(\-\5‘."3 Gdo

<,

em Ad,,7
7,

25 Anos

C20z-96°

Ly O/
ey we®

MODELO RELACIONAL ENTRE FATORES DE COMUNICACAO INTERNA E VINCULOS
ORGANIZACIONAIS: destaque para a comunicacao afetiva e o papel do lider imediato

DENISE PRAGANA VIDEIRA
ESCOLA DE COMUNICAGOES E ARTES



MODELO RELACIONAL ENTRE FATORES DE COMUNICACAO INTERNA E
VINCULOS ORGANIZACIONALIS: destaque para a comunicagio afetiva e o papel do
lider imediato

INTRODUCAO

O interesse sobre os vinculos organizacionais e suas diferencas (RODRIGUES; BASTOS,
2010) vem se destacando pela emergéncia do tema no contexto atual de flexibilidade e
precariedade no trabalho. Sob o ponto de visa comunicacional, com o aumento da
complexidade nas relagdes de trabalho nos dias atuais as produgdes cientificas do campo da
comunicagdo organizacional passaram a trazer uma perspectiva mais relacional da
comunicacdo (MARQUES; MAFRA, 2018). Este trabalho buscou alinhamento entre a
evolucdo dos estudos sobre comunicagdo no ambito interno das organizagdes com os esforgos
que vém sendo introduzidos no campo do comprometimento organizacional (RODRIGUES;
BASTOS, 2010), ao introduzir novas linhas de pesquisa sobre vinculos organizacionais, como
o entrincheiramento (RODRIGUES, 2010) e consentimento (SILVA, 2009).

O comprometimento organizacional ¢ compreendido como vinculo de natureza afetiva
(MOWDAY; PORTER; STEEERS, 1982). Ja o vinculo do entrincheiramento organizacional
envolve o fato do trabalhador se sentir preso a organizagdo devido as perdas financeiras e
profissionais associadas a sua saida (RODRIGUES; BASTOS, 2015); o consentimento
organizacional, por sua vez, explica o vinculo do trabalhador com a organizacdo por
obriga¢do ou obediéncia ao superior imediato (SILVA; BASTOS, 2015).

Enquanto a producao teorica sobre vinculos organizacionais se encontra legitimada nas areas
da psicologia, administragdo e sociologia, ainda ha muito por desenvolver e consolidar na area
da comunicagdo organizacional. A expressao ‘comprometimento’ ¢ usada frequentemente na
bibliografia especializada em comunica¢do organizacional. Porém, estudo realizado no
catalogo de teses e dissertacoes da Capes entre os anos de 2013 e 2018 e nos artigos da
Revista Organicom, principal periddico do pais no campo da comunica¢do organizacional e
relagdes publicas, desde 2004, ano de sua criacao, até 2018, evidenciou a precariedade tedrica
do campo da comunicacdo em relagdo ao tema dos vinculos organizacionais (VIDEIRA,
2021).

Diante do que foi apresentado, a pergunta que norteou a pesquisa pode ser apresentada da
seguinte forma: ‘Quais sdo os fatores relacionados ao processo de comunicag¢do interna que
influenciam os vinculos organizacionais (comprometimento, entrincheiramento e
consentimento) entre trabalhadores e suas organizagoes empregadoras?’. O objetivo foi
propor e validar um modelo que relacionasse tais construtos a partir da percepcao de
profissionais de Comunica¢do Organizacional e funcionarios de setores administrativos de
quatro grandes organiza¢des que atuam no Brasil. Para tanto, procedeu-se a investigagcdo
conceitual das temadticas, integrando-as a um modelo tedrico-relacional. Em seguida
apresentou-se a metodologia da pesquisa e os resultados do tratamento dos dados por meio da
Modelagem de Equagdes Estruturais (SEM). As consideragdes finais encerram o artigo,
consolidando a contribui¢ao do estudo para o campo da comunicagao organizacional.

REFERENCIAS CONCEITUAIS E MODELO RELACIONAL PROPOSTO

A origem multidisciplinar da comunicagdo e o fato dos estudos sobre a comunica¢do no
ambito das organizagdes terem surgido de uma necessidade do mundo do trabalho, cujo
modelo foi sustentado pela produg¢do de publicacdes dirigidas aos publicos de interesse
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especificos e pela necessidade de transmissdo de informagdes (MARQUES; OLIVEIRA,
2015), fez emergir o viés funcionalista do campo, definindo a comunica¢do como instrumento
de controle e gestdo a servico dos interesses organizacionais € enfaticamente denominado por
Deetz (1992) de “colonizagdo corporativa”. Para o autor, o trabalho da comunicacao
organizacional estava voltado a fomentar o discurso da alta direcdo sobre o papel que a
organizagdo deveria exercer na vida das pessoas.

A perspectiva informacional da comunicagdo cumpre o que Frederic Taylor (1970)
apresentava como sendo a forma cientifica de administrar, ou seja, fazendo com que os
objetivos da organizacao, definidos pela alta dire¢do, fossem seguidos, sem se preocupar com
o dialogo. Hallahan et al. (2007, p. 7, tradugdo nossa), em oposi¢ao a esta perspectiva, trazem
a nogdo de que a comunicagdo estratégica ¢ aquela que atua para que a organizacdo alcance
seu propdsito enquanto ator social e reforcam que “a énfase estd na aplicagdo estratégica da
comunicagdo para que a organizagdo desempenhe seu papel como um ator social para
promover sua missao”.

Pela conceituagdo de Hallahan et al/ (2007), a comunicacdo estratégica deve atuar como
constitutiva da organizagdo. Essa concepg¢do teve origem na Escola de Montreal (TAYLOR,
2005), que, na época, definiu a comunicagdo como organizagdo € a organizacdo como
comunicagdo. Por essa vertente as organizagdes emergem de interacdes que ocorrem
transversalmente, de baixo para cima, de cima para baixo e horizontalmente, o que significa
que as organizagdes sdo produtos de processos continuos de comunicacdo e de geracdo de
sentido.

Segundo Heide et al. (2018), a medida que as organizagdes se tornam cada vez mais
complexas, o conteiido da comunica¢iao também se torna mais complexo e ambiguo. Portanto,
gestores em todos os niveis precisam ser capazes de traduzir mensagens e convidar a todos
para falar sobre questdes complexas, ou seja, gestores precisam atuar como criadores de
sentido. Nas palavras dos autores: “lideres de nivel médio tém um papel fundamental como
comunicadores, ao traduzir, informar, dar sentido, apoiar e fornecer feedback aos funcionarios
a fim de coordenar as agdes em dire¢do aos objetivos organizacionais” (HEIDE et al., 2018, p.
461, tradugdo nossa).

A partir desse conceito (CCO), ¢ possivel afirmar que a comunicagdo organizacional ¢ o
processo que visa obter o equilibrio sustentdvel entre os objetivos (visdo, missdo e proposito)
estabelecidos pela alta lideranga e as expectativas daqueles que compdem a organizagao, “na
busca de uma rede sist€émica que permita uma satisfacdo de ambos os lados, publicos e
organizacdo” (FERRARI, 2016a, p. 146). Formatos comunicacionais que fomentem o dialogo
e a participagdo interna dos trabalhadores de uma organizacdo na constru¢cdo dessa rede
sistétmica de producdo de sentido sdo, portanto, os que mais se aproximam da ideia da
comunica¢do como constituinte da organizacao.

No processo da comunicagdo interna, a abordagem da comunicacdo como constitutiva da
organiza¢do se mostra em linha com a evolugdo dos conceitos que cercam a tematica dos
vinculos organizacionais no que tange ao estudo da comunicagdo como “um processo que se
completa na medida em que as pessoas constroem, compartilham e trocam significados,
chegando a desenvolver uma narrativa coletiva como resultado de seus relacionamentos”
(FERRARI, 2016b, p. 69, traducao nossa).

Em uma perspectiva funcionalista e transmissiva, a comunicacdo interna emerge como um
conjunto de mensagens que circulam no contexto de uma dada organizacdo, existindo
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previamente as relagdes e geralmente determinada por processos organizacionais € gerenciais
especificos (MARQUES; MAFRA, 2018).

A perspecitiva transmissiva estd em linha com o enfoque funcionalista da comunicagao
interna, conforme Rebechi, 2008 (apud MARQUES; MAFRA, 2018, p. 4): “um conjunto de
acdes comunicacionais que devem ser planejadas conforme as diretrizes da organizagdo com
0 proposito de gerenciar os processos comunicacionais entre esta (representada pela alta
administracdo) e os trabalhadores”. Tal perspectiva destaca a comunicagdo pela sua funcao de
ser “uma ferramenta estratégica de gestdo”, onde ser estratégico significa contribuir para o
alcance dos objetivos organizacionais de forma efetiva: “Por essa visdo, comunicacdo ¢
artefato que, se bem utilizado, poderia supostamente alcancar o encantamento € o controle”
(MARQUES; MAFRA, 2018, p. 5).

Observando-se algumas organizacdes brasileiras, verifica-se que, com a ‘intengdo de manter o
trabalhador motivado e comprometido’, muitas vezes sdo criados dispositivos, como politicas
de gestdo, recompensas financeiras ¢ campanhas motivacionais. No entanto, nem sempre
esses dispositivos sdo eficazes para alcancar o verdadeiro comprometimento do trabalhador
com a organizacdo, ou, em outras palavras, nem sempre esses dispositivos de compensacao
financeira ou de comunicag¢do persuasiva sdo capazes de desencadear a criagdo do vinculo
afetivo do trabalhador com sua organizagao.

Para que os processos comunicacionais atuem para criar ambientes e espagos relacionais ¢é
necessario que a comunicacdo atue para esse fim. Mais especificamente, atue para criar
ambientes abertos a escuta, ao dialogo e ao reconhecimento (MARQUES; MAFRA, 2018).

Os vinculos que os individuos estabelecem com as organizagdes tém sido objeto de
investigagdo de pesquisadores internacionais desde medos do século XX. Nesse contexto
vinculo ¢ compreendido como tudo aquilo que ata, liga ou aproxima dois objetos
(RODRIGUES, 2011). Este artigo enfoca trés padrdes de vinculos que podem existir entre
trabalhadores e suas organizagdes empregadoras: o comprometimento, o entrincheiramento e
o0 consentimento.

O comprometimento organizacional foi inicialmente conceituado por Monday, Porter e Steers
(1982) a partir de uma perspectiva unidimensional que enfatizava a natureza afetiva do
vinculo, definindo-o um estado de identificacdo do individuo com os objetivos e valores da
organizacdo, levando-o a desejar manter-se nela como membro.

No inicio dos anos 1990, Meyer e Allen (1991) propuseram o modelo tridimensional desse
vinculo, definindo-o com um estado psicoldgico de ligagdo dos individuos com a organizagao
a partir de trés bases distintas. Essas bases foram definidas como Afetiva, Normativa e de
Continuacgao (calculativa ou instrumental). Segundo os autores, os individuos comprometidos
afetivamente permanecem na organizacdo porque desejam; os individuos comprometidos
instrumentalmente permanecem porque precisam; € o0s que sdo comprometidos
normativamente se mantém na organizagao por se sentirem obrigados ou em débito com ela.

Apesar da perspectiva tridimensional do comprometimento ter pautado a producdo cientifica
da area durante algumas décadas, o esquema proposto por Meyer e Allen (1991) ndo obteve
consenso entre autores da area por envolver problemas conceituais e empiricos que apontaram
para a ambiguidade e imprecisdo do construto. No Brasil, Rodrigues e Bastos (2010)
analisaram criticamente o modelo tridimensional, abrindo a discussdo para o fato de que as
trés bases sdo, na realidade, vinculos do individuo com a organizacdo, gerados por
antecedentes distintos e com impactos diferentes no comportamento no trabalho.



Algumas pesquisas, em conjunto, sugeriram a retomada de uma defini¢do mais restrita do
construto comprometimento organizacional, voltando a compreendé-lo como vinculo
unidimensional a partir da proposta inicial de Monday et al. (1982). O comprometimento
organizacional passou a ser definido como um vinculo exclusivamente afetivo e manifestado
pela crenga e aceitagdo dos valores e normas, esfor¢co em prol dos objetivos estabelecidos e
contribuicdo ativa para o alcance de metas organizacionais. A escala do comprometimento
como vinculo exclusivamente afetivo foi validada no Brasil por Bastos e Aguiar (2015).

Rodrigues (2010) propde o conceito tedrico do entrincheiramento organizacional alicergada
nos estudos de Becker (1960) e Mowday, Porter e Steers (1982). Rodrigues (2010) explica
que a transposicdo do conceito de entrincheiramento para o contexto organizacional
representa a busca do individuo pela “trincheira” na organizacdo, como uma forma de
protecao, seguranca, garantias de estabilidade, manuten¢ado de seu status quo e fuga de outras
perdas associadas a sua saida. Nesse sentido, o vinculo de entrincheiramento estabelecido
entre individuo e organizagdo nado inclui desejo, mas sim necessidade. A escala do
entrincheiramento organizacional foi desenvolvida e validada por Rodrigues e Bastos (2015).

O construto consentimento organizacional surgiu na literatura da sociologia do trabalho que
aponta que as relagdes entre empregador e empregados sdo estabelecidas no cerne de vinculos
de autoridade, descartando elementos afetivos e psicoldgicos. O termo consentimento deve ser
utilizado para tratar o vinculo entre o trabalhador e a organizagdo privilegiando,
exclusivamente, a relagdo de subordinagdo que se estabelece entre empregador e empregado.
O vinculo do consentimento possui escala proposta e validada por Silva e Bastos (2015).

De acordo com Deetz (2001), € possivel conceituar e estudar a comunicagdo por meio de trés
dimensdes. A primeira focaliza o desenvolvimento da comunicagdo organizacional como uma
especialidade dos departamentos de Comunicacdo. A segunda foca na comunicagdo como um
fendmeno que existe nas organizagdes e se reduz ao estudo sobre transferéncia de
informagdes. A terceira apresenta a comunicacdo como constituinte das organizagdes, ou seja,
a comunicacao seria a forma como uma organizagao pode ser descrita.

Entendendo que os processos comunicacionais, na pratica, atuam nas trés dimensoes
apresentadas por Deetz (2001), ou seja, a que € representada por uma area especializada em
comunicagdo, a representada pela fung¢ao dessa drea em termos informacionais e a dimensao
responsavel pela producdo de sentido, a Figura 1 apresenta o que, idealmente, se buscou
estudar sobre de que forma a comunicagdo pode influenciar o vinculo do comprometimento, a
partir de uma analise conjunta sobre como se dé a influéncia sobre os vinculos consentimento
e entrincheiramento.

Figura 1 — Estrutura conceitual da influéncia entre a comunicagdo e os vinculos organizacionais
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Fonte: Elaboragao propria (2021)

A figura 1 tem a funcdo de demonstrar que as praticas comunicacionais internas podem
impactar diferentes vinculos organizacionais. Rodrigues e Bastos (2011) admitem que,
mesmo entrincheirado, o trabalhador pode identificar-se com a organizagdo e vincular-se
afetivamente a ela. Silva e Bastos (2015) afirmam que o consentir também pressupde que haja
concordancia auténtica em decorréncia dos processos de identificacdo entre os valores
individuais e organizacionais.

As praticas comunicacionais internas, constituidas por atividades que visam criar pontes entre
os objetivos pessoais € 0s objetivos organizacionais, vista como uma perspectiva relacional
(MARQUES; MAFRA, 2018) e constitutiva da organizagdo (HALLAHAN et al., 2007),
podem ser promotoras de ambientes em que se permita a abertura ao didlogo entre lideres e
liderados e entre colegas de trabalho (HEIDE et a/, 2018), proporcionando espagos relacionais
que, por sua vez, ddo aos trabalhadores o sentimento de respeito por perceberem que sua
contribuicdo ¢ importante para o alcance dos objetivos organizacionais, de acordo com a
definicdo de comprometimento organizacional adotada para esta pesquisa (RODRIGUES;
BASTOS, 2010; MONDAY et al., 1982).

Assim, teoricamente, o vinculo do comprometimento pode ser impulsionado por praticas
comunicacionais internas que proporcionem espacos dialdgicos, relacionais e respeitosos
(MARQUES; MAFRA, 2018).

Segundo a evolucdo sobre o que de fato define o vinculo afetivo dos trabalhadores com suas
organizagdes empregadoras, surge a nocao de que estar comprometido revela sempre um
aspecto positivo tanto para o individuo quanto para a organizacdo, indicando tratar-se de um
vinculo propiciador de motivagdo e prazer perante a organizacdo empregadora. Ja
trabalhadores entrincheirados permanecem na organizacao devido as perdas associadas a sua
saida, principalmente financeiras. O consentimento representa um vinculo que se baseia no
atendimento as demandas organizacionais por meio da relagdo de obediéncia e subordinagao
ao lider imediato. Dessa forma, a possivel relagdo entre esses construtos foi analisada por
meio do percurso metodoldgico descrito a seguir.

PERCURSO METODOLOGICO

A metodologia empregada buscou analisar possiveis associagdes entre 0S Processos
comunicacionais internos e os vinculos  organizacionais  (comprometimento,
entrincheiramento e consentimento). Trata-se de uma pesquisa exploratéria e explicativa, pois
combina as caracteristicas de ambos os niveis de estudo. Para a consecuc¢do da pesquisa
adotou-se a abordagem de métodos mistos sequenciais. Com a finalidade de atender as
abordagens qualitativa e quantitativa da pesquisa, a coleta de dados foi executada em duas
etapas, sendo uma relacionada ao método qualitativo e a outra relativa ao método quantitativo.

A unidade de analise foi a influéncia da comunicagdo sobre os vinculos organizacionais
(comprometimento, entrincheiramento e consentimento). Participaram da pesquisa quatro
organizagdes que atuam no Brasil, escolhidas pelo tipo de amostragem nao probabilistica, por
acessibilidade ou conveniéncia (GIL, 1999). As unidades de observagdo foram os gestores de
Comunicagao e suas equipes de Comunicagao Interna na etapa qualitativa e os trabalhadores
dos setores administrativos das organizagdes da amostra para a etapa quantitativa. O perfil das
organizagOes da amostra esta descrito na Tabela 2.



Tabela 1 — Organizagdes da amostra

Organizacio Tipo Setor Trabalhadores no Trabalhadores
Brasil do administrativo
1 Capital Agronegdcios 7.000 480
Privado/Multinacional
2 Capital Misto/Nacional Servigo Publico 12.800 3.924
3 Capital
Privado/Multinacional Energia 920 303
4 Capital
Privado/Multinacional Varejo 40.000 4.000

Fonte: Elaboragao propria (2021)

A etapa qualitativa foi necesséria devido a inexisténcia de uma escala que pudesse avaliar a
percepcao interna sobre 0s processos comunicacionais nas organizagdes da amostra.

APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

A etapa qualitativa contou com a participacdo de 23 respondentes. Os quatro gestores sdao
profissionais formados em Jornalismo, Economia e Marketing e tém idade média de 45 anos.
Todos ocupam cargos executivos em suas respectivas organizagdes. As equipes de
Comunicacdo Interna sdo constituidas por quatro a cinco profissionais, na sua maioria com
formag¢ao em Comunicacdo Social e sdo responsaveis pela execugdo dos processos internos de
comunicac¢do das organizagdes da amostra.

Foram realizadas oito entrevistas, com o uso de roteiros semiestruturados, entre os meses de
outubro e dezembro de 2020, perfazendo um total geral de 20 horas de grava¢do. Os dados
obtidos nas entrevistas passaram pela técnica de analise de contetido (BARDIN, 2011) e, com
base no referencial tedrico, originaram o questionario sobre de comunicagdo que deu origem a
Escala de Comunica¢do Organizacional Interna (ECOI), formada inicialmente por seis
construtos que, por sua vez, foram desmembrados em 36 assertivas (variaveis). Os seis
construtos iniciais foram: Comunica¢do do Lider Imediato, Comunicacao da Alta Lideranca,
Comunicag¢ao Afetiva, Comunica¢do Ligada aos Negodcios, Comunicagdo Transmissiva x
Comunicacdo Relacional e Comunica¢do em Home Office.

A segunda ectapa da investigacdo foi quantitativa. Foi desenvolvido um questionario
estruturado composto de cinco partes: (i) dados sociodemograficos (identificacao do setor da
organizagdo a qual o respondente pertencia, idade, género, escolaridade, nivel hierdrquico,
tempo de casa); (ii) escala para avaliacdo da percepcao dos trabalhadores sobre as praticas
comunicacionais internas da organizacdo, desenvolvida na etapa qualitativa; (iii) escala para
avaliacdo do comprometimento organizacional (BASTOS; AGUIAR, 2015); (iv) escala para
avaliacdo do entrincheiramento organizacional (RODRIGUES; BASTOS, 2015); (v) escala
para avaliacao do consentimento organizacional (SILVA; BASTOS, 2015).

O questionario foi disponibilizado em formulario online pela plataforma Google Forms,
composto de 75 itens, além das perguntas sociodemograficas. Foram 36 assertivas sobre
comunicac¢do e 39 sobre os vinculos organizacionais. Esse questionario foi encaminhado por
meio dos canais internos de comunica¢do das proprias organizagdes da amostra. A pesquisa
ficou disponivel do dia 14 de junho até o dia 13 de julho de 2021.

A amostra da etapa quantitativa foi composta por 401 respondentes. Verificou-se que a maior
participagdo foi entre os trabalhadores da organiza¢ao do setor de Agronegocios (29,7%),
seguida da organizacdo do setor de Varejo (26,7%), Energia (25,2%) e, por ultimo, pela
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organizagdo do setor de Servico Publico (18,5%). Em termos de representacdo amostral por
publico total, a maior participagdo foi dos trabalhadores da organizacdo do setor de Energia,
alcancando 33,3% do total, seguida da organizagdo do setor de Agronegodcios, com
participagdo de 24,7%. As outras duas organiza¢des ndo tiveram representacdo significativa
por publico total: Varejo 2,6% e Servigo Publico 1,8%.

A maioria dos respondentes se encontra na faixa etaria entre 26 e 35 anos (36,7%), do género
feminino (57,6%), com pos-graduacdo completa (42,6%), ocupando o nivel de analista
(38,2%). Houve quase um empate entre os que declararam estarem de um a trés anos na
organizagdo (31,2%) e os que estdo entre quatro e dez anos (30,2%).

Caracterizada a amostra, apresentam-se os procedimentos e resultados da modelagem de
equacdes estruturais.

Os dados foram analisados por meio das técnicas de Modelagem de Equacdes Estruturais (em
inglés, Structural Equation Modeling — SEM), com a utilizagao do software SmartPLS versao
2.0, a partir das andlises e testes estatisticos do modelo baseado em Hair et al. (2005).

A utilizagdo de técnicas estatisticas multivariadas (HAIR et al., 2010) objetiva averiguar os
efeitos potenciais de uma ou mais varidveis nas outras. Ao se testar a influéncia e a
significancia entre as varidveis que compuseram os construtos dos fendmenos comunicagao,
comprometimento, consentimento ¢ entrincheiramento foi possivel averiguar o tipo de
associacdo (HAIR et al., 2010) que melhor descreveria as inter-relagdes entre elas. O modelo
testado nesse estudo foi do tipo exploratodrio, pois as relagdes que foram propostas nao haviam
sido testadas antes.

A Modelagem de Equagdes Estruturais (SEM) ¢ um conjunto de procedimentos compostos
por técnica estatistica e modelo causal (KLINE, 2011). Hair et al. (2005) recomenda sua
utilizagdo quando um modelo comporta multiplas relagdes de dependéncia inter-relacionadas,
como as relagdes estudadas nesta pesquisa. A SEM facilita a descoberta e confirmacao de
relagdes entre multiplas variaveis. O tipo de SEM aplicada a esta pesquisa foi a chamada
PLS-SEM (Hair et al., 2014) que ¢ mais usada para estudos exploratorios como este.

Inicialmente, todas as escalas que compdem o presente estudo foram submetidas a Anélise
Fatorial Exploratoria (AFE) que promoveu alteragdes no conjunto das variaveis inicialmente
propostas (de 75 iniciais para 53). Quanto aos construtos, houve reducdo dos 11 iniciais para
nove finais (na Comunicagdo Organizacional, de seis para quatro construtos; o
Comprometimento Organizacional permaneceu unidimensional; o Entrincheiramento
Organizacional reduziu de trés para dois construtos; e o Consentimento Organizacional
dividiu-se em dois construtos).

Para melhor visualizagdo dos resultados, a Tabela 2 apresenta o detalhamento da AFE,
destacando os principais coeficientes alcangados por cada construto.



Tabela 2 — Coeficientes da Analise Fatorial Exploratoria

Construto Dimensoes Variaveis | Comunalidade | A. Cronbach | KMO | Variincia
Comunicagdo Comunicagéo do Col 0,722
Organizacional Lider Imediato CO2 0,774
CO3 0,692
CO4 0,723
CO5 0,529 0,907
CO6 0,612
CO7 0,592
CO13 0,622
Comunicagao Afetiva COl14 0,652
CO15 0,716 0,869
CO17 0,584
Co18 0,652 0,941 | 64,235
C0O20 0,551
L. CO21 0,575
Comunicagao Cco22 0.616
Engajadora €023 0,682
€025 0,650 0,909
CO26 0,542
CO27 0,612
CO30 0,664
CO31 0,655
CO33 0,617
- CO34 0,738 0,759
Comunicacao em CO36 0.645
Home Office
Comprometimento | Comprometimento CT37 0,735
Organizacional CT38 0,728
CT39 0.754
CT40 0,786
CT41
CT42 0,756
CT43 0,690 0,960 0,943 70,379
CT44 0,757
CT45 0,693
CT46 0,639
CT47 0,636
CT48 0,619
Consentimento Subordinag¢io CS49 0,761
Organizacional CS50 0,806 0,918
CSs51 0,835
€852 0.814 0,858 | 75,098
. CS53 0,654
Obrigagdo CS54 0.609 0,851
CS55 0,777
CS56 0.752
Entrincheiramento | Arranjos ET63 0,832 0,735
Organizacional Burocraticos ET65 0,769
Impessoais
Limitagio de | D00 092 0.890 | 66397
AltemathaS/AJuStam ET69 0)559
ento a Posicdo Social ET71 0,635 0,894
ET72 0,726
ET73 0,600
ET74 0,654

Fonte: dados da pesquisa (2021)



Para a avaliagao do modelo de mensuragdo, foram analisados os seguintes indices de ajustes
do modelo: Validade Convergente (AVE) (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014); Validade
Discriminante, seguindo os critérios de Chin (1998) e de Fornell e Larcker (1981); Alfa de
Cronbach (AC) e Confiabilidade Composta (CC) (Hair et al., 2014).

Foram excluidas trés varidveis do construto ‘Limitacdo de Alternativas/Ajustamento a
Posicao Social’ (LAS). As variaveis excluidas foram as ET66, ET69 e ET74, por terem
apresentado baixas cargas fatoriais no modelo. Dessa forma, o construto LAS ficou reduzido a
quatro variaveis das sete iniciais no modelo ajustado.

A Tabela 3 apresenta os valores da qualidade de ajuste do modelo.

Tabela 3 — Qualidade de ajuste do modelo proposto (AVE, CC e AC)

Construtos N° Variaveis AVE Confiabilidade Alfa de Cronbach

observadas composta (CC) (AC)

Comunicag¢io Organizacional

CLI — Com. Lider Imediato 7 0,645 0,927 0,908

CA — Com. Afetiva 6 0,606 0,902 0,870

CE — Com. Engajadora 8 0,612 0,927 0,909

CH - Com. Home Office 3 0,681 0,865 0,764

CT - Comprometimento 12 0,704 0,966 0,962

Organizacional

Consentimento

Organizacional

SUB — Subordinagao 4 0,804 0,942 0,919

OBR - Obrigagio 4 0,695 0,901 0,854

Entrincheiramento

Organizacional

LAS — Limitagao de 4 0,690 0,899 0,850

Alternativas/Aj. Posigao Social

AB — Arranjos Burocraticos 2 0,791 0,884 0,738

Impessoais

Fonte: dados da pesquisa (2021)

O modelo de mensuragdo deste estudo foi composto por nove construtos e um total de 50
variaveis observadas (VO). A analise dos valores de AVE demonstra que todos os construtos
do modelo apresentaram valores acima de 0,50. Os construtos ‘arranjos burocraticos
impessoais’ (AB), ‘comunicacdo afetiva’ (CA), ‘comunicacdo engajadora’ (CE),
‘comunicagdo em home office’ (CH), ‘comunicacdo do lider imediato’ (CLI),
‘comprometimento organizacional’ (CT)’ limitagdo de alternativas/ajustamento a posigdo
social’ (LAS), ‘obriga¢cdo’ (OBR) e ‘subordinagdo’ (SUB) permaneceram na modelagem.

Quanto a Confiabilidade Composta (CC) e Alfa de Cronbach (AC), todos os construtos
alcangaram valores aceitaveis: valores acima de 0,70 para CC e acima de 0,60 para AC. Dessa
forma, ¢ possivel afirmar que o estudo atingiu todos os indices recomendados para a

mensuracdo da qualidade de ajustes, admitindo, portanto, que os resultados atestaram a
validade convergente do modelo em questao (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014);

A proxima etapa constou da analise da Validade Discriminante (VD) do modelo, indicador
que busca avaliar a independéncia entre os construtos. Seu valor ¢ obtido por meio da raiz
quadrada do valor da AVE (HAIR ef al., 2014). Esta analise visa demonstrar se os construtos
verificam distintos aspectos do fendmeno estudado (HENSELER et al., 2009).



A Validade Discriminante (VD) foi analisada seguindo dois critérios: o de cargas cruzadas
(cross loading), proposto por Chin (1998), pelo qual se pode identificar valores mais elevados
de cargas de um indicador em seu respectivo construto quando comparado com os valores
carregados em todos os outros. Em seguida aplicou-se o critério de Fornell e Larcker (1981),
por meio do qual compara-se as raizes quadradas das AVEs com as respectivas correlagdes
de Pearson de seu respectivo construto. Os resultados apontam que o modelo desenvolvido
apresenta validade discriminante em ambos os critérios (FORNELL; LARCKER, 1981;
CHIN, 1998).

Garantida a validade discriminante do modelo, iniciou-se a analise do modelo estrutural.
Seguindo as recomendagdes de Hair ef al. (2014) e Ringle, Silva e Bido (2014), foram
analisados o coeficiente de determinagdo de Pearson (R?), a mensuracdo da relevancia
preditiva (Q?) e a mensuragdo do tamanho dos efeitos (f?). A Tabela 4 apresenta os resultados
desses testes.

Tabela 4 — Coeficiente de Pearson (R?), validade preditiva (Q?) e tamanho do efeito (?)

Construtos R? Q2 12
Comunicacio Organizacional
CLI — Com. Lider Imediato 0,000 0,487 0,487
CA — Com. Afetiva 0,399 0,220 0,445
CE — Com. Engajadora 0,670 0,395 0,499
CH - Com. Home Office 0,146 0,097 0,362
CT - Comprometimento Organizacional 0,582 0,392 0,644
Consentimento Organizacional
SUB — Subordinagido 0,074 0,056 0,652
OBR - Obrigagdo 0,169 0,108 0,492
Entrincheiramento Organizacional
LAS - Limita¢@o de Alternativas/Aj. 0,000 0,477 0,477
Posi¢do Social
AB — Arranjos Burocraticos Impessoais 0,023 0,015 0,338

Fonte: dados da pesquisa (2021)

Pela defini¢do de Cohen (1988), os construtos que foram classificados como efeito grande
sdo: ‘comunicagdo afetiva’ (39,9%), ‘comunicacao engajadora’ (67,0%) e ‘comprometimento’
(58,2%). Os construtos que se apresentaram como efeito médio foram a ‘comunicagdo em
home office’ (14,6%) e a ‘obrigacdo’ (16,9%). Os construtos ‘arranjos burocraticos
impessoais’ (2,3%) e ‘subordinacdo’ (7,4%) alcancaram o efeito pequeno e os construtos
‘comunicagdo do lider imediato’ e ‘limitacdo de alternativas/ajustamento a posicdo social’
apresentaram R? igual a zero por serem construtos exdgenos.

O indicador de Validade Preditiva (Q?) avalia o quanto o modelo se aproxima do que se
esperava dele. Como critério de avaliacdo, devem ser obtidos valores maiores do que zero (Q?
> 0) (HAIR et al., 2014). Ao analisar, portanto, os valores de Q? apresentados na Tabela 5, ¢
possivel inferir que todos os construtos que compdem o modelo estrutural contribuem para a
explica¢do do fendmeno em questdo. Um modelo perfeito teria Q> = 1, demonstrando que o
modelo reflete, sem margem de erro, a realidade (RINGLE; SILVA, BIDO, 2014).

O f? avalia o quanto cada construto ¢ util para o ajuste do modelo. Valores de 0,02, 0,15 e
0,35 sdo considerados, respectivamente, como pequenos, médios e grandes em termos de
utilidade de cada construto para o ajuste do modelo (HAIR et al., 2014). O calculo para
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analise do f* ¢ feito pela razdo entre a parte explicada pelo modelo e a parte nao explicada
(RINGLE; SILVA, BIDO, 2014).

Com relacdo a avaliacdo do efeito (f?), apenas o construto ‘arranjos burocraticos impessoais’
(0,338) apresentou efeito médio. Todos os demais apresentaram efeito grande, ou seja, f
acima de 0,35: ‘comunicacdo afetiva’ (0,445); ‘comunicacdo engajadora’ (0,499);
‘comunicacdo em home office’ (0,362); ‘comunicacdo do lider imediato’ (0,487);
‘comprometimento (0,644); ‘limitagdo de alternativas/ajustamento a posi¢ao social (0,477);
‘obrigacdo’ (0,492) e ‘subordinagao’ (0,652).

Na sequéncia realizou-se a interpretacdo dos coeficientes de caminho (I'). De acordo com
Ringle, Silva e Bido (2014), a interpretagdo deste indice se d4 assim como os betas (B) das
regressoes lineares simples ou ordinarias.

A Figura 2 apresenta as relagdes que mantiveram indices estatisticos satisfatorios e validade
nomoldgica do modelo estrutural ajustado.

Figura 2 — Modelo estrutural ajustado
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Fonte: Dados da pesquisa (2021), saida do software Smart PLS 2.0

A Figura 2 apresenta o modelo estrutural finalizado com seus respectivos valores de
regressao, os coeficientes de caminhos (I'). Cabe ressaltar que todas as regressdes lineares
presentes no modelo apresentaram valores significantes (p < 0,05), calculadas por meio do
teste t de Student. E possivel também verificar que os valores das relagdes causais entre 0s
mesmos podem ser positivos ou negativos. Valores positivos significam que as relagdes sdo
diretamente proporcionais, o seja, a medida em que um construto aumenta o outro também
aumentard. Valores negativos representam que os construtos sao inversamente proporcionais.

A Tabela 5 traz as relagdes entre os construtos com base nos valores dos coeficientes de
caminho (I') e os valores do teste ¢ de Student (hipoteses).

Tabela 5 - Valores dos coeficientes de caminho (I') e teste t de Student do modelo ajustado

Relagoes causais Coeficientes de Teste ¢
caminhos
Arranjos burocraticos -> Obrigagdo 0,174 3,190
Arranjos burocraticos -> Subordinagao 0,174 3,067
Comunicagdo Afetiva -> Comunicacdo Engajadora 0,471 9,950
Comunicagdo Afetiva -> Comprometimento Organizacional 0,479 8,971
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Relacdes causais Coeficientes de Teste t

caminhos
Comunicac¢do em Home office -> Arranjos Burocraticos 0,318 2,970
Comunicacdo em Home office -> Comunicacdo Afetiva 0,438 9,407
Comunicac¢do em Home office -> Comunicacdo Engajadora 0,315 6,683
Comunicacdo em Home office -> Obrigagao 0,112 2,023
Comunicagdo do Lider Imediato -> Comunica¢do Afetiva 0,318 6,549
Comunicacdo do Lider Imediato -> Comunicagdo Engajadora 0,203 4,197
Comunicagdo do Lider Imediato -> Comunicagdo em Home office 0,382 8,004
Comunicac¢édo do Lider Imediato -> Obrigagao 0,218 4,276
Limitagdo de Alternativas / Aj. Posi¢do Social -> Obrigagio 0,131 2,657
Limitagdo de Alternativas / Aj. Posi¢ao Social -> Subordinagao 0,143 2,292
Obrigagdo -> Comprometimento Organizacional 0,332 6,212
Subordinagdo -> Comprometimento Organizacional -0,197 3,604

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

O diagrama de caminhos (I') avalia as relagcdes causais entre os construtos. Sendo assim, de
acordo com a Tabela 6, houve apenas um valor inversamente proporcional: o valor do
coeficiente de caminhos (-0,197), entre o construto ‘subordinacdo’ e ‘comprometimento
organizacional’, sendo, portanto, inversamente proporcionais. Os valores dos coeficientes de
caminhos entre os demais construtos foram todos positivos, causando uma proporcionalidade
direta.

Quanto aos valores de teste ¢ de Student apresentados na Tabela 5, representam que a
significancia estatistica daquelas regressdes foi testada e todos os valores das 17 relagdes
estdo acima do valor de referéncia de 1,96 conforme pressuposto tedrico (RINGLE; SILVA;
BIDO, 2014).

DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Segundo os resultados obtidos, se confirma que a comunicagdo, por meio de seus processos
internos, tem a capacidade de influenciar diretamente o vinculo do comprometimento
organizacional, como também o vinculo do consentimento, por meio do construto
‘obrigagdo’.

Adicionalmente, os resultados finais dos testes estatisticos demonstraram que o vinculo do
entrincheiramento nao teve participacdo destacada no modelo (das 18 assertivas iniciais
somente seis se mantiveram ao final da modelagem), ndo apresentando relagdo com o vinculo
do comprometimento. Quanto ao consentimento, este vinculo se manifestou de duas formas:
como obrigagdo e como subordinagdo, as quais demonstraram graus opostos de influéncia no
comprometimento.

De todos os achados que emergiram ao longo da trajetoria metodologica, alguns se
destacaram pela forte evidéncia cientifica que apresentaram a partir da metodologia
empregada na pesquisa e no referencial tedrico.

A primeira evidéncia ¢ que a comunica¢do do lider imediato (CLI) demonstrou ser um fator
de grande importancia e for¢a no processo de comunicagdo interna. Conforme Marques e
Mafra (2013, p. 84), “falar em didlogo organizacional ndo significa ter que suprimir
diferencas, dissensos e acdes voltadas para interesses individuais”. Os autores consideram o
dialogo ndo como uma ag¢do voltada a harmonizar divergéncias e sim “como espago efetivo de
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trocas, de tratamento de problemas coletivos e de verificagdo conflitiva de uma pretensa
igualdade entre os interlocutores — estes que, alids, sempre se apresentam com distintos graus
de assimetrias.

A participagdo destacada do lider imediato nos processos de comunicagao corrobora com a
pesquisa realizada por Heide et al. (2018) sobre o enfoque da comunicagdo como constituinte
da organizacao (CCO), cujos resultados demonstraram que lideres de nivel médio geralmente
sdo muito apreciados por suas equipes.

O impacto da comunicagdo do lider imediato também tem sido tema de pesquisas realizadas
no campo da administragdo, em que Bambacas e Patrickson (2008) concluiram que a
comunicagdo clara e verdadeira por parte dos gestores promove o comprometimento.

A segunda evidéncia estd relacionada a forte influéncia que a comunicaciao afetiva (CE)
exerceu, de forma direta, sobre o comprometimento, demonstrando que agdes de comunicagao
que promovam no trabalhador a percepcdo de respeito, identificagdio com valores
organizacionais ¢ o orgulho de pertencer tém alto potencial de gerar o vinculo do
comprometimento.

4

A terceira evidéncia trazida pelas analises estatisticas ¢ a maior influéncia, entre todas
reveladas pelo teste ¢ de student, da comunicacdo afetiva sobre a comunica¢do engajadora
(CE), que, por sua vez, também exerceu influéncia no vinculo do comprometimento.
Observando os valores do teste de coeficientes de caminho (I'), verifica-se que,
estatisticamente, o aumento em 100% das agdes de comunicagdo afetiva pode aumentar em
47,9% o vinculo do comprometimento. O mesmo raciocinio vale para a relacdo entre a
comunicagdo engajadora e o comprometimento, porém em menor porcentagem: 100% a mais
de comunicacdo engajadora pode resultar em 18,6% de aumento no vinculo do
comprometimento.

A quarta evidéncia diz respeito a influéncia da comunicacdo em home office (CH) sobre a
comunica¢do afetiva. Foi a segunda maior influéncia revelada pelo teste ¢ de Student. O
construto comunicagdo em home office surgiu das mudangas nos processos comunicacionais
decorrentes da necessidade de afastamento social devido a crise sanitaria da Covid-19.

O construto comunicacdo em home office evidenciou que os trabalhadores que foram
afastados fisicamente dos escritorios a partir de marco de 2020 entenderam que suas
organizagdes estavam se empenhando para manté-los informados a respeito das formas de
contaminagdo com o virus causador da Covid-19. As agdes de comunicagdo em home office
também impactaram a comunicacdo engajadora, explicada pela intensificacdo de noticias
sobre a empresa durante o afastamento social, com o objetivo de minimizar a distancia fisica.
Em menor grau, a comunicagdo em home office influenciou ainda o construto obrigagao
(OBR), relacionado ao consentimento, e o construto arranjos burocraticos impessoais (AB),
relacionado ao entrincheiramento. Tal ocorréncia pode ser explicada pelo proprio periodo em
que a pesquisa foi realizada (meses de junho e julho de 2021), caracterizado pelo aumento de
incertezas e instabilidade nas relagdes de trabalho, em consequéncia dos impactos na
economia brasileira.

A tltima evidéncia a se destacar ¢ a Unica relagdo negativa que surgiu da modelagem de
equagdes estruturais. O valor do coeficiente de caminhos entre o construto subordinac¢io
(SUB) e o construto do comprometimento (CT), oferece impacto negativo (-0,197), ou seja, o
aumento do comportamento subordinagdo em 100% impacta negativamente o
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comprometimento em 19,7%. Em outras palavras, quanto mais o vinculo de subordina¢do for
estimulado junto ao trabalhador menos ele se sentird afetivamente vinculado & organizagao.

CONSIDERACOES FINAIS

A comunicacdo mostrou ter influéncia direta no vinculo do comprometimento dos
trabalhadores, a partir de acdes dialogicas, relacionais e promotoras de sentido. Destacam-se a
forte influéncia dos lideres imediatos no processo comunicacional interno, ao atuarem como
agentes comunicadores a partir do trabalho de apoio e capacitacdo exercido pelos
responsaveis pela area de Comunicacgdo, a influéncia direta da comunicacdo afetiva sobre o
vinculo do comprometimento, a influéncia da comunicacdo afetiva sobre a comunicacao
engajadora - que por sua vez também apontou impacto direto no comprometimento -, além do
baixo impacto do vinculo entrincheiramento entre os trabalhadores da amostra.

A modelagem de equagdes estruturais resultou em possiveis relagdes entre o consentimento e
o entrincheiramento, as quais podem ser fontes para estudos posteriores. Também seria
interessante aprofundar o entendimento sobre o porqué do vinculo consentimento ter se
dividido em duas dimensdes (subordinagdo e obrigagdo) a partir da andlise fatorial
exploratéria (AFE), diferente da versdo original da escala que se apresentava como
unidimensional. Da mesma forma, outra questdo tedrica que surgiu se refere ao fato da escala
de entrincheiramento ter sido validada com nove assertivas ap6s a AFE, reduzindo-se para
seis ap6s a modelagem de equagdes estruturais (SEM). Além disso, pesquisas futuras poderao
buscar entender as razdes pelas quais a escala se dividiu em apenas duas dimensdes € ndo em
trés como a escala original.

Observou-se que o vinculo do consentimento, pela dimensao subordinagdo (SUB), impacta
diretamente o comprometimento, porém de forma negativa, ou seja, quanto mais a pessoa se
encontra vinculada a organizacao por cumprimento de ordens, sem avaliagdo ou julgamento
critico, menos relagdo afetiva desenvolve com a organizagdo. Ja a influéncia da dimensao
obrigacdo (OBR) ¢ positiva para o comprometimento, e se revela pela aceitacao de relagdes
ndo equilibradas de poder e de regras e normas da organizagdo. Trata-se de um achado que
vale a pena ser explorado em pesquisas futuras uma vez que o proprio vinculo do
comprometimento inclui a concordancia com as normas e regras da organizacdo, porém por
questdes de aceitacao voluntéria e ndo imposta.

O vinculo do entrincheiramento nao ofereceu impacto no comprometimento de acordo com o
modelo estrutural ajustado. Talvez isso seja reflexo da faixa etaria da amostra, composta por
trabalhadores entre 25 e 45 anos e pelo fato da maioria estar em inicio de carreira, assim como
por ndo vislumbrarem melhores opgdes fora de suas organizagdes empregadoras.

Por outro lado, houve uma relacdo direta entre a comunicac¢do dos trabalhadores em home
office e o construto arranjos burocraticos impessoais, uma das dimensdes do vinculo
entrincheiramento, que ocorre quando o individuo tem receio de perder seu trabalho,
ocasionando risco a sua estabilidade financeira. Igualmente, trata-se de uma evidéncia que
merece ser compreendida com mais profundidade no momento em que o trabalho em home
office se torna cada vez mais habitual para as empresas que perceberam ser possivel manter
essa modalidade sem perda para a qualidade do trabalho, ¢ ainda trazendo ganhos em termos
de corte de despesas com a presenca dos funcionarios nos escritorios ou com viagens.
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