesmo grau de criatividade ou o tipo de interesse zeloso que resulta da dedicacdo ao
objetivo compartilhado da empresa.

Portanto, um processo de comprometimento deve passar por toda a estrutura
organizacional. A alta e a média dire¢do de uma organizagdo devem expressar com clareza os
objetivos organizacionais e também diagnosticar os objetivos individuais de empregados, clientes
e fornecedores. Devem, também, diagnosticar as variaveis externas que afetam a organizagao.

Como fator decisivo nesse processo de envolvimento estd a comunicagdo em todos os niveis.

Virios sdo os estudos que apontam a importancia da comunicac¢do no desenvolvimento do

comprometimento organizacional.

Tavares (2005) realizou um estudo sobre a importiancia da comunicagdo interna para o
desenvolvimento do comprometimento organizacional, onde desenvolveu um estudo de caso,
numa empresa brasileira do setor de Engenharia e Tecnologia - telecomunicagdes e tecnologia de
informagdo -, buscando relacdo entre comunicacdo interna e comprometimento dos

>

colaboradores. Os resultados indicaram que existe uma forte dependéncia e associagdo entre a
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comunicagdo interna, planejamento da comunicacdo organizacional e o comprometimento,
permitindo concluir que o comprometimento afetivo estd associado a comunicagdo interna

integrada.

Watkins (1992) analisando as relagdes entre comunicagdo, comprometimento € percepcao
de apoio organizacional, a partir da percep¢ao dos colaboradores de uma universidade, concluiu
que entre outras a qualidade da comunicacdo da alta administragdo e a comunica¢do superior-

subordinado estavam fortemente relacionados ao comprometimento organizacional.

Na mesma linha, Eisenberg et al, (1983) investigando a relagdo entre o envolvimento em
um trabalho de rede de comunicacdo e comprometimento organizacional encontrou que existe
uma relagdo complexa entre o grau de envolvimento e a comunica¢do. No entanto, realgaram que
o impacto da participagdo em redes de comunicagcdo sobre atitudes e comportamentos dos

trabalhadores pode ocorrer apenas em empregados com determinadas caracteristicas.

Postmes et al, (2001) asseveram que na relagdo entre comunicagdo € compromisso
observa-se com freqiiéncia que a comunicagdo cria condigdes para O compromisso nas
organizagoes e assim deveria ser vista como um de seus antecedentes importantes. Corroborando,
Albuquerque (1999) destaca papel do processo de comunicagdo da organizagdo como fator
fundamental na estratégia de comprometimento dos colaboradores para o alcance de melhores

resultados empresariais.

Seguindo essa mesma perspectiva Scheible e Bastos (2006) referindo-se as praticas vitais
de gestdo do comprometimento, apontaram as praticas de comunicacdo como as mais
importantes. Meyer et al, (1998) alegam que algumas praticas de gestdo, tais como oportunidades
de treinamento, encorajamento para uma maior participagdo nas decisdes, mudanca de
abordagem por parte das liderancas, entre outras contribuem positivamente para o
desenvolvimento do comprometimento. Entende-se que para que haja participagdo tem que haver

comunicacao.

Tomlinson (2010) ao examinar o motivo que leva o empregado a se engajar dentro de
uma organizagao, desenvolveu um estudo de caso na empresa automobilistica Sul Koreana, Kia

Motors, e aponta como uma das praticas de gestdo que leva a esse engajamento a comunicagao
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interna. Ressalta o autor que as empresas devem dispor de ferramentas que facilitem a
comunica¢do entre funciondrios e aperfeigoar os canais de comunica¢do interna para construgao

do engajamento, assegurando uma comunicacao consistente com os empregados e a geréncia.

Alexander et al, (2009) ao apresentarem achados de uma pesquisa recente sobre boas
praticas de comunicacdo interna em empresas € como estas praticas funcionam em diferentes
organizagdes apontam como tendéncia a importancia do engajamento dos empregados no papel e

proposito da comunicagdo interna.

Chang Jr. (2001) assevera que a comunicagcdo ¢ uma das variaveis que precedem o
comprometimento dos funciondrios. Ela ¢ essencial para o bom funcionamento de qualquer tipo
de instituicdo, pois € por meio dela que uma organizagdo se relaciona com o meio ambiente e
suas partes. De acordo com este autor o processo de comunicagdo reveste-se de importancia
impar quando se pensa numa organizacdo como um conjunto de esforcos humanos organizados,
pois o resultado final ndo serd alcangado por uma s6 pessoa. Todos os resultados alcangados pela

organizag¢do sdo frutos do esforco de funcionarios (CHANG JR, 2001, p. 36).

No entanto, ¢ importante realcar que a comunicagdo a que se refere ndo deve ser
entendida como sindnimo de recepcao de informagdo. Comunicacdo € um processo que envolve
diversos dimensionamentos tais como: transmissdo da mensagem do remetente para o receptor;

recep¢do e compreensdo desta mensagem; e sua aceitacdo ou rejeicdo (LIKERT, 1971).

Compartilhando deste pensamento encontra-se Lite (1997) que assim como Kunsch
(1997) destaca a importancia da comunicacdo interna dentro das organizagdes, mas defende a
idéia de que a comunicagdo dentro das organizac¢des ndo ¢ muito diferente do que o simples envio

de informagades.

A cada passo se emprega o termo comunicacao como se todo o material que ¢ transmitido
fosse compreendido e aceito. Por exemplo, toma-se como fato que a informagao colocada diante
dos colaboradores foi comunicada a eles, isto é, compreendida e aceito por eles. Isso pode ou nao

ser verdadeiro.

A comunicagdo ¢ muito mais complexa e depende de diversos fatores, ndo se limitando

somente a transmissao de uma mensagem. Para haver uma comunica¢ao € necessario que duas ou
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mais pessoas entendam a mesma mensagem com o minimo de distor¢ao do que foi originalmente

emitida. Entenda-se aqui distor¢do: fenomenos dos mais diversos tipos, ndo necessariamente

relacionados a ruidos fisicos.

Likert (1971, p. 63-4), ao definir comunicacao num ambiente empresarial, chama atencao

para o fato, fazendo algumas consideragdes, tais como:

A comunicag@o ¢ um processo complexo que envolve diversos dimensionamentos [...]
1) ¢ a transmissdo de material do remetente para a audiéncia-alvo: 2), a recepgdo e
compreensdo desse material; 3) a sua aceitagdo ou rejeicdo [...] Outro fator que dificulta
o processo de comunicagdo ¢ a diversidade na natureza do material transmitido. Existe
material cognitivo, tal como a) informagdes ou fatos relativos a situagdes coerentes,
problemas, progresso na direcdo das metas etc; b) idéias, sugestdes, experiéncias; c)
conhecimento relativo a objetivos, politicas e agdes. Material motivacional e emocional,
tal como: a) clima ou ambiente emocional; b) atitudes e reacdes; c) lealdades e
hostilidades; d) sentimentos de apoio, apreciacdo ou rejeicdo; €) metas e objetivos. Em
vista dos complexos processos e da natureza variada do material, ndo é surpreendente
que o processo de comunicacdo tantas vezes se desmantele. Somem-se a isso as atitudes
desfavoraveis por parte dos membros da organizacdo que criam sérias barreiras a
transmissdo e aceitagdo das informagoes.

O autor nos seus estudos evidencia alguns fatos que se correlacionam com a comunicacao

num contexto empresarial:

*¢ Quanto maior for a pressdo descabida sentida pelos colaboradores, tanto maior sera a

X/
°

X/
L X4

eficientemente;

dificuldade que sentem ao procurar comunicar idéias para a melhoria das operagdes aos

niveis superiores da administragao;

Hostilidade, medo, desconfianca ¢ atitudes similares tendem nao sé a reduzir o fluxo ¢ a
aceitacdo de informacdes relevantes, mas a gerar motivos para distorcer comunicagdes
descendentes e ascendentes. Confianca reciproca por parte dos membros de uma

organizagcdo parece Ser necessaria para que o processo de comunicacdo funcione

As teorias cldssicas de administracdo colocam em primeiro plano o controle, a cadeia de
comando e o fluxo descendente de ordens de influéncia. Destaque correspondente nio €

dado a comunicagdo ascendente adequada e exata;



98

¢ Quanto mais alta for a produtividade, maior serd a precisdo das percepgdes. A boa
comunicagdo e o bom desempenho caminham juntos e a facilidade de transmitir idéias

ascendentemente esta associada com a eficiéncia departamental;

¢ Os supervisores sempre superestimam a importancia que seus subordinados dido aos
fatores economicos e subestimam a que ddo aos fatores humanos tais como: dar-me bem
com as pessoas com quem trabalho, dar-me bem com meu supervisor, ter boas chances de

produzir trabalho de boa qualidade, dentre outros;

¢ Os mestres estdo muito mal informados quanto a motivac¢ao de seus subordinados. Tanto
uns como outros seriam bastante mais exatos em suas estimativas se supusessem que 0s

valores e metas de seus subordinados eram, em esséncia, os mesmos que o deles proprios;

¢ Os dados revelaram que os superiores ndo deixam claro aos subordinados qual,
precisamente, ¢ a sua tarefa e o que se espera deles. Os superiores julgam que a
capacidade de planejar ou organizar e de solucionar problemas ¢ parte importante da

tarefa do subordinado, enquanto os subordinados ndo pensavam assim;

¢ Ha falta quase total de entendimento entre subordinados e superiores sobre as dificuldades
encontradas pelos primeiros no trabalho. Contribuindo ainda mais para essas falhas nas
comunicagdes, encontra-se pouca vontade dos subordinados em trazer seus problemas a
presenca do homem que detém o controle supremo de seus destinos na organizagdo. A
influéncia deste sobre suas promocgdes e seu futuro na companhia € tdo grande que nao se
pode permitir que ela veja suas fraquezas. Partilhardo seus €xitos com o chefe, mas nao

Seus Insucessos.

Apesar do autor ndo ter como objetivo verificar associagdo entre a comunicagdo e
comprometimento menciona a existéncia de uma associa¢ao entre comunicagao e produtividade —
considerada como variavel conseqiiente do comprometimento — e entre lealdade grupal —

considerada como variavel correlata ao comprometimento — e comunicagdo entre os membros do

grupo.
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Compartilhando do mesmo ponto de vista, Dessler (1996) aponta a comunicacdo como
um dos principais fatores de comprometimento. O autor afirma que o comprometimento ¢é
formado com base em confianca e que confianca requer um fluxo de comunicagdo de mao dupla.
As organizagdes detentoras de grande comprometimento possuem programas formais para
garantir esse tipo de comunica¢do. O autor cita alguns deles: 1) tratamento justo garantido, no
qual s3o analisadas e arquivadas queixas e reclamagdes, programas que permitem falar
abertamente, para abrir um espaco de livre comunicagdo e fazer indagagdes; ii) programas de
pesquisa periodica, para expressar opinides; ii1) programas de cima para baixo, para manter os

colaboradores bem informados.

O autor elenca as praticas administrativas que criam comprometimento dos empregados
das organizagdes que analisou no seu estudo. Salienta que nao necessariamente todas ocorrem em
cada organizacdo pesquisada. O autor categorizou o conjunto de praticas e denominou-o de
chaves para o comprometimento. Sao eles: 1) valores people-first (as pessoas em primeiro lugar);
2) didlogos de mao dupla; 3) comunhio; 4) media¢do transcendental; 5) contratagdo baseada em

valor; 6) seguranca; 7) recompensas extrinsecas palpaveis; e 8) realizagao.

Mishra (2007) analisou a comunicagdo em quatro empresas, a partir da percep¢do de
empregados e executivos, que usam varias formas de comunicacdo entre elas a comunicacio
face-a-face, comunicagdo escrita e comunicagdo digital para construir relacionamentos com seus
empregados. A autora concluiu que a comunicagdo interna ¢ importante para o desenvolvimento

do comprometimento dos empregados.

Varona (2002) estudando conceituacdes de funciondrios e supervisores de
comprometimento organizacional e satisfagdo de comunicagdo e analisando também diferencas e
semelhangas dos participantes de estratégias de gestdo com base nos niveis de comprometimento
em trés organizacoes da Guatemala chegou a seguintes conclusdes: i) os funcionarios e
supervisores foram muitos semelhantes em suas conceituagoes de comprometimento
organizacional e satisfagdo de comunicacao; ii) a satisfagdo de comunicacao foi concebida como
um constructo multidimensional com duas dimensdes importantes; qualidade de relacionamento
entre colegas de trabalho e entre trabalhadores e supervisores; iii) 0 compromisso da organizacao
concebida como um constructo multidimensional, com a identificagdio com a missdo da

organizagdo e ética do trabalho como dois fatores mais importantes.
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De acordo com Sudhaker e Sujit (2006) apud Mishra (2007) muitos sdo as pesquisas que
discutem engajamento de empregados como resultado de esfor¢o da comunicagdo interna. Nota-
se que mesmo autores que nos seus estudos ndo tiveram como objetivo principal verificar a
relagdo entre comunicagdo € comprometimento, ressaltam a importancia daquela no

desenvolvimento do comprometimento.

Shaw apud Mishra (2007) asseveram que praticas de gestdo de pessoas nas empresas em
todo o mundo conduzem empregados ao engajamento com os objetivos organizacionais de suas
respectivas organizacdes. Na mesma linha, Carriere e Bourque (2008) ao trazer mais insight na
relacdo entre praticas de comunicagdo interna, satisfagdo no trabalho; satisfagdo com a
comunicagdo e comprometimento organizacional, identificam relagdes significantes e positivos
entre praticas de comunicagdo interna e satisfacdo no trabalho, satisfacdo da comunicagdo e
comprometimento organizacional afetivo. Concordando, Proctor e Doukakis; Kitchen e Daly
apud Carricre e Bourque (2008) apontam que a atitude do empregado e resultados de iniciativa de
mudancas organizacionais dependem, pelo menos em parte de praticas efetivas de comunicagado

interna.

SamGnanakkan (2010), Tomlinson (2010) assim como Alexander et al, (2009) nos seus
estudos destacam também a comunicacdo interna entre as praticas de gestdo de pessoas que

influenciam o comprometimento organizacional.

Portanto, num ambiente em que o perfil do trabalho implica em envolvimento do
trabalhador a fim de que tome iniciativas do tipo controle da qualidade, identificagdo de defeitos,
participagdo em grupos de melhoria e outras formas de acdo que requerem disposi¢do para
participar, ressalta-se a questdo do comprometimento. Na busca de principios e praticas de gestao
de pessoas que contemplam esta nova exigéncia, a comunicagao interna vem paulatinamente, no
Brasil e no mundo, conquistando espagos. As organiza¢des modernas estdo atribuindo a

comunicag¢do organizacional uma importancia cada vez maior.

A participacdo efetiva exige informacgdes. Para participar, o empregado necessita de
informagdo para que possa envolver-se e engajar-se. A informacdo provoca o didlogo, o fazer

parte, a interagdo social. Portanto, a participagdo do empregado, sua melhor produtividade seu
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comprometimento estd cada vez mais relacionado com a comunicagdo que se efetiva dentro da

organizagao.

Se a organizagdo ¢ uma instituicdo social, constituida e definida pelos seus papéis e
relacionamentos ¢ fundamental a existéncia de ambientes de trabalho que preservem a satisfagao
do funciondrio e o respeito ao ser humano. Assim, de acordo com Marchiori (2006) quanto maior
for o envolvimento do funcionario maior serd o seu comprometimento. Ainda de acordo com a
autora faz-se necessdrio criar um ambiente interno no qual informagdo, conhecimento e
competéncia fluam livremente para que existam comprometimento pessoal e

autodesenvolvimento, aspectos que contribuem para um crescimento organizacional.

A partir da revisdo teodrica dos constructos comunicagdo interna e comprometimento
organizacional, apresenta-se, a seguir o quadro 4 com a relacdo entre a questdo de pesquisa,

objetivo e modelo conceitual.

Quadro n° 4 — Relacio entre questdo de pesquisa, objetivo e modelo conceitual do estudo.

Pergunta da pesquisa Objetivo Modelo conceitual

Gestdo estratégica de pessoas
(WALTON, 1997,
ALBUQUERQUE, 2002;
Fatores sociodemograficos e | Verificar fatores associados ao LIMONGI-FRANCA, 2004)
comunicagao interna sdo | comprometimento de empregados
associados ao comprometimento? do setor de telecomunicagdes,
telefonia fixa, segundo estruturas de
mercado.

Comunicacao interna planejada
(KUNSCH, 2003; MARCHIORI,
2006; OLIVEIRA; PAULA, 2006).

Comprometimento organizacional
(MEYER; ALLEN, 1991;
MOWDAY et al, 1982)

A seguir, apresenta-se, a sintese da revisao teorica, conforme a ilustracdo 1.
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( Comunicagéao A
organizacional

L planejada )

\ 4

-~ N
Interagao sinérgica,
envolvendo todos os

| Segmentos da comunicagéo )

v ) v

[ Comunicagao Comunicag&o Comunicagao }
|nst|tu|C|onaI administrativa de marketing
\ 4
Comunicagao Cultura
interna integrada organizacional

4;
v

Comprometimento
organizacional

v ] v
Com pr(f)r?letlmento Comprometimento Com prometlmento
afetivo instrumental normativo

Ilustracdo 1 — Sintese da revisdo da literatura

Este capitulo permitiu uma investigacao dos principais modelos de comunicagdo interna e
comprometimento organizacional o que dard sustentagdo a investigacdo empirica cuja
metodologia serd abordada no capitulo, a seguir. Antes disso, porém, sera descrito sumariamente
o setor pesquisado, enfatizando as mudangas ocorridas no mesmo. Também sera apresentado um
breve histérico sobre Cabo Verde, um dos paises pesquisado para este estudo. Ainda sera

caracterizada a empresa estudada com o objetivo de descrever o perfil de cada uma delas.
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3. CARACTERIZACAO DO SETOR ESTUDADO
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As telecomunicacdes, compreendidas como transmissao de voz, video e ou dados, usando
cabo, fibra 6tica ou ondas de radio, desempenham um papel de suma importancia na denominada
sociedade da informacdo e, conseqiientemente, no dia-a-dia das pessoas e organizagdes.
Tradicionalmente, o setor era considerado um monopdlio natural’, administrado em ambito
publico ou privado (PIRES E PICCININI, 1997). Contudo, com a evolucdo tecnologica e a
necessidade de modernizacao e diversifica¢do dos servigos de telecomunicagoes, observou-se um
movimento mundial de mudangas estruturais legais e politicas. O anexo de Telecomunica¢des do
Acordo Geral de Comércio e Servigos da Organizacdo Mundial do Comércio (OMC) representa
um marco neste processo de flexibilizagdo. Esse anexo tem como fungdo orientar o setor por
meio de suas regras e principios, norteando os paises as novas tendéncias internacionais. Assim,
cabe as agéncias reguladoras proporcionarem aos seus respectivos paises institutos que adaptem o

. ~ . ~ .. ;. . 4
setor de telecomunicagdes de acordo com as orientagdes mundiais do Comércio de Servigos ™.

Até 1980 a industria de telecomunicagdes no mundo era caracterizada por monopdlios
publicos, em que o Estado detinha grande controle sobre infra-estrutura e servigos em seus paises
respectivos, entre eles a transmissdo de chamadas de voz (local, interurbano e internacional) e
fax. Esses monopolios eram integrados com seus fornecedores de equipamentos (AT&T nos
EUA) ou conectados com um grupo de fornecedores cooperativos de equipamentos (NTT) ou
ligados por intermédio de uma estrutura bilateral de monopolio (Deutsche Telekom com Siemens

e a Telecom da Franga com Alcatel) (RITA, 2004).

A partir dos anos 1980 ocorreram mudancas nas perspectivas politico-institucionais em
direcdo a politicas gerais de cunho neo-liberal que implicaram altera¢des no modelo dos Estados
Unidos e Inglaterra e em menor escala com caracteristicas diversas no resto da Europa, Japao,
América Latina e Africa. As politicas e formas de regulamentagdo estiveram voltadas

ideologicamente para a quebra dos monopdlios nacionais (RITA, op. cit.).

Portanto, pode-se asseverar que as décadas 1980 e 1990 foram caracterizadas por grandes

reformas, em paises desenvolvidos e em desenvolvimento, na industria das telecomunicagdes,

* Monopoélio natural pode ser definida como aquela na qual uma tnica firma prové o mercado a um menor
custo do que qualquer outra situagdo, dado um determinado nivel de demanda, devido ao aproveitamento
maximo das economias de escala e de escopo existentes (PIRES; PICCININI, 1997, p. 218).

* Disponivel em: <htt://www.fd.uc.pt/ci/cee/oi/omc-Anexo_1b.htm>. Acesso em: 12 de abril de 2009
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motivados por distintos fatores, tais como: necessidade de atracdo de investimentos capazes de
conduzir & modernizacdo, diversificagdo e melhoria da qualidade dos servigos, culminando em

mudangas estruturais legais e politicas, tais como:

¢ Privatizac¢do das empresas e desregulamentacdo dos mercados nos EUA e na Europa;

% Mudan¢a da condigdo dessas empresas que deixaram de ser prestadores de
telecomunicagdes e fornecedores de equipamentos, assumindo uma relagdo mais
especifica com a cadeia e com a industria de software, hardware, semicondutores, internet

€ e-commerce.

Nos Estados Unidos, as companhias ja eram privadas, sob forma de monopdlio AT&T. O
processo de reestruturagdo das telecomunicagdes iniciou-se efetivamente nos anos 70 e 80 do
século XX. Em 1984, foi quebrado o monopdlio absoluto da AT&T no setor de telefonia fixa,
com a divisdo do pais em sete areas, criando-se monopolios regionais explorados pelas chamadas
Baby Bells. A AT&T foi destinado, em forma de competi¢do, o mercado de chamadas de longa
distancia inter-regionais e internacionais (RITA, 2004). Contudo, a conclusdo do esforco de
modernizagdo na infra-estrutura e a liberalizagdo ampla do mercado, com a diminui¢cdo das
restrigdes a propriedade cruzada, foi alcangada em 1996 com o novo Estatuto de

Telecomunicagdes.

Os EUA, maior mercado de telecomunicagdes na atualidade’, concentra grande tradi¢do
de regulagdo tradicional de monopolios naturais privados. A Lei de Telecomunicagdes
implantada em 1996 buscou harmonizar, no espago nacional, os principios definidos pelo Acordo
Geral de Comércio e Servigos para a liberalizagdo dos servigos de Telecomunicagdes e constitui

um referencial em termos internacionais.

Na Europa, a privatizacdo se deu por meio da liberacdo dos mercados, com excecdo da
Inglaterra (British Telecom), acompanhada da abertura do capital das operadoras estatais na bolsa

de valores e estabelecendo a intervengdo do Estado por meio da regulamentacdo (RITA, 2004). A

> Disponivel em: <http://www.oragoo.net/quais-sao-as-maiores-empresas-de-telecomunicacoes-do-
mundo>. Acesso em: 12 de abril de 2009
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Unido Européia (UE), segundo maior mercado de telecomunicagdes do mundo®, apresentava até
recentemente um contexto de forte tradicdo monopodlica estatal no fornecimento de servicos,
interrompido pelos recentes esfor¢os de liberalizagao dos mercados e uniformizagao das politicas
regulatérias. Em resposta ao aprofundamento do processo global de integragao econdmica e de
adocdo de aliangas estratégicas e joint ventures entre os operadores, a UE vem implementando
um conjunto de propostas para a uniformizacdo e a liberalizagdo desse mercado. O objetivo da
UE, ao mesmo tempo em que busca uniformizar suas politicas regulatorias com a orientacdo da
OMC para o mercado de servigos, € viabilizar ganhos de economias de escala, eficiéncia
econdmica e redugdo dos precos dos servigos. A énfase da UE tem sido a de liberalizagdao de

mercados, com a remoc¢ao das barreiras monopolicas.

Na América Latina, a privatizacdo em geral teve como modelo predominante a compra
das estatais locais pelas grandes operadoras da Europa, sob forma de grupos e consorcios,
incluindo também a garantia de mercado por determinado tempo e defini¢do de normas para

investimentos.

O marco fundamental da reestruturacdo foi a transformacdo do monopolio publico,
provedor de servicos de telecomunicagdes, em um novo sistema de concessdo publica a
operadores privados, fundamentado na competi¢do e orientado para o crescimento da

universalizagdo dos servigos.

No Brasil, este processo comegou em 1995 e culminou em 1998 com a abertura do
monopolio estatal ao investimento privado. A Lei Geral de Telecomunicagdes de 1997
estabeleceu o modelo de reestruturagdo das telecomunicagdes e criou a Agéncia Nacional de
Telecomunicagdes (ANATEL), nos moldes da Federal Communications Comission (FCC) dos

Estados Unidos da América (VENTURA, 2001).

A reestruturacdo do modelo de monopdlio estatal das telecomunicacdes no Brasil
acompanhou o movimento de reformas ja realizadas em outros paises latino-americanos como o
Meéxico, Chile, Argentina e Venezuela. Até entdo, o setor de telecomunica¢des no Brasil tinha

como caracteristica marcante o elevado grau de interdependéncia entre o segmento privado e os

% Disponivel em: <http://www.oragoo.net/quais-sao-as-maiores-empresas-de-telecomunicacoes-do-mundo>. Acesso
em: 25 de maio de 2009
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orgdos governamentais para atendimento as diretrizes referentes aos servigos prestados a
comunidade. Adotou-se, neste pais, uma politica monopolista calcada no modelo da Europa, onde
a exploracdo dos servicos de telefonia estava a cargo de organismos controlados direta ou
indiretamente pelo Estado. O movimento de mudancas, no Brasil, consolidou-se com a criagao da
ANATEL, responsavel pela implementagdo do modelo de flexibilizagdo das telecomunicagdes no

pais (PIRES, 1999).

A semelhanca da América Latina em alguns paises africanos, nomeadamente Cabo Verde,
os monopdlios estatais foram transferidos para proprietarios privados por decreto do poder
executivo, sem legislagdo, 6rgdo regulador, nem normas prévias ou analise de politicas publicas
setoriais, o que se configurou em monopolios privados. Foram concedidos longos periodos de

exploracdo exclusiva e s6 em seguida as autoridades se preocuparam com a regulacao do setor.

Cabo Verde possuia a infra-estrutura de telecomunica¢des administrada pelo Governo.
Até 1995 todos os servigos de telecomunicagdes eram oferecidos pelos Correios, Telégrafos e
Telefones (CTT) quando o governo decidiu dividi-lo em duas novas empresas autdnomas:

empresa de telecomunicagdes SARL e Correios de Cabo Verde SARL™

Com o panorama apresentado, verifica-se que o setor de telecomunicacdo no mundo tem
crescido muito e também passado por diversas reestruturagdes economicas e juridicas. Essas
mudancas ocorreram principalmente por causa da privatizagdo, pois o Estado transferiu, para
empresas privadas, a propriedade das empresas estatais, sendo estas responsaveis pela prestacao
dos servigos nos dias atuais. Como conseqiiéncia aumentou a oferta dos servigos; foram criadas
oportunidades de investimento e desenvolvimento tecnologico e industrial em ambiente
competitivo; acesso a tecnologia mais atual pela populagdo; criacdo de 6rgaos reguladores do
setor. Mesmo nos paises em desenvolvimento, caso do Brasil e Cabo Verde, em que o servigo era
prestado exclusivamente pelos governos ou por empresas estatais, verifica-se que o setor vem
crescendo, o servigo deixar de ser oferecido pelo estado para ser privatizado, liberalizado e

universalizado.

’ Disponivel em: <http://www.nave.cv/cvtelecom>. Acesso em: 22 de outubro de 2008
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Em ambos os casos, Brasil e Cabo Verde, a partir da década de 90, com a implantagdo da
politica de abertura de mercado, a competitividade est4 se acelerando no setor de teleinformatica
na busca de atingir um mercado consumidor extenso. Nos ultimos anos, com a justificativa de
modernizar o setor, os governos dos respectivos paises passaram a adotar uma politica calcada
nos modelos dos Estados Unidos e Canad4, caracterizada por uma estrutura privada de prestacao

de servicos de telefonia, porém regulamentada pelo Estado.

Verifica-se que a substituicao do Estado pela iniciativa privada, na operagdao dos setores
de telecomunicagdes, nomeadamente telefonia fixa e movel exigiu o desenvolvimento de marcos
regulatdrios para garantir os investimentos necessarios, promover o bem-estar dos consumidores
e usudrios e aumentar a eficiéncia econdmica. No Brasil temos a ANATEL e em Cabo Verde a

Agéncia Nacional das Comunicagdes (ANAC).

3.1 Breve historico de Cabo Verde

Antes de apresentar a caracterizacdo das empresas estudadas, considera-se importante
expor brevemente a historia de Cabo Verde, o que pode facilitar a compreensao do modelo de

gestdo adotado pela empresa A.

Cabo Verde ¢ um arquipélago composto por 10 ilhas, conforme o mapa a seguir, sendo
nove das quais habitadas, com 4.033 Km® de superficie ¢ situado no oceano atlantico a
aproximadamente 650 Km da costa oeste do Senegal. Geograficamente, o arquipélago esta
dividido em dois grupos: Barlavento e Sotavento, de acordo com os ventos dominantes.
Administrativamente o pais esta dividido em 17 concelhos. De acordo com os dados do Censo

2000, a populacao residente ¢ de 434.625 habitantes (INE, 2000; 2002).
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ILUSTRACAO 2 — Mapa de Cabo Verde

Fonte: http://www.guiadelmundo.com/paises/cape_verde_islands/mapa.html

O pais foi coldnia portuguesa por cinco séculos. Logo apds a sua independéncia em 1975,
conheceu um regime politico de partido unico até¢ 1990. Em Fevereiro deste ano, alterou-se a
Constituicdo da Reputblica, abrindo caminho ao sistema multipartidario, tendo conhecido
mudancas em termos de democratizacdo, alternancia politica, exercicio da cidadania,

liberalizacdo da economia, legislagdo, descentralizagdo, entre outros.

Portanto, desde 1991, Cabo Verde tem assistido uma economia em transi¢ao na seqiiéncia
da adogdo, por parte do governo, de uma estratégia de crescimento assente de economia de
mercado com reducdo gradual da intervengdo estatal enquanto agente econdmico direto
substituido pela iniciativa privada, num modelo de abertura ao investimento externo e de insercao

na economia mundial.

A partir de 2001, o Governo de Cabo Verde langou um programa de estabilizagdo macro

— econdmica apoiado por um programa “Staff-Monitored Program” do Fundo Monetario
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Internacional (FMI), com particular énfase no melhoramento da gestdo orcamental, na
contabilidade publica e no controle financeiro. E neste contexto que um vasto programa de
privatizacoes de empresas publicas foi lancado em 1998. O referido programa assenta-se num
acordo de “stand by” do FMI e sobre um Trust Fund financiado com fundos provenientes das
receitas das privatizacdes e dos principais parceiros bilaterais (A CONTRIBUICAO DO
QUADRO INTEGRADO NA TRANSFORMACAO ECONOMICA DE CABO VERDE,
2008)®. Deste modo, deu-se a privatizacio de setores de monopoélio natural como, por exemplo, o

setor de telecomunicagdes, energia € agua entre outros.

Ainda em 1995, inicia-se a privatizacdo da empresa de servi¢os de telecomunicagdes e o
Governo autorizou a venda de até 65% das acdes da mesma. Na seqiiéncia do concurso publico, a
Portugal Telecom adquiriu 40% das a¢des. Em finais de 1996, o Governo iniciou a negociacao do
contrato de concessdo. Ainda nesse ano outras agdes foram vendidas a privados cabo-verdianos,
incluindo trabalhadores da propria empresa de telecomunicagdes e emigrantes cabo-verdianos
residentes no estrangeiro. Atualmente, 58.7% da empresa pertence a interesses privados € o
capital encontra-se dividido da seguinte forma: Portugal Telecom Ventures SGPS (40%),
Instituto Nacional de Previdéncia Social (37.9%), Sonangol (5%), Trabalhadores da empresa e

CCV (5%) ¢ o Estado de Cabo Verde (3.4%)”

O regime basico do estabelecimento, gestdo e exploracdo das infra-estruturas e servigos
de comunicacdes estd contido no Decreto-Lei n° 5/94 de 7 de Fevereiro'® que determina que “o
servico publico de comunicagdes sera explorado em regime exclusivo, pelo Estado, por pessoa
coletiva de direito publico ou por pessoa coletiva de direito privado, mediante contrato de

concessao de servigo”.

¥ Disponivel em: www.integratedframework.org/.../CapeVerde Concept%20Note 2008 _port.pdf>.
Acesso em: 26 de outubro de 2008

? Disponivel em: <http://www.nave.cv/cvtelecom>. Acesso em: 20 de Setembro de 2009.

"% Disponivel em: <http://www.anac.cv/docs/st/DLei%205 94%20Lei%20de%20Base.pdf>. Acesso em: 22 de
Setembro de 2009.
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Pelo Decreto-Lei n® 72/95'! sdo definidas as regras regulamentadoras do regime do
estabelecimento, gestdo e exploragdo das infra-estruturas e da prestagdo de servigos de

telecomunicag¢des complementares.

O acesso ¢ feito pela atribuigdo de licenga pelo membro do Governo responsavel pela area
das telecomunicagdes, com a condi¢do de verificagdo dos requisitos constantes no diploma e
sempre precedido de concurso publico. E assim que o contrato de concessdo concede & empresa
de telecomunicagdao um regime de exclusividade, por um periodo de 25 anos, com possibilidades

de renovagdes sucessivas por periodos minimos de 15 anos.

3.2 Caracterizaciao das empresas estudadas

3.1.1 - Empresa A: Telefonia Fixa em Cabo Verde

Apesar da crescente liberalizacdo do setor das telecomunicagdes por toda parte do globo,
existe em Cabo Verde um unico operador de servigos de telecomunicacdes, com exclusividade
dos servicos basicos da telefonia fixa: a empresa A, decorrente do contrato de concessdo de

exploragdo da rede fixa.

Preparando o lancamento do servigo de Televisdo por Assinatura e o aparecimento de
novos operadores de Internet e Telefonia Mdvel em 2007 a empresa A deu origem a trés
empresas: a propria empresa Alfa, gestora da rede e do negdcio de telefonia fixa; a CVMoével,
que explora a rede movel, e a CVMultimédia que se dedica as ligagdes via Internet e a Televisao

por Assinatura.

A empresa tem sede na cidade da Praia, ilha de Santiago, com uma Coordenacao Local no
Interior da Ilha de Santiago para cobrir o interior da ilha; duas Coordenacdes Locais nas ilhas de
Fogo e Brava e Sal e Boavista e uma Coordenacdo Regional Norte que compreende as outras

ilhas.

"' Disponivel em: <http://www.anac.cv/docs/st/DLei72-95.pdf>. Acesso em: 15 de Setembro de 2009.
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A empresa tem faturamento anual de 4.450 milhdes de escudos cabo-verdianos; um total
de 408 colaboradores, sendo 16,4%, com formacao superior; 11,0% com formagao médio; 57,6%

técnicos operacionais e 15,0% profissionais de apoio'.

A empresa define como visdo ser uma empresa de comunicagdes, tecnologicamente
avancada, rentavel, orientada para o servigo ao cliente e socialmente responsavel e como missao
prestar, com qualidade, servicos de comunicagdes, no sentido de satisfazer as necessidades dos
clientes, proporcionar mais-valias aos acionistas e contribuir para o desenvolvimento global e

sustentado da sociedade cabo-verdiana.

Com os 10 anos de existéncia como empresa privatizada, a empresa expandiu a rede fixa
por todos os cantos do pais, passando de 21 mil para 72 mil clientes, o que significa que o
numero de telefones aumentou em 250%. Para a expansao da rede, que ¢ obrigacdo da empresa,
de acordo com a concessdo, foram investidos mais de 100 milhdes de dolares (DADOS DA

PESQUISA).

3.1.2 — Empresa B: Telefonia Fixa no Brasil

A empresa pertence a um Grupo da telefonia fixa e € um dos trés maiores conglomerados
de telecomunicag¢des do mundo, pelo critério de nimero de clientes: sdo mais de 228 milhdes de
acessos de clientes nos 24 paises em que esta presente nas regides da América Latina, Espanha e
outros paises da Europa. Opera no Estado de Sao Paulo, desde 1998, com 12 milhdes de linhas
fixas e 2,1 milhdes de acessos Speedy. Atua em todo o Brasil para chamadas nacionais e
internacionais. Lidera o mercado nacional de internet em banda larga, com o Speedy. Tem cerca
de 6000 funcionarios. A receita operacional liquida da empresa em 2008 atingiu R$ 23 bilhdes

de reais e um investimento de quase 3 bilhdes no ano (DADOS DA PESQUISA) .

A empresa tem como principais clientes, Voz e dados Estado de Sdo Paulo e Prefeitura de
Sao Paulo e TV Pessoa fisica. A sua participacdo no mercado esta distribuida da seguinte forma:

Voz, 79% de market Share; Dados, 56% e TV, 20%.

' Disponivel em: <http://www.nave.cv/cvtelecom>. Acesso em: 20 de Setembro de 2009.
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A empresa oferece entre outras, Linhas telefonicas fixas, Planos Meus Minutos, Speedy,
Internet I[limitada, TVA Extreme, servigos digitais como Detecta, Secretaria Eletronica Digital e
Discagem Abreviada, planos para chamadas de longa distancia, a linha da economia familia, as
linhas controle e planos alternativos em minutos com descontos em fun¢do do volume
contratado; produtos e servicos especificos para profissionais e negocios, tais como Posto
Informatico, Speedy Negocios, Vox Fécil; Produtos e servigos especificos para grandes empresas,

como, por exemplo, VPN Corporate, Flexmidia e Posto de Trabalho (DADOS DA PESQUISA).

Atualmente cerca de 5 milhdes de clientes residenciais da empresa B e mais de 860 mil
assinantes empresariais ja aderiram a uma dessas opgoes, 0 que representa praticamente a metade

dos 12 milhdes de assinantes da empresa no Estado de Sdo Paulo (DADOS DA PESQUISA).

A empresa tem como visdo melhorar a vida das pessoas, facilitar o desenvolvimento dos
negocios e contribuir para o progresso das comunidades em que atua, proporcionando-lhes
servigos inovadores com base nas Tecnologias da Informacdo e Comunicacdo. Para cada
stakeholder a empresa estabelece missdes: a) Empregados: oferecer aos nossos profissionais o
melhor lugar para trabalhar, atraindo e retendo talentos, e garantir as melhores oportunidades de
desenvolvimento pessoal; b) Clientes: por as necessidades do cliente no centro de tudo que
fazemos, para obter sua satisfagdo méxima com nossos servicos € solucdes; c) Acionistas:
proporcionar aos nossos acionistas a melhor combinacao de crescimento e rentabilidade do setor;
d) Sociedade: atuar como um importante agente de desenvolvimento tecnoldgico, econdomico e
social nas comunidades onde estamos presentes, combinando nossa ambicdo de ser global e
eficiente, com a vocacdo de satisfazer os requisitos de cada mercado local. Em relacdo aos
valores, a empresa trabalha continuamente para ser um Grupo Inovador, Competitivo e Aberto

(DADOS DA PESQUISA).

A seguir, a ilustragdo 3 com o mapa do Brasil, incluindo todas as regides em que a

empresa B atua, prestando servigos.
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Mao Grossao

ILUSTRACAO 3 — Mapa do Brasil

Fonte: http://www.guiadelmundo.com/paises/brasil/mapa.html
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4. METODOS E INSTRUMENTOS DA PESQUISA DE CAMPO
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Este capitulo expde a metodologia utilizada nesta pesquisa, metodologia esta sustentada
pelo referencial tedrico desenvolvido no capitulo 2. Assim, de acordo com o objetivo deste
estudo foram definidos os objetivos e questdes de pesquisa; as etapas do processo de pesquisa; o
tipo de pesquisa; a populagdo e a amostra; o instrumento de coleta de dados e as técnicas

estatisticas de analise dos dados.
4.1 — Objetivo e questao de pesquisa

Este estudo tem o objetivo, como ja exposto na secdo 1.2, no capitulo de introducao,
verificar fatores associados ao comprometimento de colaboradores do setor de telecomunicagdes,

telefonia fixa, segundo estruturas de mercado.

Partindo-se do referencial tedrico apresentado foi proposta a seguinte questdo de pesquisa:

Fatores sociodemograficos e comunicagao interna sdo associados ao comprometimento?

Esta questdo central de pesquisa nos leva a levantar trés hipoteses orientadoras do estudo.

Elas ja foram apresentadas na secdo 1.3 do capitulo introdu¢do e estdo sendo retomadas, a seguir:

¢ Hja. Variavel comunicagao interna influencia no comprometimento organizacional.

¢ H;p: Varidveis sociodemogréficas influenciam o comprometimento organizacional.

¢ Hjc: Variaveis sociodemograficas sdo moderadoras no estudo de associagdo entre

variaveis comunicagdo interna e comprometimento.

* Hp: Variavel comunicag¢do interna ¢ moderadora no estudo de associagdo entre variaveis

sociodemograficas e comprometimento.

4.2 — Etapas do processo de pesquisa

Segundo Hair Jr. ef al, (2005b) o processo padrdo para operacionalizagdo de pesquisas em

administragao pode ser resumido da seguinte forma:
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\

Fase | - Formulagao \

Desenvolver teorias
Questdes de pesquisa
Hipdteses

Plano de estudo

e Fase Il - Execugéo N\

- Criar dispositivos para coleta de dados
- Coleta de dados

- Verificar erros

- Codificar dados

- Armazenar dados

(& /

Fase Ill - Analise 0

- Analisar dados

- Fazer inferéncia

- Interpretar dados

- Identificar limitagoes

Tlustracio 4 — Processo de pesquisa em Administracio

FONTE: HAIR Jr. et al, (2005b, p. 76).

Na fase I, conforme a ilustragdo 4, a revisdo da literatura forneceu subsidios para o
entendimento das peculiaridades dos novos paradigmas nas praticas de gestdo para a formulagado
do modelo de pesquisa proposto. Foram explorados conceitos sobre comunicagdo organizacional

e comprometimento organizacional e as possiveis relagdes entre eles.

A fase II da ilustracdo sera descrita neste capitulo. Sera explicado ao longo das sessdes o
procedimento metodolégico desenvolvido na pesquisa de campo. Sera detalhada a pesquisa
planejada para o estudo (segdes 4.2; 4.3 e 4.4). Em seguida sdo apresentados os dois tipos de
pesquisas que compodem o estudo (segdes 4.4.1 e 4.4.2), os critérios de definicdo da populacao e
amostra (se¢do 4.5); o protocolo de estudo (se¢@o 4.6) e o instrumento de coleta de dados, forma
de abordagem e o pré-teste (secdo 4.7 e 4.7.1); e as variaveis de estudo (secdo 4.8, 4.8.1 ¢ 4.8.2).

Por ultimo, apresenta-se o procedimento para analise dos resultados (se¢do 4.9).
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4.3 — Tipo de pesquisa

Os projetos de investigacdo podem ser agrupados em vdrias classes. Muitas sdo as
propostas encontradas na literatura para classificar os diversos métodos de pesquisa disponiveis
(KERLINGER, 1980; SELLTIZ et al, 2005; KINNEAR; TAYLOR, 1996; GIL, 2002). As vérias
classificagdes sdo, no entanto, complementares, na medida em que adotam critérios para a
caracterizacdo das diferentes abordagens metodologicas de pesquisa, enfatizando aspectos
diversificados e complementares. Assim, as pesquisas podem ser agrupadas em trés grandes
grupos: exploratorios, descritivos e causais (HAIR ef al, 2005a; SELLTIZ et al, 2005;
MALHOTRA, 2006), sendo este ultimo denominado por Gil (2002, p. 43) de pesquisa

explicativa.

As pesquisas exploratorias tém como principal foco a descoberta de idéias e intuicdes e
sdo recomendadas quando o pesquisador quer se familiarizar com o fendmeno a ser estudado,
chegar a uma nova compreensao do mesmo, melhor definir e formular um problema de pesquisa,
criar novas hipoteses ou quando se trata de um campo de estudo relativamente novo. Estes
estudos sdo bastante valiosos, pois permitem novos insights sobre um determinado assunto.
Porém, s3o limitados em termos de capacidade de predi¢do uma vez que costumam ser realizados

com pequenas amostras, sem que haja preocupagdo de representatividade (MALHOTRA, 2006).

As pesquisas exploratorias sdo estudos empiricos que desenvolvem hipdteses e formulam
questdes, tendo como um de seus objetivos modificar e clarificar conceitos (LAKATOS;

MARCONI, 1990).

Malhotra (2006) também define as pesquisas exploratoria, descritiva e causal como as
classificagoes fundamentais de concepcdes de pesquisa € que estas podem ser combinadas de
acordo com a natureza do problema. Porém, o autor considera que estudos descritivos e causais

podem ser entendidos como conclusivos, conforme ilustrado na figura a seguir:
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Tipos de pesquisa
I

Exploratoria Conclusiva

Descritiva Causal

Transversal Longitudinal

Ilustragio 5 - Tipos de pesquisa
Fonte: adaptado de MALHOTRA (2006, p. 105).

Os estudos descritivos tém como preocupacgdo buscar a maior exatidao possivel, com um
minimo de viés. Neste caso, os objetivos podem ser a apresentacdo precisa de caracteristicas de
uma situacdo, um grupo ou um individuo especifico (com ou sem hipdteses especificas iniciais)
ou a verificacdo da freqiiéncia com que algo ocorre ou com que estd ligado. De acordo com Gil
(2002) este tipo de estudo tem como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de

determinada populacao ou fendmeno ou, entdo, o estabelecimento de relagdes entre as variaveis.

Diferentemente do que ocorre nas pesquisas exploratdrias, nas pesquisas descritivas a
elaboracdo das questdes de pesquisa pressupdoe profundo conhecimento do problema a ser
estudado. O pesquisador precisa saber exatamente o que pretende com a pesquisa, ou seja, quem
ou o que se deseja medir, quando e onde o fard, como fara e porque devera fazé-lo (KINNEAR;

TAYLOR, 1996).

A partir de pesquisa descritiva € possivel expor caracteristicas de um certo fendmeno em

estudo, mas sem intengcdo ou responsabilidade de explica-las (VIEIRA, 2002). A pesquisa

r

descritiva ¢ insuficiente para inferir a presenga ou causa e efeito num determinado
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relacionamento. Parasuraman (1991) ressalva a possibilidade de haver areas cinzas entre os
estudos descritivos e causais, pois uma pesquisa pode ter caracteristicas de uma e outra

abordagem.

Ja com as pesquisas do tipo causal busca-se também a maior precisdo, mas permitindo a
verificacdo de uma hipotese de relagcdo causal entre as variaveis. Este tipo de pesquisa ¢ o que
mais aprofunda o conhecimento da realidade e tem como preocupacdo central identificar os
fatores que determinam ou que contribuem para a ocorréncia de fendmenos. Aaker et al (1995)
explicam que as pesquisas causais devem ser utilizadas quando ¢ preciso mostrar que uma

variavel causou ou determinou efeito na outra.

Na pratica, esses diferentes tipos de estudos nem sempre sdo nitidamente separaveis, o
que ocorre ¢ uma acentuagao de um ou outro tipo. Nas ciéncias aplicadas em geral os estudos sao

exploratorios, pois toda pesquisa traz certo pioneirismo (SELLTIZ et al, 2005).

Pode-se observar que os estudos agrupados na primeira classificacdo correspondem a
categoria de estudos exploratorios, pois sua principal énfase refere-se a descoberta de idéias e
intuicoes. Os estudos classificados nos tipos descritivo e causal tém como consideragao
fundamental a exatiddo. Nesse sentido, estes estudos estdo dentro da categoria de estudos

descritivos.

Diante das classificacdes acima e remetendo ao objetivo de investigacdo deste trabalho,
detalhados na secdo 4.3, estabelece-se para esta pesquisa o tipo exploratorio, descritivo ou de

associacdo entre variaveis. Definiu-se como uma pesquisa exploratoria:

% Pelo fato desta ser uma pesquisa no campo social, para a qual raramente se
estabelece a relacao de causalidade, devido a dificuldade de isolar o efeito de todas
as variaveis nao envolvidas no estudo e que poderiam afetar o resultado da variavel
dependente;

¢ Por estudar uma situacdo existente, com base em possibilidades reais de
verifica¢do, entende-se que o presente trabalho enquadra-se no primeiro objetivo

apontado por Selltiz et al (2005), isto €, familiarizar-se com o fendmeno;
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% E, por outro lado, porque embora a amplitude da pesquisa qualitativa exploratoria
seja pequena, a profundidade desse tipo de pesquisa ¢ grande, ou seja, ocorre a
centralizacdo em menos casos ou caracteristicas, mas cada alvo do estudo tem os
detalhes analisados; ¢ descritiva ou associacio entre variaveis pelo fato de se
pretender verificar fatores associados ao comprometimento de empregados do setor

de telecomunicagdes, telefonia fixa, segundo estruturas de mercado.

O estudo restringe-se a coleta e andlise de dados em um determinado momento do tempo,

caracterizando em perspectiva, um corte transversal Unico.

Este estudo ndo pode ser considerado causal porque seriam necessarios o controle de
variaveis indiretas e a manipulacdo de uma ou mais variaveis independentes, como experimento

(MALHOTRA, 2006).

As informagdes foram obtidas por meio de um estudo transversal, em que
voluntariamente os funcionarios de empresas de telecomunica¢des em Cabo Verde e no Brasil
aceitaram participar da pesquisa. Portanto, este estudo se caracteriza como exploratorio,

descritivo e transversal.

4.4 — Escolha do método

A primeira decisdo quanto ao método de pesquisa serd a de definir o tipo de pesquisa a ser
desenvolvido, pois todo planejamento e execucdo de uma pesquisa t€ém como subsidio o uso do
método, que em pesquisa significa a escolha de procedimentos sistemdaticos para a descrigdo e

explicagdo de fenomenos.

Segundo Gil (2002), uma pesquisa ¢ um processo formal e sistematico de
desenvolvimento do método cientifico, que tem como principal objetivo descobrir respostas para
problemas, mediante o emprego de procedimentos cientificos. Para o autor (op. cit, p. 17),

A pesquisa ¢ desenvolvida mediante o concurso dos conhecimentos disponiveis e a

utilizagdo cuidadosa de métodos, técnicas e outros procedimentos cientificos. Na
realidade, a pesquisa desenvolve-se ao longo de um processo que envolve inimeras
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fases, desde a adequada formulagdo do problema até a satisfatoria apresentagdo dos
resultados.

Richardson et al (1999, p. 70) definem o método de pesquisa como ‘“escolha de
procedimentos sistematicos para a descrigdo e explicagdo dos fendmenos”. A escolha do método

deve ser coerente ao problema investigado.

De acordo com Yin (2005), o estudo de caso ¢ o método aplicdvel quando se investiga um
fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto da vida real. Estudos de caso apresentam-se
como melhor metodologia quando se trata de estabelecer o “como” e “por que” das perguntas do
problema a estudar, mas também servem para os casos em que nao se pode ter um bom controle
da situagdo a ser pesquisada, ou quando ela esta imersa no contexto da vida real. Por sua vez,
Lazzarini (1995, p. 19) constata que: “o estudo de caso ¢ particularmente aplicavel quando se
deseja obter generalizagdes analiticas, e ndo estatisticas, que possam contribuir para um certo

referencial tedrico”.

Realmente, a natureza do problema ou o seu nivel de aprofundamento sdo os fatores que

determinam a escolha do método de coleta de dados.

Parasuraman (1991) define estudo de caso como sendo um exame em profundidade de
uma unidade de interesse. Simon apud Parasuraman (op. cit., p. 132) descreve o propodsito e a

natureza do estudo de caso como sendo:

Um método de escolha quando se quer obter uma riqueza de detalhes sobre o objeto de
estudo. Provavelmente se quer estes detalhes quando ndo se sabe exatamente o que se
estd procurando. Portanto, o estudo de caso ¢ apropriado quando se estd tentando
descobrir indicios e idéias para outras pesquisas; neste sentido, o estudo de caso serve a
um objetivo similar ao da opinido de especialistas, ou seja, também possibilita indicios.

Por outro lado, Kinnear e Taylor (1996) ressaltam que o estudo de caso possui trés
caracteristicas: (1) os dados podem ser obtidos com um nivel de profundidade, permitindo a
caracterizagdo e a explicacdo detalhada dos aspectos singulares do caso em estudo, (2) a atitude
receptiva do pesquisador deve ser caracterizada pela busca de informagdes e geragdes de
hipdteses e ndo por conclusdes e verificagdes e (3) a capacidade do pesquisador de reunir numa

interpretacdo unificada inimeros aspectos do objeto pesquisado.
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No que se refere a representatividade do estudo de caso, Castro (1977) ainda ressalta que
nos estudos de caso as andlises, muitas vezes, ficam por conta do julgamento do pesquisador.
Portanto, diante de um problema onde o conhecimento ¢ escasso e rudimentar, a escolha por
conhecer uma pequena parte do universo, mesmo sem saber se essa parte € representativa do todo
¢ uma opg¢do valida, pois o mais importante € o que o caso sugere a respeito do todo, sdo
sinaliza¢des oriundas desse caso para a possivel explicacdo de eventos contemporaneos ou para
pesquisas mais profundas no assunto. Deste modo, as sinaliza¢des poderao ser usadas como base

para novas teorias e modelos.

Campomar (1991) aponta que o estudo de caso envolve a andlise intensiva de um niimero
relativamente pequeno de situagdes e, as vezes, o nimero de casos estudados se reduz a um. A
énfase se d4 a descricdo de fatores de cada situacdo, sem se importar com os numeros de casos
envolvidos. Ao falar do estudo intensivo de um unico caso, o autor acrescenta que este permite a
descoberta de relagdes que ndo seriam encontradas de outra forma, sendo as andlises e inferéncias
em estudo de casos feitas por analogias de situacdes, respondendo, principalmente, as questdes

"como" e "por que".

Em razdo das consideragdes apresentadas anteriormente, pelo tipo de informacgdes e pelo
grau de profundidade desejado, para elaboracdo deste trabalho escolheu-se como estratégia de
pesquisa o método de estudo de casos multiplos, indicado para pesquisas de campo cujo objetivo
primordial € investigar um fendmeno ou situagdo especifico, analisando seu contexto e processos
ou etapas envolvidas. Optou-se pela realizagdo de dois casos e este método foi escolhido por ser

considerado mais adequado ao trabalho em perspectiva pelas seguintes razoes:

X/

¢ Tratar-se de um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto da vida real (YIN,

2005).

¢ Procurar fazer generalizagdes analiticas, de forma a contribuir para referenciais tedricos

de estudos futuros (LAZARINI, 1995).

Para alcance dos objetivos deste estudo foi realizada uma pesquisa em duas fases

(quantitativa e qualitativa) para verificar os fatores associados ao comprometimento de
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funcionarios de empresas de telecomunicagdes. Para ambas as fases, os dados foram coletados de

fontes primarias.

4.4.1 — Pesquisa quantitativa

Godoy (1995) identifica outra forma de abordagem para classificar as pesquisas,
apontando dois tipos de pesquisas: a pesquisa qualitativa e a pesquisa quantitativa. As pesquisas
qualitativas ndo procuram enumerar ou medir os eventos estudados, nem empregam instrumental
estatistico na analise de dados como se faz durante uma pesquisa quantitativa. A pesquisa
qualitativa parte de questdes ou focos de interesses amplos que vao se definindo a medida que o
estudo se desenvolve. Este tipo de abordagem envolve a obten¢do de dados descritivos sobre
pessoas, lugares e processo interativos, procurando compreender os fendmenos, segundo a

perspectiva dos sujeitos, ou seja, dos participantes da situagdo em estudo.

Por outro lado, Kirk e Miller, apud Colwell (1990, p.15) apresentam a distingao entre
pesquisa qualitativa e pesquisa quantitativa asseverando que: “[...] uma observagdo qualitativa
identifica a presenga ou auséncia de algo, em contraste com a observagdo quantitativa que
envolve o grau em que algo esta presente”. Dentro do mesmo contexto Gordon e Langmaid, apud
Colwell (op. cit., p.15), afirmam que a pesquisa qualitativa se preocupa principalmente com o

entendimento das coisas ao invés de medi-las.

Diferente da pesquisa qualitativa, a pesquisa quantitativa caracteriza-se pela utilizagao
predominante de métodos quantitativos, centrando sua preocupag¢do em encontrar os fatos e as

causas do fendmeno social sem o uso de interpretacao subjetiva.

A abordagem quantitativa deste trabalho teve como objetivo verificar fatores associados
ao comprometimento de funciondrios de empresas de telecomunicagdes, valendo-se para tanto do
recurso de quantificacdo e de técnicas de andlises estatisticas. Para a referida pesquisa realizou-se
um levantamento amostral com os funcionarios das empresas estudadas e essa fase possibilitou a
resposta a indagagdo que motivou o presente estudo. Foi desenvolvida com base em questionario

estruturado, possibilitando a verificagdo das hipoteses de estudo.
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4.4.2 — Pesquisa qualitativa

As pesquisas qualitativas possibilitam maior profundidade na analise dos dados coletados,
contudo com pequena amplitude, sem a propriedade de generalizagdo dos resultados da amostra
para a respectiva populagdo. Neste tipo de pesquisa, a centralizagdo ocorre em menos casos ou

caracteristicas. Contudo, cada alvo de estudo tem os detalhes analisados.

r

Tesch apud Moreira (2002) assevera que a pesquisa qualitativa ¢ aquela em que a
informacao coletada pelo pesquisador ndo € expressa em nameros, ou entdo 0s NUMEros €
conclusdes neles baseadas representam um papel menor na andlise. Portanto, os dados
qualitativos incluem, além de informagdes expressas nas palavras oral e escrita, também
informacdes expressas como pinturas, fotografias, desenhos, filmes, videoteipes a até mesmo
trilha sonora. “Em termos genéricos, a pesquisa qualitativa pode ser associada a coleta e andlise

de texto (falado e escrito) e a observagao direta de componentes” (MOREIRA, op. cit., p. 17).

Richardson et al, (1999) afirmam que a andlise qualitativa tem como objeto situagdes
complexas ou estritamente particulares. Os estudos que empregam esta metodologia podem
descrever a complexidade de um determinado problema, analisar a intera¢do de certas variaveis,
compreender e classificar processos dinamicos vividos por grupos sociais, contribuir no processo
de mudanca de determinado grupo e possibilitar, em maior nivel de profundidade, o
entendimento das particularidades do comportamento dos individuos. Para estes autores, os
estudos qualitativos devem compreender dados de dificil coleta por outros métodos, ou ainda

estudos sobre os quais se dispde de pouca informacao.

As duas grandes vertentes, quantitativa e qualitativa, se diferenciam, sobretudo, por
questdes metodoldgicas ligadas ao procedimento de coleta de dados. As técnicas de coleta de
dados qualitativas, entre elas a entrevista em profundidade individual ou em grupo, permitem
alcangar um maior grau de profundidade dos dados e anélise de uma situagdo. E a natureza do
problema ou o seu nivel de aprofundamento que, de fato, determina a escolha do método. A
abordagem qualitativa de um problema, além de ser uma opgao do investigador, justifica-se,
sobretudo, por ser uma forma adequada para entender a natureza do fendomeno social

(RICHARDSON et al, 1999).
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Outros autores que discorrem sobre o assunto ¢ Hair et al. (2005a), assegurando que os
dados quantitativos sdo mensuragdes em que numeros sao usados diretamente para representar as
propriedades de algo, sendo desta forma propicios a andlise estatistica, enquanto os dados
qualitativos, por sua vez, representam a descri¢cao de coisas sem a atribuicao direta de numeros,
ao contrario, os dados sdo coletados por meio de registro de palavras e por vezes imagens (HAIR

et al., 2005a, p. 170).

As abordagens qualitativas para a coleta de dados sdo freqiientemente usadas no estagio
exploratdrio do processo de pesquisa. Seu papel ¢ identificar e ou refinar os problemas
de pesquisa que possam ajudar a formular e testar estruturas conceituais. Por sua vez, as
abordagens quantitativas para coleta de dados s3o muito usadas quando temos
problemas de pesquisa ou modelos tedricos bem definidos. A validacdo desses
conceitos e modelos normalmente envolve o uso de dados obtidos em surveys de grande
escala.

Um estudo de caso pode ndo apenas incluir, mas também se limitar a evidéncias
quantitativas, ndo sendo este tipo de evidéncia o que diferencia a estratégia de pesquisa. Os
estudos de casos podem se basear em qualquer mescla de provas quantitativas e qualitativas

(YIN, 2005).

Segundo Maria Reis (1994) a decisdo por um estudo qualitativo deve ser tomada segundo

alguns critérios, a saber:

s A abrangéncia do fendmeno: quanto maior a abrangéncia do que se quer
pesquisar, mais adequada ¢ a pesquisa qualitativa, em funcdo das caracteristicas

holisticas, sua orientacdo para a exploragdo e descri¢ao dos fenomenos;

s A quantidade de informacio disponivel: em estudos onde a quantidade de
informacgdo ¢ reduzida, ¢ mais conveniente usar pesquisa qualitativa, j4 que a

dificuldade de se usarem medidas controladas ¢ maior;

¢ A complexidade do fendmeno a ser estudado: quanto mais complexo € o assunto
da investigagdo, maior a necessidade de se obter profundidade nas informagdes e,
de acordo com Maria Reis (1994), isso ¢ melhor obtido por meio da pesquisa

qualitativa;



127

¢ O tempo e os recursos disponiveis para a pesquisa: mais adequado é o uso da
pesquisa qualitativa quando se tem menor disponibilidade de tempo e recurso,
desde que o objetivo da pesquisa seja compreender o fendmeno e ndo medir a sua

ocorréncia.

A escolha da abordagem qualitativa justifica-se por esta pesquisa ter como intuito a
compreensdo do fendmeno estudado, a partir de informagdes dos funcionérios e das pessoas que
ocupam cargo de geréncia. Para esta abordagem, os dados foram obtidos por intermédio de
entrevistas junto ao Diretor de Comunicagdo e Relagdes Corporativas e Gerente de Recursos
Humanos (Brasil) e Diretora do Gabinete de Comunicacdo e Imagem; Diretora de Recursos
Humanos e Administrador Executivo (Cabo Verde), orientadas por um roteiro de questdes. A

escolha desses entrevistados foi feita por conveniéncia e teve como objetivo:

¢ Levantar informagdes sobre a percepcdo das pessoas que ocupam cargo de geréncia/
diretoria sobre comunicacdo e comprometimento e confrontd-las com as informagdes

dadas pelos funcionarios na pesquisa quantitativa.

Para tal fim foram aplicados roteiros, explorando as percep¢des de diretores/ gerentes das
empresas pesquisadas. O quadro 5, a seguir, indica os construtos envolvidos na constru¢do do

roteiro para a pesquisa qualitativa.
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Quadro n’ 5 - Roteiro resumido da pesquisa qualitativa

Pergunta
Parte I 1. Quantos empregados possui a empresa (sede, filiais/ regides e o grupo
todo)
PERFIL DA EMPRESA 2. Qual a participacdo de mercado da empresa?
3. Com que finalidade a empresa trabalha com os conceitos de visdo,
missdo, objetivos e metas?
Parte IT 4. Quando um novo integrante entra na empresa existe um roteiro para
apresenta-lo a todos?
PROCESSO DE
SOCIALIZACAO
5. A empresa adota uma politica de comunicagdo integrada? Por qué? Se
sim, como se processa?
Parte 111

ASPECTOS SOBRE
COMUNICACAO

6. Na sua opinido a comunicagdo interna ¢ eficaz? Por qué?

7. Quais os canais de comunicagdo da organizacdo que traduzem diretrizes,
inovagdes, normas e manifestacdes nos mais variados assuntos?

8. No seu entender, existe uma preocupagdo da empresa em fazer com que
todos os funcionarios conhegam o negdcio da empresa como um todo?

9. Freqiientemente se realizam reunides e ou encontros especiais para ouvir
o que o empregado tem a dizer?

10. Do seu ponto de vista, as pessoas, ao desempenharem suas fungoes,
sabem para qué se destina o que estdo fazendo?

11. O Sr. da regularmente feedback aos seus subordinados sobre o
desempenho de suas tarefas?

Planejamento da Comunicagao:
12. Existe um planejamento de comunicagdo organizacional? Este planejamento
estd alinhado com o planejamento estratégico da empresa?

Parte IV

GESTAO DE PESSOAS/
COMPROMETIMENTO

13. O Sr. acredita que existe um comprometimento dos colaboradores com a
empresa ¢ eles se identificam com os objetivos organizacionais? Por qué?

14. Como o Sr. explica o engajamento dos colaboradores com os objetivos e
metas da empresa?

15. A seu ver, os colaboradores sdo considerados parceiros no trabalho ¢ a
empresa investe neles para conseguir melhores resultados empresariais?
Como?

16. No seu entender a os colaboradores t€ém orgulho de pertencer esta
empresa? Porqué? o que os orgulha?

17. Que papel desempenha a comunicacao interna na gestdo de pessoas?
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4.5 — Populacio e amostra

De acordo com Malhotra (2006, p. 420) populacdo corresponde ao “agregado de todos os
elementos, compartilhando algum conjunto de caracteristicas comuns, que compdem 0 universo
para o proposito do problema de pesquisa”. Ja a amostra consiste na selegdo de um grupo de
elementos com a intengdo de descobrir alguma coisa sobre a populacdo da qual foram extraidos,

isto €, um conjunto da populagao.

Para Hair Jr. et al, (2005b, p. 237) a amostra ¢ extraida, utilizando-se procedimentos
probabilisticos ou nao probabilisticos. Ao se extrair uma amostra probabilistica, a selecdo de
elementos ¢ baseada em algum procedimento aleatdrio que lhes d4 uma chance concebida de
serem selecionadas, minimizando a tendenciosidade de sele¢do. Na amostragem nao
probabilistica, a selecdo de elementos para a amostra ndo € necessariamente feita com o objetivo
de ser estatisticamente representativa da populagdo. Neste caso, a probabilidade de um elemento
ser escolhido ndo ¢ conhecida e ndo ha métodos estatisticos para mensurar o erro de amostragem
(HAIR JR. et al, 2005b). Na ilustracdo 6, a seguir, sdo apresentados os tipos mais comuns de

métodos de amostragem.

Aleatéria simples
Sistematica

Probabilistico Estratificada

Conglomerados

Tipos de Métodos
de Amostragem

Conveniéncia

Intencional
Nao-probabilistico Quotas

Bola de neve

Iustracao 6 — Tipos de amostragem

FONTE: HAIR Jr. et al, (2005b, p. 241).
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Na amostragem probabilistica, cada elemento da populagdo tem uma chance fixa de ser
incluido na amostra e possibilita ao pesquisador fazer inferéncias ou projecdes sobre a populagao-
alvo, mediante o calculo de intervalos de confiangca. J4 a amostragem nao-probabilistica nao
utiliza técnica de selecdo aleatoria e confia no julgamento pessoal do pesquisador, com a
possibilidade de oferecer boas estimativas das caracteristicas da populagdo, mas ndo permitindo a

avaliagdo objetiva da precis@o dos resultados amostrais (MALHOTRA, 20006).

Na amostragem nado probabilistica o pesquisador usa métodos subjetivos, tais como a sua
experiéncia pessoal, conveniéncia ou conhecimento especializado para selecionar os elementos
da amostra. Mesmo ndo podendo generalizar as suas descobertas para a populagdo-alvo com um
grau mensurado de seguranga, ndo significa que amostras ndo-probabilisticas ndo devem ser
utilizadas. Em algumas situacdes, elas podem ser uma alternativa preferivel. O acesso e a
participagcdo dos respondentes constituem-se uma importante consideragdo para garantir que o

tamanho da amostra seja confidvel, eficiente e representativo (HAIR et a/, 2005a).

Diante do que dizem os autores, a amostra utilizada, neste estudo, ¢ denominada nao
probabilistica e por conveniéncia, pois os elementos incluidos foram frutos do julgamento e de
uma estratégia adequada aos objetivos do pesquisador e, sendo assim, a chance de cada elemento
da populacdo participar da amostra foi dada pelo julgamento do entrevistador que definiu quais

elementos incluir na amostra.

Para compor a amostra decidiu-se escolher duas empresas do setor de telecomunicagdes
de paises diferentes. Foram realizadas pesquisas com os funciondrios em cada uma das empresas

escolhidas para o desenvolvimento do estudo.

A escolha das entidades participantes do estudo de casos foi feita por conveniéncia,
levando em consideragdo o perfil das empresas, o ramo de atividade, ou seja, pertencer ao setor

de atividade de telecomunicacdes, especificamente ao ramo de telefonia fixa.

Os funcionarios da empresa de Cabo Verde foram selecionados a partir de uma lista de e-
mails, fornecida pela empresa. A partir desta lista foram selecionados 200 funcionarios, de
diversos niveis hierarquicos, desde operacional/ de manutengdo até o cargo de geréncia, exceto as

diretoras de RH e do Gabinete de Comunicagdo ¢ Imagem e o Administrador executivo, pessoas
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com as quais foram realizadas as entrevistas. Desses 98 responderam completamente o

questionario.

No caso da empresa do Brasil, foram feitas duas rodadas. O questionario foi enviado por
e-mail, primeiramente, para uma lista de 600 funcionarios. Depois de um més, com comunicado
semanal, solicitando a colaboragdo tivemos por volta de 80 respostas. Assim, foi enviado para
uma outra lista de 300 pessoas que ndo participaram da primeira rodada, também com
comunicado semanal, solicitando a colaboragdo e conseguimos mais 115 respostas
validas. Também, em relacdo a esta empresa, tivemos todo o cuidado para na lista estar pessoas de
diversos niveis hierarquicos. Para as pessoas com as quais foram realizadas entrevistas, Diretor
de Comunicacdo e Relagdes Corporativas e a Gerente de Recursos Humanos, ndo foram enviados

0s questionarios. A amostra final obtida foi de 195 respondentes.

4.6 — Protocolo do estudo

O protocolo dos estudos de caso ¢ segundo Martins (2006) um instrumento orientador e
regulador da conducgdo da estratégia de pesquisa. Para o autor o ponto central do protocolo (...) €
um conjunto de questdes que, de fato, refletem a investigacdo real. As questdes sdo feitas ao
proprio pesquisador e funcionam como um check-list para que o investigador fique atento e se
lembre de todas as agdes para conducdo do trabalho, particularmente, no levantamento das

informacdes que precisam ser coletados e as razdes de coleta-las.

Deste modo, o protocolo de estudos de casos ndo se constituiu somente um roteiro de
entrevistas, mas sim um orientador de todas as informagdes que serdo coletadas em todas as

fontes de evidéncia.

Nos quadros 6 e 7 apresentam-se os protocolos dos estudos qualitativo e quantitativo,
respectivamente. Ele relaciona as questdes de pesquisa aos construtos que serdo analisados. Cada
construto ja foi explorado no capitulo de referencial tedrico na secdo 2. A seguir, relaciona-se

cada questao as fontes de evidéncia deste estudo e, por ltimo, as questdes no roteiro de pesquisa.
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Quadro n° 6 - Protocolo de estudo qualitativo

Questoes de

Construtos a

Questdes no questionario de pesquisa

Fontes de evidéncia

pesquisa serem
analisados
Qual o perfil | 1. Quantos empregados possui a empresa (sede, filiais/
Quais as | de cada | regides e o grupo todo)? Entrevistas,
caracteristicas das | empresa. 2. Qual a participag¢@o de mercado da empresa? documentos  internos
. 2
empresas em o 3. Cqm que .ﬁ~na11d.ad? a empresa trabalha com os noticias e pesquisas.
diferentes Possiveis conceitos de visdo, missdo, objetivos e metas?
estruturas do | fatores que as
mercado. diferenciam
Qual a
preocupagao da | Processo de | 4. Quando um novo integrante entra na empresa existe | Eptrevistas
. . ~ . r_ ‘—) b .
empresa com o | Socializagdo um roteiro para apresenta-lo a todos? documentos  internos,
novo colaborador .. .
- noticias € pesquisas.
em relagdio ao
conhecimento  da
empresa como um
todo?
5. A empresa adota uma politica de comunicacdo
integrada? Porqué? Se sim, como se processa?
6. Na sua opinido a comunicagdo interna ¢ eficaz?
Que papel R
Porqué?
desempenha a .
L A . . L L. Entrevistas,
comunicagao spectos 7. Quais os canais de comunicacdo da organizagdo que .
int b . . ~ . o documentos  internos,
Interna na | sobre traduzem diretrizes, inovagdes, normas ¢ manifestagdes tici .
organizagdo? Comunicagdo | nos mais variados assuntos? noticias € pesquisas.
8. No seu entender, existe uma preocupacao da empresa
em fazer com que todos os funciondrios conhegam o
negocio da empresa como um todo?
9. Freqlientemente se realizam reunides e ou encontros
especiais para ouvir o que o empregado tem a dizer?
10. Do seu ponto de vista, as pessoas, ao
desempenharem suas fungdes, sabem para qué se destina
0 que estdo fazendo?
11. O Sr. da regularmente feedback aos seus
subordinados sobre o desempenho de suas tarefas?
12. Existe um planejamento de comunicagdo
Como o a Planejamento organ}zaclonal. Estf: plane]amento esta alinhado com o | Entrevistas,
comunicagdo ¢ | da planejamento estratégico da empresa? documentos  internos
. ~ b
tratadg d~entr0 da | Comunicagéo: noticias e pesquisas.
organizacgao?
13. O Sr. acredita que existe um comprometimento dos
Como ¢ a politica colaboradores com a empresa e eles se identificam com
de  Gestdo de os objetivos organizacionais? Porqué?
Pessoas na . .
o aE0 14. Como o Sr. explica o engajamento dos
organizagao? or
colaboradores com os objetivos e metas da empresa?
~ . Entrevistas
Gestio de | 15. A seu ver, os colaboradores sdo considerados i .
i balh ; | documentos  internos,
pessoas/ parceiros no trabalho e a empresa investe neles para . .
comprometim | conseguir melhores resultados empresariais? Como? noticias € pesquisas.
ento

16. No seu entender a os colaboradores tém orgulho de
pertencer esta empresa? Porqué? O que os orgulha?

17. Que papel desempenha a comunicagdo interna na
gestdo de pessoas?
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Questoes de Construtos a serem analisados Questdes no roteiro de Fontes de evidéncia
pesquisa entrevista
Comunicacio interna
Processamento da comunicacdo | 9, 15, 17, 18, 22, 24, 34,
Como s€ | interna 44.50. 52 Entrevistas, documentos
processa 2 MRedes e fluxos 4 ’7 2’6 28.30. 48 internos, noticias e
comunicagio - p e pesquisas.
interna dentro da Cana1§ € meios _ 1,3,5,11
organizagio? Planejamento da comunicagdo | 2, 32, 36, 38, 40, 42
Comprometimento
Os funcionarios | Afetivo 6, 8,10, 12, 14, 16, 19,
estdo 21, 39, 46 Entrevistas, documentos
comprometidos Normativo 35 37. 41. 43. 45. 47 internos, noticias e
Z(rm:miza - a 49,51, 53 pesquisas.
samzagao” Instrumental 23,25,27,29,31,33

4.7 — Procedimento de coleta de dados e forma de abordagem

Uma vez definida a natureza ou tipo de pesquisa, ¢ necessaria a definicdo do melhor
método de coleta de dados a ser utilizado. Entre os métodos pertinentes a pesquisa quantitativa e
qualitativa, pretende-se escolher aquele que melhor se ajuste a natureza do problema investigado

e aos objetivos da pesquisa.

Segundo Gil (2002) “construir um questiondrio consiste basicamente em traduzir os
objetivos da pesquisa em questdes especificas. As respostas a essas questdes ¢ que irdo
proporcionar os dados requeridos para testar as hipdteses ou esclarecer o problema de pesquisa”

(GIL, 2002, p. 129).

Selltiz et al, (2005) ressaltam que o uso de questionarios ¢ um processo menos
dispendioso do que entrevistas, permitindo sua aplicagdo a um grande numero de pessoas ao
mesmo tempo. Além disso, seu uso permite a uniformizac¢ao das informagdes — o que possibilita
comparar as respostas de um grande numero de individuos para se ter uma visdo mais abrangente
do problema de pesquisa. Para os autores a natureza impessoal do questionario — frases
padronizadas, ordem padronizadas de perguntas, instru¢des padronizadas para o registro de

respostas — assegura certa uniformidade de uma situagdo de mensuragdo para outra. Também



134

realgam que em alguns tipos de entrevista, o entrevistador ndo tem um conjunto padronizado de

perguntas que deva fazer, o que torna ¢ menos facil comparar entrevistas que questionarios.

A formulagdo das questdes foi feita considerando-se a clareza para os respondentes ¢ a
ordem de resposta. Segundo Goode e Hatt (1969) as perguntas devem seguir uma ordem que vise
a obtengdo da participacdo do informante. Para tanto, as mais atraentes € menos complexas, assim
como as mais simples e as mais neutras (em que ndo ha exigéncia de informagdes pessoais)

devem vir no inicio, seguindo uma “progressao logica” que facilite o entendimento e as respostas.

Yin (2005) enriquece o entendimento do método, lembrando da importancia das multiplas
fontes de evidéncia possiveis, quando define estudo de caso como sendo “uma investigacio
empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto de vida real,
especialmente quando os limites entre o fenomeno e o contexto ndo estdo claramente definidos”

(YIN, 2005, p.32).

Os instrumentos de coleta de dados foram elaborados considerando-se os objetivos deste
estudo, abordando os construtos da pesquisa e procurando parametros que as explicam. Para a
pesquisa quantitativa foi utilizado um questionario estruturado, com perguntas fechadas
(apéndice A), previamente testado, dentro de uma relacio de temas preestabelecidos. O
questionario foi disponibilizado de forma eletronica, posto que as empresas informaram que
todos tinham acesso ao computador e Internet. O formato do questionario resultou em trés partes:
a primeira parte com 4 questdes sobre comunicagdo, sendo duas com varias opgdes de respostas e
2 com vdrias alternativas, mas com uma unica opcao de resposta. A segunda parte, com 49
questdes que tratavam de comprometimento organizacional (afetivo, instrumental e normativo,
adaptado de Meyer e Allen, 1997) e comunicacdo interna (adaptado de Kunsch, 2003 e
Marchiori, 2006), com uma escala tipo Likert de 4 pontos, variando de discordo totalmente a
concordo totalmente. O instrumento apresenta indicadores das seguintes variaveis: Comunicagao
interna (promocao de comunicagdo interna eficaz; meios e instrumentos para promog¢do da
comunicagdo interna); Comprometimento organizacional: afetivo (identificagdo com os valores
da empresa, conhecimento do negdcio como um todo; engajamento dos colaboradores com a
visdo e missdo da empresa, envolvimento e identificagdo com a organizagdo, orgulho de
pertencer; instrumental (permanecem porque precisam, estd preparado para o mercado de

trabalho, os beneficios da empresa, os custos associados a deixar a organizacdo) e normativo
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(comprometimento como uma obrigacdo em permanecer na organizac¢do). Na terceira e ultima
parte do questiondrio, tinha 9 questdes referentes aos dados demograficos e funcionais. Foi
apresentada uma carta explicativa com o objetivo da pesquisa, garantindo o sigilo dos dados

individuais.

Para a etapa da coleta de dados houve o apoio das empresas pesquisadas. A empresa
cabo-verdiana disponibilizou os e-mails dos funciondrios e a empresa brasileira enviou os
questionarios aos funcionarios, indicando o /ink para o envio das respostas. Ambas as empresas
fizeram um trabalho de sensibilizacdo, enviando e-mails aos funcionarios, informando-lhes da

pesquisa e solicitando a colaboragdo com a mesma.

A pesquisa qualitativa foi realizada com base nos objetivos da pesquisa assim como
aspectos levantados durante a pesquisa quantitativa. A realiza¢do das entrevistas com as pessoas
que ocupam cargo de diretoria e geréncia foi auxiliada por um roteiro semi-estruturado e

organizado em blocos de assuntos (ver apéndice B).

4.7.1 — Pré-teste do instrumento

Segundo Kinnear e Taylor (1996, p. 501) o pré-teste € necessario para avaliar:

¢ Se os termos empregados no questiondrio sao facilmente entendidos pelos entrevistados;
¢ Se as perguntas foram entendidas como deveriam ser;
¢ Se as opcdes de resposta cobrem todas as possiveis alternativas;

* Se ha objec¢do em responder algumas perguntas.

Tendo em conta as consideracdes desses autores foi realizado o pré-teste. Ciente de que a
entrevista pessoal pode apresentar a melhor maneira de realizar um pré-teste do instrumento de
coleta de dados, mesmo que a pesquisa real venha a ser realizada por outro meio (MALHOTRA,

2006, p. 308), o pré-teste com os funcionarios da empresa brasileira foi realizado pessoalmente
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(contato direto entre entrevistador e entrevistado). No entanto, com os funcionarios da empresa

de Cabo Verde foi feita via e-mail, devido a distancia geografica.

De acordo com Hair ef al, (2005a) com relacao ao tamanho ideal da amostra de um pré-
teste, o menor numero pode ser de quatro ou cinco ¢ o maximo de 30 individuos. Levando em
consideracdo as consideragdes dos autores o pré-teste foi feito com 10 respondentes de cada
empresa pesquisada. Procurou-se incluir no pré-teste pessoas de todos os niveis (operacional,
técnico e administrativo), pois a pesquisa visou todos os niveis/ cargos existentes na empresa,

exceto a alta administragdo para a pesquisa quantitativa.

O objetivo do pré-teste foi de identificar e eliminar possiveis erros e questdes ambiguas;
verificar se as perguntas elaboradas remetiam as respostas desejadas e se era possivel pensar em
outras perguntas; se elas atendiam aos objetivos deste trabalho e se as questdes elaboradas se

apresentavam claras.

A andlise das respostas trouxe subsidios para alguns ajustes no instrumento, pois algumas
sugestdes mostraram-se bastante pertinentes. Elaborada a segunda versdo (apéndice A), esta
passou novamente pela revisao dos voluntarios que participaram da primeira. Percebeu-se que as
questdes estavam alinhadas ao estudo e que traziam as informagdes que se desejava obter. Elas

também estavam de facil compreensao e facilitavam a coleta das informagdes.
A coleta dos dados na empresa A, Cabo Verde, foi realizada entre janeiro e fevereiro de

2009 e na empresa B, Brasil, foi feita entre abril e maio do mesmo ano.

A seguir sdo descritos os procedimentos adotados para andlises dos dados coletados

durante a pesquisa.

4.8 — Desenho da pesquisa

O desenho da pesquisa constitui-se de um sistema de conceitos representativos do
fenomeno em analise e de suas relagdes. Deste modo, apresenta-se, a seguir, as variaveis deste

estudo, esquematizada na ilustragao 7.
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4.8.1 Variaveis independentes: foram designadas de variaveis independentes as

sociodemograficas e comunicagdo interna.

As variaveis sociodemograficas analisadas foram: escolaridade, categorizada em “ensino
basico integrado/ primario incompleto”, “ensino basico integrado/ primario completo”, “ensino
secundario incompleto”, “ensino secundario completo”, “ensino médio incompleto”, “ensino
médio completo”, “ensino superior incompleto”, “ensino superior completo”; sexo, “masculino”
e “feminino”; idade, categorizado em “18|---|25 anos”, “26|---|35”, “36|---|45”, “46-|---|60” e “ >
60 anos”; anos de servigo na empresa, “< 2 anos”, “2|---|5, “6|---|8”, “9|---|11” e “> 12 anos”;
estado civil, “solteiro”, “casado”, “viavo” e “outro”; ter filhos, “sim” e “ndo”; e a variavel
comunicagdo, coletada por meio de um instrumento composto por 24 questdes cujas opcoes sao

pontuadas (1 a 4) de acordo com a presencga, “quando respondida 1 ou 2” e a auséncia de uma

boa comunicag¢do “quando respondida 3 ou 4”.

4.8.2 Variavel dependente:

A varidvel dependente do estudo foi comprometimento composto por 25 questdes, cujas

opgOes sao pontuadas (1 a 4) de acordo com a presenga de comprometimento, “quando

respondida 1 ou 2” e a auséncia “quando respondida 3 ou 4”.
independentes

Variavel
dependente

1. Comunicagio interna
2. Variaveis
Séciodemograficas
*Escolaridade
*Sexo
«Idade
*Anos deservigo na
empresa
*Estado Civil
«Ter filhos

Varidveis ’

Comprometimento
organizacional

Iustracao 7 — Desenho da I pesquisa
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4.9 — Procedimento para analise dos dados

Para o alcance dos objetivos deste estudo foi elaborado um plano de analise dos

resultados.

A andlise dos dados consiste em examinar, categorizar, tabular ou novamente combinar a

evidéncia, para ligd-los as proposicdes iniciais do estudo (YIN, 2005).

De acordo com Gil (2002, p. 141):

Um dos maiores problemas na interpretacdo dos dados no estudo de caso deve-se a
falsa sensacdo de certeza que o proprio pesquisador pode ter sobre suas conclusoes [...]
Convém, portanto, que o pesquisador desenvolva logo no inicio da pesquisa um quadro
de referéncia tedrico com vista a evitar especulagdes no momento de analise.

A analise dos dados foi realizada por intermédio do pacote estatistico STATA, versao
10.0. Foram realizadas algumas anélises estatisticas descritivas, que segundo Stevenson (1981)

tém por objetivo tornar os dados mais faceis de estudar, relatar e discutir.

Segundo Stevenson (1981), estatistica descritiva compreende a organizagdo, o resumo e,
em geral, a simplificacdo de informacdes que podem ser muito complexas. Ela compreende
analises que descrevem os dados, como por exemplo, médias, histogramas e distribuicdes de

freqiiéncia. Neste estudo as varidveis foram descritas por meio de porcentagens.

Para andlises de dependéncia entre as varidveis, utilizou-se o teste qui-quadrado de
Pearson ou teste exato de Fisher (Dupont, 2002), este ultimo quando o Pearson ndao fosse

adequado, no modelo univariado.

Os fatores associados que apresentaram valores de p < 20% na andlise univariada foram
incluidos nos modelos multiplos de regressdao logistica e de Poisson ajustado pela estimativa
robusta de variancia (DUPONT, op. cit). Nesta andlise, os dados foram analisados
hierarquicamente: as varidveis sociodemograficas no nivel proximal e a da comunicagdo no
distal. O nivel de significancia adotado foi de 5% ou 10%.

Na estimativa dos fatores associados das varidveis sociodemograficas e/ou da

comunicagdo, foram utilizados modelos multiplos, logistico e Poisson robusto (Backward
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stepwise Wald) (Dupont, op. cit), com o intuito de verificar a melhor opg¢do por se tratar de um

estudo transversal.

4.10 — Sintese dos métodos de pesquisa

No quadro 8, a seguir, apresenta-se a sintese dos métodos e instrumentos de pesquisa.

Quadro n°8 — Sintese dos métodos e instrumentos de pesquisa

Aspectos Etapas
Tipos de Exploratoria, descritiva e transversal.
pesquisa
Método de Estudo de casos com abordagens quantitativa, envolvendo os funcionarios de uma forma geral
pesquisa e qualitativa com a diretoria e geréncia.
Populacdo Duas empresas do setor de Telecomunicagdes
Amostra Empregados de duas empresas de telefonia fixa, uma em Cabo Verde e outra no Brasil.
Empresa A: 98 respondentes na pesquisa quanti. Diretoras de RH e do Gabinete de
Comunicacdo e Imagem e o Administrador Executivo na pesquisa quali.
Empresa B: 195 respondentes na pesquisa quanti. Diretor de Comunicacdo e Relagdes
Corporativas e a Gerente de RH
Métodos de Nao probabilistico, por conveniéncia.
selecdo da
amostra
Protocolo de Protocolos de estudo qualitativo e quantitativo com questdes de pesquisa referentes aos
estudo constructos analisados.
Instrumento de | Questionario estruturado auto-administrativo, pesquisa quantitativa — Apéndice A
pesquisa Roteiro semi-estruturado, para pesquisa qualitativa — Apéndice B
Procedimento Os questionarios foram enviados por Internet, via e-mail. As entrevistas foram realizadas
para coleta dos | pessoalmente com a geréncia, diretoria.
dados Empresa A: realizada entre janeiro e fevereiro de 2009.
Empresa B: entre abril e maio do mesmo ano.
Pré-teste Do questionario de pesquisa, com 10 respondentes de cada empresa pesquisada.
Empresa A: via e-mail
Empresa B: presencial
Técnicas de Anélise descritiva dos construtos estudados.
analise dos dados | Teste Qui-quadrado de Pearson ou Exato de Fisher — fatores associados que apresentaram
valores de p<20% foram incluidos no modelo multiplo:
Regressio logistica e de Poisson robusto (Backward stepwise Wald).
Adotou-se o nivel de significancia de 5 ou 10%.
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A seguir, apresentaremos os resultados da pesquisa, descritiva e de associacdo. No
entanto, em fung¢do da peculiaridade da empresa A, descreveremos de forma sucinta o historico, o

perfil e o contexto em que ela atua, por entendermos que essas caracteristicas podem ter relagdes

com os resultados.
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5. ANALISE DOS RESULTADOS
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Nesta sessdo serdo apresentados os resultados obtidos com a realizagdo da pesquisa de

campo.

5.1 Historico da empresa A — Cabo Verde

Antes de apresentar os resultados da pesquisa, considera-se importante descrever, de
forma sucinta, as caracteristicas da empresa A, pela sua especificidade. Existe em Cabo Verde
um unico operador de servigos de telecomunicagdes, com exclusividade dos servigos basicos da
telefonia fixa, a empresa A. Em 1995, iniciou-se a privatizagdo da empresa A. Atualmente,
58.7% da empresa pertence a interesses privados e o capital encontra-se dividido pela Portugal
Telecom Ventures SGPS (40%), Instituto Nacional de Previdéncia Social (37.9%), Sonangol
(5%), Trabalhadores da empresa A (5%) e o Estado de Cabo Verde (3.4%). O acesso ¢ feito pela
atribuicao de licenga pelo membro do Governo responsavel pela area das telecomunicacdes, com
a condicao de verificagdo dos requisitos constantes no diploma e sempre precedido de concurso
publico. O contrato de concessdo concede a empresa A um regime de exclusividade, por um
periodo de 25 anos, com possibilidades de renovagdes sucessivas por periodos minimos de 15
anos. Preparando o lancamento do servico de Televisdo por Assinatura e o aparecimento de
novos operadores de Internet e Telefonia Mdvel em 2007 a empresa A deu origem a trés
empresas: a gestora da rede e do negdcio de telefonia fixa, a que explora a rede moével, e a que
dedica as ligagdes via Internet e a Televisdo por Assinatura. A empresa estudada tem sede na
cidade da Praia, ilha de Santiago, com uma Coordena¢do Local no Interior da Ilha de Santiago
para cobrir o interior da ilha; duas Coordenacdes Locais nas ilhas de Fogo e Brava e Sal e
Boavista e uma Coordenagio Regional Norte que compreende as outras ilhas (RELATORIO E
CONTAS 2007 DA EMPRESA A).

A empresa A tem faturamento anual de 4.450 milhdes de escudos cabo-verdianos; um
total de 408 colaboradores, sendo 16,4%, com formacao superior; 11% com formagdao médio;

57,6% técnicos operacionais e 15% profissionais de apoio (DADOS DA PESQUISA).
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5.2 Analise descritiva da empresa A

Dentre os 98 respondentes - que representa cerca de 49,0% do total dos questiondrios
enviados (200) e cerca de 25,0% da populagdo (408) - encontrou-se 46,9% de homens e 53,1% de
mulheres (proporcao parecida entre os sexos); 73,5% dos respondentes tém entre 26 e 45 anos de
idade; mais do que metade (56,1%) tem mais de 6 anos de servigo; 53,1% dos respondentes tem
nivel superior completo, sendo que o resto se divide em 15,3% com nivel médio e 31,6% com

segundo grau completo; 56,1% solteiro, 37,8% casado; 74,5% tem filhos.

5.2.1 Aspectos sobre a comunicac¢io interna:

As variaveis que compdem a categoria comunicagdo interna t€ém como objetivo descrever
como funciona o processo comunicativo dentro da organizagdo. A tabela 1, a seguir, ilustra
alguns resultados. Percebe-se que os participantes concordaram que o processo comunicativo
dentro da empresa permite a comunica¢do em todas as diregdes, mediante varios meios, redes e
fluxos, com taxas de concordancia superiores a 90% em todas as questdes. Um outro aspecto
bastante positivo da comunicagdo planejada ¢ a elevada porcentagem (80%) das pessoas que
participam de decisdes que afetam os seus trabalhos. Em relagdo a algumas questdes que foram
formuladas na forma negativa, como por exemplo, - eu ndo recebo informagdes de outros setores/
departamentos da empresa - percebe-se a concentragdo das respostas em discordo, com 66%. A
existéncia de varios canais e meios de comunicagao utilizados ¢ percebido pela maioria, 83%. No
entanto, quando perguntado se o processo de comunicagdo interna ¢ eficiente, eficaz e satisfatorio
sO6 64% concordaram. Para que a drea de comunicagdo ocupe uma posi¢do estratégica dentro da
organiza¢do deve existir uma area que planeje a comunicacao e esta deve ser planejada pensada e
administrada estrategicamente. Existe a percep¢do da maioria, 80%, de que existe essa area e que
ela ocupa um espago estratégico. Quanto a algumas questdes que foram formuladas na forma
negativa, como por exemplo - a area de comunicagdo s6 funciona para resolver problemas em

momentos de crise - observou-se a concentracao nas discordancias, (85%).



144

Tabela n° 1 - Algumas questdes da varidvel comunica¢io. Empresa A, Cabo Verde, 2008

Perguntas Alternativa N Y%

P5- A empresa permite a comunicagdo entre ela e os Concordo totalmente 23 23,5
funcionarios Concordo 67 68,4
Discordo 7 7,1

Discordo totalmente 1 1,0

P7- Nesta empresa a comunicagdo prioritaria ¢ a de baixo Concordo totalmente 4 4,1
para cima. Concordo 14 14,3
Discordo 63 64,2
Discordo totalmente 17 17,4
P9- Nesta empresa a comunicacdo ¢ vista como importante Concordo totalmente 32 32,7
para o bom funcionamento do negocio. Concordo 56 57,1
Discordo 10 10,2

Discordo totalmente 0 0,0
P11- Existem canais que permitem comunicagdo com os Concordo totalmente 32 32,7
funcionarios de todos os niveis. Concordo 49 50,0
Discordo 16 16,3

Discordo totalmente 1 1,0

P15- Eu nfo recebo informacdes de outros setores/ Concordo totalmente 4 4,1
departamentos da empresa Concordo 29 29,6
Discordo 56 57,1

Discordo totalmente 9 9,2
P22- Nesta empresa existem mecanismos que me permitem Concordo totalmente 30 30,6
falar com meus superiores diretos, indiretos e colegas. Concordo 61 62,3
Discordo 7 7,1

Discordo totalmente 0 0,0
P24- Tenho oportunidade de participar de decisdes que Concordo totalmente 20 20,4
afetam o meu trabalho. Concordo 58 59,2
Discordo 18 18,3

Discordo totalmente 2 2,1
P28- Sou informado (a) sobre o que se passa dentro da Concordo totalmente 10 10,2
empresa. Concordo 53 54,1
Discordo 35 35,7

Discordo totalmente 0 0,0

P32- A érea de comunicacdo, nesta empresa, s6 funciona Concordo totalmente 1 1,0
para resolver problemas em momentos de crise. Concordo 14 14,3
Discordo 64 65,3
Discordo totalmente 19 19,4
P36- As estratégias de comunicagdo, nesta empresa, sio Concordo totalmente 25 25,5
tracadas a partir da visdo, missdo, valores da empresa, Concordo 67 68,4
visando o alcance de resultados. Discordo 6 6,1
Discordo totalmente 0 0,0

P38 — A area de comunicacdo, nesta empresa, ¢ planejada, Concordo totalmente 13 13,3
pensada e administrada estrategicamente. Concordo 63 64,2
Discordo 19 19,4

Discordo totalmente 3 3,1

P40- O processo de comunicacdo nesta empresa promove a Concordo totalmente 9 9,2
integragdo entre os diferentes setores/ departamentos Concordo 64 65,1
Discordo 23 23,4

Discordo totalmente 2 2,0

(continua)

Tabela n° 1 - Algumas questdes da varidvel comunica¢io. Empresa A, Cabo Verde, 2008
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(continuagdo)

Perguntas Alternativa N Y%
P42- A comunicagdo, nesta empresa, ocupa um espago Concordo totalmente 23 23,5
estratégico na estrutura organizacional. Concordo 55 56,1
Discordo 19 19,4

Discordo totalmente 1 1,0
P48- Eu recebo feedback dos meus superiores sobre o Concordo totalmente 31 31,6
desempenho das minhas fungdes. Concordo 56 57,2
Discordo 10 10,2

Discordo totalmente 1 1,0

P50- O processo de comunicagdo interna na empresa ¢ Concordo totalmente 9 9,2
eficiente, eficaz e satisfatorio. Concordo 54 55,1
Discordo 31 31,6

Discordo totalmente 4 4,1

Observou-se que o0 processo comunicativo na organizagdo funciona, utilizando varios
meios, redes formais e informais. Os fluxos de informagdo permitem a comunicacdo com chefias,
pares e subordinados. No entanto, embora os respondentes percebessem que existe uma area de
comunicac¢do dentro da empresa, que ela € estratégica assim como a importancia da mesma para a
organizagdo, uma boa parte dos respondentes, 34%, afirma ndo receber informacdes de outros
setores ou departamentos da empresa. Um nimero significativo dos respondentes, 85%, discorda
que a area de comunicacdo funciona s6 para resolver problemas em momentos de crise, porém,
uma porcentagem significativa, 36%, discorda em relagdo a sua eficiéncia e eficicia e que ela

seja satisfatoria.

Nas entrevistas com a Diretora do Gabinete de Comunicacdo e Imagem, Diretora de
Recursos Humanos e com o Administrador Executivo fica evidente a importancia da
comunicacdo interna dentro da empresa o que vem ao encontro da percep¢ao dos colaboradores
pesquisados. O Administrador Executivo declarou que a comunicagdo interna ndo € eficaz, pois
segundo ele para alcangar a eficacia ¢ preciso que se funcione de forma plena, ou seja, com
perfei¢do. Essa opinido pode explicar a porcentagem de colaboradores, 36%, que na pesquisa
quantitativa discordaram no que se refere a eficiéncia, eficacia da comunicagdo interna. Segue
excertos da entrevista com o administrador executivo em relagdo a eficacia da comunicagao

interna:

A comunicagdo interna nio ¢ eficaz, pois ser eficaz quer dizer que teriamos chegado no
topo. ... Até no inquérito externo uma das nossas lacunas € a comunicagdo, mas
principalmente a comunicagdo horizontal. Temos varios departamentos e ¢ evidente que
todos nds estamos a trabalhar para um mesmo fim, para os objetivos da empresa e nem
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toda a gente estd ainda, infelizmente, imbuida desse desiderato. Eu vejo ainda que ha
uma mentalidade de ilha, ha uma tendéncia das pessoas considerarem o proprietario do
seu departamento, esse ¢ o meu departamento, a Rosa ndo pode vir aqui me criticar.
Esse ¢ um dos aspectos mais negativos que temos ainda, infelizmente, porque entrava
introduzir eficiéncia nos processos, entrava o desenvolvimento dos servigos, introduz
déficits de eficiéncia e eficacia e conseqiientemente tem muita influéncia nos resultados
da empresa. Um dos grandes desafios que nds temos, um dos aspectos que foi
diagnosticado no processo do nosso programa de qualidade desde 2002 e ainda
prevalece. Um dos focos do projeto qualidade foi quebrar as barreiras da comunicagéo
horizontal, das sessdes, dos departamentos ¢ das diregdes. Por isso desenvolvemos
acdes do tipo que chamamos de sessdes plenarias onde pessoas de diversos niveis
hierarquicos e transversais juntos para discutirem problemas da atualidade da empresa.
Desde engenheiros, diretores até ajudantes juntos numa sala. Por isso organizamos
chamados células de qualidade em grupos de qualidades de diversos niveis também e
diversos setores justamente para quebrar a idéia de que eu sou do comercial aquele é de
RH, aquele ¢ de logistica ... levar as pessoas a interiorizar de que a equipa ¢ empresa de
telecomunicagdes, s6 que circunstancialmente estd na financeira ou na logistica ou na
RH, mas trabalhamos para o mesmo fim (ADMINISTRADOR EXECUTIVO DA
EMPRESA A).

Em relagdo ao compartilhamento de informacdes entre setores/ departamentos da
empresa, o Administrador Executivo entende que deixa a desejar, o que também pode elucidar os
34% dos respondentes da pesquisa quantitativa que declararam ndo receber informacdes de

outros setores ou departamentos.

Trechos da entrevista, a seguir, relatam essa percepgao.

(...) A empresa adota um sistema de comunicagdo integrada porque a comunicacao ¢
crucial para a integracdo interna, mobilizagdo, identificacdo com a cultura da empresa.
(...) A comunicagdo interna ¢ fundamental para que os colaboradores saibam, conhegam
os objetivos da empresa, quais as disponibilidades da empresa, os planos da empresa. ...
A comunicacdo tanto vertical como horizontal sdo questdes incontornaveis ¢ na gestdo
moderna a comunicagdo ¢ fundamental. N6s somos uma empresa que depende muito
dos RH, nos somos uma empresa de prestagdo de servigos, temos tecnologia, mas para
potenciar essa tecnologia temos que ter as pessoas e estas tem que estar sensibilizadas,
mobilizadas, fazer parte da equipe, ¢ para isso tem que estar informada e para estar
informada tem que se comunicar. (...) Tal como a tecnologia a comunicagdo ¢
fundamental. Dai termos criado ha cerca de oito anos o Gabinete de Comunicagdo e
Imagem que ocupa dentre outras coisas da comunica¢do interna, manter os
colaboradores minimante informados para mantermos os colaboradores engajados e
mobilizados no sentido de alcangarmos com sucesso os objetivos (ADMINISTRADOR
EXECUTIVO DA EMPRESA A).

No que se refere a existéncia de uma politica de comunicag¢do interna, a Diretora do

Gabinete concorda que existe, justificando tal existéncia ao declarar que “a idéia ¢é trabalhar no
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sentido de integrar e garantir que a comunica¢do chegue a todos os colaboradores” (DIRETORA

DO GABINETE DE COMUNICACAO E IMAGEM DA EMPRESA A).

5.2.2 Aspectos sobre comprometimento organizacional:

O constructo comprometimento organizacional foi composto por questdes que

abordavam: 1) comprometimento afetivo, traduzido em forte crenca e aceitagdo dos valores e

objetivos da organizacdo; forte desejo de manter o vinculo com a organizacao e intencao de se

esforcar em prol da organizagdo; ii) instrumental, referindo-se a um comprometimento percebido

como custos associados por deixar a organizagdo; e iii) normativo, refletindo um sentimento de

obrigacdo de permanecer na organizacdo. A tabela 2, a seguir, aponta algumas questdes

abordadas sobre comprometimento.

Tabela n° 2 - Questdes referentes a varidvel comprometimento. Empresa A, Cabo Verde, 2008

Perguntas Alternativa N %
Dimensao Afetiva
P6 — Eu concordo com as praticas adotadas pela minha empresa Concordo totalmente 9 9,2
Concordo 67 68,4
Discordo 20 20,4
Discordo totalmente 2 2,0
P8 — Eu acredito nos valores e objetivos desta empresa. Concordo totalmente 33 33,7
Concordo 55 56,1
Discordo 9 9,2
Discordo totalmente 1 1,0
P10 — Eu me esforgo para que a empresa atinja os seus objetivos Concordo totalmente 66 67,4
Concordo 30 30,6
Discordo 2 2,0
Discordo totalmente 0 0
P19- Conversando com os amigos, eu sempre me refiro & minha Concordo totalmente 50 51,0
empresa como uma grande institui¢do para a qual eu me orgulho Concordo 43 43,9
em trabalhar. Discordo 5 5,1
Discordo totalmente 0 0
P39- Sinto-me comprometido com a Visdo, Missdo, Objetivos ¢  Concordo totalmente 34 34,7
estratégias da empresa. Concordo 57 58,2
Discordo 7 7,1
Discordo totalmente 0 0
P46- Identifico-me com a filosofia desta empresa. Concordo totalmente 19 19,4
Concordo 61 62,2
Discordo 17 17,4
Discordo totalmente 1 1,0

(continua)
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Tabela n° 2 - Questdes referentes a varidvel comprometimento. Empresa A, Cabo Verde, 2008

(continuagdo)
Perguntas Alternativa N %
Dimensio Normativa
P35 — Empregado tem a obrigacdo de sempre cumprir suas tarefas. Concordo totalmente 29 29,6
Concordo 59 60,2
Discordo 10 10,2
Discordo totalmente 0 0
P37 - Uma das coisas mais importantes na empresa ¢ cumprir suas  Concordo totalmente 25 25,5
normas e regulamentos. Concordo 57 58,2
Discordo 16 16,3
Discordo totalmente 0 0
P43 — O bom empregado deve dedicar-se de corpo e alma para a Concordo totalmente 49 50,0
sua empresa. Concordo 44 44,9
Discordo 5 5,1
Discordo totalmente 0 0
P47 — Eu tenho obriga¢do em desempenhar bem a minha fungdo Concordo totalmente 51 52,0
na empresa. Concordo 46 46,9
Discordo 1 1,1
Discordo totalmente 0 0
P51 - Eu ndo sinto nenhuma obrigacdo em permanecer nesta Concordo totalmente 2 2,0
empresa. Concordo 33 33,7
Discordo 43 439
Discordo totalmente 20 20,4
P53 - O bom desempenho na empresa ¢ uma decorréncia de Concordo totalmente 19 19,4
sempre respeitar suas regras. Concordo 54 55,1
Discordo 22 22,5
Discordo totalmente 3 3,0
Dimensio Instrumental
P23 — Para manter-me na empresa, procuro fazer sempre o que ¢ Concordo totalmente 45 45,9
esperado de mim. Concordo 45 459
Discordo 8 8,2
Discordo totalmente 0 0
P25 — Procuro ndo transgredir as regras aqui, pois assim manterei | Concordo totalmente 35 35,7
0 meu trabalho. Concordo 46 46,9
Discordo 15 15,3
Discordo totalmente 2 2,1
P27-E importante realizar, naturalmente, o trabalho solicitado. Concordo totalmente 46 46,9
Concordo 50 51,0
Discordo 2 2,1
Discordo totalmente 0 0
P29- Se todos fizessem sempre o necessario ndo haveria Concordo totalmente 21 214
demissdes na empresa. Concordo 33 33,7
Discordo 37 37,8
Discordo totalmente 7 7,1
P31- Nao gostaria de deixar minha empresa, j& que investi Concordo totalmente 30 30,6
bastante da minha vida aqui. Concordo 40 40,8
Discordo 28 28,6
Discordo totalmente 0 0,0
P33- Esta empresa me da beneficios que dificilmente encontraria Concordo totalmente 15 15,3
em outro local. Concordo 50 51,0
Discordo 30 30,6
Discordo totalmente 3 3,1

Entende-se que a maior parte dos entrevistados concorda, em quase todas as questdes, que

sdo comprometidos. Os respondentes concordaram em média 89%, 84% e 79%, respectivamente,
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no que se refere as dimensdes afetiva, normativa e instrumentalmente. Os resultados
demonstraram também que a maioria aceita os valores da empresa, 90%; que existe um forte
desejo de manter vinculo com a organizagdo, 95%, e de que existe a intencdo de se esforcar em
prol da organizac¢do, 98%. Também houve uma percepcao significativa, 66%, de que a empresa
da beneficios que dificilmente encontra em outras organizagdes, ¢ de que deve participar e

dedicar-se de corpo e alma a empresa, 95%.

Em relagdo a dimensao instrumental, em média, 79% dos respondentes afirmaram ser
comprometidos, porém 34% dos respondentes discordaram que a empresa lhes d4 beneficios que

dificilmente encontraria em outra empresa.

Na opinido do Administrador Executivo os colaboradores tém orgulho de pertencer a
empresa. “Os colaboradores t€ém orgulho de pertencer a esta empresa. Isso temos recolhido até
nos inquéritos e ¢ provado pela taxa de rotatividade. Praticamente ndo temos, as pessoas nao

saem dessa empresa” (ADMINISTRADOR EXECUTIVO DA EMPRESA A).

O Administrador Executivo afirma que existe comprometimento, mas muito fraco, o que
se contradiz com a opinido dos colaboradores que concordam serem comprometidos afetiva,

normativa e instrumentalmente. Essa opinido ¢ expressa na fala a seguir:

A questdo do comprometimento ¢ uma luta permanente devido as lacunas que ainda
persistem nomeadamente em relagdo a atitude. Existe, com todo trabalho de
sensibilizacdo que nds fazemos de explicar as pessoas que ¢ preciso trabalhar, que as
condigdes ndo caem do céu, que devemos satisfazer os clientes, os acionistas, sermos
eficientes para reduzirmos os custos. Ha todo esse trabalho, por isso ha algum
comprometimento. As pessoas ndo estdo de costas voltadas para a empresa, agora nota-
se, por exemplo, que hd umas agdes desenvolvidas, de discussdo de temas, reunides,
espago social (...). A empresa consegue os resultados por causa dos colaboradores, por
isso ha um comprometimento s6 que eu sou muito exigente e gostaria que fosse maior.
As pessoas estdo engajadas, ndo no nivel eu gostaria (ADMINISTRADOR
EXECUTIVO DA EMPRESA A).

Ja a Diretora de Recursos Humanos tem opinido diferente da do Administrador Executivo
no que se refere ao comprometimento dos colaboradores, ao declarar que: “é claro que em
qualquer empresa ha aqueles que sdo mais comprometidos e aqueles que sd3o menos, mas no total

acredito que os trabalhadores do grupo sdo comprometidos. Acredito que porque estdo numa



150

empresa que ¢ o que ¢ e porque estdo a fazer o que gostam de fazer” (DIRETORA DE
RECURSOS HUMANOS DA EMPRESA A).

No entanto, em relagdo aos motivos desse comprometimento, todos os entrevistados

compartilham da mesma opinido, expressa nos trechos a seguir:

De uma forma geral estdo todos satisfeitos, conseguem por estarem aqui ter sem duvida
nenhuma as suas necessidades bésicas satisfeitas, tem garantia de um salario mensal no
mesmo dia de cada més, o que com muito orgulho digo que nunca falhou, a empresa
tem a estabilidade que tem, tem os beneficios que tem, é a empresa que no mercado
nacional ndo vejo motivo para as pessoas nio estarem satisfeitas. E claro que estou a
falar de uma forma global, porque podem haver pessoas que digam de forma contraria.
O entendimento que temos € que temos uma empresa estavel com funcionarios amigo
dos outros (DIRETORA DE RECURSOS HUMANOS DA EMPRESA A).

(...) Eu penso que as pessoas sentem orgulho, umas porque gostam, outras por interesse,
¢ uma das maiores de Cabo Verde, mais consolidada, que d4 mais garantia, melhores
condi¢des de trabalho e remuneragdo. Portanto ha diverso fator que leva as pessoas a
terem orgulho dessa empresa. Ha aqueles que tem de coragdo, eu ndo me viria noutra
empresa. Tenho muitos colegas que ja estdo aqui ha 15 anos e t€ém amor, ha aqueles que
podem ndo ter amor, mas por inércia vdo adquirindo amor... E uma empresa de
oportunidades, que apresenta condigdes e possibilidades de trabalho, remuneragéo, todo
mundo tem chance de subir na empresa ¢ chegar a diretor. Pode entrar como quadro
superior, daqui a trés meses existe um concurso para gestor que ¢ nivel acima podes
concorrer. E uma empresa de oportunidades que oferece possibilidade da pessoa fazer
uma carreira (ADMINISTRADOR EXECUTIVO DA EMPRESA).

(...) A empresa ¢ referéncia no pais, tem subsidio de férias, subsidio de natal, subsidio
de produtividade etc. Tem x impulsos a gastar durante um ano, nacional e internacional,
dependendo do cargo, a pessoa tem acesso a telemovel, beneficios, TV a cabo, ZAP, em
casa (DIRETORA DO GABINETE DE COMUNICACAO E IMAGEM DA
EMPRESA A).

As pessoas entrevistadas (Diretora do Gabinete de Comunicacdo e Imagem; Diretora de
Recursos Humanos e Administrador Executivo) declararam que os colaboradores permanecem na
empresa devido aos beneficios, salario que a empresa oferece, levando a crer que o
comprometimento existente ¢ o instrumental, percepg¢do essa que nao ¢ confirmada pelos
colaboradores abordados na pesquisa quantitativa que concordam em média, 89% que sdo
comprometidos afetivamente, seguida do comprometimento normativa com 84%. O

comprometimento instrumental veio por Ultimo com 79%, em média, de concordancia.

De acordo com as entrevistas a empresa adota uma estratégia e controle em detrimento da

estratégia de comprometimento. Isso fica evidente nas declaragdes a seguir:
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Temos o sistema de controle de entrada e saida dos funcionarios, ao entrar e
sair da empresa, as auséncias justificadas ou ndo pelas chefias, sdo corrigidas se
ndo for ¢ descontado no salario automaticamente. As pessoas tém que cumprir
os horarios de trabalho, a assiduidade é fundamental.

(...) Qualquer um que entra no grupo, estando no quadro, a empresa tem um
plano de carreiras que ¢ praticamente administrativo, porque exige um nivel de
antiguidade no nivel e resultado de avaliagdo profissional satisfatorio. Tendo
esses requisitos cumpridos, o tempo de estar no nivel sdo trés anos, ao fim
desses trés anos a empresa avalia se esse requisito foi cumprido e ¢ feito uma
progressdo. A pessoa vai andando no seu nivel de técnico ou quadro superior ou
aquilo que for. Para além disso, existe os concursos internos que sdo feitos, que
permitem a quem tiver requisitos mudar de area, escolher o seu proprio
caminho dentro da area. Além disso, a empresa lanca concurso interno para
cargo de chefia e se o colaborador entender que tem requisitos para concorrer
concorre, € uma outra hipétese de fazer carreira dentro da empresa.

(...) A nivel de remuneragdo ha uma tabela de remuneracdo dependendo do
nivel e da categoria profissional a pessoa aufere de um salario. Em relacdo aos
incentivos temos o prémio anual que vem sempre decidido pela assembléia
geral, desde a criagcdo da empresa. Temos o prémio especial de qualidade que
surgiu no ambito do projeto qualidade e continua e que ¢ distribuido
anualmente a cada diretor e este, de acordo com o regulamento, atribuiu aos
seus colaboradores; quem merecer o prémio, ndo é a todos. Ha outras
gratificagdes que a empresa vai decidindo dar de acordo com atribuigdes
especificas que sdo feitas. (...) A remuneragdo ¢ fixa, com base na tabela salarial
de acordo com a categoria que a pessoa desempenha.

(...) Quem faz todo o processo de contratacao ¢ o RH. Existe um levantamento
da ficha de perfil pela chefia da area que tem vaga e encaminha para o RH e nds
fazemos a abertura da candidatura. Tendo os candidatos fazemos a analise
curricular. Quando temos postos de trabalho que exigem competéncias técnicas
muito especificas, o responsavel da area que tem a vaga entra conosco na
analise curricular e as outras fases da contratagdo sdo feitas por nés e na fase
especifica nomeadamente processo de entrevista estamos nds com a
responsavel da vaga para avaliagcdo das competéncias técnicas. O resto esta tudo
a cargo do RH (DIRETORA DE RECURSOS HUMANOS DA EMPRESA A).

Fica evidente que a estratégia adotada pela empresa tende a ser mais a de controle, pois
existe um controle rigido com entrada e saida dos colaboradores; a progressdo e promog¢ao tém
como base o tempo de permanéncia na empresa; a remuneracio ¢ fixa, embora tenha bonus que
alguns colaboradores podem ganhar, ¢ o departamento de RH responsavel para toda a contratacao

do pessoal.
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5.3 Analise descritiva da empresa B - Brasil

Os 195 respondentes representam cerca de 21,0% dos questionarios enviados (900) e cerca
de 3,0% da populacao (6000). Dentre os respondentes encontrou-se 63,6% de homens e 36,4% de
mulheres; 75,9% dos respondentes tém entre 26 e 45 anos de idade; mais do que metade (54,4%)
tem mais de 6 anos de servigo; 86,1% dos respondentes tem nivel superior completo, sendo que o

resto se divide em 13,9% com nivel médio; 37,9% solteiro, 60,0% casado; 57,4% tem filhos.

5.3.1 Aspectos sobre a comunicac¢io interna:

As variaveis que compreendem este consctructo t€ém como objetivo descrever como
funciona o processo comunicativo dentro da organizagdo. A tabela 3, a seguir, realca alguns
resultados. Entende-se que os participantes concordaram que o processo comunicativo dentro da
empresa permite a comunicag¢do em todas as dire¢des, mediante varios meios, redes e fluxos, com
concordancia superiores a 88% em todas as questdes. Um outro aspecto bastante positivo da
comunicac¢do planejada ¢ a elevada porcentagem (77%) das pessoas que participam de decisdes
que afetam os seus trabalhos. Em relacdo a algumas questdoes que foram formuladas na forma
negativa, como por exemplo, - eu ndo recebo informagdes de outros setores/ departamentos da
empresa - percebe-se a concentragdo das respostas em discordo, com 53%. A existéncia de varios
canais e meios de comunicagdo utilizados sdo percebidos pela maioria, 79%. Quando perguntado
se o processo de comunicagdo interna € eficiente, eficaz e satisfatério 70% concordaram. Para
que a area de comunicagdo ocupe uma posicao estratégica dentro da organizagdo deve existir uma
area ou departamento que planeja a comunicacdo e esta deve ser planejada pensada e
administrada estrategicamente. Existe a percep¢do da maioria, 77%, de que existe essa area e que
ela ocupa um espago estratégico. Em relagdo a algumas questdes que foram formuladas na forma
negativa, como por exemplo - a drea de comunicagdo, nesta empresa, s6 funciona para resolver

problemas em momentos de crise - observou-se a concentragdo nas discordancias (87%).
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Perguntas Alternativa n %
P5- A empresa permite a comunicagio entre ela e os funcionarios ~ Concordo totalmente 51 26,2
Concordo 128 65,6

Discordo 12 6,2

Discordo totalmente 4 2,1

P7- Nesta empresa a comunicagdo prioritaria ¢ a de baixo para Concordo totalmente 9 4,6
cima. Concordo 34 17,4
Discordo 110 56,4

Discordo totalmente 42 21,5
P9- Nesta empresa a comunicac@o ¢ vista como importante para o Concordo totalmente 67 34,4
bom funcionamento do negécio. Concordo 104 53,3
Discordo 21 10,8

Discordo totalmente 3 1,5
P11- Existem canais que permitem comunicacdo com os Concordo totalmente 68 34,9
funcionarios de todos os niveis. Concordo 86 44,1
Discordo 32 16,4

Discordo totalmente 9 4,6

P15- Eu ndo recebo informagdes de outros setores/ departamentos  Concordo totalmente 19 9,7
da empresa. Concordo 73 374
Discordo 77 39,5
Discordo totalmente 26 13,4
P22- Nesta empresa existem mecanismos que me permitem falar  Concordo totalmente 67 34,4
com meus superiores diretos, indiretos e colegas. Concordo 105 53,9
Discordo 18 9,2

Discordo totalmente 5 2,6
P24- Tenho oportunidade de participar de decisdes que afetam o Concordo totalmente 54 27,7
meu trabalho. Concordo 95 48,7
Discordo 36 18,5

Discordo totalmente 10 5,1
P28- Sou informado (a) sobre o que se passa dentro da empresa. Concordo totalmente 31 15,9
Concordo 115 59,0
Discordo 46 23,6

Discordo totalmente 3 1,5

P32- A area de comunicagdo, nesta empresa, s6 funciona para Concordo totalmente 9 4,6
resolver problemas em momentos de crise. Concordo 29 14,9
Discordo 144 58,5
Discordo totalmente 43 28,0
P36- As estratégias de comunicago, nesta empresa, sdo tracadasa  Concordo totalmente 52 26,7
partir da visdo, missdo, valores da empresa, visando o alcance de  Concordo 111 56,9
resultados. Discordo 29 14,9
Discordo totalmente 3 1,5
P38 — A éarea de comunicagdo, nesta empresa, ¢ planejada, Concordo totalmente 25 12,8
pensada e administrada estrategicamente. Concordo 134 68,7
Discordo 32 16,4

Discordo totalmente 4 2,1
P40- O processo de comunicagdo nesta empresa promove a Concordo totalmente 28 14,4
integracdo entre os diferentes setores/ departamentos Concordo 94 48,1
Discordo 62 31,8

Discordo totalmente 11 5,6
P42- A comunicagdo, nesta empresa, ocupa um espago estratégico  Concordo totalmente 42 21,5
na estrutura organizacional. Concordo 109 55,9
Discordo 41 21,3

Discordo totalmente 3 1,5
P48- Eu recebo feedback dos meus superiores sobre o Concordo totalmente 56 28,7
desempenho das minhas fungdes. Concordo 92 472
Discordo 33 16,9

Discordo totalmente 14 7,8

(continua)
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Tabela n° 3: Algumas questdes da variavel comunica¢io. Empresa B, Brasil, 2008

(continuagdo)
Perguntas Alternativa n %
P50- O processo de comunicagdo interna é eficiente, eficaz ¢ Concordo totalmente 34 17,4
satisfatorio. Concordo 102 52,3
Discordo 49 23,1
Discordo totalmente 10 52

Percebe-se que o processo comunicativo na organizagao funciona, utilizando varios meios
e redes formais e informais. Os fluxos de informagdo permitem a comunicacdo com chefias,
pares e subordinados. Apesar dos respondentes perceberem que existe uma area de comunicagao
dentro da empresa, que ela é planejada e administrada estrategicamente assim como a
importancia da mesma para a organizacao, uma parte significativa dos respondentes, 48%, afirma

nao receber informagdes de outros setores ou departamentos da empresa.

Nas entrevistas com o Diretor de Comunicacao e Relagdes Corporativas e Gerente de RH
fica evidente a importancia da comunica¢do interna dentro da empresa, até pela sua posicdo na
estrutura organizacional, subordinada a Diretoria Executiva de Relagdes Institucionais, ligada a
Presidéncia da empresa. Ainda, segundo o respectivo diretor, a area de comunica¢do ocupa um
espaco estratégico na estrutura organizacional ao confirmar que “a comunicacao ¢ envolvida no
processo de tomada de decisdes da companhia” (DIRETOR DE COMUNICACAO E
RELACOES CORPORATIVAS DA EMPRESA B). A Gerente de RH confirma essa percepgio
ao declarar que:

E a comunicagdo, tanto a institucional quanto a realizada no dia a dia pelo gestor, que
conecta as pessoas a estratégia. O alinhamento cultural e a disseminaggo dos valores da
empresa se ddo pela comunicagdo. ... Investimos pesadamente (...) na comunicagio.
Sempre realizamos reunides para falarmos de resultados e de acompanhamento dos

projetos estratégicos da empresa e todos os gestores t€ém que desdobra-los para as suas
equipes (GERENTE DE RH DA EMPRESA B).

A percep¢ao do respectivo diretor refor¢a a percep¢do dos colaboradores pesquisados,
pois uma maioria significativa, 87%, concordaram quanto a ocupac¢do da comunica¢do de um

espacgo estratégico dentro da organizacao.

O diretor de comunicagdo e relagdes corporativas deixa transparecer que a comunicagao

interna ¢ eficaz, ao declarar que:
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Uma vez por més, o Presidente da empresa se reine com um grupo de 15 empregados
para um café da manha. Nesses encontros, os profissionais podem falar abertamente
sobre estratégias da companhia e tirar duvidas diretamente com o principal executivo da
companhia. Além disso, o Diretor Geral da empresa, também realiza encontros com
jovens profissionais para falar sobre carreira. (...) Existe uma grande preocupagdo da
empresa em fazer com que todos os funcionarios conhe¢cam o negdcio da empresa como
um todo. Apos todas as reunides com executivos para apresentagdo de estratégias ou
resultados, os executivos sdo orientados a repassar informagdes para suas equipes. Apos
essa etapa, sdo feitas pesquisas com os empregados para verificar se as informagdes
foram repassadas e se foram compreendidas. (...) Ha pelo menos duas oportunidades de
feedback formal e individual para os profissionais da equipe: no momento da avaliagado
de salarios e também do pagamento do bonus. Mas além dessas oportunidades, os
gestores da area de comunicagdo ddo feedback sempre que necessario, tanto para
elogiar quanto para apontar pontos de melhoria para as equipes. (...) Temos nos
empenhado em manter a transparéncia, discutindo a estratégia de atuacdo com toda a
equipe. Temos uma reunido de pauta semanal em que debatemos os principais temas da
agenda e que ¢ um momento em que todos podem opinar e dar sugestdoes (DIRETOR
DE COMUNICACAO E RELAGCOES CORPORATIVAS DA EMPRESA B).

No que tange a existéncia de comunicacdo integrada, o Diretor de Comunicagdo e

Relacdes Corporativas entende que existe. Alguns trechos da entrevista, a seguir, relatam esse

entendimento.

A Diretoria Executiva de Relagdes Institucionais tem entre suas atividades a Diretoria
de Comunicagdo e também as Diretorias de Marketing Institucional, Assuntos
Institucionais, Assuntos Corporativos ¢ Regulamentagdo. Essa estrutura possibilita a
integracdo do discurso da companhia para todos os seus publicos, seja nas campanhas
de midia, nos contatos com jornalistas, autoridades, 6rgdo regulador e também com o
publico interno (DIRETOR DE COMUNICACAO E RELACOES CORPORATIVAS
DA EMPRESA B).

Em relacdo ao compartilhamento de informagdes entre setores/ departamentos da

empresa, 48% dos colaboradores abordados na pesquisa quantitativa discordaram. Essa

percepcao ¢ reforcada quando 37% dos respondentes da pesquisa quantitativa também declararam

que o processo de comunicacdo nao promove a integracdo entre os diferentes setores/

departamentos.

No que se refere a existéncia de uma politica de comunicagdo interna, o Diretor de

Comunicacao e Relagdes Corporativas concordou que sim, declarando que a Diretoria de

Comunicacdo tem entre suas atribuigdes a comunicag¢do interna que tem como objetivo fazer

chegar as informagdes a todos os colaboradores. Os excertos, a seguir, demonstram a existéncia

de tal politica:
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A companhia tem tentado garantir que as informagoes discutidas pela cupula cheguem a
todos os profissionais. Para isso, apds reunides com executivos para avaliacdo de
resultados ou definicdo de estratégias, a area de Recursos Humanos envia um “kit” com
informagdes que devem ser repassadas as equipes. Posteriormente, a Comunicagdo
Interna disponibiliza uma pesquisa para que os profissionais avaliem a qualidade da
informagdo recebida. (...) Desde 2007, o presidente da empresa participa de cafés da
manha com grupos de trabalhadores. Os empregados podem se inscrever pela intranet e
tém a oportunidade de conversar com o presidente sobre a estratégia da companhia... Os
enderegos de e-mail e telefones de todos os profissionais estdo disponiveis na intranet
da empresa, facilitando os contatos (DIRETOR DE COMUNICACAO E RELACOES
CORPORATIVAS DA EMPRESA B).

5.4.2 Aspectos sobre comprometimento organizacional:

O constructo comprometimento organizacional foi composto por questdes que abordavam
0s seguintes componentes: 1) comprometimento afetivo, traduzido em forte crenga e aceitacao dos
valores e objetivos da organizacdo; forte desejo de manter o vinculo com a organizagdo e
intencdo de se esforcar em prol da organizacdo; ii) instrumental, referindo-se a um
comprometimento percebido como custos associados por deixar a organizacao; € iii) normativo,
refletindo um sentimento de obrigagdo de permanecer na organizacdo. A tabela 4, a seguir,

apresenta algumas questdes abordadas sobre esta variavel.

Tabela n° 4 - Questdes referentes a varidvel comprometimento. Empresa B, Brasil, 2008

Perguntas Alternativa n %
Dimensao Afetiva
P6 — Eu concordo com as praticas adotadas pela minha Concordo totalmente 34 17,5
empresa Concordo 136 70,1
Discordo 24 12,4
Discordo totalmente 0 0
P8 - Eu acredito nos valores e objetivos desta empresa. Concordo totalmente 56 28,7
Concordo 121 52,1
Discordo 15 7,7
Discordo totalmente 3 1,5
P10 — Eu me esforgo para que a empresa atinja os seus Concordo totalmente 146 74,9
objetivos Concordo 47 24,1
Discordo 1 0,5
Discordo totalmente 1 0,5
P19- Conversando com os amigos, eu sempre me refiro & Concordo totalmente 68 35,9
minha empresa como uma grande institui¢ao para a qual eu  Concordo 109 55,9
me orgulho em trabalhar. Discordo 15 7,8
Discordo totalmente 3 1,5

(continua)
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(continuagdo)
Perguntas Alternativa n Y%
Dimensao Afetiva
P39- Sinto-me comprometido com a Visdo, Missdo, Concordo totalmente 77 39,5
Objetivos e Estratégias da empresa. Concordo 100 51,3
Discordo 17 8,7
Discordo totalmente 1 0,5
P46- Identifico-me com a filosofia desta empresa. Concordo totalmente 27 13,9
Concordo 137 70,3
Discordo 28 14,4
Discordo totalmente 3 1,5
Dimensio Normativa
P35 — Empregado tem a obrigagdo de sempre cumprir suas Concordo totalmente 50 25,6
tarefas. Concordo 115 58,9
Discordo 26 13,3
Discordo totalmente 4 2,2
P37 - Uma das coisas mais importantes na empresa ¢ Concordo totalmente 33 16,9
cumprir suas normas e regulamentos. Concordo 119 61,0
Discordo 40 20,5
Discordo totalmente 3 1,6
P43 — O bom empregado deve dedicar-se de corpo e alma Concordo totalmente 39 20,0
para a sua empresa. Concordo 98 50,3
Discordo 55 28,2
Discordo totalmente 3 1,5
P47 — Eu tenho obriga¢do em desempenhar bem a minha Concordo totalmente 87 44,6
funcdo na empresa. Concordo 98 50,3
Discordo 6 3,0
Discordo totalmente 4 2,1
P51 - Eu ndo sinto nenhuma obrigagdo em permanecer Concordo totalmente 16 8,2
nesta empresa. Concordo 86 441
Discordo 61 32,3
Discordo totalmente 32 16,4
P53 - O bom desempenho na empresa ¢ uma decorréncia de  Concordo totalmente 28 14,4
sempre respeitar suas regras. Concordo 104 53,3
Discordo 56 28,7
Discordo totalmente 7 3,6
Dimensao Instrumental
P23 — Para manter-me na empresa, procuro fazer sempre o Concordo totalmente 90 46,2
que ¢ esperado de mim. Concordo 90 46,2
Discordo 11 5,6
Discordo totalmente 4 2,0
P25 — Procuro nao transgredir as regras aqui, pois assim Concordo totalmente 40 20,6
manterei o meu trabalho. Concordo 104 533
Discordo 42 21,5
Discordo totalmente 9 4,6
P27 - E importante realizar, naturalmente, o trabalho Concordo totalmente 82 421
solicitado. Concordo 106 54,4
Discordo 6 3,0
Discordo totalmente 1 0,5
P29- Se todos fizessem sempre o necessario ndao haveria Concordo totalmente 9 14,4
demissdes na empresa. Concordo 37 53,3
Discordo 92 28,7

Discordo totalmente

57
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Tabela n° 4 - Questdes referentes a varidvel comprometimento. Empresa B, Brasil, 2008

(continuagdo)
Perguntas Alternativa n Y%
Dimensao Instrumental
P31- Nao gostaria de deixar minha empresa, ja que investi Concordo totalmente 53 27,2
bastante da minha vida aqui. Concordo 83 42,6
Discordo 52 26,7
Discordo totalmente 7 3,6
P33- Esta empresa me da beneficios que dificilmente Concordo totalmente 36 18,5
encontraria em outro local. Concordo 90 46,2
Discordo 57 29,2
Discordo totalmente 12 6,0

Verifica-se que a maior parte dos entrevistados concordou em quase todas as questdes que
sdo comprometidas afetiva, normativa e instrumentalmente. Em relacdo a estas dimensoes, os
respondentes concordaram em média 89%, 74% e 78%, respectivamente. Os resultados indicam
também que a maioria aceita os valores da empresa, 80%; que existe um forte desejo de manter
vinculo com a organizacdo, 92% e que existe a intencdo de se esforcar em prol da organizagao,
99%. Também houve uma percepcao significativa, 65%, de que a empresa da beneficios que
dificilmente encontra em outras organizagdes ¢ de que deve participar e dedicar-se de corpo e

alma a empresa, 70%.

Embora os respondentes concordaram em média 76% que sdo comprometidos
instrumentalmente, verifica-se que uma porcentagem significativa, 35%, discordaram que a
empresa lhes dd beneficios que dificilmente encontrariam em outra empresa. Em relagdo a
dimensdo normativa ainda que em média 74% afirmaram ser comprometidos, 30% discordaram

que um bom empregado deve dedicar-se de corpo e alma para a sua empresa.

Na opinido da Gerente de RH os colaboradores t€ém orgulho de pertencer a empresa. Essa

percepcao ¢ relatada ao assegurar que:

Nossas pesquisas de clima apontam uma elevada satisfacdo de nossas equipes com
relagdo a esse item. Entendo que seja por causa da solidez do grupo, de seu tamanho e
valor (...) porque acreditamos no seu verdadeiro propdsito de buscar a satisfacdo do
cliente e de servir a sociedade.

Na empresa, traduzimos a visdo ¢ missdo em causa, nossa causa ¢ composta de dois
objetivos muito claros: sermos os primeiros no mundo digital e os primeiros na escolha
do cliente. Sentimo-nos, sim, comprometidos com essa causa, pois quem ndo quer fazer
parte de um time vencedor ¢ de uma empresa que contribui para o desenvolvimento da
sociedade? Afinal o progresso que a tecnologia promove s6 tem sentido se for para o
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bem da sociedade, para que as pessoas vivam melhor ¢ desfrutem do progresso
(GERENTE DE RH DA EMPRESA B).

Essa opinido nos leva a crer que o comprometimento existente ¢ instrumental e afetiva,
percepgao essa que ndo ¢ confirmada pelos colaboradores abordados na pesquisa quantitativa que
concordaram em média, 89% que sdo comprometidos afetivamente, seguida do

comprometimento instrumental com 79% de concordincia em média.

De acordo com a entrevista com a Gerente de RH, fica evidente que a empresa adota uma
estratégia mais alinhada a de comprometimento. A seguir, alguns trechos da entrevista que

confirmem tal estratégia:

Na maioria dos casos, os novos profissionais sdo selecionados por uma empresa do
Grupo, que atua como shared services. Por fazer parte do Grupo, a empresa tem
condi¢cdes de selecionar pessoas com maior aderéncia aos valores e atitudes da
companhia, além da competéncia técnica. As pessoas que querem trabalhar na empresa
precisam compartilhar de seus valores e de sua cultura. Por isso, na entrevista por
competéncias que se realiza para todos os niveis de posi¢des, o processo seletivo
explora as competéncias corporativas definidas pelo Grupo da empresa para assegurar
que, além de conhecimento técnico e experiéncias desejadas, o candidato demonstre ter
valores pessoais comuns aos da empresa. Todo parecer de candidato traz o grau de
aderéncia observado em cada competéncia. S@o elas: Comunicacdo e Relagdes
Transparentes; Flexibilidade; Compromisso com nossos Clientes; Contribui¢do para os
Resultados; e Inovagdo. Queremos pessoas que ndo considerem que a empresa deve
oferecer tudo. Nos oferecemos espaco para crescer. Mas o profissional é o principal
responsavel pela sua carreira. Assim, quando buscamos pessoas no mercado, nosso
olhar ¢é para profissionais que tenham fortes caracteristicas de autonomia,
responsabilidade e senso de protagonismo, e para tanto articulamos agdes para
incrementar nosso banco de curriculos na busca desse DNA.

Tanto a politica de Educacdo quanto a de Remuneragdo criam mecanismos e oferecem
meios para as pessoas se desenvolverem e crescerem profissionalmente. Trabalhamos
com o modelo de gestdo por performance, em ambiente que favorega a meritocracia.
Para alcancar os objetivos organizacionais, o RH reviu todo o seu modelo, politicas,
praticas e processos, de modo a sustentar o movimento de transformagao. Era preciso
fazer a ponte entre a mudanga cultural e a melhoria do clima organizacional. Afinal,
ambos devem caminhar juntos. O foco passou a ser ‘encontrar as pessoas certas para o
lugar certo com a motivagdo certa’. Desenvolvemos nossos lideres para que formem
equipes de alta performance. Nossas ferramentas de avaliagdo de competéncias e de
performance s3o ajustadas aos objetivos estratégicos da empresa.

As metas de negécio, que incluem indicadores de clima organizacional, estdo presentes
na composi¢do das metas de todos os executivos e sdo comuns a todos eles e impactam
nos bonus variaveis. ... As equipes também tém alguns desses objetivos em suas metas
e também sdo avaliadas por elas. ... Realizamos pesquisas de clima durante todo ano e
seus resultados sdo acompanhados de perto pela alta dire¢do da empresa e por Recursos
Humanos. Essas pesquisas sdo importantes instrumentos de direcionamento de nossos
planos corporativos ¢ de acompanhamento de nossas politicas de gestdo de pessoas.
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No ano passado, nos reposicionamos a estratégia da empresa. Desenhamos, através de
um triangulo muito simples, as trés prioridades do negocio: lideranga comercial,
experiéncia do cliente e eficiéncia operacional. No centro do tridngulo estdo as pessoas.
*(...) A nossa estratégia posiciona as pessoas/ as equipes no centro como sustentagdo da
mesma, pois é por meio das pessoas que realizamos a estratégia. Assim, a gestdo de
pessoas ganha em profundidade e fica alinhada a estratégia organizacional. O que
colocamos como sintese de tudo isso € o engajamento das pessoas. Queremos que todos
confiem no plano estratégico, que comprem o plano, e que reconhecam que esse € 0
melhor plano que podemos ter (GERENTE DE RH DA EMPRESA B).

Entende-se que a estratégia da empresa B tende a ser mais a de comprometimento, pois
pelo menos em relagdo a politica de RH a empresa da possibilidade a pessoa de fazer sua carreira
dentro da empresa; contrata para uma carreira longa dentro da empresa; o foco é nos incentivos
grupais vinculados a resultados empresariais, focada no desempenho; a promogao e progressao

nao estdo atrelados ao tempo de servigo na empresa; a remuneracao nao ¢ fixa.

5.4 Resultados dos fatores associados

Entre os funcionarios da empresa A foram observados as maiores freqiiéncias de
comprometimento entre os que se declararam casados, com idade acima de 35 anos, mais de

cinco anos de servigo € boa comunicagao (Tabela 5).

Para a empresa B foram observadas as maiores freqiiéncias de comprometimento apenas

entre aqueles com o curso médio completo e com boa comunicacdo (Tabela 6).
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Tabela n° 5 - Freqiiéncias e proporcoes de comprometimento, segundo caracteristicas sociodemogrificas e
relativa a comunicacfo de funcionarios de empresas de Telecomunicacées. Empresa A, Cabo Verde, 2008.

Comprometimento P
Variaveis Sim (n=54) Nao (n=44)
n % N %
Sociodemograficas
Escolaridade 0,408
Primario completo 3 75,00 1 25,00
Secundério incompleto 2 50,00 2 50,00
Secundéario completo 16 72,73 6 27,27
Médio incompleto 1 100,00 0 0,00
Médio completo 5 55,56 4 44,44
Superior incompleto 3 50,00 3 50,00
Superior completo 24 46,15 28 53,85
Sexo 0,715
Masculino 25 53,19 22 46,81
Feminino 29 56,86 22 43,14
Faixa etaria (anos) 0,064**
18]---|25 4 36,36 7 63,64
26|---35 21 46,67 24 53,33
36|---|45 17 62,96 10 37,04
46|---160 12 80,00 3 20,00
Anos de servigo (anos) 0,042*
<2 16 44,44 20 55,56
2|---|5 1 14,29 6 85,71
6|---8 10 66,67 5 33,33
9|11 6 60,00 4 40,00
> 12 21 70,00 9 30,00
Estado civil 0,054%**
Solteiro(a) 26 46,43 30 46,43
Casado(a) 26 70,27 11 70,27
Outras situagdes 2 40,00 3 40,00
Tem filho 0,408
Sim 42 57,53 31 42,47
Nao 12 48,00 13 52,00
Variavel relativa a comunicac¢do
Boa comunicagao <0,001*
Sim 39 75,00 13 25,00
Niao 15 32,61 31 67,39
Notas:
* Diferencas significativas p<0,05 e **p<0,20 (teste pelo qui-quadrado ou Fisher, quando o qui-quadrado nio
for adequado).

*Condicdes para entrada no modelo multiplos (tabela 7), p<0,20 no teste do qui-quadrado ou Fisher.
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Nas andlises uni-variadas, verificou-se que boa comunicacdo, anos de servico, estado
civil, faixa etdria e escolaridade estdo associadas ao comprometimento, em nivel de significAncia
de 5% ou 10%, conforme revelam as tabelas 5 ¢ 6.

Tabela n°® 6 - Freqiiéncias e propor¢des de comprometimento, segundo caracteristicas sociodemograficas e
relativa a comunicacfo de funcionarios de empresas de Telecomunicacées. Empresa B, Brasil, 2008.

Comprometimento P
Variaveis Sim (n=87) Nao (n=107)
n % N %
Sociodemograficas
Escolaridade 0,065**
Médio completo 6 75,00 2 25,00
Superior incompleto 5 26,32 14 73,68
Superior completo 76 45,78 90 54,22
Sexo 0,187%*
Masculino 60 48,39 64 51,61
Feminino 27 38,57 43 61,43
Faixa etéria (anos) 0,249
18]---25 4 26,67 11 73,33
26|---|35 28 40,00 42 60,00
36]---|45 30 48,39 32 51,61
46|---160 24 52,17 22 47,83
> 60 1 100,00 0 0,00
Anos de servigo (anos) 0,161%*
<2 10 34,48 19 65,52
2]---|5 20 40,00 30 60,00
6|---I18 11 42,31 15 57,69
9]---|11 6 33,33 12 66,67
> 12 40 56,34 31 43,66
Estado civil 0,485
Solteiro(a) 29 39,73 44 60,27
Casado(a) 57 48,72 60 51,28
Vitvo(a) 1 33,33 2 66,67
Outras situagdes 0 0,00 1 100,00
Tem filho 0,163**
Sim 55 49,11 57 50,89
Nao 32 39,02 50 60,98
Boa comunicagdo <0,001*
Sim 72 64,29 40 35,71
Nio 15 18,29 67 81,71
Notas:

* Diferencas significativas p<0,05 e **p<0,20 (teste pelo qui-quadrado ou Fisher, quando o qui-quadrado nao
for adequado).
*Condicdes para entrada no modelo multiplos (tabela 8), p<0,20 no teste do qui-quadrado ou Fisher.

Para estimagdo dos fatores associados ao comprometimento entraram, nos modelos
multiplos reduzido e completo, apenas as variaveis independentes com p<0,20 no teste do qui-

quadrado ou Fisher.
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Na andlise multipla reduzida, foram inseridas as variaveis sociodemograficas. No modelo
multiplo completo entre os colaboradores da empresa A, ap6s a entrada da varidvel comunicacao,
observou-se a associacao de alguns fatores como, por exemplo, anos de servigo, estado civil e
boa comunicagdo (Tabela 7). Assim, esta tabela mostrou que a presenca de uma boa
comunicagdo, casado e ter entre 2 e 5 anos de servigo estdo associados positivamente ao

comprometimento.

No modelo multiplo completo entre os colaboradores da empresa B apenas o fator boa

comunicagdo permaneceu associado ao comprometimento (Tabela 8).

Nota-se nas estimativas de regressdo logistica uma maior magnitude do Odds ratio e
menor precisdo das estimativas observadas pelos intervalos de confian¢a, quando comparada as

estimativas de Poisson.
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Tabela n° 7 - Modelos multiplos logisticos e Poisson na estimativa de Odds ratios e Razio de prevaléncia de
comprometimento ajustados pelas variaveis sociodemograficas e comunicacio de funcionarios de empresas de
Telecomunica¢des. Empresa A, Cabo Verde, 2008.

Variaveis

Boa
comunica¢
ao

Nao

Sim

Anos de
servigo
(anos)
<2

2|---|5
6|---|8
9|---11
>12
Estado civil
Solteiro(a)
Casado(a)
Vitvo(a)
Outras
situagdes
Faixa
etaria
(anos)
18]---]25
26]---35
36|---|45
46|---160
> 60

Sociodemograficas (Modelo Reduzido)$
Poisson robusto**

Logistico*
OR IC (95%)

0,19  (0,02;1,66)

$3 $$
$3 $$
$3 $$

1
2,13 (0,865,25)

$3 $$
$3 $$
1

$3 $$
$3 $$

2,96 (0,76; 11,61)

P

0,133
$$
$$
$$

0,100
$3
$3

$3
$3
0,119

RP

$$
1,51
$8
$$

$3
$3
$3

1
$8

1,48
1,98

IC (95%)

$$
(0,99;2,31)
$$
$$

$$
$$
$$

$$
(0,99; 2,22)
(1,30; 3,02)

$$
0,055
$$
$$

$$
$$

33
0,058
<0,001

Sociodemograficas ou Comunicagio (Modelo completo)***
Poisson robusto**

Logistico*
OR IC (95%)
1
10,2 (3,65;28,74)
4
1
0,08  (0,00;0,81)
2,46 (0,63;9,64)
$$ $$
$$ $$
1
2,45  (0,87;6,69)
$$ $$
$$ $$
$$
$$ $$
$$
$$
$$

P

<0,001

0,033
0,197
$$
$$

0,089
$$
$$

RP

2,48

0,25
1,35
33
$3

1,31
$$
$$

IC (95%)

(1,62; 3,79)

(0,04; 1,49)
(0,94; 1,94)
$$
33

(0,96;1,79)
$$
$$

<0,001

0,128
0,103
$$
$$

0,089
$$
$$

Nota:* Estimativa de razao de chance pela estatistica de regressao logistica.

** Estimativa de razio de risco pela estatistica de Poisson com varidncia robustas.
$ e *** estimados pelo modelo backward stepwise (saiu deste modelo as variaveis que tivessem p>0,20).

$$ p>0,20 e saiu do modelo.

(b) O simbolo () significa o caso de ndo ocorréncia de variaveis
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Tabela n° 8 - Modelos multiplos logisticos e Poisson na estimativa de Odds ratios e Razio de prevaléncia de
comprometimento ajustados pelas varidveis sociodemograficas e comunicagio de funcionarios de empresas de
Telecomunica¢des. Empresa B, Brasil, 2008.

Sociodemograficas (Modelo Reduzido)$ Sociodemogréficas ou Comunicagdo (Modelo completo)***
Variaveis Logistico* Poisson robusto** Logistico* Poisson robusto**

OR IC (95%) P RP IC (95%) P OR IC (95%) P RP IC (95%) P
Boa
comunicacio
Nio - - 1 1
Sim - - - - - - 8,10  (4,05;16,19) <0,001 3,39 (2,09;5,50) <0,001
Anos de
servigo (anos)
<2 1 1 1 1
2|---|5 $3 $3 $3 $$ $3 $3 $$ $$ $$ 33 $3 $$
6]---|8 $$ $$ $$ $$ $3 $3 $$ $$ $$ 33 33 $$
9l---|11 $$ $$ $$ 33 33 $$
>12 2,09  (1,15;3,78) 0,015 1,47 (1,08; 1,99) 0,013 1,57  (0,90;3,39) 0,097 1,26 (0,95; 1,68) 0,104
Escolaridade
Meédio $$ $$ $$ $3
completo
Superior $$ $$ $$ $$ $3 33 $$ $$ $$ 33 33 $$
incompleto
Superior $$ $$ $$ $$ $3 33 $$ $$ $$ 33 33 $$
completo
Sexo
Masculino $$ $$ $$ $$ $$ $3 $$ $$ $$ $3 $3 $$
Feminino $$ $3 $3 $3 $3 33
Ter filho
Sim $$ $$ $3 $$ $3 $3
Nio $$ $$ $3 $$ 33 33

Nota:* Estimativa de razio de chance pela estatistica de regressao logistica.

** Estimativa de razio de risco pela estatistica de Poisson com varidncia robustas.

$ e *** estimados pelo modelo backward stepwise (saiu deste modelo as variaveis que tivessem p>0,20).
$$ p>0,20 e saiu do modelo.

(b) O simbolo () significa o caso de ndo ocorréncia de varidveis.

No proximo capitulo sera discutida os resultados obtidos com a pesquisa realizada.
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6. DISCUSSAO DOS RESULTADOS
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Nas andlises realizadas, descritiva e de associagdo, encontrou-se alguns resultados que

doravante passa-se a discuti-los.

Este estudo ¢ um dos poucos, em particular em Cabo Verde e Brasil, que estima fatores
associados ao comprometimento de funciondrios de empresas de telecomunicagdes, usando

modelos multiplos de regressdo logistica ou de Poisson.

Likert (1971) apesar de ndo ter como seu objetivo verificar a associagdo entre
comunicacdo e comprometimento ressalta a existéncia de associagdo entre comunicagdo €
produtividade. Na mesma linha, Dessler (1996) assegura que a comunicacao ¢ um dos fatores de
comprometimento. Para este autor comprometimento ¢ formado com base em confianca e esta
requer um fluxo de comunicagdo de mao dupla. A comunicagdo aqui ndo pode ser considerada
como sindbnimo de recepgao de informacgdes, € sim como um processo que envolve transmissao,

recepcao, compreensdo e aceitacao ou rejeicao (LIKERT, op. cit.; MISHRA, 2007).

Os resultados deste estudo apontaram que os participantes concordaram que o processo
comunicativo dentro da empresa permite a comunicagdo em todas as dire¢cdes, mediante varios
meios, redes e fluxos, com concordancia superiores a 85% em todas as questdes (tabelas 1 e 3).
Estes resultados sugerem que as organizagdes se conectam por um fluxo de informagdes entre as
pessoas que ocupam diferentes posicdes e representam distintos papéis, além de se relacionar
com as suas subpartes que se conectam entre si por um fluxo de mensagens processadas em uma
rede de relacdes interdependentes. A comunicacdo nas organizacdes pesquisadas se configura
como um processo composto por métodos, estratégias, fluxos, redes e meios responsaveis por
interligar as diferentes partes componentes da organizagdo, de acordo com a concepcdo de

Goldhaber (1991) e Tomlinson (2010).

Para que a comunicacgdo interna tenda a ser mais eficaz deve haver uma agdo estratégica e
integrada de comunicacao com o publico interno e para isso deve dispor de canais e instrumentos
diversos que permitem as pessoas das varias areas da organizacdo atuarem de forma sinérgica.
Esta comunica¢ao ndo deve se reduzir a transmissdo de informagdes, sem a preocupacdo de gerar
o feedback para as pessoas envolvidas no processo (REGO, 1986; HALL, 1994; KUNSCH, 2003;
MARCHIORI, 2006; DEETZ apud MISHRA, 2007). Essa comunicagdo deve envolver ao

mesmo tempo informagao relevante para o trabalho, compreensido do que as pessoas querem, uso
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de canais adequados para a comunicagdo, feedback para que se exerga a criatividade assim como
o reconhecimento do bom trabalho realizado (CODA, 1996). A maioria, com valores acima de
50%, concordaram que recebem informagdes de outros setores. A existéncia de varios canais e
meios de comunicagdo utilizados sdo percebidos pela maioria, maior que 75%. Isso nos leva a

crer que existe uma comunicacao integrada, de acordo com o que dizem os autores pesquisados.

Em Relagdo a eficiéncia, eficacia e satisfacdo do processo de comunicacio interna pouco
mais de que 60% concordaram (tabelas 1 e 3). Percebe-se que ainda ndo existe uma integragao
completa dos setores, no que diz respeito a comunicagdo interna, o que, possivelmente, pode

explicar as respostas em relacdo a eficiéncia, eficacia e satisfacao.

O empregado precisa de informagdo para compartilhar do entendimento da visdo da
organizagdo, construir sentimento de pertencimento, envolver-se € comprometer-se com as
estratégias e objetivos da organizacdo. Isso requer interacao e dialogo. Os funciondrios podem se
comprometer com o0s objetivos organizacionais a partir do momento em que estiverem
informados e integrados em um determinado contexto, o que exige continua troca de informacdes
e alteracdo de comportamentos da organizagao e dos proprios funciondrios. A comunicagao clara,
verdadeira e direta que evidencia os objetivos e rumos organizacionais chama a participagao,
torna a organizagdo conhecida e transparente, pode ser fator de sucesso das organizagdes, assim
como comprometer os funciondrios (MARCHIORI, 2006; GAVIN; MAYER apud MISHRA,
2007).

Portanto, ¢ importante realgar que a comunicacdo ndo ¢ sindénimo de recepcao de
informac¢do. Comunicacdo ¢ um processo que envolve diversos dimensionamentos tais como:
transmissdo da mensagem do remetente para o receptor; recepcdo e compreensdo desta
mensagem; e sua aceitacdo ou rejeigao (LIKERT, 1971; MAYER apud MISHRA, 2007). Isso
nos leva a entender que comunicagdo ¢ diferente de receber informacgdes, pois as informacoes

precisam ser compreendidas e a partir dai gerar um feedback.

Compartilhando deste pensamento encontra-se Lite (1997) e Deetz apud Mishra (2007)
que assim como Kunsch (1997) destacam a importancia da comunicagdo interna dentro das
organizagdes, mas defendem a idéia de que a comunicagdo dentro das organizagdes ndo € muito

diferente do que o simples envio de informagdes. De acordo com os resultados deste estudo, o
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processo comunicativo nas organizagdes funciona, utilizando vérios meios. Os fluxos de

informagdo permitem a comunicac¢do com chefias, pares e subordinados.

No que diz respeito a empresa A, os resultados indicam que o Administrador Executivo
entende que a comunicacdo ndo ¢ eficaz. Essa opinido foi corroborada por 36% dos entrevistados
na pesquisa quantitativa. Essas percepgdes encontram respaldo quando 34% dos respondentes da
pesquisa quantitativa declararam ndo receber informagdes de outros setores ou departamentos

(tabela 1).

Portanto, pelo menos a partir da andlise tedrica que procedemos, considerara-se que, na
empresa A, a comunicagdo se restringe a simples envio de informagdes, confirmando a posi¢ao
de Lite (1997) e Deetz apud Mishra (2007) de que a comunicacdo dentro das organizagdes nao ¢
muito diferente do que o simples envio de informagdes e conseqiientemente, a comunicacao €
usada como sindnimo de informacdo. Provavelmente esse fato esta ligado a exclusividade da

empresa no mercado onde atua, a cultura da empresa e também da cultura do local.

Em relagdo a empresa B, os dados da pesquisa revela-nos a preocupagdo com o feedback,
pois segundo o diretor de comunicacdo e relagdes corporativas apos todas as reunides com
executivos para apresentacao de estratégias ou resultados, os executivos sao orientados a repassar
informagdes para suas equipes. ApOs essa etapa, sdo feitas pesquisas com os empregados para
verificar se as informagdes foram repassadas e se foram compreendidas. Esta atitude confirma a
conclusao de Thayer (1972) que assevera que quem estd fazendo comunicagdo deve preocupar-se
em considerar como o receptor esta recebendo a informagao como forma de obtencao de eficacia
desejada da comunicacdo. Ainda referente a empresa B, embora os respondentes percebessem
que existe uma area de comunicagdo dentro da empresa, que ela ¢ planejada e administrada
estrategicamente assim como a importancia da mesma para a organizagdo, uma parte significativa
dos respondentes, 48%, afirma nao receber informacdes de outros setores ou departamentos da
empresa (tabela 3). Este resultado aponta que a comunicacdo integrada conforme postulam
Kunsch (2003) e Oliveira e Paula (2006); Meade (2010) ainda nao ¢ realidade, pelo menos por

essa porcentagem de respondentes.

Os dados deste estudo indicam que as duas empresas pesquisadas t€ém um planejamento

estratégico da area de comunicagdo. Elevada porcentagem, por volta de 75%, das pessoas
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participam de decisdes que afetam os seus trabalhos, aspecto importante quando se almeja uma
comunicagdo planejada. Existe a percep¢ao da maioria, mais do que 75%, de que existe o setor de
comunica¢do dentro da organizacdo e de que ela ocupa uma posicao estratégica. A existéncia e
reconhecimento desta drea ¢ um dos requisitos para que a comunicagdo seja planejada, pensada e
administrada estrategicamente. Em torno de 85% dos respondentes concordaram que a area de
comunica¢do dentro da empresa ndo funciona como bombeiro, ou seja, ndo atua de forma
instrumental e pontual (tabelas 1 e 3), conforme ressalta (ABERJE, 2005). Os executivos
principais responsaveis pela area de comunicagdo nas duas empresas t€ém formacdo na area de
comunicac¢do, entendem de planejamento estratégico. O que acabou se observando € que existem
condicdes necessdrias para que a comunicacdo seja planejada, de acordo com o que os
pesquisadores da area propdem (KUNSCH, 2003; OLIVEIRA; PAULA, 2006; MARCHIORI,
2006). O planejamento de comunicagdo estd ocorrendo nas organizagdes pesquisadas, ainda que

em estagios diferentes para cada uma das organizagoes.

As pesquisas qualitativas, de uma forma geral, refor¢am a percep¢do dos colaboradores
abordados na pesquisa quantitativa. Contudo, alguns pontos merecem ser destacados. Em relacao
a empresa B, embora o diretor da area de comunicagdo concordar que a comunicagao ocupa um
espago estratégico, a maioria dos entrevistados na pesquisa quantitativa, 87%, discorda quanto a
ocupac¢do da comunicacdo de um espaco estratégico dentro da organizacdo. Em relacdo ao
compartilhamento de informagdes entre setores/ departamentos da empresa, os colaboradores
abordados na pesquisa quantitativa discordaram. 48% dos respondentes declararam nao receber
informagdes de outros setores ou departamentos e 37% declararam que o processo de

comunica¢do ndo promove a integracdo entre os diferentes setores/ departamentos (tabela 3).

O fato de existir preocupagdo com a efetividade da comunicagdo interna na empresa B
pode ser explicado pelo contexto em que ela atua, num ambiente de concorréncia acirrada e para
sobreviver ela ja percebeu que deve investir na comunicagdo com 0s seus colaboradores além de
investir na tecnologia, que, alids, hoje ¢ a condicdo sine qua non para qualquer empresa entrar no

mercado.

Podemos notar que embora as empresas pesquisadas ndo atingirem uma comunicacao
eficiente, eficaz e satisfatério, de acordo com a concepg¢do dos colaboradores, existe um esforco e

uma preocupacdo para que tal aconteca. Os resultados apontam que a empresa B se preocupa com
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0 processo de comunicag¢do, ou seja, o receptor ¢ valorizado neste processo (HALL, 1984;
EISENBERG; GOODALL JR, 1997; DANIELS et al, 1997; GRUNIG, 2003). Por outro lado, a
empresa A da maior énfase ao envio de informag¢do. A comunicagdo ali ¢ entendida numa
perspectiva de passividade do receptor (KREPS, 1990; LITE, 1997, DEETZ apud MISHRA,
2007). No entanto, para a realidade e no contexto no qual a empresa A atua e nas condigdes em
que atua, com exclusividade no mercado, reconhecer e dar importancia a comunicacdo interna ja

¢ um avango comparado as outras empresas do local.

Os dados desta pesquisa corroboram a tendéncia verificada na pesquisa Delphi de que a
comunicagdo com os funcionarios tem ganhado importancia dentro das empresas e que aos
gestores ¢ oferecido a oportunidade de participarem na formulagdo do planejamento da empresa

(FISCHER; ALBUQUERQUE, 2004; SHAW apud MISHRA, 2007).

De acordo com os resultados deste estudo verifica-se que a maior parte dos entrevistados
concorda em quase todas as questdes que sdo comprometidos afetivo, normativo e
instrumentalmente. Em relagdo a estas dimensdes, os respondentes concordaram em média 89%,
maior do que 70% e proximo de 75%, respectivamente. Também houve uma percepgao
significativa, proximo de 64%, de que a empresa da beneficios que dificilmente encontra em
outras organizagdes e de que deve participar e dedicar-se de corpo e alma a empresa, 70% para a
empresa B e 95% para a empresa A (tabelas 2 e 4). Estes dados reforcam a existéncia de
comprometimentos dos colaboradores com os objetivos organizacionais (MEYER; ALLEN,

1990).

Os resultados do presente estudo indicam que a maioria aceita os valores da empresa,
valor maior do que 79%; que existe um forte desejo de manter vinculo com a organizacio, acima
de 90% e de que existe a inten¢do de se esforgar em prol da organizacao, 98% (tabelas 2 e 4).
Tais dados assinalam a existéncia de comprometimento, pois um empregado comprometido deve
estar disposto em exercer um esfor¢o consideravel em beneficio da organizagdo; ter uma forte
crenca e aceitagdo dos objetivos e valores da organizacdo; ter um forte desejo de se manter

membro da organizagdo (MOWDAY et al, 1982).

Em relacdo a empresa B, embora os respondentes concordaram em média que 76% sao

comprometidos instrumentalmente, verifica-se que uma porcentagem significativa, 35%,
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discordaram que a empresa lhes da beneficios que dificilmente encontrariam em outra empresa.
Em relacdo a dimensdo normativa ainda que em média 74% afirmam ser comprometidos, 30%
discordaram que um bom empregado deve dedicar-se de corpo e alma para a sua empresa (tabela
4). Ja para a empresa A, no que tange a dimensdo instrumental, em média, 79% dos respondentes
afirmaram ser comprometidos, porém 34% dos respondentes discordaram que a empresa lhes da

beneficios que dificilmente encontrariam em outra empresa (tabela 2).

De acordo com a pesquisa qualitativa o comprometimento existente na empresa B ¢
instrumental e afetiva, percepcao essa que nao ¢ confirmada pelos colaboradores abordados na
pesquisa quantitativa que concordaram em média, 89% que sdo comprometidos afetivamente,
seguido do comprometimento instrumental com 79% de concordancia em média (tabela 4).
Quanto a empresa A o comprometimento existente ¢ o instrumental, segundo os entrevistados,
opinido diferente da dos colaboradores abordados na pesquisa quantitativa que concordaram em
média 89% que sdo comprometidos afetivamente, seguido do comprometimento normativo com
84%. O comprometimento instrumental veio por ultimo com 79%, em média, de concordancia

(tabela 2).

Conforme apresentamos anteriormente, a busca por uma melhor maneira de se relacionar
com os colaboradores fez surgir novas estratégias organizacionais. Assim sendo, as estratégias
de administragdo de pessoas podem ser divididas em dois tipos: estratégia de controle e de
comprometimento. A estratégia de controle esta baseada no desejo de estabelecer, exercer
controle, alcangar eficiéncia na aplicacdo da forca de trabalho. Ja a estratégia de
comprometimento se baseia na diminui¢do de niveis hierarquicos, na jun¢do do planejamento e
da execucdo no desenvolvimento das tarefas, mas principalmente que o comprometimento do
empregado com os objetivos mais amplos levam a organizagdo a um melhor desempenho
(WALTON, 1997). Na estratégia de controle os empregados sdo vistos como numeros, custos e
fator de producao, que, para desempenhar bem as suas fungdes, devem ser mandados e
controlados, enquanto na estratégia de comprometimento as pessoas sdo consideradas parceiras
no trabalho, nas quais a empresa deve investir para conseguir melhores resultados empresariais

(ALBUQUERQUE, 2002).

De acordo com as entrevistas entende-se que a estratégia da empresa B tende a ser mais a

de comprometimento, pois pelo menos em relacao a politica de RH a empresa da possibilidade da
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pessoa fazer sua carreira dentro da empresa, contrata para uma carreira longa dentro da empresa,
o foco ¢ nos incentivos grupais vinculados a resultados empresariais, focada no desempenho, a
promocao e progressao nao estio atrelados ao tempo de servico na empresa, a remuneracao nao €
fixa. Estes resultados corroboram a tese de Walton (1997) de que a estratégia de
comprometimento se baseia na diminui¢do de niveis hierdrquicos, na jun¢do do planejamento e
da execucdo no desenvolvimento das tarefas, mas principalmente que o comprometimento do
empregado com os objetivos mais amplos levam a organizagdo a um melhor desempenho. Nesse
tipo de estratégia as pessoas sdo consideradas parceiras no trabalho, nas quais a empresa deve

investir para conseguir melhores resultados empresariais (ALBUQUERQUE, 2002).

J& em relacdo a empresa A os resultados apontam que existe um controle rigido com
entrada e saida dos colaboradores; a progressdo e promog¢do tém como base o tempo de
permanéncia na empresa; a remuneragdo ¢ fixa, embora tenha bonus que alguns colaboradores
podem ganhar, ¢ o departamento de RH responsavel por toda a contratagdo do pessoal. Fica
evidente que a estratégia adotada tende a ser mais a de controle conforme ressalta Walton (op.
cit) ao afirmar que esse tipo de estratégia estd baseada no desejo de estabelecer e exercer
controle, alcancar eficiéncia na aplicagdo da forca de trabalho. Nesse tipo de estratégia os
empregados sdo vistos como numeros, custos e fator de produgdo, que, para desempenhar bem as

suas fun¢des, devem ser mandados e controlados (ALBUQUERQUE, 2002).

No entanto, dificilmente encontramos, hoje, uma empresa que tem uma unica estratégia.
O que tem-se observado ¢ uma mescla das estratégias, com énfase numa ou outra. O que acabou
se observando, na realidade foi uma concomitancia, nas duas empresas pesquisadas, dos dois
tipos de estratégias, embora com énfase numa ou noutra. Verificamos que a empresa A enfatiza a
estratégia de controle, porém notamos tendéncias modernizantes de praticas de gestao de recursos
humanos, tais como os bonus e a possibilidade do colaborador fazer uma carreira dentro da
empresa, o treinamento ¢ privilegiado de acordo com a avaliagdo e necessidade da empresa e do
colaborador. Isso encontra respaldo na visdo de Albuquerque (2002) que assevera que hoje €
comum encontrarmos uma empresa com os dois tipos de estratégias, embora enfatizando uma ou

outra.

Provavelmente essa diferenca de estratégia estd relacionada com a légica de operar em

mercados com diferentes estruturas, oligopolio (empresa B) e monopo6lio (empresa A). Um ponto
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que pode ocasionar dificuldades para a empresa A ter uma comunicagdo de fato, ou seja,

preocupar com o feedback pode ser o fato da énfase na estratégia de controle.

Formagao de novas competéncias, orientagdo e consultoria ao corpo gerencial, preparagao
e acompanhamento das mudancas organizacionais, promo¢dao do trabalho em equipe e a
implementa¢do de relacdes sociais sdo responsabilidades que exigem dos gestores de recursos
humanos e gestores de linha uma postura de envolvimento e comprometimento (DESSLER,
1996). Como fator decisivo nesse processo de envolvimento estd a comunicagao em todos os
niveis. Os resultados do presente estudo, principalmente o da pesquisa qualitativa, evidencia essa
preocupagdo e postura dos gestores que afirmam ser comprometidos com os objetivos
organizacionais, tentam mobilizar a sua equipe para a mesma direcdo além de abrir espaco para

uma comunicagao efetiva.

Nas anélises uni-variadas, verificou-se que comunicacdo, anos de servico, estado civil,
faixa etéria e escolaridade estdo associadas ao comprometimento, em nivel de significancia de
5% ou 10%, conforme revelam as tabelas 5 e 6. Este resultado ratifica as conclusdes de Eisenberg
e Goodall Jr. (1997) de que o impacto da participacdo em redes de comunicagdo sobre atitudes e
comportamentos dos trabalhadores podem ocorrer apenas em empregados com determinadas

caracteristicas.

Os resultados do presente estudo mostram que existe uma alta associacdo e positiva entre
comprometimento € comunicacdo interna (tabelas 5, 6, 7 e 8). Pesquisas semelhantes apontam
para a mesma dire¢do, que existe uma forte dependéncia e associagdo entre a comunicacao €
comprometimento, (LIKERT, 1971; EISENBERG et al, 1983; WATKINS, 1992; DESSLER,
1996; MEYER et al, 1998; CHANG JUNIOR, 2001; POSTMES et al, 2001; TAVARES, 2005;
CARRIERE; BOURQUE, 2008; TAVARES; LIMNOGI-FRANCA, 2005, 2009, 2010).

Outros estudos desenvolvidos que nao tiveram o objetivo de verificar essa relagdo
realcam a importancia da comunicagdo para o desenvolvimento do comprometimento (THAYER,
1972; ALBUQUERQUE, 1999; VARONA, 2002; MARCHORI, 2006; SCHEIBLE; BASTOS,
2006; MISHRA, 2007; ALEXANDER et al, 2009; MEAD, 2010; SAMGNANAKKAN, 2010;
TOMLINSON, 2010). Por isso a necessidade de desenvolver estudos que propdem um modelo
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no qual a comunicagdo seria uma das variaveis que possibilita explicar ou ajudar a explicar o

desenvolvimento do comprometimento organizacional.

E possivel que as empresas pesquisadas, neste estudo, ja perceberam que participagdo
efetiva exige informagdes e que o empregado necessita de informagao para que possa envolver-se
e engajar-se. E de se realgar que a informagio a que nos referimos deve ser aquela que provoca o
didlogo, o fazer parte, a interacdo social. Portanto, a participacdo do empregado, sua melhor
produtividade seu comprometimento esta cada vez mais relacionado com a gama de informacdes

que recebe da organizagao.

Os resultados deste estudo apontam a preocupagdo das empresas em fazer com que os
colaboradores conhegam a empresa como um todo assim como a preocupagdo em dar
possibilidade dos mesmos comunicarem com todos € se comunicarem entre eles, ratificando a
visao de Marchiori (2006) de que quanto maior for o envolvimento do funcionéario maior podera
ser o seu comprometimento e para que isso ocorra faz-se necessario criar um ambiente interno no
qual informacdo, conhecimento e competéncia fluam livremente para que existam
comprometimento pessoal e autodesenvolvimento, aspectos que contribuem para um crescimento

organizacional.

Os resultados desta pesquisa indicam que as diferengas entre tipo de empresas foram
significativas na explicagdo do comprometimento em nivel de 10% (p=0,098). Assim fez-se o
estudo separado por tipo de empresa (tabelas 5 a 8), porque as diferentes estruturas de mercado,
monopolio e oligopolio, interferem nos fatores associados a0 comprometimento organizacional.
Para a empresa A (monopolio) além de uma boa comunicagdo, alguns fatores sociodemograficos,
quais sejam, ser casado e ter entre 2 e 5 anos de servico, estavam associados positivamente ao

comprometimento, em nivel de significancia de 5% ou 10% (tabelas 5 e 7).

Resumindo, as andlises realizadas permitiram verificar que comunicagdo e algumas
variaveis sociodemograficas sdo fatores associados ao comprometimento. Cabe realgar também

que o tipo de empresa explica o comprometimento organizacional.

No proximo capitulo segue as consideragdes finais, ressaltando as limitacdes, as

contribui¢des assim como as recomendacdes para o desenvolvimento de estudos futuros.
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7. CONCLUSOES
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Para efetivar uma estratégia de comprometimento negociado, ou seja, um compromisso
via comunicacdo, com certo grau de envolvimento e participacdo de todas as pessoas dentro da
organizacao, faz-se mister uma comunicacgao interna estratégica e planejada, dispondo de canais e

instrumentos diversos que permitem a atuacgao sinérgica de todas as areas da organizagao.

Ao verificar os fatores associados ao comprometimento de funcionarios de empresas de
telecomunicagdes, o teste qui-quadrado de Pearson ou Fisher e as estimativas de regressao
logistica e de Poisson multipla apontam que existe uma alta associagdo e positiva entre
comprometimento € comunicagdo interna, independentemente do tipo de empresa e de ajuste ou
ndo as varidveis sociodemograficas. Estes resultados sugerem que a comunicagdo interna ¢ uma
das varidveis mais importantes na explicagdo do comprometimento, portanto as empresas que

almejam colaboradores comprometidos tém que dedicar uma devida atencao a ela.

Os resultados desde estudo ainda indicam que as diferencas entre tipo de empresas foram
significativas na explicagdo do comprometimento. Assim fez-se o estudo separado por tipo de
empresa. Contudo, estes resultados sugerem que existem algumas similaridades em relagdo as
politicas e praticas de gestdo de pessoas nas empresas estudadas, o que sugere que tais praticas e

politicas estdo comuns globalmente.

Para a empresa A além do fator boa comunicacao e alguns fatores sociodemogréficos, tais
como: casado e ter entre 2 e 5 anos de servico estdo associados positivamente ao

comprometimento, em modelo multiplo ou modelo univariado.

Essa associacdo pode ser explicada pela questdo cultural, pois em Cabo Verde,
geralmente quando a pessoa tem mais do que dois anos de servigo ¢ efetivada pela institui¢do o
que lhe garante estabilidade e um vinculo por tempo indeterminado. Este fato parece ter
explicado positivamente a freqiiéncia de comprometimento entre funciondrios com 2 a 5 anos de

Servigo.

De uma forma geral, na cultura cabo-verdiana quando a pessoa ¢ casada, ela almeja mais
ter uma estabilidade no emprego do que quando ndo ¢ casada. Isso pode ter explicado
positivamente a freqliéncia de comprometimento entre funcionarios que declararam ser casados,

quando comparado aos outros estados conjugais.
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A analise descritiva indica que as empresas possuem meios € canais que permitem que as
pessoas dentro da organizagdo se comuniquem nas mais diversas dire¢des, formal e
informalmente. Os resultados ainda apontam que os respondentes estdo comprometidos afetiva,

instrumental e normativamente.

As pesquisas qualitativas acabaram refor¢ando a percepc¢ao dos colaboradores abordados
na pesquisa quantitativa em relacdo aos constructos comunica¢@o interna € comprometimento
organizacional. Contudo, a comunicacdo que os respondentes afirmam existir parece nao ser
realmente comunicagdo e sim informagdo, pois a preocupacdo maior das empresas,

principalmente a A, ¢ fazer as pessoas saberem do que se passa dentro da organizacao.

Vale ressaltar que para uma empresa ter uma comunicagdo interna eficaz, ndo basta
dispor-se de meios e canais que se limitam a transmitir informacdes de forma unilateral, sem
possibilitar aos colaboradores participagdo nas decisdes que tem a ver com o seu trabalho e
conhecimento do negocio da empresa como um todo, perpassando objetivos, visdo, missdo entre
outras. A comunicacdo contribui para eficicia organizacional e ¢ fundamental para que a
organizacdo alcance seus objetivos; os colaboradores assim como outros stakeholders tém seus
proprios objetivos e expectativas e reconhecer tais expectativas requer um trabalho planejado de

comunicag¢do interna que respeite caracteristicas do publico interno e da propria organizagao.

Desta maneira, para as organizagdes que dependem das pessoas para garantir a sua
vantagem competitiva, pautar-se por um planejamento da comunicagdo organizacional e
conseqiientemente uma comunicagdo interna integrada, ou seja, uma comunicagdo planejada e
estratégica torna-se uma prerrogativa para fazer com que as pessoas se comprometam com a

organizagdo e, com isso, se envolvam com os negocios da organizagdo como um todo.

Embora em Cabo Verde estudos sobre comunicacao interna € comprometimento estao se
iniciando, o resultado do presente estudo reitera os resultados de estudos semelhantes
desenvolvidos em outros paises, sugerindo o surgimento de praticas globalizantes no que se

refere as politicas de gestdo de pessoas.
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7.1 Limitacoes do estudo

E importante registrar que esta pesquisa, como todos os estudos de caso, apresenta uma
limita¢do: mostra o retrato pontual de apenas empresas estudadas e que t€m caracteristicas bem
peculiares. As conclusdes extraidas das andlises deste estudo ndo devem ser generalizadas para a
populacdo das estudadas. Os estudos dessa natureza sdo suscetiveis a vieses de declaragdo pelos

funcionarios.

Os estudos transversais sdo de baixo custo, rapidos e permitem estimar prevaléncia.
Contudo, ndo estabelecem a seqiiéncia dos eventos em andlise, isto ¢, ndo levam a compreensao
do tema ao longo do tempo, o que pode ser empecilho no estabelecimento de relagdes de causa e

efeito.

7.2 Contribuicoes do estudo

O presente estudo insere-se numa vertente que procura ampliar o conhecimento sobre as

possiveis influéncias da comunicacao e das variaveis sociodemograficas no comprometimento.

Este ¢ o primeiro estudo realizado em Cabo Verde que verifica os fatores associados ao
comprometimento e um dos poucos na literatura que estima fatores associados ao
comprometimento utilizando modelos multiplos de logistico e Poisson robusto (Backward
stepwise Wald), com o intuito de verificar a melhor opcao por se tratar de um estudo transversal.
Observou-se que nas estimativas de regressdo logistica houve maior magnitude do Odds ratio e
menor precisdo das estimativas observadas pelos intervalos de confianga quando comparada as

estimativas de Poisson.

Considera-se que este estudo contribui para a discussdo da possibilidade concreta de
implantacdo de politicas de gestdo de pessoas nas organizagdes, nomeadamente comunicagao
interna e estratégia de comprometimento, independentemente da estrutura do mercado em que

elas atuam, uma vez que tais politicas trazem beneficios as organizacdes e as pessoas.



181

7.3 Recomendacées para estudos futuros

Os estudos transversais t€ém sido utilizados para o reconhecimento de possiveis causas, a
serem incluidas em estudos longitudinais que sdo mais adequados para descreverem os fatores de
risco de um determinado evento em estudo. O presente estudo abre campo para outras pesquisas
probabilisticas, que permitem inferir dados da amostra para a populagdo. Portanto, sugere-se a
realizagdo de estudos longitudinais que apliquem a mesma metodologia do presente estudo em
empregados de empresas de telecomunicagoes, em diferentes estruturas de mercado, o que podera
reforgar ou complementar os dados sobre os fatores associados ao comprometimento em

empresas de telecomunicagdes.

7.4 Sugestdes para as empresas pesquisadas

Os resultados deste estudo possibilitaram identificar fatores associados ao

comprometimento de colaboradores das empresas estudas. Sugere-se, a partir destes resultados:

*¢ Aprimorar a comunicagdo interna para que ecla seja eficaz: possibilitando uma

comunicac¢do dialogica entre todos da empresa, por meio de varios meios, fluxos e redes;

¢ Promover o compartilhamento de informacdes entre as areas/ departamentos: que todos
compartilhem as mesmas informagdes, conhe¢cam o negocio da empresa como um todo e

saibam, unanimemente, os objetivos organizacionais;

* Adotar uma estratégia de comprometimento, oferecendo estabilidade, perspectiva de
carreira, reconhecimento: essa estratégia tende a ser melhor para a empresa e para os

colaboradores;

¢ Alinhar os processos de gestdo de pessoas (contratagdo, promog¢do, remuneracao,

avaliacdo, treinamento) para uma efetiva pratica de estratégia de comprometimento.
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Portanto, para que as empresas pesquisadas mantenham os colaboradores comprometidos
com o0s seus objetivos organizacionais, faz-se necessdrio o alinhamento dos esfor¢os no
alinhamento de praticas de gestdo de pessoas que atendam as expectativas, de um lado, da

organizacao e, do outro lado, dos colaboradores.
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Apéndice A — Questionario de pesquisa

Prezado (a) Senhor (a),

Solicitamos a sua colaboragdo no levantamento de dados que estamos a realizar sobre comunicagdo interna e
comprometimento organizacional dos funciondrios, com vista a elaboragdo da tese de doutorado de Rosalina
Tavares, que sera apresentada a Faculdade de Administragdo da Universidade de Sdo Paulo (FEA-USP).

O questionario esta dividido em duas partes: A primeira ¢ constituida por um conjunto de afirmativas que busca
avaliar a sua percepg¢do a respeito de cada frase. Ao responder o questionario, manifeste a sua concordéancia ou

discordancia com cada afirmativa, colocando um "X" na opg¢ao correspondente a sua opinido.

A segunda parte contém questdes para levantamento de dados de caracterizacio pessoal, que nos permitirdo formar
o perfil dos entrevistados.

Gostariamos de ressaltar o carater estritamente académico desta pesquisa, garantindo-lhe o sigilo absoluto das
suas respostas que serdo tratadas de forma consolidada sem distingdo individual. Apenas a pesquisadora tera acesso
aos dados, garantindo assim a confidencialidade das respostas. Como pode verificar, este questionario ndo pede, em
nenhum momento a identifica¢do do entrevistado pelo seu nome, justamente para lhe dar total liberdade de resposta.

Cordialmente,

Rosalina Semedo de Andrade Tavares (pesquisadora)

IMPORTANTE: Responda considerando, sempre, os ultimos seis meses da organizacio!

Questionario de Pesquisa

1. Quais siio os principais meios utilizados para a comunicacio com os empregados? (Pode marcar MAIS
de UMA opg¢ao).

a. () Videos e. () Correio eletronico i. () Videoconferéncia

b. () Intranet f. () Boletins j. () Manuais

c. () Radio-organizagdo | g.( ) Jornais k. () Relatorios de atividade
d. () Memorando h. () Revistas 1. ( ) Outro. Qual?

2. Os programas de comunicac¢do interna sio desenvolvidos pelo:

a.( ) Departamento de Comunicagao.

b.( ) Departamento de Recursos Humanos.

c.( ) Departamento de Comunicag¢@o em parceria com o de Recursos Humanos.
d.( ) Outro. Qual?

3. Os canais de comunicac¢io da organizacio, que traduzem diretrizes, inovagdes, normas, valores e
manifestacdes nos mais variados assuntos, sdo: (Pode marcar MAIS de UMA opgao)

a. () Cartas circulares e. () Intranet i. () Mensagens no relatorio de atividade
b. () Quadro de avisos f. () Reuniodes j- () Manuais
c. () E-mail — correio g. () Encontros especiais k. () Outro. Qual?
eletronico
d. () Memorando h. () Revistas
4. Existe, dentre as formas como as comunicacdes fluem na empresa uma que prevaleca sobre as outras?
a.( ) Descendente — de cima c. () Horizontal — entre os pares no mesmo nivel
para baixo

b.( ) Ascendente - de baixo para d.( ) Transversal — com pessoas de todos os niveis
cima
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Marque com um “X” a op¢ao que melhor expressa a sua opinido (Escolna APENAS UMA alternativa).

N° Questao Concordo . Discordo
Concordo | Discordo
Totalmente Totalmente

05 | A organizagdo permite a comunicacdo entre ela e os
funcionarios.

06 |Eu concordo com as praticas adotadas pela minha
organizagao.

07 |Nesta organizacdo a comunicagdo de baixo para cima ¢
prioritaria.

08 | Eu acredito nos valores e objetivos desta organizagao.

09 | Nesta organizagdo a comunica¢do € vista como importante
para o bom funcionamento do negocio.

10 | Eu sempre me esfor¢o para que a organizagdo atinja seus
objetivos.

11 |Existem canais que permitem comunicagdo com O0S
funcionarios de todos os niveis.

12 | Eu gostaria de trabalhar nesta organizagao por muitos anos.

13 | Eu sinto que sou incentivado (a) a conhecer todo o negocio
desta organizacg@o.

14 | Esta organizacdo valoriza os bons principios.

15 | Eu ndo recebo informagdes de outros setores/ departamentos
da organizagao.

16 | Eu gosto de pertencer a esta organizagdo porque sou escutado
e sempre recebo feedback.

17 | Eu tenho oportunidades de participar das decisdes.

18 | Eu tenho, nesta organizag¢do, oportunidades de comunicar
com a alta dire¢do.

19 | Conversando com os amigos, eu sempre me refiro a minha
organiza¢do como uma grande instituicdo para a qual eu me
orgulho em trabalhar.

20 |Nunca tenho clareza sobre quais s3o as minhas
responsabilidades no trabalho.

21 | Eu sou muito envolvido (a) pessoalmente com o meu trabalho
atual porque a organizagdo me comunica tudo a respeito do
seu negocio.

22 | Nesta organizagdo existem mecanismos que me permitem
falar com meus superiores diretos, indiretos e colegas.

23 | Para manter-me na empresa, procuro fazer sempre o que ¢é
esperado de mim.

24 | Sempre tenho oportunidade de participar de decisdes que
afetam o meu trabalho.

25 | Procuro ndo transgredir as regras aqui, pois assim sempre
manterei meu emprego.

26 | As minhas responsabilidades sdo comunicadas pela minha
chefia imediata.

27 | E importante realizar, naturalmente, o trabalho solicitado.

28 | Freqiientemente sou informado (a) sobre o que se passa

dentro da organizagdo.
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N° Questao Concordo . Discordo
Concordo | Discordo
Totalmente Totalmente

29 | Se todos fizessem sempre o necessario ndo haveria demissdes
na organizagao.

30 |Eu tenho oportunidades de participar de reunides e/ou
encontros especiais, nos quais exponho a minha opinido.

31 | Nao gostaria de deixar minha empresa, ja que investi bastante
da minha vida aqui.

32 | A area de comunicacdo, nesta organizagdo, s6 funciona para
resolver problemas em momentos de crise.

33 |Esta organizacio me da beneficios que dificilmente
encontraria em outro local.

34 | Mesmo em questdes pequenas temos que buscar alguém de
mais alto nivel para a decisao final.

35 | Empregado tem a obrigagdo de sempre cumprir suas tarefas.

36 |As estratégias de comunicagdo, nesta organizacdo, sao
tragadas a partir da visdo, missdo, valores da organizacao,
visando o alcance de resultados.

37 | Uma das coisas mais importantes na organizagdo é cumprir
suas normas e regulamentos.

38 | A area de comunicagdo, nesta organizagdo, ¢ planejada,
pensada e administrada estrategicamente.

39 | Sinto-me comprometido com a Visdo, Missdo, Objetivos e
Estratégias da empresa.

40 | O processo de comunicacdo nesta organizagdo promove a
integragdo entre os diferentes setores/ departamentos.

41 |Todo empregado deve buscar atingir os objetivos da
organizagao.

42 | A comunicagdo, nesta organizagdo, ocupa um espago
estratégico na estrutura organizacional.

43 | O bom empregado deve dedicar-se de corpo ¢ alma a sua
organizagao.

44 |Nesta organizagdo, os funcionarios sido convidados a
participar das decisdes.

45 | Sinto-me culpado se ndo consigo realizar bem minhas tarefas.

46 |Identifico-me com a filosofia desta organizagao.

47 | Eu tenho obrigagdo em desempenhar bem a minha fun¢do na
organizagao.

48 | Eu recebo feedback dos meus superiores sobre o desempenho
das minhas fung¢des.

49 | Sinto-me obrigado (a) a fazer coisas cada vez melhores aqui
na organizagao.

50 | O processo de comunicagdo interna na empresa ¢ eficiente,
eficaz e satisfatorio.
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N° Questao Concordo . Discordo
Totalmente LOnEITE D | DD Totalmente
51 |Eu ndo sinto nenhuma obrigagdo em permanecer nesta
organizagao.
52 | Eu conhego a Visdo, Missdo, Objetivos, Estratégias, Politicas
e Metas da empresa.
53 | O bom desempenho na organizagdo ¢ uma decorréncia de
sempre respeitar suas regras.
Perfil do Entrevistado
54. Qual o seu sexo: I a. () Feminino b. () Masculino
55. Qual a sua faixa etaria? a.( )18a25 b.( )26a35 c.( )36a4s d.( )46a60
a. (_ ) mais de 60
56. Ha quanto tempo vocé trabalha nesta organiza¢ao? a. ( ) menos de 2 anos b. ( )entre 2 a 5 anos

c. () entre 6 a 8 anos

d.( )entre 9 all anos a. () mais de 12 anos

57. Indique seu Nivel de escolaridade

Ensino Bésico integrado/ primario

) Incompleto

Completo

Ensino Secundario

Completo

Curso Médio

) Incompleto

Completo

Curso Superior

a. ( b. ()
a. () Incompleto b.( )
c.( d.()
e ( f.()

) Incompleto

Completo

58. Qual a sua formaciao

59. Especializa¢io (Pés-graduacio)

a.( ) MBA

b. () Mestrado

c. () Doutorado

d. () Outro: Indique

60. Qual o seu cargo atual?

61. Qual o seu estado civil?

a. () Solteiro

b. () Casado

c. () Vitvo

d. () Outro:

62. Tem filhos?

a.( ) Sim Quantos?

b. () Néo

Rosalina Semedo de Andrade Tavares

(pesquisadora)

E-mail: rosandrade@usp.br
Telefone: +55 11 — 81486670

Profa  Profa. Dra. Ana Cristina Limong- Franca

(orientadora)
E-mail: E-mail: climongi@usp.br
TelefonTelefone : +55 11 -30915908

Muito obrigada pela sua colaboracao!
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Apéndice B — Roteiro de pesquisa: Entrevista

PERFIL DA EMPRESA — BREVE HISTORICO

® Ny kWD =

Ha quanto tempo foi fundada a empresa e por quem?

Quais sdo os produtos/ servigos bésicos oferecidos pela empresa?

Onde fica a empresa? A empresa tem filial? Se sim, quantas e onde se localizam?
Quantos empregados possui a empresa (esta filial, se for o caso)? E o grupo todo?

Qual o faturamento anual bruto/ liquido?

Qual a participagdo de mercado?

Quais os principais mercados e clientes?

Como esta empresa definiria seu negocio? A empresa trabalha com os conceitos de visdo,
missdo, objetivos e metas? Se sim, com que finalidade?

Qual a estrutura organizacional/ organograma da empresa?

PROCESSO DE SOCIALIZACAO

1.

Quando um novo integrante entra na empresa existe um roteiro para apresenta-lo a todos?
Isso ¢ feito em grupos ou individualmente?

Existe um treinamento especifico para quem esta iniciando a fun¢do? Como o novato
aprende sua nova atividade? (sozinho, com supervisor, treinamento formal, etc?).

ASPECTOS SOBRE COMUNICACAO

a) Sistema de comunicacao:

l.
2.

Como se processam as redes formal e informal?

Quais as caracteristicas e como se processam os fluxos de informacdo ascendente,
descendente, horizontal, transversal e circular?

Existe estrutura departamental ou setorial da comunicac¢do? (Qual o setor ou departamento
responsavel pela comunicacdo da organizagdo? Esse setor estd subordinado a presidéncia,
diretoria tal ou outra area)?

Existe divisdo ou subarea: relagdes publicas, assessoria de imprensa e comunicagdo interna?

Quais os canais de comunicacdo da organizacdo que traduzem diretrizes, inovagdes, normas
¢ manifesta¢des nos mais variados assuntos?

Qual a missdo da area de comunicagdo (clareza ¢ entendimento do enunciado de missdo e
visdo da organizagdo)?

Existe um percentual especifico no orcamento da empresa destinado as atividades de

comunicagao?



8.

9.

10
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A organizagdo propicia oportunidades para uma comunicacgdo participativa, priorizando o
fluxo ascendente?
Freqiientemente se realizam reunides € ou encontros especiais para ouvir o que o
empregado tem a dizer?

. Existe uma preocupacdo da empresa em fazer como que todos os funcionarios conhegam o

negocio da empresa como um todo? Como se processa?

b) Planejamento da Comunicaciio:

11

12
13

. Existe um planejamento de comunicagdo organizacional? Existe alinhamento entre
planejamento de comunicacdo e planejamento estratégico da empresa?

. A area de comunicag@o ocupa espaco estratégico na estrutura organizacional?

. Existe capacitagdo do executivo principal responsavel pela comunicagdo e da equipe que
conduz o processo?

GESTAO DE PESSOAS

14

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.
22.

23.
24.
25.

. Fala um pouco como ¢ a politica de Gestdo de Pessoas na organizagdo (contratagdo;
treinamento; carreira; remuneracdo ¢ uso de incentivos individuais e grupais).

Como ¢ a estrutura organizacional (niveis hierarquicos; organizagdo do trabalho e sistema
de controle).

Como sdo as relagcdes de trabalho (politica de emprego; nivel de formacdo requerida;
relagdes empregado-empregador; participacdo dos empregados nas decisoes).

Existe um comprometimento dos funcionarios com a empresa e eles se identificam com os
objetivos organizacionais? Por qué?

Os empregados s3o considerados parceiros no trabalho e a empresa investe neles para
conseguir melhores resultados empresariais?

Vocé da, regularmente, feedback aos seus subordinados sobre o desempenho das suas
tarefas?

Vocé conhece a Missdo, Visdo, Politica e Metas da empresa? Sente-se comprometido (a)
com elas?

Como se explica o engajamento das pessoas aos objetivos € metas da empresa?

As pessoas, ao desempenharem suas fungdes, sabem para qué se destina o que estdo
fazendo?

Que papel desempenha a comunicagdo na gestao de pessoas?

Vocé é comprometido com os objetivos organizacionais? Por qué?

Vocé acha que os funcionarios da empresa sdo comprometidos com a organizagao? Por

que?



