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INFLUENCIA DA COMUNICACAO INTERNA E DO ENGAJAMENTO NO
DESEMPENHO DE TAREFAS DE SERVIDORES PUBLICOS

1 INTRODUCAO

Um relacionamento colaborativo da organizacdo com seus funciondrios tende a
contribuir tanto para o desempenho organizacional como para a protecdo da imagem e
reputacdo em ambientes turbulentos (Men, 2014). Neste aspecto, fortalecer a comunicacio
interna vem sendo reconhecido como um elemento de gestdo importante pelas organizacdes e
seus profissionais, pois a construcdo de uma relacdo mais transparente entre os funciondrios e
a sua administracdo contribui para melhorar o envolvimento nas prioridades organizacionais
(Mishra, Boynton & Mishra, 2014).

Os funciondrios representam um grupo de partes interessadas importante para o
desenvolvimento das organizacdes, tendo em vista as fungdes que exercem internamente e sua
capacidade de influenciar na maneira como o publico externo percebe as mesmas (Kim & Rhee,
2011). Considerando a relevancia estratégica dos funciondrios, organizacdes passaram a
desenvolver programas de comunicagdo sistemdtica, que envolvem gestores e equipes de
comunicac¢do corporativa, com o objetivo de manter os funciondrios informados sobre assuntos
individuais e organizacionais (Welch & Jackson, 2007).

Embora as organizacdes reconhecam a importancia de uma boa comunicagao interna, é
dificil estabelecer um vinculo entre o que € dito e o que € feito (Kitchen & Daly, 2002).
Idealmente, a comunicagio interna deve permitir equilibrio entre extremos: pouca comunicagao
pode ocasionar especulacio e desconfianca e, inversamente, muita comunicagdo pode resultar
em sobrecarga de informacdo ou no paradoxo de que o excesso de informagdo pode levar os
funciondrios a ignoré-la (White, Vanc & Stafford, 2010).

Quando as organizagdes fornecem quantidades adequadas de informacdo aos
funciondrios, dois resultados poderdao ser observados: (i) os funciondrios passam a ter maior
concentracdo nas tarefas que estdo executando; e (ii) os funciondrios estardo mais
comprometidos no relacionamento com seu empregador. O envolvimento continuo do
funciondrio com o seu trabalho pode resultar em maior comprometimento com a organizacao.
Comprometimento pode ser inspirado em um nivel adequado de comunicag¢do interna acerca de
questdes individuais e organizacionais (Walden, Jung, & Westerman, 2017).

Diante da crescente preocupacdo com o comprometimento € o engajamento dos
funciondrios, os profissionais de comunicagdo organizacional envolvidos no gerenciamento da
comunicacdo interna precisam de um entendimento aprofundado acerca dos processos da
comunicacdo organizacional para que possam desenvolver estratégias que contribuam para a
constru¢do do engajamento (Welch, 2012). O engajamento dos funciondrios € considerado um
fator preditivo importante do comprometimento efetivo (Hakanen, Bakker & Schaufeli 2006;
Saks, 2006). Demerouti e Cropanzano (2010) sugerem que o engajamento € benéfico nao
somente para o individuo, mas também para a organizacdo em que trabalha, visto que o
engajamento influencia na forma como os individuos desempenham suas atividades e cumprem
com suas tarefas.

Estudos anteriores mostraram que o engajamento estd positivamente relacionado ao
desempenho dos funciondrios no local de trabalho (Salanova, Agut & Peir6, 2005; Bakker &
Bal, 2010; Demerouti & Cropanzano, 2010). No campo da &4rea publica, que apresenta
caracteristicas ambientais distintivas e condi¢des de trabalho diversas, identificou-se na revisdao
de literatura o estudo de Johari e Yahya (2016), que investigou a influéncia do engajamento no
desempenho do trabalho de servidores publicos. Para Bakker, Demerouti ¢ Brummelhuis
(2012), funciondrios engajados podem apresentar alto desempenho porque experimentam
emogdes positivas e ndo se opdem a novas experiéncias.

Welch (2012) aduz que a comunicagio interna pode contribuir para o engajamento dos
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funciondrios em seu ambiente de trabalho. No entanto, Neves e Eisenberger (2012) afirmam
existir pouco conhecimento acerca dos processos subjacentes a comunicacdo organizacional
interna adequada, principalmente a comunicacdo estabelecida entre gestores e seus
subordinados. Na revisdo da literatura acerca dessa tematica, Ruck e Welch (2012)
identificaram abordagens de avaliacdo centradas na gestdo, em vez de centradas nos
funciondrios. Assim, o presente estudo preenche esta lacuna de pesquisa ao investigar a
comunicacdo interna sob a lente dos servidores publicos.

Presume-se que a comunicacgdo interna pode estimular o engajamento dos funciondrios
e, por sua vez, o desempenho de tarefas, com o propédsito de melhorar o ambiente de trabalho e
o desempenho dos funciondrios. Em vista disso, tem-se a seguinte questdo de pesquisa: Qual a
influéncia da comunicacdo interna, mediada pelo engajamento, no desempenho de tarefas?
Portanto, o objetivo do estudo € analisar a influéncia da comunicagdo interna no desempenho
de tarefas, mediada pelo engajamento de servidores publicos.

Na literatura, por vezes encontram-se designagdes distintas para o desempenho no
trabalho de um individuo. Embora se reconheca as nuances pertinentes as diferentes
designacOes, neste estudo o escopo conjunto foi denominado de desempenho de tarefas. A
preocupacio com o desempenho ao nivel de tarefa revela-se importante no caso de servidores
publicos conforme sugerem Johari e Yahya (2016), visto que os servidores publicos sdo
fundamentais para a oferta de servigos publicos adequados a sociedade e o alcance dos objetivos
organizacionais (Vasilieva, Rubtcova, Kaisarova, Kaisarov & Pavenkov, 2015).

O estudo busca contribuir com a literatura ao analisar a influéncia da comunicacdo
interna no engajamento e no desempenho de tarefas de servidores publicos, até entdo construtos
analisados de forma dissociada e geralmente em ambientes diversos do aqui considerado. Em
termos de contribuicdo a pratica da gestdo do campo pesquisado, pretende-se que o estudo possa
amparar os responsaveis pela comunicagdo interna na elaboragdo de estratégias que consigam
estimular maior engajamento (Mishra et al., 2014; Karanges, Johnston, Beatson & Lings, 2015)
e que resultem em alto desempenho de tarefas (Pincus, 1986; Tsai, Chuang & Hsieh, 2009;
Atambo & Momanyi, 2016) dos servidores publicos.

2 REFERENCIAL TEORICO E HIPOTESES
2.1 Comunicacao Interna e Engajamento

A comunicacdo ¢é basilar para uma interacdo humana bem-sucedida, independente do
cendrio em que ocorre. A complexidade dos ambientes de trabalho torna a comunicagdo
organizacional cada vez mais intensa e propulsora do sucesso (Marques, 2010). Welch e
Jackson (2007) conceituam comunicagdo organizacional interna como a comunicagdo
estabelecida entre gestores estratégicos de uma empresa e seus stakeholders internos, para
promover compromisso com a organizacao, conscientiza¢ao acerca do ambiente em constante
mudanca, sentimento de pertencimento e entendimento dos objetivos organizacionais.

Borca e Baesu (2014) mencionam que um dos objetivos da comunicacio organizacional
¢ fornecer informacdes aos funciondrios acerca de metas e politicas organizacionais e auxili-
los no entendimento de seus méritos. Mahama e Cheng (2013) destacam que a informacgao
caracteriza-se como uma parte importante do ambiente de trabalho. Kalla (2005) afirma que a
comunicacdo interna envolve os atores sociais para melhorar o compartilhamento estratégico
de informacdes em dreas funcionais das empresas. A comunicagdo sustenta a eficdcia
organizacional que, por sua vez, pode contribuir para relacdes internas positivas, 0 que permite
melhor transferéncia de informagdes entre os diversos atores sociais (Welch, 2012).

A comunicacdo interna € reconhecida como um conceito essencial para as relagdes
internas dos individuos e estd relacionada a resultados organizacionais e funcionais positivos,
como o engajamento dos funciondrios (Karanges et al., 2015). Clampitt € Downs (1993)
afirmam que a literatura reconhece que a alta qualidade do trabalho e a produtividade dos
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funciondrios estdo fortemente associadas a comunica¢ido organizacional. Essa perspectiva é
congruente com o preconizado por Conduit e Mavondo (2001), de que os funciondrios
demandam informag¢des sobre sua contribui¢do as atividades organizacionais.

Desenvolver senso de comunidade por meio da comunica¢do organizacional interna
envolve o estabelecimento de relagdes entre supervisores e seus funciondrios (Karanges et al.,
2015). Enquanto os funciondrios reconhecem diversas relagdes no local de trabalho, dois tipos
de relacdes sdo predominantes na vida profissional de um funciondrio: (i) o relacionamento
estabelecido com a organizacdo em que atua; e (ii) o relacionamento estabelecido com seu
supervisor imediato (Sluss, Klimchak & Holmes, 2008).

Portanto, a comunicacao organizacional permite que os funciondrios percebam seu valor
e passem a contribuir para o alcance das estratégias e dos resultados organizacionais. Os
responsdveis pela comunica¢do organizacional devem aduzir a alta administracio que os
funciondrios precisam conhecer as estratégias e os resultados organizacionais (Abdullah &
Antony, 2012). A comunicag¢do estabelecida de forma eficaz com os funciondarios pode instigar
comprometimento organizacional, alto desempenho, compartilhamento de conhecimentos,
sensac¢do de pertencimento e envolvimento (Verghese, 2017).

A satisfacdo com a comunicagdo organizacional interna possui um papel significativo
no engajamento dos funciondrios (Verci¢ & Voki¢, 2017). Associacdo semelhante foi
observada por Karanges et al. (2015), que encontraram possivel relacdo da comunicacdo
organizacional interna com o engajamento dos funciondrios. Verificaram que essa relacdo
contribui para o desenvolvimento e manutencdo do engajamento adequado dos funcionérios.
Com base nas pesquisas reportadas, formula-se a primeira hipétese da pesquisa:

Hi: A comunicacdo interna exerce influéncia positiva sobre o engajamento.

2.2 Engajamento e Desempenho de Tarefas

As organizagOes devem considerar seus funciondrios como parceiros estratégicos em
seus negocios, o que implica em engajamento. Ao mesmo tempo que as organizacdes trabalham
para superar seus concorrentes, o bem-estar dos funciondrios ¢ um importante aspecto que os
gestores de recursos humanos devem se concentrar (Bedarkar & Pandita, 2014). O bem-estar
dos funciondrios deve ser considerado uma prioridade das empresas para que possam satisfazer
seus clientes e obter melhores resultados. Portanto, uma equipe feliz pode resultar em clientes
e acionistas satisfeitos (Azoury, Daou & Sleiaty, 2013).

O engajamento dos funciondrios € uma temadtica relativamente nova e tem sido
divulgada por consultores de recursos humanos que buscam oferecer servicos que permitam
estimular esse comportamento (Macey & Schneider, 2008). Mazzei, Butera e Quaratino (2019)
apresentam uma compreensao abrangente acerca do engajamento dos funciondrios, e elencam
trés pontos de discussdo: 1) o engajamento dos funciondrios abrange as dimensdes de absor¢ao,
dedicagdo e vigor; ii) o engajamento dos funciondrios é um processo importante que pode leva-
los a comportarem-se em favor da organizagdo; e iii) o desenvolvimento do engajamento dos
funciondrios deve ser considerado uma construcao comportamental.

A absorcdo é caracterizada como a concentragdo positiva no trabalho desempenhado
pelo funciondrio. A absorcdo faz com que o funciondrio perceba que seu tempo no trabalho
passe rapidamente e que tenha dificuldades de se desligar de suas atividades. A dedicacdo
exercida pelo funciondrio diz respeito ao senso de significado, entusiasmo, inspirag¢do, orgulho
e desafio. Por fim, o vigor € reconhecido pela resiliéncia mental e altos niveis de energia do
funciondrio na execucao de suas atividades (Schaufeli & Bakker, 2004).

O engajamento dos funcionarios € entendido por Schaufeli, Salanova, Roma e Bakker
(2002) como o oposto de desengajamento. Para VerCi¢ e Voki¢ (2017), o engajamento é
considerado um dos aspectos importantes no modo como as empresas estao buscando colaborar
com os stakeholders. Estudos anteriores analisaram possiveis niveis de desengajamento dos
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funcionarios em suas atividades (Niessen, Binnewies & Rank, 2010; Abbas, Murad, Yazdani
& Asghar, 2014; Rastogi, Pati, Krishnan & Krishnan, 2018). O desengajamento pode gerar
altos custos para as organizagdes, visto que o engajamento é primordial para a satide, sucesso e
bem-estar, tanto do funciondrio quanto da empresa (Wollard, 2011). Além disso, funciondrios
com altos niveis de engajamento possuem energia para desempenhar suas atividades de
trabalho, e consideram-se capazes de lidar com as mais diversas demandas de trabalho
(Schaufeli, Bakker & Salanova, 2006).

Para Schaufeli e Bakker (2004), funciondrios altamente engajados apresentam
dificuldades em deixar o trabalho por conta do investimento em tempo, energia e autoidentidade
com o trabalho, o que proporciona um vinculo emocional com os colegas de trabalho e com a
organiza¢do. As organizacdes devem buscar de forma ativa atender as expectativas advindas de
seus funciondrios para impactar positivamente no seu desempenho, o que influencia no préprio
desempenho da organizacdao (Bedarkar & Pandita, 2014). O engajamento permite aos
funciondrios a sensacdo de melhoria no proprio desempenho, pelo aprendizado de novas
habilidades e realizacdo de seu trabalho com sugestdes inovadoras (Azoury et al., 2013).

Rasli, Tat, Chin e Khalaf (2012) afirmam que o forte engajamento estd associado ao
desempenho dos funciondrios. Bothma e Roodt (2012) investigaram se a identidade e o
engajamento no trabalho estdo associados ao desempenho de tarefas e intencao de rotatividade
de funciondrios de uma empresa de grande porte do setor de tecnologia da informacgdo e
comunicacdo, e verificaram associacdo positiva e significativa entre engajamento dos
funciondrios e desempenho de tarefas. De forma semelhante, Shantz, Alfes, Truss e Soane
(2013) encontraram relagdo positiva entre engajamento e desempenho de tarefas de
funciondrios de uma empresa de consultoria e constru¢do sediada no Reino Unido. Pelo
exposto, formula-se a segunda hipétese da pesquisa:

Haz: O engajamento exerce influéncia positiva sobre o desempenho de tarefas.

2.3 Comunicaciao Interna e Desempenho de Tarefas

Num ambiente de mudancgas constantes e com as organizacdes investindo na retencao
da forca de trabalho, a comunicagdo tem papel de destaque (Dolphin, 2005). Estudos que
abordaram a teméatica comunicacao organizacional verificaram que quando as necessidades dos
funciondrios sdo reconhecidas por meio de comunicacdo adequada, € provdvel que os
funciondrios estabelecam relagdes efetivas de trabalho (Gray & Laidlaw, 2004). Funciondrios
que possuem canal de comunicacdo aberto com seus gestores podem construir relagdes de
trabalho mais eficazes, contribuir com a produtividade organizacional, apresentar maior
identificacdo organizacional e melhorar seu desempenho (Tsai et al., 2009).

Para aprimorar o desempenho dos funciondrios e motiva-los a alcancar alto
desempenho, a comunicacdo eficiente torna-se ainda mais importante nas organizacdes. A
comunicacdo exercida reflete diretamente na moral, motivac¢ao e desempenho dos funciondrios
(Rajhans, 2012). Entretanto, mesmo com os avan¢os advindos das tecnologias da informacao e
comunicacdo, disponiveis para os gestores, a comunicacdo ineficaz ainda ocorre nas empresas,
e comunicagao ineficaz € prejudicial para a organizacao, pois resulta em relagdes interpessoais
ruins, baixo desempenho, servico inadequado e clientes insatisfeitos (Atambo & Momanyi,
2016).

Tsai et al. (2009) afirmam que os gestores devem buscar melhorias de comunicagdao em
suas empresas, pois estimulam os funciondrios a atingir seus objetivos organizacionais €
permitem que se identifiquem com sua empresa, propiciando um ambiente sauddvel de
comunicacdo. Ademais, devem criar canais de gerenciamento de conflitos e um ambiente em
que os funciondrios estejam satisfeitos com o sistema organizacional. Neves e Eisenberger
(2012) observaram em sua pesquisa que a comunicacdo organizacional influencia no
desempenho de tarefas dos individuos, pois sinaliza que a organizacgdo se preocupa com o bem-
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estar e valoriza as contribui¢des de seus funciondrios.

Atambo e Momanyi (2016) afirmam que a comunicacio organizacional permite uma
coordenacdo adequada do trabalho, de modo que a geréncia se sente capaz de fornecer
instrucdes aos seus funciondrios, e esses estardo dispostos a transmitir suas percepgdes a
geréncia sobre aspectos que afetam seu desempenho. Ainda, segundo os autores, a comunicagdo
aprimora o trabalho em equipe, que aprimora o desempenho dos funcionarios.

De acordo com Pincus (1986), a comunicacdo organizacional estd positivamente
relacionada ao desempenho organizacional e o desempenho no trabalho. Tsai et al. (2009)
identificaram que funciondrios satisfeitos com a comunicagdo organizacional influenciam
positivamente no desempenho de tarefas. Abugre (2011) identificou relagdo positiva e
significativa entre comunicagdo organizacional, satisfacdo dos funciondrios, e desempenho dos
funciondrios. Assim, formula-se a terceira hipétese da pesquisa:

Hs: A comunicacdo interna influencia positivamente o desempenho de tarefas.

2.4 Efeito Mediador do Engajamento na relacio entre Comunicacao Interna e
Desempenho de Tarefas

A comunicacio organizacional realizada de forma eficaz pode servir como um canal de
suporte aos condutores do engajamento dos funciondrios (seguranga, recursos, autonomia,
recompensas, desenvolvimento da carreira). A comunicagdo interna contribui para niveis mais
altos de engajamento. Porém, € necessario que os funciondrios compartilhem suas opinides e
sentimentos com colegas de trabalho por meio de canais de comunicacao efetivos, e facam parte
do processo de tomada de decisdo na empresa (Azoury et al., 2013). Clampitt e Downs (1993)
apontam que a comunicagdo interna proporciona aumento de produtividade, reducdo de
absenteismo, maior qualidade dos servicos e produtos, menos greves, reducdo de custos e
aumento dos niveis de inovacao.

MacLeod e Clarke (2009) destacam a comunicagdo organizacional como um fator
critico para um alto desempenho por meio do engajamento dos funciondrios. Argumentam que
comunicacdo interna adequada € capaz de aprimorar o engajamento, e que os funciondrios
demandam comunicagdo clara por parte da geréncia para compreender como suas proprias
atividades sao vistas pelos lideres da organizacdo. Por outro lado, comunica¢ido interna
deficitaria € entendida como uma barreira ao engajamento dos funciondrios.

Mishra et al. (2014) investigaram executivos de relacdes publicas para investigar o
crescente papel que a comunicacio interna desempenha no engajamento dos funciondrios, e
verificaram que as estratégias de comunicacdo estabelecidas pelos executivos visam
desenvolver confianca e engajamento dos funciondrios. Observaram que os executivos de
relacOes publicas entrevistados se sentiam no dever de estimular o engajamento dos
funciondrios. Verci¢ e Voki¢ (2017) ressaltam que a comunicacdo interna deve ser entendida
como influente no engajamento dos funciondrios, visto que as estratégias de comunicacao
interna, quando realizadas de maneira eficiente, contribuem para que as organizagdes criem
altos niveis de engajamento, o que pode resultar em alto desempenho dos funcionarios.

Com base nos argumentos expostos, que a comunicacdo interna exerce importante
funcdo no engajamento dos funciondrios (Karanges et al., 2015; Verci¢ & Voki¢, 2017), que o
engajamento reflete no desempenho de tarefas (Shantz et al., 2013), e que a comunicagdo
interna reflete no desempenho de tarefas (Abugre, 2011), conjectura-se que a comunicagao
interna influencia o desempenho de tarefas por meio do engajamento dos funciondrios. Nessa
perspectiva, formula-se a quarta hipétese da pesquisa:

H4: A comunicacdo interna mediada pelo engajamento atua positivamente sobre o
desempenho de tarefas.

Na Figura 1 apresenta-se o modelo tedrico da pesquisa, com os construtos € hipoteses
da pesquisa.
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Nota: A linha pontilhada indica efeito mediador da varidvel engajamento na relacio entre comunicagdo interna e
desempenho de tarefas.

Figura 1. Modelo tedrico da pesquisa.

Fonte: Elaboragdo prépria.

Conforme a Figura 1, o modelo propde analisar a influéncia da comunicagdo interna no
engajamento (H1), do engajamento no desempenho de tarefas (H2) e da comunicagdo interna no
desempenho de tarefas (H3z). Além disso, propde analisar a mediacdo do engajamento na relacdo
entre comunicagdo interna e desempenho de tarefas (Ha).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo foi realizado a partir de uma pesquisa de levantamento com servidores
publicos da ativa de uma Secretaria de Estado da Regido Sul do Brasil. Fundada em 1970, a
Secretaria conta com 977 servidores, dos quais 438 se encontram em situagdo ativa. Optou-se
por esta secretaria em virtude do seu setor de comunicagdo ter autorizado a realizacdo da
pesquisa e pelo consentimento livre e esclarecido dos servidores responderem o instrumento de
pesquisa e o uso das respostas de forma consolidada para fins de estudos cientificos.

Para a realizacdo da pesquisa de levantamento (survey) desenvolveu-se um questionario
com assertivas extraidas de estudos anteriores, disponibilizado na plataforma Google Forms. A
assessoria de comunicacao do gabinete do secretario encaminhou o convite para participagdao
da pesquisa aos 438 servidores publicos da ativa. No convite, além do instrumento de pesquisa,
foram apresentados os propdsitos do estudo e assegurou-se o anonimato dos respondentes.
Posteriormente, dois lembretes foram encaminhados aos servidores, com intervalo de 20 dias
entre os envios, a fim de obter o nimero suficiente de respostas para testar o modelo tedrico da
pesquisa.

A coleta dos dados foi realizada no periodo de mar¢o a junho de 2020. Dos 85
questiondrios respondidos, um estava incompleto, portanto, a amostra constitui-se dos 84
questiondrios vdlidos. O tamanho adequado de amostra foi estimado com o auxilio do software
G*Power 3.1.9.2 (Ringle, Silva & Bido, 2014), em que se verificou a necessidade de, no
minimo, 77 respostas, conforme os seguintes parametros: (i) maior nimero de varidveis
independentes, ou seja, maior quantidade de setas ligadas a varidvel dependente; (ii) tamanho
do efeito (efeito médio de 0,15); (iii) nivel de significancia de a = 5%, e (iv) poder de amostra
de 1- B = 0,8 (Cohen, 1977). Portanto, uma amostra composta por 84 respostas vdlidas é
considerada apropriada para andlise das hipéteses e verificar se os coeficientes de regressdo da
modelagem estrutural sdo estatisticamente significantes via PLS pelo bootstrapping.

O instrumento de pesquisa compde-se de trés blocos, com 34 assertivas em escala tipo
Likert de sete pontos. As assertivas do instrumento de pesquisa foram elaboradas e validadas
pelos autores indicados na coluna de construtos da Tabela 1. Realizou-se a traducdo reversa do
instrumento de pesquisa para o idioma original dos estudos como forma de se certificar da
correta tradugao.



Tabela 1
Construtos, variaveis e assertivas do instrumento de pesquisa
Construtos Variaveis | Assertivas
Indique em cada assertiva abaixo o nivel de comunicacdo interna na sua organizagao,
considerando uma escala de 1 (nunca) a 7 (sempre).
1.Sou regularmente notificado de mudancas importantes que
ocorrem na instituicao na qual trabalho.
Perspectiva | 2. Sou adequadamente informado sobre a situacdo financeira da
organizacional instituicao na qual trabalho.
3. Estou ciente das politicas e objetivos gerais da institui¢do na qual
Comunicacio trabalho.
Interna . Sou informado de como meu desempenho estd sendo avaliado.
Varidveis e 2.Recebo periodicamente feedback do meu superior sobre meu
assertivas extraidas Feedback desempenho no trabalho.
de Conduit e 3. O feedback da geréncia foi til para melhorar meu desempenho no
Mavondo (2001), trabalho.
embasadas em 1.Recebo informagdes regulares sobre os planos de nosso
Clampitt e Downs Integracdo departamento.
(1993) organizacional | 2. Recebo comunicagdes do setor de recursos humanos regularmente.
3. Recebo informa regulares sobre os requisitos do meu trabalho.
1.
2.

—

As reunides nesta institui¢ao sdo bem organizadas.
Realizamos reunido de pessoal para discutir apenas questdes
Qualidade da relevantes.

midia 3. A comunicagdo por escrito (boletins, notas internas e outros)

dentro desta empresa é adequada.
4. As instrucdes e diretrizes escritas que recebo sdo claras e concisas.
Indique em cada assertiva abaixo o seu nivel de engajamento, considerando uma escala
de 1 (nunca) a 7 (sempre).
1. No meu trabalho sinto-me cheio de energia.
2. Eu posso continuar trabalhando por longos periodos de tempo.
Vigor 3. Quando acordo de manha quero ir trabalhar.
4. Eu sou muito persistente no meu trabalho.
5. Sou forte e vigoroso no meu trabalho.
1. Meu trabalho ¢ desafiador.
2. Meu trabalho me inspira.
adaptadas de S«

Schaufeli et al. Dedicacio 3. Estou empolgado com meu trabalho.

(2002). 4. Tenho orgulho do tFabalhf) que faco. .
5. Meu trabalho € cheio de significado e propdsito.
1. Quando estou trabalhando esqueco tudo que acontece em meu

redor.

2. O tempo voa quando estou trabalhando.
3. Me empolgo com o meu trabalho.
4. Estou imerso no meu trabalho.
5. Fico feliz quando sou absorvido no meu trabalho.
Indique em cada assertiva abaixo o seu nivel de satisfagdo com seu desempenho de
Desempenho de tarefas, considerando uma escala de 1 (nada satisfeito) a 7 (muito satisfeito).

Engajamento
Assertivas

Absor¢ao

tarefas 1. Precisdo do trabalho realizado.
Assertivas 2. Quantidade de trabalho realizado.
adaptadas de 3. Qualidade do trabalho realizado.
Mahama e Cheng | 4. Eficiéncia operacional.
(2013) 5. Satisfagdio do superior com o trabalho que realizo.

6. Pontualidade no cumprimento dos cronogramas de entrega das tarefas.
Fonte: Elaboragdo propria.

Para a consecucgdo da andlise de dados, utilizou-se a modelagem de equacdes estruturais
(Structured Equation Modeling - SEM) a partir dos Minimos Quadrados Parciais (Partial Least
Squares- PLS), que permite a andlise de dependéncia de questdes inter-relacionadas,
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demonstrando as relacdes ocorridas entre multiplas varidveis, descrevendo relagdes entre
construtos (Hair Jr., Black, Babin, Anderson & Tatham, 2009). A estimagdo das equagdes
estruturais foi analisada por meio do SmartPLS 3, considerando os seguintes elementos:
coeficiente do modelo de mensuragdo, validade convergente (AVE), confiabilidade composta
e validade discriminante.

O coeficiente do modelo de mensuragao demonstra a aderéncia do indicador na varidvel
latente (igual ou maior a 0,7); a validade convergente (AVE) expressa o quanto da variancia
dos indicadores € explicado pela varidavel latente (minimo de 0,5); a confiabilidade composta
evidencia a consisténcia interna das varidveis dos construtos (igual ou maior a 0,7); e a validade
discriminante revela o quanto € maior o nivel de explicagdo da varidvel latente em detrimento
de outras varidveis do modelo (Hair Jr. et al., 2009). O modelo estrutural foi estimado por
bootstrapping com 5.000 subamostras (Hair Jr., Hult, Ringle & Sarstedt, 2017).

4 ANALISE DOS DADOS
4.1 Modelo de Mensuracao

Na primeira etapa do PLS-SEM, verifica-se a adequagdo do modelo de mensuracdo, em
que sdo analisadas a confiabilidade interna e composta e a validade convergente (AVE) e
discriminante das medidas dos construtos, conforme recomendado por Hair Jr. et al. (2017).
Estes resultados s@o apresentados na Tabela 2.

Tabela 2
Resultados do modelo de mensuraciao
Variaveis latentes Comunicacio Interna  Desempenho de tarefas Engajamento

Comunicacio interna 0,736
Desempenho de tarefas 0,598 0,782
Engajamento 0,673 0,583 0,757
Varidncia Média Extraida >0,50 0,542 0,612 0,573
Alfa de Cronbach >0,70 0,929 0,872 0,946
Confiabilidade Composta >0,70 0,938 0,903 0,952

Fonte: Dados da pesquisa.

A validade convergente € obtida por meio da Varidncia Média Extraida (Average
Variance Extracted — AVE), que estabelece que os valores das varidveis sejam maiores que
0,50 (Hair Jr., Babin, Money & Samouel, 2014). Conforme exposto na Tabela 2, verifica-se
que as cargas externas e as varidveis latentes se correlacionam de maneira adequada.

A Confiabilidade Composta e o Alfa de Cronbach foram utilizados como forma de
determinar a confiabilidade do modelo proposto. Esses elementos, de acordo com Ringle et al.
(2014, p. 65), sao usados para avaliar se a amostra esta livre de vieses ou, ainda, se as respostas,
em seu conjunto, sao confidveis. Conforme critérios estabelecidos por Hair Jr. et al. (2014),
verifica-se a confiabilidade do modelo, a partir da Confiabilidade Composta e o Alfa de
Cronbach, que apresentam valores superiores a 0,70.

Como forma de verificar se um construto apresenta distingdo dos demais (Hair Jr. et al.,
2014), realizou-se andlise da validade discriminante. Conforme critérios propostos por Chin
(1998), os resultados para a validade discriminante sao aceitdveis, de modo que os valores dos
coeficientes de correlacdo expressos na diagonal sdo superiores aos demais. Além disso,
verificou-se que os valores da raiz quadrada da AVE foram maiores que os valores absolutos
das correlacdes das demais varidveis latentes, atendendo, portanto, aos critérios estabelecidos
por Fornell e Larcker (1981).

Os resultados permitiram verificar que todos os construtos possuem associagdes
positivas entre si. A comunicacao interna correlaciona-se com o desempenho de tarefas (0,598),
e com o engajamento (0,673). Além disso, hd evidéncias de associacdo positiva entre 0s
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construtos engajamento e desempenho de tarefas (0,583).

4.2 Modelo Estrutural

Para testar o modelo estrutural, que inclui as hipdteses e os caminhos exploratorios,
realizou-se o procedimento de bootstrapping e a avaliacdo do modelo estrutural por meio do
coeficiente de Pearson (R?), relevancia preditiva (Q?) ou indicador de Stone-Geisser, e tamanho
do efeito (F?) ou indicador de Cohen (Hair Jr. et al., 2017). Por meio do bootstrapping foram
obtidos os valores de caminho (path), t-value e p-value de cada relacao, como exposto na Tabela
3. Em nota sdo apresentados os valores para R2?, Q? e F? referentes aos construtos das varidveis
enddgenas.

Tabela 3
Resultados do modelo estrutural
Relacoes Hipéteses Coef. T Statistics P Value VIF Interno Resultado
gom‘.lmcagao interna > H, 0,673 13,393 0.000 1,000 Aceito
ngajamento
Engajamento > i
Desempenho de tarefas H, 0,330 2,564 0.010 1,829 Aceito
g"mumca@ao interna > H; 0,375 3,152 0.002 1,829 Aceito
esempenho de tarefas
Comunicagao interna =
Engajamento > H,4 0,222 2,493 0.013 - Aceito
Desempenho de tarefas

Avaliacdo do modelo estrutural: R2: Desempenho de tarefas = 0,402; Engajamento = 0,447.
Relevancia preditiva (Q?): Desempenho de tarefas = 0,224; Engajamento = 0,237.
Fonte: Dados da pesquisa.

Pelo coeficiente de determina¢@o de Pearson (R? ajustado), buscou-se verificar o quanto
a variavel dependente € explicada pelas varidveis independentes. Com base nos critérios de
Cohen (1988) para as Ciéncias Sociais Aplicadas, observou-se que o modelo do estudo
apresenta grande poder explicativo. Os resultados indicam que o desempenho de tarefas €
explicado pela comunicagdo interna em 40,2%. J4 o engajamento é explicado em 44,7% pela
comunicacdo interna. Analisou-se também a relevancia preditiva (Q?), como forma de analisar
a adequacdo do modelo, que apresentou valores aceitdveis por serem maiores que zero (Hair Jr.
et al., 2017).

A partir das andlises dos coeficientes estruturais, verificou-se efeito significativo e
positivo da comunicagdo interna no engajamento (0,673, p<0,01), o que suporta a confirmacao
da hipétese Hi, de que existe relacdo positiva entre comunicacdo interna e engajamento.
Também se observou associacdo positiva entre engajamento € desempenho de tarefas (0,330,
p<0,01), o que permite confirmar a hipétese Hz, de que existe relacdo positiva entre o
engajamento e o desempenho de tarefas. Verificou-se também associacdo positiva entre a
comunicacdo interna e o desempenho de tarefas (0,375, p<0,01), o que consente a confirmacgao
da hipétese Hs.

O modelo estrutural ainda confirma parcialmente o efeito mediador da varidvel
engajamento na relagdo entre comunicacdo interna e desempenho de tarefas (0,222, p<0,05), o
que atende aos critérios propostos por Hair Jr. et al. (2017). Ressalta-se que, apesar da varidvel
engajamento apresentar o efeito positivo proposto, ndo é uma condicdo necessdria para a
varidvel independente influenciar positivamente a varidvel dependente. Desse modo, tem-se
suporte para a confirmagdo da hipétese His, de que a comunicacdo interna mediada pelo
engajamento atua positivamente sobre o desempenho de tarefas.



4.3 Discussao dos Resultados

A andlise do teste de hipdteses indica que a comunicac@o interna estd associada
positivamente com engajamento dos servidores, o que permite aceitar a Hy. Esse resultado vai
de encontro de estudos empiricos que consideram que a comunicagdo interna inspira o
engajamento dos funciondrios em seu ambiente de trabalho (Bedarkar & Pandita, 2014;
Karanges et al., 2015; Verci¢ & Voki¢; 2017). Na visdo de Abdullah e Antony (2012), a
comunicacdo induz os funciondrios a perceberem sua importancia na organizagao e a contribuir
com as estratégias e os resultados da organizacdo, desde que tenham conhecimento das
estratégias e resultados esperados.

Verci¢ e Voki¢ (2017) verificaram que estratégias de comunicacdo interna aplicadas de
forma adequada permitem as organizagdes criar € manter altos niveis de engajamento dos
funcionadrios, o que resulta em melhor desempenho. Também verificaram que a satisfacao com
feedback, comunicagdo informal e comunicacdo durante reunides sdo elementos criticos da
comunicacdo organizacional interna. Por outro lado, baixos niveis de comunicacdo interna
podem contribuir para o desengajamento dos funciondrios (Bedarkar & Pandita, 2014).

Os resultados também suportam a confirmacdo da Hz, de que o engajamento dos
servidores influencia positivamente o desempenho de tarefas. Esse resultado corrobora os
achados de Shantz et al. (2013), que constataram potencial papel mediador do engajamento dos
funciondrios na relacdo entre design do trabalho e desempenho. Dentre outras hipéteses
testadas, os autores encontraram que o engajamento dos funciondrios influencia positiva e
significativamente no desempenho de tarefas. Bothma e Roodt (2012) também encontraram
relacdo positiva significativa entre engajamento e desempenho no trabalho dos funcionarios.

O engajamento dos funciondrios tem sido associado ao bem-estar no local de trabalho,
entendido como um estado mental positivo e gratificante, que compreende uma conexao
sinérgica e eficaz com as atividades desenvolvidas pelos funciondrios (Schaufeli et al., 2006).
Além disso, funciondrios engajados em suas atividades possuem alto desempenho porque
apresentam emocoes positivas, incluindo felicidade, alegria, entusiasmo e saide psicoldgica.
Esse engajamento é compartilhado com outros funciondrios no local de trabalho e envolve a
transmissdo de sentimento positivo de contagio psicolégico (Salanova, Agut & Peird, 2005).
Shantz et al. (2013) salientam que aumentar o desempenho individual dos funciondrios por
meio de altos niveis de engajamento pode ajudar as organizagdes a sobreviver, especialmente
em situagdes de incerteza e dificuldade econdmica.

A hipétese Hs, que previa a associacdo direta e positiva da comunicagdo interna no
desempenho de tarefas, também foi aceita. Esse resultado corrobora os achados dos estudos de
Pincus (1986), Tsai et al. (2009) e Abugre (2011), de que a comunicagdo interna pode ser um
determinante do desempenho de tarefas dos funciondrios. A literatura reconhece a necessidade
de haver niveis adequados de comunicag¢do entre a geréncia e seus funciondrios, tendo em vista
seu impacto positivo no desempenho das atividades dos funciondrios (Gray & Laidlaw, 2004;
Tsai et al., 2009; Neves & Eisenberger, 2012; Rajhans, 2012.

Rajhans (2012) salienta que gestores consomem tempo comunicando-se com os
funciondrios por meio de reunides, memorandos, e-mails, relatérios e outros. A comunicagdo €
indispensdvel para as atividades dos gestores, tendo em vista a relevancia das préticas de
comunicacdo organizacional, determinantes para gerenciar o desempenho dos funciondrios e
motiva-los na melhoria de suas atividades. Atambo e Momanyi (2016) destaca que a
comunicacdo organizacional permite uma coordenacdo adequada do trabalho, de modo que a
geréncia serd capaz de dar instrucdes aos seus subordinados, e esses estardo dispostos a
transmitir suas percepgdes a geréncia sobre aspectos que afetam o proprio desempenho.

Ao analisar as interacdes com a inclusao da varidvel mediadora, conforme prevé a Ha,
identificou-se mediagdo parcial do engajamento na interagdo entre a comunicacao interna e o
desempenho de tarefas. Esses achados sd@o congruentes com os pressupostos da literatura, que
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considera que a comunicacao interna pode aprimorar o desempenho dos funciondrios por meio
do engajamento, porém, quando a comunicacdo interna € realizada de forma inadequada, pode
contribuir para o desengajamento dos funciondrios (MacLeod & Clarke, 2009).

Os resultados do estudo também estdo alinhados com os de Verci¢ e Voki¢ (2017), de
que a satisfacdo com a comunicacdo interna possui papel significativo no envolvimento dos
funciondrios. Citam que a comunicacdo interna deve ser considerada uma influéncia subjacente
do engajamento, e as estratégias de comunicag¢do interna, quando realizadas de forma adequada,
contribuem para a manutencdo do engajamento dos funciondrios, o que contribui para a
melhoria do desempenho. Tal denota a importancia que deve ser atribuida a comunicacao
interna pelos gestores, de modo a favorecer o engajamento e obter alto desempenho, no caso,
dos servidores pubicos da ativa da Secretaria de Estado pesquisada.

5 CONCLUSOES

Este estudo analisou a influéncia da comunicagdo interna no desempenho de tarefas
mediado pelo engajamento de servidores publicos. Os resultados do teste das hipdteses
evidenciam que a comunicagdo interna impacta direta e positivamente o engajamento dos
servidores publicos, 0 que sugere que a comunicacdo contribui para que os funciondrios
percebam seus valores e passem a colaborar com préticas que visem as estratégias e 0s
resultados organizacionais, desde que conhecam as estratégias e as metas de resultados
(Abdullah & Antony, 2012). Também evidenciam relagdo direta entre engajamento e
desempenho de tarefas, o que coaduna com os achados de estudos anteriores, como de Bedarkar
e Pandita (2014), Karanges et al. (2015) e Verci€ e Voki¢ (2017). A interagao dessas varidveis
¢ justificada, pois segundo Schaufeli et al. (2006), o engajamento pode advir de um estado
mental positivo que estabelece uma conexdo enérgica com as atividades desenvolvidas pelos
funcionarios.

A interacdo direta entre os construtos comunicacao interna e desempenho de tarefas
também foi confirmada pelo teste de hipoteses, corroborando resultados de estudos anteriores,
como de Pincus (1986), Tsai et al. (2009) e Abugre (2011). Essa relagdo é explicada por Atambo
e Momanyi (2016), ao afirmarem que a comunica¢ao organizacional interna proporciona maior
coordenacdo do trabalho, visto que a geréncia podera transmitir instru¢des aos funciondrios de
posicdo inferior, que estardo inclinados a repassar a geréncia percepc¢Oes acerca de seu
desempenho. Ao analisar a relacdo entre comunicagdo interna e desempenho de tarefas com a
inclusdo do engajamento, enquanto varidvel mediadora, obteve-se efeito mediador parcial. Esse
resultado estd alinhado com o preconizado por MacLeod e Clarke (2009), que afirmam que a
comunicacdo interna pode contribuir com o desempenho dos funciondrios por meio do
engajamento.

Dessa maneira, o estudo contribui com a literatura ao evidenciar a influéncia da
comunicacdo interna e do engajamento no desempenho de tarefas de servidores publicos.
Portanto, confirmam-se os resultados de estudos pregressos que analisaram algumas destas
relacdes e avanga-se ao analisar um modelo tedrico que contempla o conjunto destas varidveis
em um campo especifico. Sob o ponto de vista pratico, espera-se que esses resultados possam
contribuir com os responsdveis pela comunicac@o interna da instituicdo na elaboragdo de
estratégias que venham a contribuir para o engajamento dos servidores publicos, bem como
para seu desempenho de tarefas. Além disso, espera-se que esse estudo possa estimular
pesquisadores a explorar a relacdo da comunicagdo interna com outras varidveis relacionadas
ao desempenho de tarefas de servidores publicos.

No entanto, € necessdrio parcimOnia na interpretacdo dos resultados, visto que sio
pautadas na percepcao dos respondentes. Aspectos subjetivos podem estar presentes nas
respostas ao instrumento de pesquisa, como por exemplo, durante a aplicagdo do instrumento
de pesquisa manifestou-se a pandemia de Covid-19 e houve um niimero crescente de casos de
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contaminagdo pelo coronavirus SARS-CoV-2, inclusive de servidores da Secretaria, além de
submeter as pessoas, no caso os servidores ptblicos, ao regime de trabalho em modo home
office, o que também pode ter influenciado nos resultados. Assim, recomenda-se para futuras
pesquisas utilizar métodos alternativos de pesquisa, como estudos de caso longitudinais, para
fornecer novos insights sobre as relagdes apresentadas no modelo de pesquisa, bem como
considerar outras varidveis que possam contribuir para explicar os efeitos da comunicagao
interna no desempenho de tarefas dos servidores publicos.
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