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RESUMO

O objetivo do presente estudo foi verificar como a frequéncia de uso dos meios de
comunicagcao organizacional afetam a relagcdo do engajamento com a satisfacdo da
comunicacao interna. O campo de estudo foi um grupo de funcionarios de uma
empresa multinacional de prestacdo de servicos financeiros, situada em Curitiba,
Parana. A pesquisa envolveu 1.200 funcionarios que trabalham em um mesmo local
fisico e assim recebem os mesmos estimulos de comunicagcdo. A amostra valida
utilizada foi de 273 respondentes. O estudo foi conduzido em duas etapas, uma
gualitativa e outra quantitativa. Na primeira etapa qualitativa, que envolveu
entrevistas presenciais, o objetivo foi buscar a percepcédo das pessoas quanto ao
entendimento do que € comunicacdo e engajamento bem como suas percepc¢oes,
além de também conhecer os principais meios de comunicagdo utilizados. Na
segunda etapa, quantitativa o objetivo foi aprofundar o entendimento da satisfacéo
com a comunicacdo e o engajamento dos funcionarios e verificar a frequéncia de
uso dos meios de comunicagdo. Os trés construtos utilizados neste estudo foram:
Satisfacdo com a comunicacao interna, utilizando como base o CSQ (Questionario
de satisfacdo da comunicagdo), Engajamento e Meios de Comunicacdo. A
comunicagao interna mostrou-se significativa em termos de impacto no engajamento
dos funcionarios, pois mostrou que existe uma relacdo entre eles. Quanto aos meios
de comunicacdo bem como a frequéncia de uso destes meios, mostraram-se
relevantes como varidvel moderadora desta relacdo entre a satisfagdo com a
comunicacao interna e o engajamento dos funcionarios. Este trabalho contribui para
inferirmos que investir em satisfagdo com a comunicacgao interna dos funcionarios
pode trazer resultados significativos para aumentar 0 engajamento e
consequentemente, contribuir para melhores resultados na organizacao.

Palavras-Chave: Comunicacao interna; Engajamento; Meios de comunicag&o.



ABSTRACT

The aim of this study was to investigate how the media affect the relationship of
organizational commitment to the satisfaction of internal communication. The field
study was a group of employees of a multinational financial service, located in
Curitiba, Parana. The survey involved 1.200 employees working in the same physical
location, and thus received the sample stimulus communication. A valid sample of
273 respondents was used. The study was conducted in two stages, one qualitative
and the other quantitative. In the first qualitative phase, which involved face to face
interviews, the goal was to get people’s perception as to the understanding of what is
communication and engagement as well as their perception, and also know the main
means of communication used. In the second stage, the quantitative objective was to
deepen the understanding of satisfaction with communication and employee
engagement and determine the frequency of use of the media. The three constructs
used in this study were: Satisfaction with internal communication, using as a basis
the CSQ (satisfaction survey of communication), Engagement and Communication
Media. Internal communication was significant in terms of impact on employee
engagement, because it showed that a relationship exists between them. As for the
media and the frequency of use of these means, were relevant as moderating
variable of the relationship between satisfaction with internal communications and
employee engagement. This work contributes to infer that investing in satisfaction
with internal communications staff can bring significant results to increase
engagement and consequently contribute to better results in the organization.

Keywords: Internal communication; Engagement; Internal media communication.
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1 INTRODUCAO

A comunicacdo desempenha um papel fundamental em nossa sociedade,
basta observar como o homem expressa seus desejos, necessidades, sentimentos e
acOes. Dessa forma, a comunicacdo pode ser considerada um componente
essencial e presente na vida e nas organizacfes. Por toda parte observam-se as

interacBes da comunicacgéo.

Na literatura € possivel encontrar uma grande valorizagcdo da comunicagao
em suas diversas formas, no entanto a comunicacdo ainda precisa de
esclarecimento em relacdo a sua definicdo teorica. As teorias da comunicagao
tradicionalmente surgiram por meio do desenvolvimento da teoria social e das
discussoes filosoficas. Como Rudiger (2011) observa, a comunicacdo constitui um
fenébmeno cultural; representado por um processo de relacionamento primario que
ocorre entre os seres humanos. Pimenta (2002) destaca que comunicagcdo é o
reflexo da cultura humana e abrange seus valores, costumes, habitos, crenga, etc.,

através das diversas formas de comunicacdo: oral, escrita e seus simbolos.

Ja nos estudos de Baitello (2005) ela apresenta que a comunicacdo busca
nas outras ciéncias como a sociologia, a antropologia e a propria Teoria Geral da
Administracdo fundamentos para seu desenvolvimento, e por iSso tem este aspecto
de fragmentacéo. Desta forma, é possivel inferir que a comunicacéo interna pode ser
considerada como parte da estratégia de muitas organiza¢des, ou seja, uma nova
forma de comunicagdao eficiente e eficaz é de grande importancia para o crescimento

das organizacbes no mercado competitivo de hoje.

Brum (1994) considera a importancia da Comunicagao Interna como sendo
essa uma ferramenta que tem como objetivo informar e influenciar positivamente
seus funcionarios. Para contribuir na avaliacdo da comunicacdo Downs e Hazen
(1977) criaram um questionario chamado CSQ - Questionario de Satisfacdo da
Comunicac¢do com foco em engajamento e meios de comunicacdo, que entre suas 8
dimensdes podemos destacar 4 que estdo intimamente ligadas a este estudo; Clima
Organizacional, Integracdo Organizacional, Comunicacdo com Gestor e Feedback

Pessoal, dimensdes consideradas base para a analise da satisfagdo com a
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comunicacao interna. Muitos estudos envolvendo a comunicacdo nas organizagdes
foram realizados e independentes do periodo em que estes estudos foram feitos,
todos trazem contribuicbes ao estudo da comunicacdo interna em especial os
autores aqui discutidos (BAITELLO, 2005; BUTSCH; STEYN, 2006; BRUM, 1994;
CARRIERE; BOURQUE, 2008; CLAMPITT; DOWNS, 1993; DANAHER; ROSSITER,
2011; DOWNS; HAZEN, 1977; ESTRELLA; BENEVIDES; FREITAS, 2009;
GOLDHABER, 1977; KUNSCH, 2009; MARCHIORI, 2008; PIMENTA, 2002; PINTO,
1994; REGO, 1986; RUDIGER, 2011; RUCK; WELCH, 2011; SANTANA;
MARCHIORI, 2011; SHANNON, 1948; SOARES, 2005; STEYN; NIEMANN; PORT,
2010; TAVARES, 2010; ZWIJZE-KONING; JONG, 2007).

Importante destacar que a comunicagdo interna nas organizacdes esta
diretamente relacionada aos meios de comunicacdo, isto €, a forma como esta
comunicacao chega até os funcionarios. Danaher e Rossiter (2011) em seus estudos
trazem como principais meios utilizados na comunicagdo interna: cartas pessoais /
nominais, mensagens por telefone, e-mails, TV corporativa, e-mails de seu gestor,
folders ou cartas impressas SMS (mensagem escrita por telefone), jornais
informativos, revistas e até mesmo conversas periddicas com o gestor. Diversos
estudos relacionados aos meios fornecem informagfes que contribuem para a
identificacdo dos meios e sua importancia no processo de comunicagdo (MCLUHAN,
1964; BRUM, 1994; KUNSH, 2009; DANAHER; ROSSITER, 2011).

Comunicacdo interna também é considerada por muitos autores, como parte
impactante nos estudos sobre engajamento (ALFES; TRUSS; SOANE; REES;
GATENBY, 2010; KAHN, 1990; MACEY; SCHNEIDER, 2008; LUZ, 1999; RICH;
LEPINE; CRAWFORD, 2010; VOLPONE; AVERY; MCKAY, 2012). Em especial Rich,
Lepine e Crawford (2010) que em seus estudos sobre engajamento, complementam
os trabalhos de Kahn (1990) de forma a avaliar o engajamento em trés dimensoes:

psicolégico, cognitivo e emocional.

Assim o0 estudo sobre a relagcdo entre comunicagdo interna e engajamento,
considerando os meios de comunicacdo como moderador nesta relacdo, busca
contribuir com as organizacdes no sentido de entender e assim aprimorar a
comunicacgao interna com o objetivo de influenciar a melhora no engajamento dos

funcionarios.
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1.1 FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Considerando a importancia da comunicacdo nas organizacfes, este estudo
busca entender como o0s meios de comunicagcdo organizacional afetam a

relacdo da satisfacdo da comunicacgao interna com o engajamento?

1.2 DEFINICAO DOS OBJETIVOS DE PESQUISA

Os objetivos da pesquisa foram divididos em geral e especificos, conforme

descritos a seguir:

1.2.1 Objetivo geral

Verificar como 0s meios de comunicacao organizacional afetam a relacdo da

satisfacdo da comunicacao interna com o0 engajamento.

1.2.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos tém por finalidade conduzir o pesquisador as

possiveis respostas, sendo eles:

a) Mapear a frequéncia de uso e a importancia percebida dos meios de
comunicacgao interna;

b) Verificar a ferramenta da CSQ como forma de avaliar a satisfacdo da
comunicacao interna;

c) Verificar a relagdo entre a CSQ interna e o0 engajamento dos

funcionarios.
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1.3  JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

O tema comunicacdo e engajamento tem se mostrado de grande interesse
pelas organizacdes, pois se apresenta como fatores que contribuem com a busca
por melhores resultados. J& os meios de comunicacdo se apresentam como
ferramentas tecnolégicas de uso nhas organizacbes para a disseminacdo da
informacé&o, sendo oportuno colaborar com as organizagdes em estudos que ajudem

a compreender este contexto.

Pesquisas realizadas em mais de 50 empresas utilizando-se da ferramenta
CSQ - Communication Satisfaction Questionnaire — Questionario de Satisfacdo da
Comunicacéao, de Downs e Hazen (1977), apontam que a qualidade da informacéao
comunicada dentro das organizacfes esta significativamente ligada com o
desempenho organizacional. Outros beneficios de qualidade em comunicagao
incluem alta satisfacdo no trabalho, satisfacdo nas relacfes dos empregados e
crescimento na motivacdo dos gerentes. Os estudos de Clampitt e Downs (1993)
exploram o uso da ferramenta CSQ para a identificacdo da relacdo entre

comunicacao e produtividade.

Devido a importancia que a comunicagao interna tem sobre o ambiente de
trabalho, é fundamental destacar que a comunicagdo interna é apenas um dos
fatores que afetam o ambiente. Luz (1999) alerta que s&o diversos os fatores que
contribuem para o clima de uma empresa, como por exemplo, salarios e beneficios,
instalacOes, a relacdo do gestor com seu time, a estrutura organizacional, recursos

disponiveis, a cultura da organizacao, entre outros.

“Quando a empresa tem um clima favoravel, os empregados se mobilizam
para alcancar os objetivos organizacionais. Quando esse clima néo é bom,
geralmente falta cooperacdo por parte dos empregados e como
consequéncia, os projetos que dependem do seu envolvimento acabam
fracassados” (LUZ, 1999 p. 94).

A comunicacdo faz parte desse processo de um clima favoravel, pois 0s
colaboradores s&o considerados na disseminagdo da estratégia organizacional, e

isto faz com que se sintam parte do objetivo maior da missé&o, visdo e valores da
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empresa. Outro parceiro importante nesse processo € a area de Recursos Humanos,
gue contribui com ferramentas importantes voltadas a carreira, desenvolvimento
profissional, treinamento, avaliacdo de desempenho entre outras formas de

contribuicdo para que os funcionérios se sintam parte da estratégia organizacional.

Para Kahn (1990), os funcionarios podem ser considerados engajados
guando s&o capazes de, fisicamente e psicologicamente, investir-se plenamente em
seu trabalho, ndo ha sacrificios. Kahn (1990) cita o exemplo de um professor de
mergulho, que, por gostar de ser mergulhador, sente prazer em ensinar e esta
totalmente engajado com seus alunos e com seu trabalho. Ao contrario, o
funcionario desengajado nao possui energia para estar conectado fisicamente,
psicologicamente e emocionalmente ao trabalho. Diante deste contexto, entende-se
relevante o estudo sobre a identificacdo do impacto da comunicacdo no
engajamento dos funcionarios bem como se os meios utilizados pelas organizacdes

de fato afetam esta relagao.

Estudos sobre engajamento (ALFES; TRUSS; SOANE; REES; GATENBY,
2010; KAHN, 1990; MACEY; SCHNEIDER, 2008; LUZ, 1999; RICH; LEPINE;
CRAWFORD, 2010; VOLPONE; AVERY; MCKAY, 2012) demonstram que acdes
gue possam melhorar a comunicacao interna, podem trazer vantagens competitivas
as organizacdes, pois contribuem para o entendimento da estratégia e assim

concentram esfor¢os para os objetivos da organizacéo.

Muitos estudos sobre engajamento, comunicacdo e meios ja foram realizados,
no entanto ndo se identificou um estudo sobre a relacdo entre eles (comunicagao
interna, engajamento e meios de comunicagao). Em um contexto de competicéo nas
organizacdes em geral, ter funcionarios engajados e bem informados pode contribuir
para os resultados da empresa. Desta forma, este estudo busca contribuir com a
pesquisa académica, bem como com as organizacbes, trazendo resultados

empiricos sobre os assuntos abordados nesta pesquisa.
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1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

O trabalho foi desenvolvido e divido em 5 capitulos sendo:

Capitulo 1 — Introducdo, apresenta-se uma visdo geral do trabalho com o
problema de pesquisa, justificativa tedrica e pratica com as razdes para a escolha do

tema, assim como o objetivo geral e os especificos.

Capitulo 2 — Fundamentacao Tedrica, onde sdo abordados os principais artigos,
autores e livros que formam a base tedrica do estudo, com foco em comunicacao,
comunicagao interna e seus meios, bem como estudos sobre engajamento dos

funcionarios no trabalho.

Capitulo 3 — Metodologia, processo utilizado para a coleta dos dados,

processamento, populacdo, amostra e hipéteses sugeridas.

Capitulo 4 — Resultados, onde sdo apresentados 0s principais achados da

pesquisa, considerando a analise dos dados e confirmag¢des das hipoteses.

Capitulo 5 — Considerac¢des finais trazem as confirmacdes das hip6teses e dos

modelos, assim como os principais resultados da pesquisa e suas limitagdes.

Capitulo 6 — Limitagcdes do Estudo — apresenta as principais limitacdes deste

estudo.

Capitulo 7 — Recomendacdes para Futuras Pesquisas — faz observacbes de

possibilidades de outros estudos alinhados com o tema desta pesquisa.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Na fundamentacdo tedrica buscou-se identificar os principais autores que
estudaram a comunicac¢do, 0 engajamento e os meios de comunicacdo. Para Brum
(1994), Comunicacéo Interna é uma parte do endomarketing e visa a contribuir para
a clareza de objetivo, estratégias e metas da organizacdo. A comunicacao interna
pode ser considerada um instrumento para aumentar a produtividade; melhorar a
gualidade; aproximar a empresa dos funcionarios; conquistar credibilidade; melhorar
o atendimento; ter funcionarios felizes; contribuir para os lucros. Sendo a
Comunicacdo Interna uma parte dentro do conceito de endomarketing e do
marketing interno, algumas vezes estes conceitos causam um pouco de confus&o ao
leitor menos acostumado. Assim de acordo com o estudo de Inkotte (2000) pode-se
observar uma diferenciacdo entre Marketing Interno e Endomarketing conforme

apresentado no quadro 1.

Quadro 1 — Diferencas Basicas entre Marketing Interno e Endomarketing

Marketing Interno Endomarketing

Tem no cliente externo o seu mercado-alvo e, a Tem o cliente interno como um segmento de
partir desta maxima, treina, motiva e adapta seus | mercado e adapta sua empresa para motivar e

funcionarios para a consecucao de seus conquistar seus funcionarios.

objetivos.

Nao ha Marketing sem Marketing Interno (pré- Forma opcional de gestdo para as empresas que
requisito). adotam a administracéo de Marketing.

A empresa confecciona seu produto, que é A empresa é o seu produto.

ofertado ao mercado.

Fonte: Inkotte, 2000.

Para Inkotte (2000), no marketing Interno a empresa mobiliza seus
funcionarios para encantar o cliente externo; no Endomarketing a empresa € o
préprio produto, que precisa ser sempre melhorado para encantar o cliente interno,
gue em Ultima andlise € o seu mercado-alvo. Mascarenhas, Zambaldi e Natrieli
(2010) apresentam que os principios de marketing formariam a base conceitual para
o endomarketing, considerando que os funcionarios seriam os primeiros clientes da

organizacéao.
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Neste estudo, faz-se necessario aprofundar na analise de uma parte do
Endomarketing, a comunicagdo interna nas organizagbes como uma forma de
proximidade com os funcionarios. O objetivo é entender como os meios de
comunicacdo afetam a relacdo da satisfacdo da comunicagdo interna com o
engajamento dos funcionarios. Nesse sentido, de acordo com Chagas (2006), a
comunicagao torna-se um fator fundamental na transmissé&o do conhecimento e na
transformacdo e utilizacdo da informacdo, legitimando assim o conhecimento dos

emissores e receptores do processo.

E possivel encontrar na literatura duas fortes linhas de investigacdo que d&o
enfoques diferentes & comunicagdo, uma mais voltada ao processo, chamada
processual, que entende a comunicagdo como um fluxo de informacdao, e outra que
entende a comunica¢cdo como uma producao e troca de sentidos, isto €, significado
das informacgdes. A ideia de que a comunicacdo é uma transmissdo de mensagem

ou um fluxo de informag&o é apresentada por Shannon (1948).

Em seus estudos, durante a Segunda Guerra Mundial, Shannon (1948)
apresenta como proposito incrementar esta teoria com novos fatores, advindos da
engenharia de sistemas de comunica¢&o, como ruidos nos canais de comunicacao e

possivel economia, considerando a estrutura original e o destino final da informacao.

Figura 1 — Diagrama do sistema geral de comunicacdo

Fonte de
informacgao Transmissao receptor Destinatario

Sinal ' Recepgéo
de sinal

Mensagem Mensagem

Fonte de ruidos

Fonte: Shannon, 1948.
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O modelo apresentado por Shannon (1948) figura 1, mostra que temos o
comunicador como fonte de informacdo ou da elaboracdo da mensagem, o
transmissor que € o suporte técnico no qual a mensagem é transformada em um
sinal, e o canal, o meio pelo qual se passa o sinal da fonte para o destinatario. O
receptor € o transmissor que inverte o sinal recebido e decodifica tecnicamente, para
gue possa chegar ao destinatario. Ja a interferéncia ou ruido pode ser criado por
gualquer fator que se apresente ao sinal durante o processo de transmissao.
Rudiger (2011) acrescenta ainda ao modelo de Shannon (1948) o feedback,
mecanismo que permite a fonte controlar o modo como o receptor estéa recebendo as

informagdes: € o mecanismo de realimentagéo do sistema.

E importante destacar que o modelo tradicional de Shannon (1948) contribui
sem davida para um entendimento maior da comunicacao, a preocupacao primordial
esta na transmissdo das mensagens, no maior nimero possivel de informacéo, no

menor espacgo de tempo e com o menor ruido, maior fidelidade.

As pesquisas revelaram para um grupo cada vez maior de estudiosos que o
paradigma tedrico da informacdo n&o constituia um modelo adequado para
fundamentar seu campo de analise. Os conceitos informacionais ndo davam conta
dos diversos processos da comunicacao. As sociedades humanas néo definem seus
padrées de interacdo em funcdo das tecnologias de informacdo de que dispdem,
mas pelos principios de interacdo que Ihes sdo peculiares. Isto é, pelos dispositivos
simbodlicos ou sistémicos acionados para engendrar, validar e reproduzir os
conhecimentos técnicos, mandatos morais e valores motivacionais da acao social
(RUDIGER, 2011, p. 24).

Quando se observa as organizagdes, os administradores, gerentes na maior
parte de seu tempo emitem, recebem, trocam e processam diversas informacdes
independentes dos meios utilizados para este processo, a comunicacdo flui nao
necessariamente com a clareza e eficiéncia desejada, mas ela esta nas
organiza¢cdes como parte de todos os processos. De acordo com o artigo Butschi e
Stay (2006), muitas vozes ja sdo ouvidas para melhorar a eficacia da comunicacéo
nas organizacdes, inclusive envolvendo areas funcionais da organizacdo que devem
responder a um ambiente em constante mudanca, inovando e adaptando-se para a

eficacia da organizagdo. Destaca ainda desenvolvimentos recentes tais como o
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Triple bottom line, ou o tripé: responsabilidade social, comunicagdo transparente e
gestdo de riscos de reputacdo, que vem ganhando espaco na criagdo do caminho
para a comunicacdo nas organizacdes. Nos estudos da Inforpress (2003) sobre a
comunicagao interna nas empresas portuguesas, identificou-se que do universo das
500 maiores empresas portuguesas, em uma amostra de 32 empresas pesquisadas,
24% possuem um departamento para comunicacdo interna e 61% tém sua
comunicagdo interna atrelada a area de Recursos Humanos. O importante da
pesquisa € a informacdo de que 75% das empresas entrevistadas possuem de
alguma forma um setor responsavel pela comunicacdo interna, algumas
independentes outras atreladas a Recursos Humanos. Outro ponto importante da
pesquisa é que 52% das empresas possuem seus departamentos de comunicacao

h& mais de 5 anos e 31% de 1 a 3 anos, 0 que mostra uma ascensao desta area.

De acordo com Kotler e Keller (2006), “na ansia por aumentar a produtividade,
algumas empresas acabam reduzindo a qualidade percebida”. Certos métodos
levam a padronizag&do excessiva e privam o cliente de um bom atendimento
personalizado. As empresas de servicos devem oferecer alta tecnologia, mas
igualmente alto envolvimento pessoal. O que se vé hoje no mercado é a
padronizacdo da tecnologia e a busca das organizacdes em se diferenciar no
mercado. O grande diferencial esta na prestacdo do servico, isto €, nas pessoas que
estdo interagindo com os clientes e assim perpetuando ou nhdo uma percepcao de
gualidade. As areas de comunicac¢ao interna, buscam exatamente essa aproximacao
com os funcionarios de uma forma em que estes sejam 0s principais clientes da
organizacdo. Para auxiliar nessa parceria, as areas de comunicacdo interna e

Recursos Humanos em geral trabalham de forma muito integrada.

Outra pesquisa que nos ajuda a entender este panorama, € a pesquisa
realizada pela empresa de consultoria Towers Watson entre 2009 e 2010,
Communication ROI Study Report: Capitalizing on Effective Communication-,
empresas que comunicam com coragem, inovacdo e disciplina em especial nos
momentos de grandes mudancas, sdo mais efetivas no engajamento de seus
funcionarios e nos resultados de negoécios. De acordo com suas pesquisas, as
empresas que possuem uma comunicacdo efetiva com seus funciondrios sao

também as que possuem os melhores resultados de desempenho financeiro, pois
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em tempos de mudanca elas se utilizam de midias sociais entre outros meios,

direcionando sua comunicacao para produtividade, qualidade e seguranca.

Podemos destacar alguns de seus principais achados que envolvem a
comunicacgao eficaz com os funcionarios como sendo um dos principais indicadores
de desempenho financeiro e um direcionador de engajamento. As empresas que sao
altamente eficazes em sua comunicacdo tiveram 47% a mais de retorno aos
acionistas nos ultimos cinco anos, em comparacdo com as empresas que nhao
possuem uma comunicacao tdo eficaz. Outro ponto a se destacar, que corrobora
com os conceitos disseminados pelas areas de Recursos Humanos é que o melhor
investimento é ajudar os lideres e gestores a se comunicarem com O0S Seus
funcionarios. Embora apenas trés de dez organizacfes estejam investindo na
formacdo de gestores para lidar abertamente com as resisténcias as mudancas,
comunicadores altamente eficazes possuem trés vezes mais chances de fazer isso
em relagcdo aos néo tao eficazes. Outro ponto interessante da pesquisa aponta que,
apesar do aumento do uso de midias sociais, as empresas ainda lutam para medir 0
retorno sobre o investimento nessas ferramentas. E ainda, que os comunicadores
altamente eficazes sdo mais propensos a relatar as suas ferramentas rentaveis de
midia social (37% VS 14%) em relacdo aos menos eficazes (TOWERS WATSON,
2009/2010).

Ruck e Welch (2011) também consideram que uma comunicagdo interna
efetiva € pré-requisito para uma organizagdo de sucesso, mas para isso é
fundamental avaliar e realizar melhorias na comunicagdo em especial em momentos
de pressdo econdmica. Diversos séo os instrumentos de avaliagdo da comunicacao
gue podem ser utilizados pelas organizagbes. Em seus estudos, Ruck e Welch
(2011) utilizaram-se do CSQ - Communication Satisfaction Questionnaire-,
apresentado no artigo de Clampitt e Downs (2009). Esse questionario foi criado em
1977, por Downs e Hazen (1977), e ao longo dos anos vem sendo utilizado em
diversas organizacdes. Na maioria das vezes o questionario tem ajudado a avaliar a
guestdo de satisfacdo com a comunicagcdo e sua relacdo com a satisfacdo no
trabalho. Nos estudos de Clampitt e Downs (2009), o questionario foi utilizado para
dois objetivos: determinar a percepcdo dos funcionarios nas oito dimensdes da

satisfagcdo com a comunicacao e produtividade definidas por Downs e Hazen (1977)
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e investigar como o tipo de organizacao interfere na percepg¢éo entre comunicacao e
produtividade. Neste estudo, o questionario CSQ sera utilizado para identificar nas
empresas estudadas o primeiro objetivo sobre a percepcdo dos funcionarios em

relacdo a comunicacao e a sua satisfagdo com a comunicagao interna.

Existem outros instrumentos, como o de Goldhaber (1977), utilizado para
auditoria, ICA Communication Audit Survey Instrument - Instrumento de Pesquisa
para Auditoria de Comunicacao, que é um dos questionarios mais completos com
118 itens e 10 questdes demograficas, mais 18 questbes extras determinadas pela
organizacdo. Sua extensdo e complexidade tornam-no de dificil aplicagdo. Em
complemento aos questionarios existem ainda nesse instrumento, entrevistas, rede
de analises, descricdo pelos correspondentes de suas experiéncias com
comunicacao e ainda um diario para registro das atividades tipicas de comunicacao
do dia a dia. Desta forma, € importante saber que ha questionarios mais completos,

no entanto nosso foco serd o CSQ.

No artigo de Ruck e Welch (2011), foram analisados 12 estudos (2004-2010)
académicos e de consultorias sobre a comunicacdo interna. Seus principais achados
ajudam a confirmar ou ndo fenémenos que também acontecem no Brasil. Entre os
achados do estudo verificou-se que € comum avaliacdo de comunicacdo interna
focadas em processos, canais e volume de comunicacdo e que, independentemente
de existirem ferramentas de comunicacdo bem estabelecidas, nem sempre elas sdo
utilizadas. Mostrou ainda que, comparando os estudos de consultores e académicos,
eles se utilizam de conjuntos diferentes de questdes e em diferentes perspectivas. E
interessante destacar que o0s estudos apresentam uma dependéncia por
guestionarios, e nesses exemplos, raramente as pesquisas quantitativas s&o
complementadas com pesquisas qualitativas. Esses artigos apresentaram uma
tendéncia para conceitos focados na mensagem ao invés do dialogo,
relacionamentos e engajamento organizacional. Outro ponto, € que alguns temas
emergem claramente, como a dependéncia por boletins eletrénicos (newsletters) e
reducdo de canais impressos. Os poucos estudos que avaliam conteuados
demonstraram existir um foco nas questdes do trabalho e as dimensdes mais

amplas sao deixadas a margem.
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21 COMUNICACAO INTERNA E A PERCEPCAO

Perceber é o ato de adquirir informac&o por meio dos sentidos (BRINCK;
MCDANIEL, 1997 apud FUKS; GEROSA; LUCENA, 2002). A percepc¢do, que é
inerente ao ser humano, é fundamental para a comunicacdo, coordenacdo e
cooperacao de um grupo, nas quais comunicar-se é dialogar, coordenar-se é estar
em sintonia com 0s outros participantes, e cooperar € operar em conjunto num

espaco compartilhado.

Comunicacédo interna e percepgdo estdo intimamente ligadas, pois em um
ambiente de trabalho, as pessoas necessariamente trocam ideias, negociam,
discutem, tomam decisdes, expdem seus pontos de vista e interagem na maior parte
do tempo. Durante essa interacdo, elas se percebem e reagem refletindo em seu
comportamento, respostas as acdes percebidas. A comunicacdo interna pode fazer
uso de ferramentas que colaborem para uma interagdo mais positiva entre seus
funcionarios, bem como auxiliam na disseminacdo das politicas de Recursos

Humanos.

E importante destacar, conforme Fuks, Gerosa e Lucena (2002), para que
seja possivel transmitir a mensagem muitas vezes € necessario que ela seja
expressa em alguma ferramenta de comunicagdo. O emissor se expressa utilizando-
se de elementos de expresséo disponiveis, e o0 receptor acessa de acordo com 0s
elementos de percepcéo de sua ferramenta. Nas organizagdes, a comunicagéo pode
ser representada pelos mesmos elementos basicos: emissor, receptor, mensagem,
canais, ruidos. Desta forma, a comunicacéo interna € considerada fonte emissora de

informacdes relacionadas a todos os aspectos da organizacao, internos e externos.

Todos os lugares do mundo apresentam-se como um campo fértil para
inovagOes tecnoldgica em especial na area de comunicagdo. A internet e 0s
celulares mantém as pessoas conectadas a tudo durante 24 horas do dia e de certa
forma acabam por influenciar comportamentos, decisdes e formas de relacionar-se.
Mesmo com todo este aparato tecnologico, as organizagfes ainda sentem
dificuldade em “conectar-se” com seus funcionarios, pois 0 acesso a essas

ferramentas ndo garante a qualidade da comunicacdo e o nivelamento de seu
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entendimento. Inclusive existe hoje uma preocupacdo em relacdo ao excesso de
informacdo, causando maior dispersdo do que alinhamento as estratégias da

organizacao.

A area de marketing € uma das areas que mais trazem inova¢gdes no campo
da comunicagéo no sentido de potencializar as ferramentas de comunicagdo para
uso com seus clientes e funcionéarios. Mas a pergunta sempre é: quais dessas
ferramentas sdo realmente efetivas? Como sao percebidas pelos funcionarios? No
artigo de Danaher e Rossiter (2011), eles destacam a classica definicdo sobre
comunicagdo que apresenta 0s principais autores: quem (emissor), diz o0 que
(mensagem) em qual canal (meio) para quem (audiéncia ou receptor) com qual
efeito. Seus estudos buscam pesquisar as vantagens e desvantagens de 11 canais
de comunicacdo na percepcdo de gestores e clientes utilizando-se de um cenario
ficticio de ofertas de marketing. Seus estudos foram baseados em comunicag¢do
geral e ndo especificamente em comunicacdo de marketing. De acordo com seus
achados, os parametros estimados para os canais: cartas, catalogos, TV, radio,
jornal e porta em porta ndo séo significativamente diferentes de zero, indicando que
sdo equivalentes ao email pessoal em relacdo a engajamento. Contudo, Danaher e
Rossiter (2011) verificaram que trés destes canais — telefone, email e SMS possuem
um coeficiente negativo significativo, indicando que em geral eles geram menos
engajamento entre os clientes. Outro ponto a destacar-se é que eles néo
encontraram diferencas significativas em relacdo ao engajamento aos meios de

comunicagao de marketing entre pessoas jovens e outros grupos de idade.

22 CSQ - COMMUNICATION SATISFACTION QUESTIONNAIRE -
QUESTIONARIO DE COMUNICACAO INTERNA

De acordo com Clampitt e Downs (1993), o CSQ é um instrumento que foca
na atitude e julgamento dos funcionarios para as diversas praticas de comunicacado e
ainda como essa percepcao influenciara em seu comportamento na organizacao.
Esse instrumento também tem sido usado em diversas auditorias, bem como em

teses e dissertacfes. O CSQ avalia a satisfacdo dos funcionarios em relacdo a
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comunicacdo com perguntas divididas em oito dimensdes diferentes. Cada
dimensédo avalia um aspecto, desde a comunicacado interpessoal até o clima da
comunicagao na organizacdo. De acordo com o artigo de Clampitt e Downs (1993) e
de Downs e Hazen (1977), os funcionarios ndo estdo meramente satisfeitos ou
insatisfeitos com a comunicacdo em geral, mas podem expressar varios niveis de

satisfacdo sobre categorias definidas ou tipos de comunicacao.

As 8 Dimens0es de Downs e Hazen (1977) apresentadas na figura abaixo:

Figura 2 - Dimens@es do questionario de satisfagdo de comunicacdo CSQ

Climada comunicacéo

Comunicacéo

Integrag&o de supervisdo
organizacional

Comunicagdo

Qualidade ~ subordinada
da midia =)

Feedback

Comunicacgao pessoal

com colegas =
Informagéao

corporativa

Fonte: Downs e Hazen, 1977.

Este questionario CSQ tem-se tornado um instrumento popular para analise
do processo de comunicacdo. Tem sido uma das primeiras ferramentas escolhidas
em mais de 30 dissertacdes e teses e ja foi traduzida para o chinés, dinamarqués,
alemao, japonés, espanhol e turco. O questionario CSQ tem sido usado na Nigéria,
México, Taiwan, Guatemala, Australia, bem como nos Estados Unidos (ZWIJZE-
KONING; JONG, 2007).
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As oito dimensdes do questionario apresentado na figura 2 séo; Clima da
comunicacao; reflete o clima tanto na organizacdo, quanto no nivel pessoal. De um
lado inclui itens a medida que a comunicagao organizacional estimula e motiva seus
funcionérios para atingirem as metas organizacionais e os identifica com a
organizacdo. Por outro lado, inclui também estimativa, se as atitudes das pessoas
sdo ou nao saudaveis para a organizacao. Comunicacado de supervisdo: considera
uma comunicacdo de controle tanto nos aspectos de cima, quanto para baixo na
comunicagcdo com o0s supervisores. Trés principais itens sdo considerados: a
abertura dos supervisores para ideias, ouvir e prestar atencdo, bem como se é
oferecido um direcionamento para resolucdo de problemas. Integracao
organizacional: gira em torno do grau de informacdes recebidas pelos funcionarios
sobre o ambiente de trabalho imediato. Inclui ainda, o grau de satisfacdo com as
informacdes sobre os planos do departamento, as exigéncias relacionadas as suas
funcdes e algumas informacdes pessoais. Qualidade da midia: lida com a questéo
do quanto as reunidbes sdo bem organizadas, as diretrizes escritas sdo curtas e
claras e com o0 grau com que a comunicacdo € correta. Comunicacdo com
colegas: diz respeito a extensdo em que a comunicagado (horizontal) informal é
precisa e de fluxo livre. Este fator também inclui a satisfagcdo com a atuacéao efetiva.
Informacdo corporativa: lida com a informacédo de forma mais ampla, como um
todo. Isto inclui itens como informagbes sobre mudancgas, padrdes financeiros da
organizacdo e todas as informacdes sobre politicas e metas da organizacéo.
Feedback pessoal: preocupa-se com as necessidades dos funcionarios em relacéo
a como eles estdo sendo julgados e como seu desempenho sera avaliado.
Comunicacédo subordinada: foca na comunicagao tanto de cima, quanto para baixo
na comunicacdo com os subordinados. Apenas funcionarios com posicdes de
supervisdo respondem a esse item, pois incluem a capacidade de resposta ao
subordinado na comunicagdo para baixo e na extensdo em que o subordinado inicia

a comunicagao para cima.

Para este estudo os itens Clima Organizacional, Comunicagdo com
Supervisor, Integracdo organizacional e feedback pessoal serdo foco central do
trabalho, pois estdo mais alinhados com o objetivo de identificacdo entre a

comunicacgdao interna, o engajamento e os meios de comunicacao.
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Para Zwijze-Knoing e Jong (2007), o CSQ € um instrumento apropriado para
obter diversas informa¢des dos funcionarios quando da avaliacdo da comunicacao
interna; mas esse meétodo néo é tao eficaz para diagnosticar problemas especificos
de comunicacgao e ou formular recomendacdes. Ja para Clampitt e Downs (1993), &
“indiscutivelmente a melhor medida para mensurar a satisfagdo da comunicagao na

arena organizacional”.

2.3 COMUNICACAO INTERNA E RECURSOS HUMANOS

A é&rea de Recursos Humanos vem se reinventando nos altimos cinquenta
anos, desde seu nome: gestdo de recursos humanos, gestdo de pessoal e
ultimamente gestdo de pessoas. Independentemente da expressao utilizada para
essa area, de acordo com Bilhim (2001), Recursos Humanos é componente
fundamental de qualquer estratégia organizacional. As novas concep¢des de RH
acerca de sua contribuicdo em termos dos objetivos da organizagcdo também
trouxeram maior aprofundamento e integracdo entre a gestdo estratégica da
organizacdo e a gestdo de Recursos Humanos e com isto um novo olhar em que
cada gestor operacional também deve ser gestor de Recursos Humanos, de sua
equipe de trabalho. Neste ponto, a area de Recursos Humanos assemelha-se a area
de comunicacdo interna, que também vé 0 gestor como O responsavel pela
comunicagdo com seu time, seus subordinados, conforme afirma Brum (1994), em
relacdo ao papel do gestor como “vendedor’” das metas e dos objetivos da

organizacao para seus funcionarios.

Bilhim (2001) afirma que falta uma teoria geral explicativa do papel das
pessoas na eficacia organizacional e no desempenho das empresas. O fato da
gestdo de recursos humanos, do ponto de vista tedrico, recorrer a teoria e ao
comportamento organizacionais acarreta diferencas significativas entre os diversos
autores que tém abordado esse tema. Na gestdo de recursos humanos é possivel
encontrar conceitos psicologicos, sociologicos, econdmicos, juridicos e até das

ciéncias politicas, o que Ihe confere um carater eclético, que pode torna-lo parceiro
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estratégico da comunicacdo interna. Assim, Bilhin (2001) acrescenta que acdes

destinadas a comunicacao interna, entre outras, tém aqui a sua expressao.

2.4 ENGAJAMENTO DO FUNCIONARIO

De acordo com Macey e Schneider (2008), o significado de engajamento &
ambiguo, isto é, visto de diversas formas e na literatura podemos encontrar muitas
definicbes. Popularmente engajamento pode ser considerado, de forma intuitiva
pelos gestores, como motivagdo para o trabalho. Nesta definicdo é comum acreditar
gue engajamento € envolvimento, comprometimento, paixdo, entusiasmo, esfor¢o
focado e energia, isto €, componentes de atitudes e comportamentos. Ainda na
teoria popular, acredita-se que pessoas engajadas nado sé contribuem mais como

s&o mais leais e ttm menos chances de deixar a empresa voluntariamente.

Para Macey e Schneider (2008) a falta de precisdo no conceito de
engajamento ndo implica que engajamento nao seja pratico e Util para as
organizacfes. No entanto sua proposta € que um conceito mais amplo, buscando
um modelo que simultaneamente abrace os estados psicolégicos, e

comportamentais pode contribuir para um entendimento mais completo do tema.

O termo engajamento geralmente é usado para referir os estados psicologicos,
caracteristicas e comportamentos dos profissionais. Em seus estudos, Macey e
Schneider (2008) buscam entender o engajamento em suas trés dimensdes; como
estado psicolégico, comportamento e caracteristicas. Desta forma, apresenta um
fluxo conceitual do real significado de engajamento que pode ajudar pesquisadores

e administradores nos estudos dessa matéria.
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Figura 3 — Fluxo de entendimento dos elementos que compdem o engajamento dos funcionarios
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Fonte: Macey e Schneider, 2008.

Na figura 3, Macey e Schneider (2008) destacam que 0 engajamento pode ser
influenciado pelo ambiente interno ou externo — podendo ser interno com a influéncia
da prépria lideranca e externos com variagdes e mudancas na organiza¢ido. E
importante destacar que esse autor ndo escolheu um contexto especifico de
engajamento como certo ou verdadeiro, pois esse quadro pode ser usado para
diferentes propositos; sua intencdo foi clarificar os principais atributos do
engajamento contribuindo para a matéria. Assim como caracteristicas do
engajamento podemos citar; visdo positiva da vida e do trabalho; personalidade
proativa, autotélico, caracteristicas afetuosas, positivas e conscientes. Ja no estado
de engajamento temos: sentimento de energia e absorcdo; satisfacdo afetiva,
envolvimento, comprometimento e empoderamento. E possivel observar no
comportamento engajado: comportamento extra seu papel, comportamento de
cidadao organizacional, proativo com personalidade e iniciativa, expansdo de seu

trabalho, adaptativo.
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Neste estudo, o foco foi 0 engajamento comportamental, assim, segundo
Macey e Schneider (2008) quando se pensa em comportamento engajado,
tipicamente se pensa em comportamentos além do desempenho normal,
comportamento que inclui uma energia extra. Macey e Schneider (2008) concordam
com Kahn (1990), pois descreve engajamento como um conceito motivacional que
envolve o funcionario nos aspectos fisico, cognitivo e emocional e desta forma o
engajamento colabora na compreensao destes efeitos no desempenho profissional.
Kahn (1990) considera motivacional porque existe um esforco pessoal alocado pelo
funcionério para a melhoria de seu desempenho e no como o funcionario intensifica
e persiste na sua melhora. Ainda segundo Kahn (1990), mesmo que os funcionarios
estejam envolvidos fisicamente, cognitivamente ou emocionalmente 0 compromisso
€ manter esse envolvimento de forma simultdnea e nédo ligados de forma

fragmentada.

Kahn (1990) chama a atencdo quanto aos estudos de campo nhas
organizacdes que estudam o comportamento, mas nem sempre analisam o individuo
e as barreiras entre o que ele é e o papel que ocupa na organizacdo. Seu
pressuposto é gue as pessoas estdo constantemente trazendo e levando coisas
profundas de si mesmo no decorrer de seu dia de trabalho. Desta forma, Kahn
(1990) define pessoas como sendo engajadas ou desengajadas, sendo pessoas
engajadas aquelas em que ha aproveitamento de todo o seu ser como membro da
organizacao, isto é, quando engajada, a pessoa trabalha e expressa, psicoldgica,
cognitiva e emocionalmente seu comportamento durante o desempenho de seu
papel profissional. Porém quando as pessoas estdo desengajadas estdo como que
desacopladas de seu eu e de seu papel profissional, isto é, qguando desengajadas se
retram e defendem-se psicoldgica, cognitiva e emocionalmente em seu
comportamento e desempenho profissional. Assim, segundo Kahn (1990), € no
contexto organizacional, mediante as percep¢des de cada individuo que se criam as

condi¢cdes para que as pessoas se sintam engajadas ou desengajadas.

Para Kahn (1990), pessoas engajadas estdo conectadas com outras pessoas
e utilizam sua energia no trabalho e no seu comportamento. Estdo pessoalmente
ativas e presentes (psicolégica, cognitiva e emocionalmente), enquanto

desempenham seu papel profissional. Entende ainda que as pessoas tém
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dimensdes de si mesmas e assim em condi¢cdes apropriadas, usam e se expressam
durante a atuacdo de seu papel profissional sem considerarem nenhum sacrificio.
Como exemplo, Kahn (1990) cita profissionais que, tendo como profisséo atividades
qgque lhes dao prazer, demonstram comportamentos emocionais, cognitivos e
psicolégicos de envolvimento total com o trabalho, em que seu eu e seu papel
profissional se confundem. Ja as pessoas desengajadas demonstram estar
desconectadas, com falta de energia e com comportamentos emocionais, cognitivos
e psicologicos de auséncia e passividade. Ndo possuem envolvimento fisico ou
emocional com as atividades profissionais e se posicionam na defensiva,

escondendo-se dos desafios.

Algumas pesquisas complementam estes pressupostos, por exemplo, de
acordo com o relatorio de Alfes et al. (2010), sobre estudos realizados em oito
organizacfes diferentes no Reino Unido, durante dois anos de projeto, estudando
engajamento e que foram compilados resultados de 5.291 questionarios e 180
entrevistas. Os resultados encontrados trouxeram confirmagdes interessantes para
nosso estudo como: que o engajamento dos funcionarios € associado a uma gama
de resultados positivos nos niveis individuais e organizacionais. Os funcionarios
engajados possuem desempenho melhor, comparado a outros profissionais, quando
analisadas as Uultimas avaliagbes. A pesquisa demonstrou que os funcionarios
engajados sdo mais inovadores que outros e que querem continuar com seus
empregadores. Neste estudo, 35% dos respondentes indicaram que querem
continuar trabalhando para seu empregador por cinco ou mais anos, comparados
com 17% que querem deixar a organizagdo nos proximos dois anos. A pesquisa
identificou também que funcionarios engajados desfrutam de maior nivel de bem-

estar pessoal e percebem sua carga de trabalho sendo mais sustentavel que outros.

2.5 MEIOS DE COMUNICACAO

McLuhan (1964), em sua obra, traz a ideia de transporte como comunicagéo e
informagdo por meio da eletricidade. Entendia que “toda forma de transporte néo

apenas conduz, mas traduz e transforma o transmissor, o receptor e a mensagem. O
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uso de qualguer meio ou extensdo do homem altera as estruturas de
interdependéncia entre os homens, assim como altera as ratios (relacdes) entre os
nossos sentidos”, para McLuhan (1964), inclusive o vestuario e a habitagdo sao
meios de comunicagdo, porque moldam e recombinam as estruturadas das

associagcdes humanas.

Ja para os dias de hoje, de acordo com os estudos Danaher e Rossiter
(2011), pode-se considerar meios de comunicacdo interna: cartas pessoais /
nominais, mensagens por telefone, e-mails, TV corporativa, cartas ou e-mails de seu
gestor, folders ou cartas impressas, SMS (mensagem escrita por telefone), jornais

informativos, revistas e até mesmo conversas periodicas com o gestor.

Em pesquisa realizada pela Inforpress, Ximenes (2003), em empresas
portuguesas, demonstra que 0s eventos internos e a intranet sdo 0s meios mais
utilizados pelas organizagdes pesquisadas. As atividades ludicas e revistas internas
também sdo preferéncias pelos entrevistados. A seguir alguns resultados desta
pesquisa.

Figura 4 — Instrumentos de comunicacao

Quais dos seguintes instrumentos de comunicacao sdo utilizados na
empresa?

O Auditoria de comunicagao
O Plang de comunicagao interna

2% O Manual de boas vindas

6% 2% QoL B Revista interna

W Intranet

3, [0 Tevistas electronicas
O Portas abertas

B Actividades l0dicas

4?!"" o

7o @ Reunibes aleatdrias
O Eventos intemos

W Paineis de anuncios
11% H Caixa de sugestbes

W Visitas a outras divisbes

9o/ oo, O Reunibes com o presidente/ direcgao
E Telefone
W Mail

Fonte: Pesquisa Inforpress, Ximenes, 2003.
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Observa-se que intranet e eventos internos, sdo os indices mais altos de
utilizacdo desta pesquisa da Inforpress, seguidos de portas abertas (contato com

gestor), revista interna e atividades ludicas.

Outro dado apresentado na pesquisa € em relacdo ao impacto da internet nos
meios de comunicacédo; é possivel observar que a internet se tornou o principal meio

de comunicacao para estas empresas.

Figura 5 — Intranet e os meios de comunicacao interna

Como € que a intranet afectou os outros meios de
comunicacdo interna?

20%

| 47% O A Intranst transformou-s2 no principal meic
de difusdo

B 2 utilizac3o dos restantes meios diminui
B Desaparsceram outros meios
33%

Fonte: Pesquisa Inforpress, Ximenes, 2003.

Para Brum (1994), comunicacgao interna € um conjunto de instrumentos e de
acOes utilizados pelas organizagdes com o objetivo de influenciar positivamente seus
funcionarios. Afirma ainda que a comunicagdo interna tem como produto a
informacdo que parte da alta direcdo e se distribui para toda a organizagdo. Sendo
gue quando o discurso e a pratica estdo proximos, os funcionarios se tornam
seguros e se sentem parte da empresa, encorajados a tomar iniciativas direcionadas

aos objetivos da organizagao.
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Figura 6 — Piramide organizacional e a informacgéo

Diregdo

Gestores

Funcionarios

Fonte: Brum, 1994.

Brum (1994) apresenta que a comunicagdo interna & fundamental para a
divulgacdo das metas e que os gestores (na parte intermediaria da piramide) tém
papel importante na “venda” dessas metas e objetivos para seus subordinados.
Brum (1994) acrescenta que, quando os funcionarios tém a percepcao do papel de
seus gestores como parte do processo, sentem-se a vontade para contribuir e

compartilhar o seu entusiasmo com 0s outros.

Kunsch (2009) complementa Brum (1994), pois entende que o principal
objetivo da comunicacdo interna € ser um grande integrador entre empresa e
funcionérios gerando uma sinergia que possa ser sentida na prépria organizagao.
Também considera uma importante ferramenta estratégica para conciliar interesses
de funcionarios e empresa em todos os niveis. No quadro 2 apresentado abaixo

alguns dos meios encontrados nas organiza¢cdes de acordo com estas pesquisas:
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Quadro 2 - Meios de comunicacao

Tradicionais Digital Interativos
cartas pessoais/nominais mensagens por telefone SMS conversa com gestor/colegas
folders e-mails blogs
cartas impressas TV corporativa video conferéncia
jornais informativos internet teleconferéncia
revistas corporativas celular
fax

Fonte: adaptado dos estudos de Danaher e Rossiter, 2011; Al-Ghamdi; Roy e Ahmed, 2007.

De acordo com os achados de Danaher e Rossiter (2011), os parametros
estimados para os canais: cartas, catalogos, TV, radio, jornal e porta em porta ndo
sao significativamente diferentes de zero, indicando que sdo equivalentes ao email
pessoal em relacdo a engajamento. Contudo, Danaher e Rossiter (2011) verificaram
gue trés destes canais — telefone, email e SMS possuem um coeficiente negativo
significativo, indicando que em geral eles geram menos engajamento entre o0s
clientes. Outro ponto a destacar-se € que eles ndo encontraram diferencas
significativas em relacdo ao engajamento aos meios de comunicacdo de marketing
entre pessoas jovens e outros grupos de idade. ldentificou-se ainda que as
intencdes de compra sdo maiores, se 0 receptor no negocio/mercado recebe a
mensagem no canal em que possui um indice elevado de atividade, sendo inverso

aos achados para os consumidores.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo apresenta-se a metodologia utilizada para a realizacdo deste
estudo, especificacdo do problema, apresentacdo das hipoteses de pesquisa e suas
consideragOes/confirmacdes. A partir do modelo proposto, foram definidos:
delimitacdo da pesquisa com descricdo da populacdo e amostra, descricdo do tipo
de empresa pesquisada, bem como que tipo de dados utilizados, forma de coleta e
qual o tratamento empregado. A pesquisa foi de natureza descritiva, com corte
transversal e questionario baseado nas pesquisas de Danaher e Rossiter (2011),
Rich, Lepine, e Crawford (2010) e Downs e Hazen (1977).

3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

O objetivo deste estudo é baseado na identificacdo de como os meios de
comunicacdo afetam a relacdo da satisfacdo da comunicagcdo interna com o
engajamento dos funcionarios. Para tanto, foi necessario identificar os meios de
comunicacao utilizados, bem como identificar a percepcdo dos funcionarios em
relacdo a satisfacdo da comunicacdo interna e como isto se relaciona com o

engajamento na organizagao.

3.1.1 Hipotese de pesquisa

De acordo com Gil (2002) “hipotese € a proposigao testavel que pode vir a ser
a solucao do problema”. Com base na revisdo de literatura e nos estudos teorico-
empirico sobre comunicagdo interna, engajamento e meios de comunicagao, foi
possivel definir um modelo tedérico, no qual este estudo se baseia para o teste

empirico. Foram utilizados para este estudo, modelos tedricos que contribuem para
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0 estudo das relagbes entre engajamento e comunicacgao interna utilizando-se como

variavel mediadora os meios de comunicacgao.

A partir dos estudos sobre Meios de Comunicagéo, Engajamento e Satisfacao
com a comunicagdo foi possivel trabalhar os principais construtos deste trabalho
tendo como fundamentacdo: Danaher e Rossiter (2011) sobre meios de
comunicacao que estuda as percepc¢des quanto a utilizacdo dos diferentes canais de
comunicacao, Rich, Lepine, e Crawford (2010) sobre o efeito do engajamento no
desempenho do trabalho e ainda os estudos de Downs e Hazen (1977) sobre
satisfagdo com a comunicacao, que entre suas 8 dimensdes buscou-se aprofundar
em 4: Clima da Comunicacdo, Comunicagdo com Superior, Integracao
organizacional e Feedback pessoal. Assim estes estudos sustentam as seguintes

hipoteses de pesquisa:

H1: A satisfagcdo com a comunicacédo interna afeta o engajamento.

Para avaliar a satisfagdo com a comunicacdo interna, foi utilizado o
guestionario CSQ de Downs e Hazen (1977). O questionario CSQ — Communication
Satisfaction Questionnaire que analisa oito dimensfes voltadas a satisfagdo com a
comunicagdo. Todas estas dimensdes foram explicadas no item 2.1 deste trabalho.
No entanto este estudo terd como foco as dimensdes: Clima da Comunicacéo,
Comunicagdo com Superior, Integracdo Organizacional e Feedback Pessoal, por
entendermos estar alinhadas com o objetivo desta pesquisa que foca apenas uma
parte dos estudos do CSQ. Para Zwijze-Koning e Jong (2007), o CSQ da énfase ao
julgamento do funcionario em relacdo a comunicacéo interna; este julgamento € o

resultado de uma série recorrente de comportamentos voltados a comunicagéao.

Ja para o engajamento o fundamento foi os estudos de Rich, Lepine, e
Crawford (2010) que desenharam um modelo de pesquisa baseado na definicdo de
Kahn (1990), avaliando as trés dimensfes: psicologico, cognitivo e emocional, que
foi utilizado neste trabalho, considerando ser a definicdo adequada para os objetivos
tracados quanto a avaliacdo do engajamento. Seus estudos completam as

definicdes de Kahn (1990) pois acrescentam as questdes ndo so6 do individuo mas a
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relacdo do individuo e seu envolvimento com o trabalho, com a satisfacdo do

trabalho e suas motivacdes intrinsecas.

H2: Os meios de comunicacao afetam a relagéo entre a satisfacdo da comunicacao

interna e 0 engajamento.

Para o mapeamento da relacdo entre frequéncia de uso e importancia
percebida dos meios de comunicacao interna, foi adaptado o artigo de Danaher e
Rossiter, (2009), communication channels for the consumer and business market,
considerando os canais de comunicagdo ao consumidor, voltados aos funcionarios,
ou publico interno. Apéndice 2 e 3. A adaptacéo foi a exclusédo de meios que hoje

nao sao mais tao utilizados, como fax, cartas, telex e etc.

O objetivo é compreender o efeito de moderacédo da frequéncia de uso dos
meios na relacdo entre satisfacdo e engajamento. Na figura 7 observa-se a
representacéo da relacdo da satisfacdo da comunicacao interna com o engajamento

tendo como variavel moderadora os meios de comunicagao.

Figura 7 — Relacdo da satisfacdo da comunicacdo interna e engajamento com a importancia dos

meios de comunicacéao.

Satisfagao H1
Comunicagao Engajamento
Interna N

H2

Meiosde Comunicacao

Fonte: Elaborada pela autora, 2013.
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3.1.2 Apresentacao das variaveis

Variavel, de acordo com Gil (2002) é tudo o que pode assumir diferentes
valores ou aspectos, segundo as circunstancias. Assim, considerando que variaveis
sdo caracteristicas que podem ser medidas ou observadas, o presente trabalho
analisou a variavel independente; da satisfacdo da comunicacdo interna, a variavel
moderadora; os meios de comunicacdo e a variavel dependente; o engajamento. E
importante ressaltar que o engajamento se forma considerando diversos aspectos,
porém esta pesquisa estara limitando o engajamento a luz da satisfagdo com o

trabalho e a comunicacgéo, considerando serem estes o0s objetivos do estudo.

Foram ainda utilizadas variaveis demograficas de controle, como sexo, nivel

de instrucéo, idade e tempo de empresa.

3.1.2.1 Defini¢c&o constitutiva e operacional das variaveis

A seguir sdo apresentadas as Definicbes Constitutivas (DC) e DefinicOes

Operacionais (DO) das principais relagdes envolvidas neste estudo.

A) Satisfacdao com a Comunicacao Interna

DC - Comunicacédo interna € um conjunto de instrumentos e de a¢des utilizados
pelas organizagbes com o objetivo de influenciar positivamente seus funcionérios
(BRUM, 1994). CSQ - Questionario de Satisfacdo da Comunicagcdo com foco em

engajamento e meios de comunicacao.

DO - Para a comunicagao interna serd utilizado o modelo CSQ, apresentado no item
2.6 deste trabalho e apéndice 2 com foco na satisfacdo com a comunicagcdo em
especial as dimensfes: Clima Organizacional, Integracdo Organizacional,
Comunicacéo com Gestor e feedback, conforme modelo (DOWNS; HAZEN, 1977).
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B) Frequéncia de uso dos Meios de Comunicacao Interna

DC - De acordo com os estudos Danaher e Rossiter (2011), podemos considerar
meios de comunicacao interna: cartas pessoais / nominais, mensagens por telefone,
e-mails, TV corporativa, e-mails de seu gestor, folders ou cartas impressas SMS
(mensagem escrita por telefone), jornais informativos, revistas e até mesmo

conversas periodicas com o gestor.

DO - Para o estudo da frequéncia de uso dos meios de comunicagao interna, serdo
utilizados os modelos adaptados dos estudos de Danaher e Rossiter (2011), que
utiliza a escala Likert de 5 pontos para importancia e uma especifica de frequéncia.

Ver apéndices 3 e 4.

C) Engajamento dos funcionarios

DC - O termo engajamento geralmente € usado para referir os estados psicolégicos,

caracteristicas e comportamentos dos profissionais (MACEY; SCHNEIDER, 2008).

DO - Para a avaliagdo do engajamento, foi utilizado os estudos de Rich, Lepine, e
Crawford (2010) que desenharam um modelo de pesquisa baseado na definicdo de
Kahn (1990), avaliando as trés dimensdes: psicolégico, cognitivo e emocional. As

perguntas do questionéario estdo no apéndice 5 deste estudo.

3.2 DELIMITACAO DA PESQUISA

E apresentado a seguir a delimitacdo da pesquisa, as etapas, populacio e

amostra, coleta e processamento de dados e a analise dos dados.

3.2.1 Etapa l- Pesquisa qualitativa

O roteiro da entrevista semiestruturada foi definido com base nos trabalhos de

referencia deste estudo. Para essa fase além das técnicas de entrevistas
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semiestruturadas levantou-se dados secundarios com o objetivo de entender as
politicas internas relacionadas com os temas abordados na pesquisa. Foi realizada
entrevista Qualitativa de forma presencial com 10 funcionarios, da organizacéo,
sendo 8 gestores e 2 funcionarios (sem gestao) no periodo de Outubro e Novembro
de 2012. As perguntas utilizadas estdo no apéndice 1 deste estudo. O objetivo das
entrevistas foi verificar o entendimento dos funcionarios sobre a comunicacéo interna,
0 que pensam e como veem 0S meios de comunicacdo mais importantes, quais
existem e com que frequéncia é utilizada, bem como perguntas sobre engajamento,

0 que se entende e o que lhes engajam.

3.2.2 Etapa 2 - Pesquisa quantitativa

De acordo com Richardson (1999, p. 70), o delineamento da pesquisa
“caracteriza-se pelo emprego da quantificacdo tanto nas modalidades de coleta de
informagdes, quanto no tratamento delas por meio de técnicas estatisticas, desde as
mais simples como percentual, média, desvio-padrdo, as mais complexas como

coeficiente de correlagao etc.”.

Apobs a etapa 1 da entrevista qualitativa, iniciou-se a etapa 2 — construcao do
guestionario para a pesquisa quantitativa, adaptando os questionarios das pesquisas
a linguagem da organizagdo. Na sequencia deu-se inicio ao envio dos questionarios
para toda a amostra definida, sendo que todas as informagdes coletadas foram
analisadas com a ajuda do software SPSS AMOS para modelagem de equacobes
estruturais. A amostra definida representa de forma significativa a populacéo
escolhida, com o objetivo de comprovar as relacdes entre os fendbmenos estudados.
O corte utilizado foi transversal considerando que a coleta foi realizada em um so6

momento.
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3.2.3 Populacédo e amostra

De acordo com Maréco (2011), dificilmente conseguimos trabalhar com uma
populacao tedrica inteira, por exemplo, se definimos nossa populacdo como sendo
todos os portugueses, dificilmente conseguiremos trabalhar com os 10 milhdes de
portugueses, assim, depois de identificada a populacdo para o estudo, neste
exemplo portugueses de uma determinada cidade, é necessario ainda definir a
amostra, que deve ter alguns critérios de selecdo com o objetivo de ser
representativa. Desta forma nossa populagdo é formada por funcionérios de uma
instituicao financeira que em Curitiba equivalem a aproximadamente 6 mil pessoas.
Para a amostra o critério utilizado foi que todos estivessem em um mesmo espaco
fisico, isto é, em um dunico prédio administrativo, desta forma garantindo que
tivessem os mesmos estimulos e canais de comunicagdo. Assim a amostra
constituida foi em um dos prédios administrativos com 1.200 pessoas e destes 273
funcionarios responderam todas as questdes do questionario enviado por email, de

forma voluntaria e sem identificagéao.

3.2.4 Coleta e processamento de dados

A pesquisa foi realizada em uma organizacdo financeira de grande porte,
multinacional com aproximadamente 20 mil funcionéarios distribuido por todo o
territério nacional. Como parte da delimitacdo da pesquisa, a escolha recaiu sobre
um dos prédios administrativos para que fosse possivel avaliar a percepcdo dos

funcionarios de um mesmo local.

A coleta de dados para a pesquisa foi realizada utilizando-se do sistema
Qualtrics, sendo enviado via email a todos os funcionarios com uma mensagem de
introducdo com explicacdes sobre o objetivo da pesquisa. O email com o convite
para participar da pesquisa foi enviado aos 1.200 funcionérios, isto é, todos o0s

funcionarios do prédio administrativo escolhido em Curitiba.
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A pesquisa foi realizada baseando-se em 3 pré-testes de 15 pessoas cada,
com o objetivo de verificar entendimento das perguntas, teste do link e base de
resultados obtidas. A pesquisa foi realizada no més de Janeiro/2013 atingindo uma

amostra de 273 respondentes validos.

O software Qualtrics foi a plataforma utilizada para a realizagdo da pesquisa,
bem como do envio do link por e-mail. Na ocasido os funcionérios foram convidados
a responder a pesquisa de forma confidencial, com reforco dos proprios gestores

guanto a importancia deste trabalho. A pesquisa ficou disponivel por uma semana.

Dos 1200 questionéarios enviados via email, o retorno foi de 32%, isto é, 395
respostas, destas, 122 nao tiveram o questiondrio respondido na integra, assim

apenas 273 respondentes foram considerados validos para a pesquisa.

3.2.5 Anélise dos dados

A decisao pela coleta de dados via questionario foi com o objetivo de adequar
esta pesquisa aos estudos de Danaher e Rossiter, (2009), Rich, Lepine, e Crawford
(2010) e Downs e Hazen (1977). Assim o questionario foi formado por trés blocos de
perguntas fechadas e um de controle, sendo o de controle perguntas relacionadas
as informacgdes basicas tais como: Idade, sexo, escolaridade e tempo de empresa. O
primeiro bloco de perguntas voltado a satisfagdo com a comunicagdo interna, o
segundo bloco de perguntas relacionado aos meios de comunicacdo interna e o

terceiro bloco com foco no engajamento dos funcionarios.

A coleta e analise de dados se deram a partir do delineamento da pesquisa
iniciando-se com a coleta de dados primérios, realizado pelas entrevistas com
funcionarios e gestores apresentada no item 3.2.1. O objetivo foi de entender o
contexto da organizagcdo no que tange aos meios utilizados para a comunicacao
interna. O questionario utilizado foi composto de perguntas fechadas, abrangendo as
guestdes da satisfagdo com a comunicacdo interna, meios de comunicacdo e o

engajamento.
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Para a identificacdo do perfil da amostra, foi realizada uma analise descritiva
das variaveis envolvendo frequéncia absoluta e percentual. Para a verificacdo da
validade das variaveis foi realizada analise fatorial confirmatoria e para avaliar as
relacbes entre as variaveis do modelo, foi realizada a modelagem de equacgdes

estruturais.

3.3 TRATAMENTO DOS DADOS

Nessa secdo € apresentado o tratamento de dados, iniciando pela

modelagem de equacgdes estruturais e finalizando com as medidas de ajustamento.

3.3.1 Modelagem de equacgdes estruturais

De acordo com Hair Jr. (2009) qualquer analise simultanea de mais do que
duas variaveis pode ser considerada, a principio, como multivariada. Assim, na
primeira etapa deste trabalho foi utilizado o método de pesquisa tedrica, contribuindo
para as definicbes das varidveis estudadas e o entendimento do objetivo desta
pesquisa. A etapa seguinte foi a pesquisa qualitativa com explanacdo da pesquisa e
entendimento e analise de informacfes coletadas. Na etapa quantitativa, apos a
coleta por meio de questionarios, o tratamento dos dados se deu a partir da
utiizacdo do software estatistico SPSS AMOS para modelagem de equacbes
estruturais com o objetivo realizar os testes de verificagdo, distribuicbes de
Frequéncia, analise de Clusters bem como analise de confiabilidade e modelagem
de equacOes estruturais sintetizando as informacdes e fazendo as correlacdes

necessarias de forma a contribuir com respostas as perguntas pré-definidas.

O software utilizado para a modelacdo dos dados da pesquisa foi o0 AMOS —
Analysis of Moments Structures, de autoria de James Arbuckle (1994, Departamento
de Psicologia Temple University) que busca oferecer um sistema facil para
especificacdo e modelacdo da estrutura relacional de momentos amostrais, isto é,

médias, variancias e covariancias.
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Neste estudo a analise de equacdes estruturais, que de acordo com Maréco
(2010) € um modelo linear com calculos relativamente complexos, foi de extrema
relevancia para o necessario confrontamento teorico, pois obedece a uma estratégia
de analise definida. Assim o modelo de equacdes estruturais segue um conjunto de
etapas sucessivas que permite um estudo mais abrangente dos pressupostos deste

trabalho.

Para um melhor entendimento desse processo, a figura 8 apresenta 0 passo a

passo do estudo.

Figura 8 — Etapas da analise de equagdes estruturais. Do “buraco negro” da teoria, a aceitagdo ou
rejeicdo do modelo.

Aceitagao
Ou rejeigéo
Do modelo

Walidagdo d
Model

Avaliagdo da
Cualidade do
ajustamento

Estimagdo do
Modelo

Especificagédo e
ldentificagdo do «<—————
modelo
Recolha de
dados .

Elaboragao do Modelo
edrico

Teoria .

Fonte: Mar6co, 2010, p. 25.
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3.3.2 Medidas de ajustamento

De acordo com Maréco (2010) a fase de avaliacdo da qualidade do modelo
busca verificar se 0 modelo tedrico é capaz de reproduzir a estrutura correlacional
das variaveis manifestas que se apresentaram na amostra do estudo. Nao ha de
acordo com Maréco (2010) uma concordancia entre os autores da estratégia de
analise da qualidade do ajustamento. Em geral as medidas de ajustamento sao
realizadas considerando testes de ajustamento, indices empiricos, analise de
residuos e de significancia dos parametros. As medidas de ajustamento utilizadas

para os testes de analise deste estudo foram:

Qui-Quadrado (x?) — testa duas ou mais populacdes independentes que diferem
relativamente a uma determinada caracteristica. Permite testar se a distribuicdo dos
N elementos da amostra global pelas classes de uma variavel é aleatéria ou néo.
Este indice quanto menor, melhor; p >0,05. Maréco (2010). t-Student — testa se
uma média populacional & ou ndo igual a um determinado valor a partir da estimativa
obtida de uma amostra aleatoria. Valores iguais ou inferiores a 5 sdo aceitaveis, e 0
valor do coeficiente de significancia (p) indicador que descreve a diferenca
estatistica entre as matrizes do modelo deve ser superior a 0,05 para ser
considerado significante. Mardco (2011) CMIN/DF - Valor minimo de discrepancia/
grau de liberdade; de acordo com os autores Byrne (1989), Marsh e Hocevar
(1985) apud software IBM/SPSS/Amos, € a discrepancia minima dividido por seus
graus de liberdade. Sua estatistica e indice de qualidade de ajustamento tem como
referencia: >5 ajustamento mau, [2;5] ajustamento sofrivel, [1;2] ajustamento bom e
~1 ajustamento muito bom. IFI — Iindice de ajuste incremental; apresenta onde
estdo as discrepancias e os graus de liberdade do modelo a ser avaliado, sdo os
desvios e os graus de liberdade do modelo de base. Valores proximos de 1 indicam
um ajuste muito bom (BOLLEN, 1989) apud software IBM/SPSS/Amos. RFI — Indice
de Ajuste relativo; é dado pelo tamanho da amostra e onde estédo as discrepancias
e os graus de liberdade do modelo a ser avaliada. RFI valores proximos de 1
indicam um ajuste muito bom (MAROCO, 2010). CFl - indice de ajuste
comparativo; estatistica e indice de qualidade de ajustamento que tem como

referencia: <0.8 ajustamento mau, [0.8;0.9] ajustamento sofrivel, [0.9;0.95]
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ajustamento bom e > 0.95 ajustamento muito bom. Maréco (2010). TLI — Tucker-
Lewis index; estatistica e indice de qualidade de ajustamento que tem como
referencia: <0.8 ajustamento mau, [0.8;0.9] ajustamento sofrivel, [0.9;0.95]
ajustamento bom e > 0.95 ajustamento muito bom. Maréco (2010). PCFI -
Parsimony CFI; estatistica e indice de qualidade de ajustamento que tem como
referencia: <0.6 ajustamento mau, [0.6;0.8] ajustamento bom e > 0.8 ajustamento
muito bom (MAROCO, 2010). RMSEA - Raiz do erro quadratico médio de
aproximacédo; estatistica e indice de qualidade de ajustamento que tem como
referencia: >0.10 ajustamento inaceitavel, [0.05;0.10] ajustamento bom e < 0.05
ajustamento muito bom (MAROCO, 2010). Alfa de Cronbach; esta medida em
termos de avaliagdo de confiabilidade de um constructo, deve estar entre 0,60 e 0,70
de acordo com Hair Jr. et. al. (2009). Sendo a variac&o do coeficiente alfa <0,6 sera

baixa, 0,6 a <0,7 moderada, 0,7 a 0,8 boa, 0,8 a <0,9 muito boa e 0,9 excelente.



51

4 RESULTADOS

Nessa secdo € apresentado os principais resultados da pesquisa, iniciando
pelas etapas 1 e 2 que faz a analise das percepcdes qualitativas e a analise
descritiva, em seguida a verificagcdo dos construtos e seus indicadores, a geracao de

grupos, analise fatorial e por fim a analise confirmatoéria.

41 ETAPA 1 - ANALISE DAS PERCEPCOES QUALITATIVAS

A pesquisa qualitativa contribuiu no sentido de demonstrar que o0s
funcionarios possuem percepcdes muito similares aos conceitos de comunicacao,
meios de comunicacdo e engajamento e assim seus resultados colaboram com os

resultados encontrados na pesquisa quantitativa.

Em geral os entrevistados demonstraram entender a importancia da
comunicacao interna no ambiente corporativo, tanto para o cumprimento de metas e
objetivos quanto para o entendimento das estratégias da organizacdo. Também
demonstraram estarem cientes do papel do gestor tanto na comunicacdo quanto no
engajamento dos funcionarios. Percebem a importancia dos meios de comunicagéo,
com destaque aos emails, porém foi unanimidade que esta ferramenta é utilizada
muitas vezes de forma abusiva, lotando as caixas de entradas do correio eletrénico

dos funcionéarios com excesso de informagdes.

A pesquisa qualitativa foi importante neste estudo e contribuiu para reforcar
pontos encontrados no questionario da pesquisa quantitativa. Alguns depoimentos

importantes:

Sobre comunicagéo interna: “ ...no meu atual cargo é conseguir fazer com que
a minha prépria equipe se comunique para que nao haja desencontro de atividades
dentro da area, e também a comunicacdo com nossos clientes, que séo clientes
internos da empresa”. Gerente de Operagcbes de RH, 02/10/2012. Sobre
engajamento: “estar engajado € vocé conhecer a estratégia da empresa, é vocé

estar fazendo o que vocé acha que é importante, 0 que a empresa precisa € menos
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0 que a area exige, olhar menos para o proprio umbigo”. Diretora da area de Real

“*

State 25/09/2012. Sobre os meios de comunicagao: “ ... temos televisdo, que eu
acho que é muito efetiva e eu gosto, temos a comunicacdo, site interno (emails para
0 presidente — fale com o presidente) ... vocé tem emails propriamente ditos, que
saem da alta direcdo, tem reunides com proximidade dos lideres e liderados que

ocorrem semanalmente, mensalmente...” Diretor de Tecnologia: 25/09/2012.

Todos o0s entrevistas demonstraram conhecimento e interesse pelos

assuntos: Comunicacgéo Interna, Engajamento e Meios de Comunicagao.

4.2 ETAPA 2 — ANALISE DESCRITIVA

O objetivo deste capitulo é apresentar as analises dos dados obtidos na etapa
guantitativa da pesquisa e obter as consideragdes sobre as questdes e hipoteses
levantadas. Primeiramente € relatado o perfil da amostra tais como; idade, género,
tempo de empresa e escolaridade. A amostra considera 273 respostas validas de
funcionarios, via link Qualtrics, que trabalham em um mesmo prédio administrativo e

recebem os mesmos estimulos de comunicagao.

Observa-se na tabela 1 sobre os respondentes que o perfil € mais maduro,
com destaque a faixa etéria entre 41 e 50 anos, nesta faixa encontramos 39,6% do
nosso publico da pesquisa, contudo, este grupo pode receber influéncia da faixa de

idade de 31 a 40 considerando ser este 28,2% do quadro dos respondentes.

Tabela 1 - Perfil da amostra — idade

Idade Frequencia Percentual
até 20 anos 4 15
De 21 a 30 anos 52 19,0
De 31 a 40 anos 77 28,2
De 41 a 50 anos 108 39,6
51 anos ou mais 32 11,7
Total 273 100,0

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.
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Na tabela 2, a amostra confirma que a area de tecnologia € conhecida por ser
uma area tipicamente masculina, nesta organizacao, isso também € comprovado,
pois 65,9% dos respondentes sdo homens e apenas 34,1% mulheres.

Tabela 2 - Perfil da amostra - género

Género Frequencia Percentual
Masculino 180 65,9
Feminino 93 34,1
Total 273 100,0

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

O tempo na organizagdo, apresentado na tabela 3, revela o nivel de
criticidade da amostra, pois acima de 6 anos na organizagao temos 77,3% do grupo
de respondentes, com este tempo de empresa estima-se que as pessoas ja

conhegam a organizagao a ponto de possuir senso critico.

Tabela 3 - Perfil da amostra — tempo de empresa

Tempo de empresa Frequéncia Percentual
até 2 anos 30 11,0
3 abanos 32 11,7
6 a 10 anos 99 36,3
11 a 15 anos 48 17,6
Mais de 16 anos 64 23,4
Total 273 100,0

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

O grau de qualificacdo educacional apresentado na tabela 4, demonstra
escolaridade acima dos 97,8% para educacao superior, isto colabora para que os
respondentes tenham respondido as questdes com discernimento e que de fato

tenham entendido todas as questdes.

Tabela 4 - Perfil da Amostra - Escolaridade

Escolaridade Frequéncia Percentual
Ensino Médio 6 2,2
Ensino Superior 138 50,5
Pés-graduacéo 129 47,3
Total 273 100,0

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.
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Em geral a amostra se mostrou em termos de idade madura, nem muito
jovem e nem muito idosa. Em relagdo ao género, maior numero de homens e quanto
a escolaridade, no geral com qualificagdo equivalente. O Tempo de empresa
superior a 6 anos, colabora para a pesquisa, pois considerada que ja existe

conhecimento da organizacao suficiente para elaboracdo de opiniéo.

4.3 ANALISE DOS CONSTRUTOS E SEUS INDICADORES

A seguir apresentam-se informacdes detalhadas dos trés construtos utilizados
neste estudo. Satisfagdo com a comunicacao interna, Frequéncia e uso dos meios

de comunicag¢&o, bem como o construtor Engajamento dos funcionarios.

4.3.1 Satisfagdo com a Comunicagéo Interna

De acordo com o artigo de Clampitt e Downs (1993) e de Downs e Hazen
(1977), os funcionarios ndo estdo meramente satisfeitos ou insatisfeitos com a
comunicagdo em geral, mas podem expressar varios niveis de satisfacdo sobre

categorias definidas ou tipos de comunicacéao.

Os estudos de Clampitt e Downs (1993) e de Downs e Hazen (1977)
estruturam 8 dimensdes para a avaliagdo da satisfacdo com a comunicagdo, 0
objetivo desta pesquisa é avaliar a satisfacdo com a comunicacdo interna nas
organizacfes, assim a delimitacdo serd em 4 dimensdes: Clima da Comunicacao,

Comunicacédo de Supervisdo, Feedback Pessoal e Integragdo Organizacional.

Coeficiente alpha nas 8 dimensdes em geral sdo consistentemente altos, com

indices de 0,72 a 0,96, isto €, muito bom.

Observa-se na tabela 5 que em relagdo a média e desvio padrdo, a uma
maior diferenciacdo entre o que se relaciona com o proprio individuo, media entre

4,11 a 4,79 e o0 que esta externo a ele, media entre 3,22 a 3,96. O mesmo ocorre



55

com o desvio padrao que apresenta um distanciamento maior quando da percepcao

do proprio individuo.

Tabela 5 - indice de satisfacdo

) Desvio
Indice de satisfacéo Media Padrao
Q11.1 - Meu Progresso no Trabalho 4,56 1,705
Q11.2-Comunicagado pessoal/particular 4,79 1,571
Q11.3-Politicas e objetivos organizacionais 4,34 1,744
Q11.4-meu trabalho em comparacéo ao trabalho dos outros colegas 4,44 1,727
Q11.5-Como sou avaliado 4,22 1,812
Q11.6-Reconhecimento do trabalho: meu ou de meus colegas 4,11 1,771
Q11.7-Metas do meu departamento 4,23 1,785
Q12.1-Meu superior direto conhece e entende os problemas dos seus subordinados 3,69 ,924
Q12.2-0 processo de comunicacgdo da organizagdo oferece estimulo e motivagao para 3,30 ,951
gue objetivos sejam cumpridos

Q12.3-Meu superior esta disponivel para me ouvir e me dar atencéo 3,96 ,869
Q12.4-As pessoas da minha organizacéo tém grande capacidade de comunicacao 3,22 ,964
Q12.5-Meu superior oferece orientacdo para resolver problemas relacionados ao 3,86 ,888
gigaish% processo de comunicagdo da organizagéo faz com que eu me sinta parte 3,31 ,952
vital e me identifique com ela.

Q12.7-A comunicacdo da organizacao € interessante e (til. 3,63 ,822

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

Importante destacar que de acordo com esta amostra, ha uma percepcédo de

melhoria quando verificamos que mesmo tendo 48,4% da amostra neutra (que nao
percebeu nem melhora, nem piora nos ultimos 6 meses) 32,2% percebem melhoria.
A uma concentracdo maior no ponto 5 (satisfacdo e concordéncia total) o que
confirma uma satisfacgdo com a comunicacdo interna da organizacdo. Pois 0
segundo ponto de maior concentracao € o ponto 4 (Satisfeito/concordo) que também

representa satisfagdo com a comunicacgéo interna.

O indice de satisfacdo com o trabalho em geral, apresentado na tabela 6,
mesmo considerando 6 meses anteriores, supera 0os 50%, somados aos muito
satisfeitos, desta forma temos uma amostra que demonstra 72,5% de pessoas
satisfeitas com seu trabalho na organizacdo. A média encontrada, considerando os

273 respondentes é de 2,49 tendo um desvio padréao de 1,334.
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Tabela 6 - Grau de satisfacdo — Ultimos 6 meses com o trabalho

Percentual
Satisfacdo com o trabalho Frequencia Percentual Acumulativo
1 - Muito satisfeito 32 11,7 11,7
2 - Satisfeito 166 60,8 72,5
3 - Pouco satisfeito 40 14,7 87,2
4 - Indiferente 5 1,8 89,0
5 - Pouco insatisfeito 11 4,0 93,0
6 - Insatisfeito 13 4,8 97,8
7 - Muito insatisfeito 6 2,2 100,0

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

Na tabela 7, quando questionado sobre a satisfacdo no trabalho,
considerando os ultimos 6 meses, se houve melhora, piora ou se manteve a mesma,
observa-se um numero de respondentes menor em relacdo a piora 20,9%, ja os
respondentes que ndo observaram nenhuma mudanga é o grupo maior, 48%.
Mesmo assim, 31,1% é um numero relevante que observou mudangas positivas em
relacdo a satisfacdo com o trabalho. A média encontrada, considerando os 273

respondentes é de 1,90 tendo um desvio padrdo de 0,715.

Tabela 7 - Grau de satisfacdo — 6 meses antes com o trabalho

Percentual
Satisfacdo com o trabalho Frequencia Percentual Acumulativo
1 — Aumentou 85 311 311
2 - Permaneceu o0 mesmo 131 48,0 79,1
3 — Reduziu 57 20,9 100,0

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

Na tabela 8 que busca identificar se na visdo dos funcionarios existe espago
para melhorias, observa-se que mesmo considerando que a maioria 72,5% esta
satisfeita com o trabalho, quando se vislumbra a possibilidade de melhora, temos
91,2% que ainda percebem oportunidades para melhorar a satisfagdo com o
trabalho. A média encontrada, considerando os 273 respondentes é de 1,09 tendo

um desvio padréo de 0,284.
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Tabela 8 - Satisfacdo e possibilidade de melhora

Frequencia Percentual Percentual Acumulativo
Sim 249 91,2 91,2
Nao 24 8,8 100,0

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

4.3.2 Frequénciade uso dos Meios de Comunicacao

O que se observa quanto a analise da satisfagdo com o0s meios de
comunicacao, apresentado na tabela 9, € que de acordo com a amostra 0s meios
envolvendo a internet sdo os mais satisfatérios em relacdo aos telefonemas ou
mesmo a midia televisiva. Temos na satisfagdo com a Intranet 33.9%, emails 21,5%
e emails do gestor 24,9%. Isso se reflete também quando analisamos a tabela 9 que

aponta 67,1% de grau de utilizagdo para emails.

Tabela 9 - Satisfacdo com Canais de Comunicagao
1- Muito muito

Canais de Comunicacéao e Insatisfeito Neutro S Satisfeito
Insatisfeito satisfeito
Internos-Intranet 4.4 13,3 28,9 33,9 19,4
Telefonemas pessoais 34,5 15 20,1 17,5 13
Internos-e-mail 1,7 2,8 6,9 215 67,1
TV Corporativa 28,7 22 26,8 15,8 6,8
Internos-carta ou e-mail do 188 199 235 24.9 12.9

gestor
Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

Na tabela 10, sobre a utilizacdo dos meios de comunicagdo, em termos gerais
a analise da media dos emails internos apontou um indicador 5 que supera os dos

demais meios, sendo seguido pela utilizacdo da intranet que tem um indicador de 4.
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Tabela 10 - Utiliza¢@o dos meios de comunicagao

Canais de Comunicacéo Media Mediana Desvio Padréo
Internos-Intranet 3,53 4,00 1,085
Telefonemas pessoais 2,63 3,00 1,426
Internos-e-mail 4,49 5,00 0,871
TV Corporativa 2,44 2,00 1,209
Internos-carta ou e-mail do
gestor 2,88 3,00 1,293

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

4.3.3 Engajamento dos funcionarios

Utilizando-se como referencia a pesquisa realizada por Rich, Lepine e
Crawford (2010) que teve como base os estudos de Kahn (2009), os participantes da
amostra indicaram sua percepcdo em relacdo ao seu proprio engajamento, seu
envolvimento com o trabalho, sua motivacéo, valores, percep¢édo quanto ao suporte
da organizacdo e sua propria autoavaliacdo. Para esta analise foi utilizada a escala
Likert de 5 pontos, considerando 1 para “discordo totalmente” até 5 “concordo

totalmente”.

Observa-se na tabela 10 os resultados da amostra concentrados no ponto 4 —
Concordo, o que demonstra uma amostra engajada segundo os estudos Rich,
Lepine e Crawford (2010)
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Engajamento Media Desvio Padréo
Q24.1-Eu fico entusiasmado engquanto executo minhas atividades no 3,76 ,869
trabalho.

Q24.2-Eu sinto que renovo minhas energias ao executar minhas atividades 3,42 ,964
no trabalho.

Q24.3-Eu realmente me interesso por minhas atividades no trabalho. 4,11 , 742
Q24.4-Eu fico orgulhoso em relagdo as atividades que executo no meu 4,03 ,820
trabalho.

Q24.5-Eu me sinto bem em relagdo ao meu trabalho. 3,79 ,914
Q24.6-Eu me sinto estimulado em relagdo ao meu trabalho. 3,53 ,959
Q24.7-Eu trabalho com alta intensidade para executar minhas atividades. 4,04 , 770
Q24.8-Eu uso todas as minhas for¢cas intelectuais ao realizar minhas 3,90 ,900
atividades no trabalho.

Q24.9-Eu dedico muito da minha energia nas minhas atividades no 4,10 , 791
Q24.10-Eu chego ao meu limite para executar bem minhas atividades no 3,60 1,028
trabalho.

Q24.11-Eu me esfor¢o tdo arduamente quanto posso para cumprir as 3,97 ,853
fungBes no trabalho.

Q24.12-Eu emprego muita energia intelectuais nas atividades no trabalho. 3,95 ,852
Q24.13-No meu trabalho, eu sou absonido psicologicamente pelas minhas 3,64 ,960
atividades.

Q24.14-No meu trabalho, eu dedico muito da minha ateng&o as atividades 4,16 ,669
que executo.

Q24.15-No meu trabalho, eu emprego muita atengcdo para executar minhas 4,22 ,638
atividades.

Q24.16-No meu trabalho, minha mente fica sempre wltada para minhas 3,77 ,816
atividades.

Q24.17-No meu trabalho, eu me concentro muito nas atividades que 4,07 ,682
Q24.18-No meu trabalho, eu coloco muita atengao sobre minhas atividades. 4,16 ,654

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

4.4 GERACAO DE GRUPOS — MODERACAO DA COMUNICACAO

A pesquisa original de Danaher e Rossiter (2009) considerou 11 canais de

comunicacdo: cartas para residéncia, cartas para o trabalho, catalogos, email,

telefone, SMS, TV, radio, jornal, revista e comunicacao pessoal. Para este estudo de

dissertacédo, tendo como base a pesquisa qualitativa realizada, dos 11 canais do

estudo de Danaher e Rossiter (2009), apenas 5 foram reconhecidos pelos

entrevistados como sendo os canais de comunicacao interna; TV, telefone, email,

SMS e intranet o que contribui para a decisao de corte dos outros 6 canais.
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Com esta definicdo dos 5 canais, utilizando-se de 5 variaveis de frequéncia de uso,
uma para cada canal, observou-se a possibilidade de divisdo dos resultados em
clusters hierarquicos, as tentativas iniciaram-se buscando 4 clusters, mas ao final

das analises a amostra se revelou mais significativa com 2 clusters.

Como proposta a questdo mediadora dos meios, foram gerados assim 2
Clusters hierarquicos de acordo com a frequéncia de uso. Para Mardco (2011)
Clusters é uma técnica exploratéria de analise de grupos multivariada que ajuda a
agrupar variaveis em grupos homogéneos em relacdo a uma ou mais caracteristicas
comuns. Para auxiliar na verificagdo do numero de Clusters foi utilizada a analise do
Dendrograma, figura 9. Assim encontramos 2 grupos homogéneos no tamanho:
Grupo 1 — com 119 respondentes, isto €, 43,6% da amostra. Grupo 2 — com 154

respondentes, isto € 56,4% da amostra.



Figura 9 — Dendrograma com uso da escala Likert Ward
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Fonte: Criado pelo autor na composicdo dos clusters utilizando software SPSS
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Foi utilizado ainda o Método de Ward, com intervalo de distancia euclidiano

guadrado que de acordo com Mar6co (2011) os Clusters sdo formados de modo a

minimizar a soma dos quadrados dos erros. “Em cada um dos passos do algoritmo,

os Clusters retidos sdo aqueles, de todos o0s possiveis, com a menor soma de
quadrados dos erros” (MAROCO, 2011).

Quanto a analise da frequéncia de uso dos meios de comunicacéao,

apresentados na tabela 12, em relacdo ao meio de comunicacdo telefone, se

considerarmos como relevante o tempo de uso entre 16h a 100h semanais pode-se

afirmar que o Cluster numero 2 tem uma maior concentracdo de uso. Na analise do

Qui-quadrado, considera-se existir diferencas significativas entre os Clusters. Duas

células tem valor menor que 5 e ndo preenchem 0s requisitos.

Tabela 12 - Frequencia de Uso — Telefone por Clusters

Grupos

Frequencia de uso 1 2 Total
Uso do telefone no até 15 h Count 94 110 204
trabalho % 790%  714%  74,7%
16 a50h Count 18 42 60
% 15,1% 27,3% 22,0%
51a100h Count 5 2 7
% 4,2% 1,3% 2,6%
mais 100 h Count 2 0 2
% 1,7% 0,0% 7%
Total Count 119 154 273

%

100,0% 100,0% 100,0%

Pearson chi=square = 9,815 p<0,05
Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

Quanto a analise da frequéncia de uso dos emails, na tabela 13, observa-se

gue existe diferenca significativa entre os Clusters, em relacdo ao Qui-quadrado

apresenta-se significativo.
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Tabela 13 - Frequencia de uso - Emails profissionais Clusters

Grupos

Frequencia de uso 1 2 Total
e-mails profissionais por Nenhum Count 0 1 1
semana % 0,0% ,6% 4%
O0al5 Count 4 8 12
% 3,4% 5,2% 4,4%
16 a50 Count 27 37 64
% 22, 7% 24,0% 23,4%
51 a100 Count 49 49 98
% 41,2% 31,8% 35,9%
mais de 100 Count 39 59 98
% 32,8% 38,3% 35,9%
Total Count 119 154 273
% 100,0% 100,09 100,0%

Pearson chi=square = 3,549 p<0,05 (0,047)
Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

Na andlise de Clusters em relacéo a frequéncia de uso para a TV Corporativa,
na tabela 14, observa-se que o grupo numero 1, neste meio de comunicagéo, se

destaca em relagdo ao grupo numero 2.

Tabela 14 - Frequencia de Uso - TV Corporativa Clusters

Grupos

Frequencia de uso 1 2 Total
horas por més assistindo & Nenhum Count 1 79 80
TV corporativa % 8% 51,3% 29,3%
5a 10 min Count 23 68 91
% 19,3% 44,2% 33,3%
11 a15 min Count 44 7 51
% 37,0% 4,5% 18,7%
16 a 30 min Count 32 0 32
% 26,9% 0,0% 11,7%
mais de 30 min Count 19 0 19
% 16,0% 0,0% 7,0%
Total Count 119 154 273
% 100,0% 100,0% 100,0%

Pearson chi=square = 174,527 p<0,05
Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

Quanto ao meio de comunicacdo impressa, apresentado na tabela 15,
observa-se uma significativa reducéo na frequéncia de uso para ambos 0s grupos,

havendo uma pequena diferenca para o grupo numero 2.



Tabela 15 - Frequencia de uso - Impressos e folders Clusters

Grupos

Frequencia de uso 1 2 Total
impressos/folders por Nenhum Count 60 87 147
semana % 50,4%  56,5%  53,8%
lab Count 55 61 116
% 46,2% 39,6% 42.5%
6all Count 4 4 8
% 3,4% 2,6% 2,9%
11 ai15 Count 0 1 1
% 0,0% ,6% 4%
mais de 15 Count 0 1 1
% 0,0% ,6% 4%
Total Count 119 154 273
% 100,0% 100,09 100,0%

Pearson chi=square = 2,829 p<0,05
Fonte: Dados da pesquisa, 2013.
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Na tabela 16, mostra que este meio de comunicacdo, de mensagens de texto

por telefone, assim como o0s impressos hao € um meio muito utilizado de acordo com

os respondentes. No entanto, 0 grupo namero 2 se apresenta como maior usuario

em relacdo ao grupo 1.

Tabela 16 - Frequencia de Uso — SMS Clusters

Grupos

Frequencia de uso 1 2 Total
SMS de trabalho Nenhum Count 69 84 153
(colegas/chefe) por % 58,0% 54,5% 56,0%
semana 1a5 Count 29 62 o1
% 24,4% 40,3% 33,3%
6al0 Count 5 6 11
% 4,2% 3,9% 4,0%
11 a15 Count 6 2 8
% 5,0% 1,3% 2,9%
mais de 15 Count 10 0 10
% 8,4% 0,0% 3,7%
Total Count 119 154 273
% 100,0% 100,0% 100,0%

Pearson chi=square = 21,393 p<0,05
Fonte: Dados da pesquisa, 2013.
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Assim, quando se observa a tabela 17, a analise de Cluster em relagdo a

variavel controle idade, este ndo tem um diferencial significativo entre os clusters.

Tabela 17 - Perfil Clusters - ldade

Grupos

Idade 1 2 Total
Até 20 anos Count 1 3 4
% ,8% 1,9% 1,5%
De 21 a 30 anos Count 17 35 52
% 14,3% 22,7% 19,0%
De 31 a 40 anos Count 26 51 77
% 21,8% 33,1% 28,2%
De 41 a 50 anos Count 53 55 108
% 44 5% 35,7% 39,6%
51 anos ou mais Count 22 10 32
% 18,5% 6,5% 11,7%
Total Count 119 154 273
% 100,0% 100,0% 100,0%

Pearson chi=square = 15,655 p<0,05
Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

Na tabela 18, em relacdo a variavel género, quando da analise dos Clusters,

nao se identifica diferengas significativas.

Tabela 18 - Perfil Clusters - Género

Grupos
Sexo i 1 i 2 Total
masculino Count 79 101 180
% 66,4% 65,6% 65,9%
feminino Count 40 53 93
% 33,6% 34,4% 34,1%
Total Count 119 154 273
% 100,0% 100,0% 100,0%
Pearson chi=square = 0,019 p>0,10 0,89

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

Na tabela 19, em relacdo ao tempo de empresa, verifica-se quanto a analise
de Clusters, que existe uma pequena diferenca em relacdo ao grupo 2, sendo este

grupo formado de funcionarios com menos tempo de empresa.
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Tabela 19 - Perfil Clusters — Tempo de empresa

Grupo
Tempo de empresa i 1 i 2 Total
até 2 anos Count 5 25 30
% 4,2% 16,2% 11,0%
3 ab5anos Count 15 17 32
% 12,6% 11,0% 11,7%
6 a 10 anos Count 40 59 99
% 33,6% 38,3% 36,3%
11 a 15 anos Count 23 25 48
% 19,3% 16,2% 17,6%
Mais de 16 anos Count 36 28 64
% 30,3% 18,2% 23,4%
Total Count 119 154 273
% 100,0% 100,0% 100,0%

Pearson chi=square = 13,930 p<0,10
Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

Em relagéo a escolaridade, apresentado na tabela 20, a analise dos Clusters

demonstra n&o haver diferengas significativas entre os grupos.

Tabela 20 - Perfil Clusters - Escolaridade

Grupos
Escolaridade 1 2 Total
Ensino Médio Count 2 4 6
% 1,7% 2,6% 2,2%
Ensino Superior Count 60 78 138
% 50,4% 50,6% 50,5%
P6s graduacgao Count 57 72 129
% 47,9% 46,8% 47,3%
Total Count 119 154 273
% 100,0% 100,0% 100,0%

Pearson chi=square = 0,276 p>0,10
Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

Em relagéo ao grau de satisfagéo considerando as 3 dimensfes avaliadas,
observa-se na tabela 21 que entre os Clusters, o grupo 1 tem uma media maior que
0 grupo 2, demonstrando uma maior satisfacdo com a comunicacdo em relacdo ao

grupo 2.



Tabela 21 - Grau de Satisfagéo - Clusters
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Std. Valor t student
Grau de Satisfacao Grupos Mean Deviation Sig
Q12.1-Meu superior direto conhece e entende os "1 3,66 ,995
problemas dos seus subordinados ro 370 867 -0,568 0,570
Q12.2-0O processo de comunicacdo da organiza¢ao "1 3,47 ,891
oferece estimulo e motivagdo para que objetivos 2 602 0.010
sejam cumpridos i 3,18 978 ' '
Q12.3-Meu superior esté disponivel para me ouvir e "1 3,97 ,952
me dar atencédo 0.186 0.852
) 3,95 ,803 ’ ’
Q12.4-As pessoas da minha organizacdo tém grande "1 3,28 ,956
capacidade de comunicagéo 0,868 0,386
) 3,18 971 ’ ’
Q12.5-Meu superior oferece orientacdo para resolver 1 3,92 ,875
problemas relacionados ao trabalho. ro 381 899 1,043 0,298
Q12.6-0O processo de comunicacdo da organizagao 1 3,45 ,881
faz com que eu me sinta parte vital e me identifique 2222 0.027
com ela. T2 3,20 993 ' '
Q12.7-A comunicacao da organizagao € interessante "1 3,79 , 735
e atil. 2,929 0,003
) 3,50 ,865 ' ’

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

Na analise de Clustes em relagdo ao engajamento, tabela 22, observa-se que

0 grupo 1 apresenta valores mais significativos do que o grupo 2. Ha uma tendéncia

no grupo 2, mas nao tem significancia estatistica.



Tabela 22 - Engajamento - Clusters
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Std. Valor t student
Engajamento Grupos Mean Deviation Sig
Q24.1-Eu fico entusiasmado enquanto executo 1 3,93 , 789 2893 0004
minhas atividades no trabalho. 2 3,63 ,907 ' '
Q24.2-Eu sinto que renovo minhas energias ao 1 3,63 ,862 3204 0002
executar minhas atividades no trabalho. 2 3,26 1,008 ' '
Q24.3-Eu realmente me interesso por minhas 1 4,23 , 706
2,4 17
atividades no trabalho. 2 4,01 , 758 403 0,170
Q24.4-Eu fico orgulhoso em relagéo as atividades 1 4,15 77 2 265 0024
gue executo no meu trabalho. 2 3,93 ,841 ' '
Q24.5-Eu me sinto bem em relagdo ao meu trabalho. 1 3,91 ,854
> 3,70 951 1,858 0,061
Q24.6-Eu me sinto estimulado em relagdo ao meu 1 3,61 ,949
1,307 192
trabalho. 2 3,46 ,964 30 0,19
Q24.7-Eu trabalho com alta intensidade para 1 4,12 772
. i 1,390 0,166
executar minhas atividades. ) 3,99 , 767
Q24.8-Eu uso todas as minhas forcas intelectuais "1 3,94 ,857 0653 0514
ao realizar minhas atividades no trabalho. "2 3,87 ,934 ' '
Q24.9-Eu dedico muito da minha energia nas "1 4,16 , 725 1137 0257
minhas atividades no trabalho. ) 4,05 ,839 ' '
Q24.10-Eu chego ao meu limite para executar bem "1 3,62 1,000 0.300 0765
minhas atividades no trabalho. ) 3,58 1,052 ' '
Q24.11-Eu me esfor¢o tdo arduamente quanto posso "1 3,97 ,823 -0.740 0941
para cumprir as fungdes no trabalho. "2 3,97 ,878 ' '
Q24.12-Eu emprego muita energia intelectuais nas "1 4,03 ,812 1465 0144
atividades no trabalho. ) 3,88 ,878 ' '
Q24.13-No meu trabalho, eu sou absonido "1 3,66 ,925 0164 0.870
psicologicamente pelas minhas atividades. ) 3,64 ,989 ' '
Q24.14-No meu trabalho, eu dedico muito da minha "1 4,21 ,675 0981 01328
atencdo as atividades que executo. "2 4,13 ,664 ' '
Q24.15-No meu trabalho, eu emprego muita atengéo "1 4,28 ,623 1317 0189
para executar minhas atividades. ) 4,18 ,648 ' '
Q24.16-No meu trabalho, minha mente fica sempre "1 3,73 , 799 0.616 0538
woltada para minhas atividades. ) 3,79 ,830 ' '
Q24.17-No meu trabalho, eu me concentro muito nas "1 4,09 ,689 0407 0684
atividades que executo. "2 4,06 ,679 ' '
Q24.18-No meu trabalho, eu coloco muita atencao 1 4,21 ,623 1181 0239
sobre minhas atividades. 2 4,12 ,676 ' '

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

A analise por Clustes fornece informagdes que contribuem para entender a

formacdo dos grupos deste estudo, demonstrando que o grupo 1 pode ser

considerado como heavy users , isto €, funcionarios com maior frequéncia de uso

dos meios de comunicacdo e o grupo 2 pode ser chamado de light users pois

demonstra que este grupo de funcionérios tem menor frequéncia de uso dos meios

de comunicacao em relagédo ao grupo 1.
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Quadro 3 - Frequencia de Uso dos Meios

Meios Grupo 1 Grupo 2
Telefone 0 !
Email = =
TV Corporativa 0 !

Impressos e Folders

SMS 1 !

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

No quadro 3 observa-se as principais diferencas entre o0s clusters
considerando a frequéncia de uso dos meios. Telefone, TV Corporativa e SMS séo
mais utilizados no grupo 1 e por isso chamado de heavy users, jA emails e

impressos e folders n&o tiveram diferencas entres os grupos.

4.5 ANALISE FATORIAL EXPLORATORIA

Segundo Maréco (2010) Analise Fatorial € uma técnica de modelacéo linear
geral, com o objetivo de identificar um conjunto reduzido de variaveis latentes
(fatores) que expliguem a estrutura correlacional observada entre os itens de

variaveis manifestas.

Para Mar6co (2010) a analise fatorial classifica-se em dois tipos, variando de
acordo com a existéncia ou inexisténcia de hipoteses sobre a estrutura correlacional:

pode ser Andlise Fatorial Exploratéria (AFE) e Andlise Fatorial Confirmatoéria (AFC).

A AFE é um método exploratério que se deve usar quando ndo hé informacao
prévia sobre estrutura fatorial que pode explicar as correlacdes entre as variaveis

manifestas.

Charles Spearman em 1904 (apud MAROCO, 2010) criou a anélise fatorial
exploratoria como uma técnica para a descoberta de variaveis latentes capazes de

explicar o comportamento de itens manifestos.

Quanto analise da satisfacdo da comunicacdo interna observa-se que nos

diversos estudos utilizando-se a ferramenta CSQ os resultados apresentaram que o
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coeficiente alpha nas 8 dimensdes em geral s&o consistentemente altos, com indices
de 0,72 a 0,96 Downs e Hazen (1977), neste estudo encontramos coeficiente alpha

nas dimensdes estudadas variando de 0,67 a 0,86.

Tabela 23 - Dimensfes da satisfacdo

Variacao
Dimensdes Explicada
Satisfagéo Questdes Loading KMO % Alpha

Q12.2-Grau de satisfagcdo-O processo de comunicagéo da
organizagéo oferece estimulo e motivagdo para que objetivos

sejam cumpridos 0,852
Q12.4-Grau de satisfacdo-As pessoas da minha organizagéo
. tém grande capacidade de comunicagdo 0,812
Clima Q12.6-Grau de satisfagdo-O processo de comunicag&o da 0894/ 4L17 10831
organizagdo faz com que eu me sinta parte vital e me
identifigue com ela. 0,840
Q12.7-Grau de satisfagdo-A comunicagdo da organizagéo é
interessante e Uutil. 0,810
Q12.1-Grau de satisfacdo-Meu superior direto conhece e
entende os problemas dos seus subordinados 0,711
Comunlc.agao Q12.3-Qrau de satlsfaga?-Meu superior esté disponivel para 0,894 116 0,869
Superior me ouvir e me dar atencao 0,672
Q12.5-Grau de satisfacdo-Meu superior oferece orientagéo
para resolver problemas relacionados ao trabalho. 0,760
Q11.1-Indique sua satisfacdo. Meu progresso no trabalho 0,698
Q11.2- Indigue sua satisfacao.Comunicagéo
Integragdo  pessoal/particular 0,687

b : . . 0,894 9,5 0,678
Organizacional Q11.4- Indique sua satisfagdo.Como esta meu o trabalho em

comparacéo ao trabalho dos outros colegas de minha

equipe. 0,645
Q11.5-Indique sua satisfacdo. Como sou avaliado 0,619
Q11.6- Indigue sua satisfagcao.Reconhecimento do trabalho:
Feedback  meu ou de meus colegas 0,735 0,894 5,7 0,789

Q11.7- Indigue sua satisfacdo. Metas do meu departamento
0,793

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

Nos estudos de Rich e Lepine (2010) sobre engajamento seus estudos
tiveram alguns achados importantes tais como; teve uma predominancia do sexo
masculino de 87% com media de idade de 39 anos e desvio padréo de 8,71. Tempo
de empresa foi de 11,5 anos com desvio padrdao de 8,86. Trés fatores foram
extraidos com valores préprios superiores a 1,00. O fator de envolvimento emocional
representou a maior quantidade de variancia (57%), seguido pelo fisico com
(11,46%) e o fator cognitivo de (6,26%). Os itens para cada dimensdo foram
calculados e formaram escalas confidveis (confiabilidade consisténcia interna

variaram de 0,89 a 0,94). As fortes correlacdes entre as escalas (r = 0,63-0,74)
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apoiou a sua agregacdo a uma escala de engajamento no trabalho em geral, que
também era confiavel do ponto de vista da consisténcia interna. Podemos observar
gue neste estudo também foi o fator de envolvimento emocional que se apresentou
com maior variancia (49,51%), seguido também pelo fisico com (13,79%) e com o
fator cognitivo com (6,85%) o que demonstra similaridades de resultados entre as

duas pesquisas.

Tabela 24 - Dimens6es do engajamento

Variacao
Dimensb6es Explicada
Engajamento Questdes Loading KMO % Alpha
Q24.1-Eu fico entusiasmado enquanto executo minhas atividades no trabalho.
0,785
Emocional Q24.4-Eu fico orgulhoso em relagéo as atividades que executo no meu 0.92 49,51 0,903
trabalho. 0,822
Q24.5-Eu me sinto bem em relagdo ao meu trabalho. 0,839
Q24.6-Eu me sinto estimulado em relagéo ao meu trabalho. 0,476
Q24.15-No meu trabalho, eu emprego muita atencdo para executar minhas
atividades. 0,668
Q24.16-No meu trabalho, minha mente fica sempre wltada para minhas
Fisico ~ Auvdades. 0833 592 1379 0915
Q24.17-No meu trabalho, eu me concentro muito nas atividades que executo. 0,815
Q24.18-No meu trabalho, eu coloco muita atencéo sobre minhas atividades. 0,800
Q24.8-Eu uso todas as minhas forgas intelectuais ao realizar minhas
atividades no trabalho. 0,680
Q24.9-Eu dedico muito da minha energia nas minhas atividades no trabalho. 0,834
Q24.10-Eu chego ao meu limite para executar bem minhas atividades no
Cognitivo  trabalho. 0,768 0,92 6,85 0,897
Q24.11-Eu me esforgo tdo arduamente quanto posso para cumprir as fungdes
no trabalho. 0,791
Q24.12-Eu emprego muita energia intelectuais nas atividades no trabalho. 0,635
Q24.13-No meu trabalho, eu sou absonido psicologicamente pelas minhas
atividades. 0,812

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

Considerando a utilizacdo do software AMOS, alguns itens foram excluidos

automaticamente pelo proprio sistema de bootstrap utilizado para esta analise.

4.6  ANALISE FATORIAL CONFIRMATORIA

De acordo com Hair Jr. et al. (2009) a analise fatorial confirmatéria (CFA) nos
ajuda a verificar o quanto as variaveis medidas de fato representam os constructo,
para o autor ndo existem conclusdes validas sem medidas validas. Mardco (2010)

define a analise fatorial confirmatéria como sendo geralmente utilizada para avaliar a
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gualidade de ajustamento de um modelo de medida tedrico a estrutura correlacional

observada entre as variaveis manifestas.

Figura 10 — Relacéo entre satisfacdo e engajamento

Com.
Superion

Inteqr. Crg. -

Satisfacao

Engajamento

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

Este é o modelo que foi testado da analise confirmatdria desta pesquisa.



Tabela 25 - Dimens@es do engajamento - CFA

Dimensdes Pesos padronizados

Clima 0,84
Clima 0,7
Clima 0,7
Clima 0,81
Com.Super 0,8
Com.Super 0,88
Com.Super 0,83
Integr.Org 0,63
Integr.Org 0,66
Integr.Org 0,64
Feedback 0,77
Feedback 0,78
Feedback 0,73
Emocional 0,69
Emocional 0,73
Emocional 0,89
Emocional 0,86
Fisico
Fisico
Fisico
Fisico
Cognitivo
Cognitivo
Cognitivo
Cognitivo
Cognitivo
Cognitivo
Confiabilidade
composta 0,91 0,93 0,78 0,88 0,92
Variancia
média extraida 0,71 0,81 0,54 0,7 0,76

0,88
0,93
0,77
0,71

0,94

0,8

0,69
0,86
0,73
0,81
0,77
0,85

0,94

0,74

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.
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Na analise das dimensdes do Engajamento considerando: Clima, Comunicagcdo com

Superior, Integracédo Organizacional, Feedback bem como as dimensfes Emocional,

Fisico e Cognitivo observa-se que os indices de confiabilidade composta bem como,

os da variancia média extraida confirmam a pesquisa.
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Tabela 26 — Analise dos Resultados CFA

Estatistica Valores de referencia CFA Resultado

CMIN Quanto menor, melhor; p>0,05 541,495 Ruim

RFI Valores proximos de 1 é considerado muito bom 0,869 Bom

IFI Valores proximos de 1 é considerado muito bom 0,947 muito bom
<0,8 ajuste mau, (0,8;0,9) ajuste sofrivel, (0,9;0,95) ajuste

CFlI bom, >0,95 ajuste muito bom 0,947 muito bom
<0,8 ajuste mau, (0,8;0,9) ajuste sofrivel, (0,9;0,95) ajuste

TLI bom, >0,95 ajuste muito bom 0,939 Bom
< 0,6 ajustamento mau, (0,6;0,8) ajustamento bom, > 0,8

PCFI ajustamento muito bom 0,831 muito bom
>0,10 ajustamento inaceitavel, (0,05;0,10)ajustamento bom,

RMSEA <0,05 ajustamento muito bom p-value > 0,05 0,053 Bom
>5 ajustamento mau, [2;5] ajustamento sofrivel, [1;2]

CMIN/DF ajustamento bom e ~1 ajustamento muito bom. 1,758 Bom

Fonte: Mar6co, 2010.

Resultados encontrados CMIN 541,495, RFI 0,869; IFI 0,947; CFl 0,947; TLI
0,939; PCFI 0,831; RMSEA 0,053; CMIN/DF 1,758. Observa-se, de acordo com a
amostra analisada que todos os indicadores de ajustamento demonstram
consisténcia por estarem acima de 0,5 (media extraida) de acordo com as medias de

ajustamento apresentadas no item 3.3.2.



Modelo estrutural

Hipotese 1

H1: A satisfagdo com a comunicacdao interna afeta o engajamento.

Figura 11— Confirmacédo modelo tedrico da pesquisa

Com.
Superior

Satisfacio
Comunicacao Interna

p =0,388

. p<0,000
Engajamento

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.
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Na analise do construto observa-se de acordo com as medias de ajustamento
apresentadas no item 3.3.2 que temos no geral resultados muito bons de cada um

dos indices de ajustamento.

Considerando o resultado de estimativa da hipétese 1 onde [(=0,388 e
p<0,000 o modelo apresenta R*=15%, que de acordo com os estudos de Rich,
Lepine e Crawford (2010) comprovam a complexidade do engajamento que é
afetado por variaveis entorno de 12% a 15%, ndo havendo concentragcao acima de
15%.

Tabela 27 — Anélise dos resultados H1

Estatisticas Valores de referencia H1 Resultado
CMIN Quanto menor, melhor; p>0,05 681,786 Ruim
RFI Valores proximos de 1 é considerado muito bom 0,842 Bom
IFI Valores préximos de 1 é considerado muito bom 0,918 muito bom
<0,8 ajuste mau, (0,8;0,9) ajuste sofrivel,
CFlI (0,9;0,95) ajuste bom, >0,95 ajuste muito bom 0,917 muito bom
<0,8 ajuste mau, (0,8;0,9) ajuste sofrivel,
TLI (0,9;0,95) ajuste bom, >0,95 ajuste muito bom 0,91 Bom
< 0,6 ajustamento mau, (0,6;0,8) ajustamento
PCFI bom, > 0,8 ajustamento muito bom 0,839 muito bom

>0,10 ajustamento inaceitavel,
(0,05;0,10)ajustamento bom, <0,05 ajustamento
RMSEA muito bom. 0,064 Bom

>5 ajustamento mau, [2;5] ajustamento sofrivel,
[1;2] ajustamento bom e ~1 ajustamento muito
CMIN/DF bom. 2,124 Sofrivel

Fonte: Mardco (2010)

Resultados encontrados; CMIN 681,786; RFI 0,842; IFI 0,918; CFI 0,917; TLI
0,91; PCFI 0,839; RMSEA 0,064; CMIN/DF 2,124. De acordo com as medidas de
ajustamento os resultados confirmam a hipotese H1 de forma robusta para toda a
base, isto é, podemos confirmar que a satisfagdo com a comunicagao interna afeta o
engajamento dos funcionarios e desta forma, melhorias realizadas no sentido de
aumentar a qualidade da comunicagédo interna pode ser considerada entre as a¢des

gue afetara o engajamento.



1

4.6.1 Modelo estrutural grupos

A analise multigrupos, de acordo com Mardco (2010), tem por objetivo avaliar
se 0 modelo proposto é equivalente (invariante) em diferentes grupos ou populacdes
com caracteristicas diferentes. Basicamente seu objetivo é analisar e confirmar, se
pode assumir que os itens reflexos de cada fator se mantém na nova populacéo e se

os pesos fatoriais ndo diferem significativamente entre as duas populagdes.

Hipotese 2

Foram utilizados os grupos para observar o efeito de modera¢cao do uso dos

meios.

H2: Os meios afetam a relacdo entre a satisfacdo da comunicacao interna e o

engajamento.

Figura 12 - Modelo teérico da pesquisa H2

Satisfagao
Comunicacao
Interna

H2
Meiosde

Comunicacgao

Engajamento

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.
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Tabela 28 - Analise de Resultados H2

Estatistica Valores de referencia H2 Resultado

CMIN Quanto menor, melhor; p>0,05 1102,967 ruim
Valores proximos de 1 é considerado muito

RFI bom 0,768  satisfatorio
Valores proximos de 1 é considerado muito

IFI bom 0,899 bom
<0,8 ajuste mau, (0,8;0,9) ajuste sofrivel,

CFlI (0,9;0,95) ajuste bom, >0,95 ajuste muito bom 0,897 sofrivel
<0,8 ajuste mau, (0,8;0,9) ajuste sofrivel,

TLI (0,9;0,95) ajuste bom, >0,95 ajuste muito bom 0,888 sofrivel
< 0,6 ajustamento mau, (0,6;0,8) ajustamento

PCFI bom, > 0,8 ajustamento muito bom 0,821  muito bom

>0,10 ajustamento inaceitavel,
(0,05;0,10)ajustamento bom, <0,05
RMSEA ajustamento muito bom p-value > 0,05 0,051 bom

>5 ajustamento mau, [2;5] ajustamento
sofrivel, [1;2] ajustamento bom e ~1
CMIN/DF  ajustamento muito bom. 1,718 bom

Fonte: Mar6co, 2010.
Resultados encontrados; CMIN 1102,967; RFI 0,768; IFI 0,899; CFI 0,897; TLI

0,888; PCFI 0,821; RMSEA 0,051; CMIN/DF 1,718, de acordo com as medidas de
ajustamento confirmam a hipotese H2 de forma robusta para os dois clusters, isto €,
confirma-se que os resultados sao significativos para os dois clusters criados, tendo
esses impactos de moderacdo na relacdo entre satisfagdo com a comunicagao

interna e 0 engajamento.

Em relacdo aos achados de Danaher e Rossiter (2009), embora os e-mails
estejam bem estabelecidos como um canal de comunicagdo e com grande uso, 0S
meios tradicionais como televisdo, radio e jornais tém atributos de confianga que os
tornam ainda uma preferéncia entre recebedores de comunicacdo de marketing.
Mesmo nos casos de jovens consumidores que utilizam na maioria das vezes emails
e SMS extensivamente. Apresenta também que os meios ndo possuem muitas
diferencia¢cOes, mas 3 canais de comunicacao, email, telefone e SMS podem causar

menor engajamento entre os consumidores.

Outro ponto importante do trabalho de Danaher e Rossiter (2009) é que néo
teve diferenca significativa entre idades ou género, o que mostra que 0s jovens
reagem da mesma forma aos meios de comunicacdo. Assim, os achados desta
dissertacdo, demonstraram grande similaridade com este estudo, considerando que

as diferencas mais significativas apenas foram encontradas quando da utilizacdo de
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cluster hierarquicos, que possibilitou demonstrar que os meios exercem influencia
sobre a relacdo da comunicacdo interna com o0 engajamento, de acordo com o0s

resultados encontrados nos dois clusters.

Tabela 29 - Efeito de moderacgéo

Grupos B t P
heaw users 0,464 2,8 <0,05
light users 0,342 3,882 <0,000

Satisfagdo—Engajamento Confirmado

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

Quando da analise da relag&o satisfacdo com engajamento, observa-se que o
efeito moderador interfere nesta relagdo. Os resultados encontrados nos clusters de
frequéncia de uso dos meios de comunicacdo confirmam os grupos heavy users
como os de maior engajamento e de maior uso dos meios em relacdo aos light users,
com efeito menor como moderador da relagéo entre satisfagdo com a comunicagéo
e o engajamento. E possivel inferir, a luz da avaliagdo estatistica e conforme
apresentado na tabela 30, bem como as confirmacdes das medidas de ajustamento,
gue os resultados apresentados pelos indicadores do efeito de moderacéo, séo
significativos e confirmam a hipotese. Assim é possivel inferir que investir na
satisfacdo dos funcionarios em relacéo a comunicacgao interna, € uma das acdes que
pode trazer resultados significativos para o engajamento e desta forma, conforme
resultados apresentado nos artigos sobre engajamento, contribuir com a melhoria de

resultados da organizagéo.

Tabela 30 — Resultados H1 e H2
Estatisticas Valores de referencia H1 Resultado H2 Resultado
CMIN Quanto menor, melhor; p>0,05 681,786 ruim 1102,967 ruim
>5 ajustamento mau, [2;5] ajustamento sofrivel,
[1;2] ajustamento bom e ~1 ajustamento muito

CMIN/DF  bom. 2,124 sofrivel 1,718 bom

RFI Valores proximos de 1 é considerado muito bom 0,842 bom 0,768  satisfatorio

IFI Valores préximos de 1 é considerado muito bom 0,918 muito bom 0,899 bom
<0,8 ajuste mau, (0,8;0,9) ajuste sofrivel,

CFI (0,9;0,95) ajuste bom, >0,95 ajuste muito bom 0,917 muito bom 0,897 sofrivel
<0,8 ajuste mau, (0,8;0,9) ajuste sofrivel,

TLI (0,9;0,95) ajuste bom, >0,95 ajuste muito bom 0,91 bom 0,888 sofrivel
< 0,6 ajustamento mau, (0,6;0,8) ajustamento

PCFI bom, > 0,8 ajustamento muito bom 0,839 muito bom 0,821 muito bom

>0,10 ajustamento inaceitavel,
(0,05;0,10)ajustamento bom, <0,05 ajustamento
RMSEA muito bom p-value > 0,05 0,064 bom 0,051 bom

Fonte: Dados da pesquisa, 2013.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Tendo como principal estimulo deste estudo a importancia da comunicacéo
nos dias de hoje, em especial dentro das organizacdes, que carecem de ferramentas
para ajudar em seus resultados. Este estudo buscou identificar e confirmar o modelo
estrutural que aborda os efeitos da comunicacéao interna em relagcdo ao engajamento

dos funcionérios, tendo como variavel moderadora os meios de comunicagao.

Nas hipéteses levantadas e nos estudos de mapeamento da frequéncia de uso
dos meios, observou-se que arelagao entre satisfagdo com a comunicagéo interna e
0 engajamento € significativa e que para um melhor entendimento do efeito
moderador dos meios de comunicacé&o foi importante dividir a amostra em clusters,
ajudando assim na verificacdo deste fenbmeno. Para isso foi fundamental mapear a
frequéncia de uso dos meios de comunicacdo, como sendo um dos objetivos
especificos deste estudo, e como resultado obteve-se um grupo ou cluster
identificado como heavy users, que demonstrou maior frequéncia de uso nos meios:

Telefone, TV Corporativa e SMS.

Observou-se também, como um dos objetivos especificos deste trabalho, a
importancia e utilidade da ferramenta CSQ como forma de avaliar a satisfacdo da
comunicagdo interna, mesmo ndo utilizando a pesquisa na integra, pois
considerando ser o foco a comunicagéo interna em relagdo ao engajamento, foi
importante delimitar a pesquisa nas dimensdes relacionadas as questbes estudadas,
assim dentre as 8 dimensfes apresentadas no item 2.2 deste trabalho, foram
escolhidas 4 dimensdes: Clima Organizacional, Comunicagdo com Supervisor,

Integracéo organizacional e feedback pessoal como foco central do trabalho.

Ao analisar a questdao de comunicacdo, é imprescindivel estudar a forma
como esta comunicacdo chega aos funciondrios, assim os meios de comunicacao
como moderadores da relag&o foram importantes para o entendimento deste estudo,
pois no artigo usado como base para os meios de comunica¢édo, Danaher e Rossiter
(2011) tiveram 3 objetivos: comparar midias antigas e 0s novos canais de
comunicacdo, comparar a percepcao da efetividade dos canais de comunicagdo em

termos de avaliacdo do recebedor e assim estabelecer se alguns canais sao
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melhores que outros para estabelecer engajamento e persuasdo. Este estudo
contribuiu para reforcar que midias antigas como TV e telefone podem ter frequéncia
de uso diferentes dependendo do grupo, mas que ndo ha diferencas significativas
em relacdo ao uso de emails que pode ser considerado um meio mais moderno de

comunicacao.

Assim, em relacdo a comunicacédo interna e ao engajamento, também um dos
objetivos especificos deste trabalho, observa-se que esta pesquisa encontrou
bastante similaridade com os estudos dos autores originais, confirmando a
possibilidade de utilizacdo do CSQ para a comunicagao interna, ja em relacdo aos
estudos sobre o engajamento de Kahn (1990) observou-se relacdo entre
engajamento e satisfagdo com a comunicacgdo interna, este trabalho contribui para a
confirmacdo de que a satisfacdo com a comunicacao interna afeta o engajamento
dos funcionérios e assim pode ser utilizada como uma acdo para engajar 0S
funcionarios em relagcdo aos objetivos e metas da organizacéo, contribuindo com

seus resultados.

Esta pesquisa vem colaborar no sentido de complementar estudos
importantes voltados a comunicagdo interna e o engajamento, fazendo relacdes
entre eles e buscando um efeito moderador significativo. Contribui também para o
entendimento de que a qualidade na comunicacdo gera satisfacdo, e € significativa

para o aumento do engajamento dos funcionarios.

Outros estudos serdo bem vindos no sentido de aprofundar esta pesquisa
com outros publicos, bem como analisar outros meios de comunicacdo, seus

impactos e contribuigcdes nas organizacoes.
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6 LIMITACOES DO ESTUDO

A principal limitacdo encontrada na pesquisa foi a dificuldade dos
respondentes em preencher todos os campos da pesquisa. Mesmo com 0 apoio dos
gestores e da propria diretoria, nem todos os respondentes que iniciaram 0 processo
de responder a pesquisa preencheram todos os campos e isso acabou por reduziu a
amostra valida. Talvez pelo numero de perguntas e questdes que exigiam alguma
reflexdo ou mesmo pela questdo do tempo, pois a pesquisa foi preenchida em
horario de expediente e levava em torno de 15 a 20 minutos para ser respondida.
Outro ponto é que o publico foi limitado a um grupo especialista de tecnologia, o que
pode ter um comportamento especifico em relacdo a comunicagdo interna,

engajamento e meios de comunicagao.
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7 RECOMENDACOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Considera-se que futuras pesquisas pudessem abranger outros publicos para
verificar a consisténcia destes resultados para publicos de outras areas. Também
seria importante uma pesquisa mais abrangente para verificar ndo apenas a relacéo
da satisfacdo com a comunicacdo interna e o engajamento, mas sua efetividade

direta nos resultados da organizacao.
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APENDICE 1

Modelo Entrevista Qualitativa

1) O que é comunicacao interna pra vocé?
2) Como vocé avalia a comunicacgao interna dentro da sua organizacao?
3) Vocé acredita que a comunicacgdo interna colabora com o desempenho e os

resultados da organizagao?
4) O que é essencial na comunicacdo interna para que vocé se sinta satisfeita?
5) Qual é a sua percepcao sobre a eficiéncia da comunicagcdo interna na sua

organizacao?

6) Qual vocé acha que é a percepcédo dos funcionarios em relacdo a comunicacao
interna?

7 Se vocé fosse a diretora de comunicacdo interna, o que vocé faria?

8) Qual € na sua visao a importancia do gestor na comunicacgao interna?

9) E como vocé desejaria que esta comunicacao fosse feita para os funcionarios?

10) Vocé acha que os meios de comunicacao interferem na comunicagao interna?
11) Quais os meios utilizados hoje na comunicacao interna com os funcionarios?

12)  Como vocé definiria a qualidade destes meios?

13) Qual deles vocé acha que é mais eficiente?

14)  Qual é a frequéncia com que vocé acessa 0s meios de comunicagao?

15) E se nao existissem o0s meios de comunicagédo, tecnologicos e eletrénicos, vocé
acha que seria possivel estar bem informado e satisfeito apenas com o que recebe do
superior?

16) Existe efetividade da comunicagdo porque se usa 0s meios? Ou o gestor é que
fala e explica a comunicacao?

17) E na sua organizacdo, a comunicacao entre gestores e subordinados, vocé
acredita que é aberta e direta?

18) Em termos de engajamento, 0 que € estar engajado pra vocé?

19) Como é arelacdo da comunicacao interna e o engajamento dos funcionarios?

20) Vocé acredita que os meios, as ferramentas elas podem ajudar a melhorar o
engajamento?

21)  Vocé acredita que a comunicagéo interna pode afetar o clima organizacional?

22)  Alguma questao que eu ndo perguntei e vocé considere importante?
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APENDICE 2

Modelo de questionério

Gostaria de solicitar um pouco do seu tempo para preencher este questionario.
Nao levara mais que 20 ou 30 minutos. Suas respostas séo totalmente confidenciais,
assim pedimos que seja muito franco, pois as respostas serdo combinadas em grupo

para fins de relatorio.

idade;
Sexo;
nivel de instrucao;

tempo de empresa;

1 — Qual o seu nivel de satisfagcdo com seu trabalho?

1 — Muito satisfeito

2 — Satisfeito

3 — Pouco satisfeito
4 — Indiferente

5 — Pouco insatisfeito
6 - Insatisfeito

7 — Muito insatisfeito

2 — Nos ultimos 6 meses, 0 que aconteceu com o0 seu nivel de satisfacdo?

1 — Subiu
2 — Permaneceu o mesmo

3 — Diminui

3 — Se a comunicacdo relacionada ao seu trabalho pudesse ser melhorada,

tornando-o mais satisfeito, por favor, indique como:
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a) Abaixo estdo varios tipos de informacfes, muitas vezes relacionadas com o seu
trabalho. Indique o seu grau de satisfacdo com a quantidade e/ou qualidade de cada

tipo de informag&o abaixo, atribuindo a nota apropriada conforme a escala.

Muito insatisfeito Muito Satisfeito

N. | Questéo Nivel de
satisfagdo

1 Informacdes sobre 0 meu progresso no trabalho

2 Comunicagéo pessoal

3 Informacdes sobre politicas e objetivos organizacionais

4 Informacdes sobre como esta meu trabalho comparado ao trabalho dos outros

5 Informacdes sobre como sou avaliado

6 Reconhecimento dos meus esforcos

7 Informacdes sobre politicas e metas departamentais

8 Informacdes sobre as necessidades do meu trabalho

9 Informacdes sobre como as a¢des do governo afetam minha organizacédo

10 | Informag¢bes sobre mudangas em minha organizacéo

11 | Relatorios sobre como os problemas em meu trabalho sdo conduzidos

12 | Informagbes sobre beneficios e pagamentos

13 | Informagbes sobre dados financeiros da organizacao

14 | Informacdes que recebo sobre as realizacbes e/ou falhas da organizagéo

b) Indique o grau de satisfacdo em que vocé esta com 0s seguintes topicos:

N. Questdes Grau de
satisfacao

15 | Meu superior conhece e entende os problemas dos seus subordinados.

16 | A comunicagdo da organizagdo oferece estimulo e motivagdo para cumprir

Nossos objetivos.

17 | Meu superior esté disponivel para me ouvir e prestar aten¢gdo em mim.

18 | As pessoas da minha organizagéo tém grande capacidade de comunicacao.

19 | Meu supervisor oferece orientagdo para resolver problemas relacionados ao
trabalho.

20 | A comunicacdo da organizacdo faz com que eu me sinta parte vital e me

identifique com ela.

21 | A comunicacdo da organizacao €é interessante e Util.

22 | O grau de confianga que meu supervisor deposita em mim.




23 | Velocidade que a informagdo necesséria chega para que eu realize 0 meu

trabalho.

24 | Tratamento de confltos de forma adequada utilizando-se dos canais

apropriados de comunicacao.

25 | A"radio corredor" est4 ativa em sua organizacao.

26 | Meu supervisor esta aberto a ideias.

27 | A comunicacao horizontal com os outros membros da organizacao é precisa e

flui normalmente.

28 | A pratica de comunicacéo é adaptavel a situacbes de emergéncia.

29 | O meu grupo de trabalho é compativel.

30 | As reunibes da minha area sao bem organizadas.

31 | O quanto de supervisdo que recebo é correto.

32 | Osrelatorios e diretrizes formais sao claros e concisos.

33 | A atitude em relagcdo a comunicacdo na organizacao é saudavel.

34 | A comunicagdo informal é ativa e precisa.

35 | A quantidade de comunicac¢éo na organizacao esta correta.

c) Responda as seguintes questdes apenas se Vocé é um gerente ou supervisor:

36 | Meus subordinados séo sensiveis & comunicagao de cima para baixo.

37 | Meus subordinados sdo sensiveis as minhas necessidades de informag&o.

38 | N&o héa sobrecarga de comunicacao.

39 | Meus subordinados séo receptivos a avaliagéo, sugestdes e criticas.

40 | Meus subordinados se sentem responsaveis por comunicar situagdes para a diregao.
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APENDICE 3

Mapeamento dos meios de comunicagéo - Canais de comunicacao

Os respondentes deverdo informar quais canais sdo mais utilizados na escala de 1

pouco a 5 muito.

A — cartas pessoais

B — telefonemas pessoais

C —emall

D — TV corporativa

E — carta ou email do gestor

F — carta ou impresso da area de comunicacao interna

G - SMS
H — jornais
| — revistas

J — comunicacgéo presencial com o gestor

Adaptado para a comunicacao interna do artigo Danaher e Rossiter, 2011.
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APENDICE 4

Frequénciade uso dos canais de comunicacgéao

1 — Aproximadamente quantas cartas pessoais vocé recebe por semana?

Nenhuma, 1-5, 6-10, 11-15, 15+

2 — Aproximadamente quantas horas por semana vocé gasta usando o telefone?
Nenhuma, 1-5, 6-10, 11-15, 15+

3 — Aproximadamente quantos e-mails vocé recebe por semana?

Nenhum, 1-5, 6-10, 11-15, 15+

4 — Aproximadamente quantas horas vocé gasta por semana assistindo a TV
corporativa?

Nenhuma, 1-5, 6-10, 11-15, 15+

5 — Aproximadamente quantas cartas ou emails de seu gestor vocé recebe por
semana?

Nenhuma, 1-5, 6-10, 11-15, 15+

6 — Aproximadamente quantas cartas ou impressos vocé recebe por semana?
Nenhuma, 1-5, 6-10, 11-15, 15+

7 — Aproximadamente quantos SMS vocé recebe em seu telefone por semana?
Nenhuma, 1-5, 6-10, 11-15, 15+

8 — Aproximadamente quantos dias da semana vocé |€é jornais?

Nenhum, 1,2,3,4,5,6,7

9 — Aproximadamente quantos dias da semana vocé |é revistas?

Nenhum, 1,2,3,4,5,6,7

10 — Aproximadamente quantos dias no ano vocé tem uma conversa pessoal com
seu gestor?

Nenhuma, 1-5, 6-10, 11-15, 15+

Adaptado para a comunicacao interna do artigo Danaher e Rossiter, 2011.




APENDICE 5

o

Indique na escala de 1 a 10 o quanto vocé concorda com as afirmag@es abaixo sobre o2 | o § g g | g€
voceé e sua empresa ATUAL, desde Discordo Totalmente até Concordo Totalmente. g g g 3 § 5 S g

25| 2 80| 5 |E®

ool o § § O |02

01 | Eu fico entusiasmado enquanto executo minhas atividades no trabalho. 1/2|3|4|5|6]7|8|9]10
02 | Eu renovo minhas energias ao executar minhas atividades no trabalho. 1/2|3|4|5|6|7|8]9]10
03 | Eu realmente me interesso por minhas atividades no trabalho. 1/2|3|4|5|6|7|8|9]10
04 | Eu fico orgulhoso em relacdo as atividades que executo no meu trabalho. 112[3|4|5|6|7/8|9]10
05 | Eu me sinto legal em relagdo ao meu trabalho. 1/2[3|/4|5|6|7/8|9]10
06 | Eu me sinto estimulado em relagdo ao meu trabalho. 1/2|3|4|5|6|7|8|9]10
07 | Eu trabalho com alta intensidade fisica para executar minhas atividades. 112|3|4]|5|6|7|8]9]10
08 | Eu uso todas as minhas forcas fisicas ao realizar minhas atividades no trabalho. 1/2[3|4|5|6|7]8|9]10
09 | Eu dedico muito da minha energia fisica nas minhas atividades no trabalho. 1/2[3|4|5]/6|7]8|9]10
10 | Eu chego ao meu limite fisico para executar bem minhas atividades no trabalho. 112|3|4|5|6|7|8]9]10
11 | Eu me esforco tdo arduamente quanto posso para cumprir as fun¢ées no trabalho. 112/3|4|5|6|7|8]9]10
12 | Eu emprego muita energia fisica nas atividades no trabalho. 1/2|3|4|5|6|7]8|9]10
1 13 | No meu trabalho, eu sou absorvido psicologicamente pelas minhas atividades. l1]2]3]als]e][7]8]9]1]
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14

No meu trabalho, eu dedico muito da minha atencao as atividades que executo.

15

No meu trabalho, eu emprego muita atencédo para executar minhas atividades.

16

No meu trabalho, minha mente fica sempre voltada para minhas atividades.

17

No meu trabalho, eu me concentro muito nas atividades que executo.

18

No meu trabalho, eu coloco muita atencao sobre minhas atividades.

O R ORFRORORrRIoRr o

Modelo traduzido de Rich, Lepine, e Crawford (2010)
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