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RESUMO

O comprometimento tem sido objeto de pesquisa d®svautores nacionais e
internacionais que, em suas pesquisas, apontanfagstecomo importante na conquista do
sucesso empresarial. No atual mercado globalizadongetitivo, é cada vez maior o nimero
de organizagbes que tem se empenhado em reter sgpapetalentosas, que estejam
comprometidas com a organizacao, pois a ligacaciema e afetiva do funcionario com a
empresa tem sido um diferencial competitivo. Ihimente foi feita uma pesquisa
bibliografica e documental para um melhor conhenimélo assunto estudado e, em seguida,
realizou-se uma pesquisa quantitativa do tguwvey para avaliar arelacdo entre uma
comunicacao interna eficaz e o comprometimentavafetas pessoas nas organizacoes, jahque
autores que defendem que a comunicacdo é fatécocrib engajamento e retencdo de
funcionérios, provocando mais satisfagéo, inclysieque premiacdes ou bonispesquisa
foi aplicada aum setor especifico da economia, as pequenastidisle calcados, em
especial, o poélo produtor localizado em Fortaledaja a sua representatividade social e
econdmica para o0 estado do Cedkd.andlises descritivas demonstraram que as enspresa
visitadas néo utilizam a comunicagdo como ferramegdtratégica e as analises estatisticas

apontaram que existe uma associagao entre a cagéniterna e o comprometimento afetivo.

Palavras-chave comunicacdo organizacional; comunicacdo interna; ecoprometimento
afetivo, planejamento da comunicacao organizacional



BBRACT

The commitment has been the object of researclewaral national and international
authors who, in their research, suggest this asmgortant factor in the achievement of
business success. In the current globalized angetitme market, an increasing number of
organizations that has committed to retain talerted productive people who are involved
with the organization, because the emotional cammeand affection of the official with the
company has been a competitive. Initially was erditure search and document to a better
understanding of the subject studied, and therethvais a type of quantitative reseascinvey
to assess the relationship between an effectivernat communication and emotional
involvement of people in organizations, as theeeaathors maintain that communication is a
critical factor in the engagement and retentiorstaff, causing most satisfaction, even, than
awards or bonuses. The research was applied teafispsector of the economy, small
industries of shoes, in particular, the pole mactufi@r located in Fortaleza, given their social
and economic representative for the state of Cearé descriptive analysis showed that the
companies visited do not use communication asadesfic tool and the statistical analysis
showed that there is an association between irtecommunication and affective

involvement.

Keywords: organizational communication, internal canmunication, affective

commitment, planning organizational communication.
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INTRODUCAO

Na atual conjuntura econémica, em que h& elevadgeticdo inter-empresarial, o
setor de gestdo de pessoas tem se tornado umaséraggica para a conquista do sucesso
empresarial. Em especial, nas ultimas décadasppesas tém valorizado o empregado, mas,
por muitos séculos, os interesses dos colaboradordes empregadores estiveram em

posi¢cdes opostas.

Durante a Idade Antiga e a Idade Média, numa épdcatdo distante, as riquezas
ainda eram geradas através da exploracdo do toatlelascravos e camponeses. A0S poucos,
tal realidade foi sofrendo transformacdes, até qam a Revolucdo Francesa, o trabalho foi
regulamentado, mas ainda existiam vestigios dawdéo e, apenas recentemente, na metade
do século XX, o bem-estar dos funcionarios passosem considerado vital para a

produtividade e desempenho empresarial.

A revolucao tecnoldgica possibilitou o nivelamedto maquinario das organizacoes,
restando as empresas desenvolverem praticas geserei utilizarem ferramentas que
levassem as pessoas a se comprometerem com a anpeies que utilizassem todo seu
potencial e as suas habilidades nas atividademsli@&8egundo Bastos e Andrade (2002), as
pessoas deixam de ser simples recursos organiagcienpassaram a ser um fator de
competitividade, pois num cenario de mudancas, em g precisa ter flexibilidade, &

necessario que haja co-responsabilidade entreidhudis e equipes.

A existéncia de pessoas competentes numa orgaoin@gAé mais suficiente para a
conquista de bons resultados organizacionais, gelaboradores devem estar dispostos a
dar sua melhor contribuicdo, o0 que é obtido atradés melhoria dos niveis de
comprometimento organizacional. Este comprometimérntefinido por Meyer e Herscovitch
(2001) como uma forga que estabiliza e direcionaroportamento do individuo, podendo ser

mais especifico, como o comprometimento aplicadanabiente de trabalho.

Nas palavras dos autores,

z

Comprometimento € uma relacao forte entre um iddiviidentificado e
envolvido com uma organizacado, e pode ser caraathyipor trés fatores:
estar disposto em exercer um esforco considerawel beneficio da
organizacao; a crenca e a aceitacao dos valorejgtvos da organizacéo e
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um forte desejo de se manter como membro da oaEivzZ(MOWDAY et
al.,1979, p.225).

O estudo do comprometimento é recente, pois tdemina década de 1950. Apenas
em meados de 1990 o tema passou a ser considetadante, obtendo destaque na literatura
cientifica. Entdo, nasceram varias vertentes ta®rigue se encontram em processo de
maturacao cientifica, bem como pesquisas que tareb&n sendo analisadas e validadas. Ou
seja, ainda ndo houve tempo suficiente para qumstosse teoricamente estabilizado e que

houvesse consenso acerca da medicéo, interpretatgimicdo do comprometimento.

Existem varios tipos de comprometimento, mas asifieacdo mais amplamente
estudada foi proposta por Meyer e Allen (1990), gpentam a existéncia de trés dimensodes
do comprometimento organizacional: afetivo, em ¢@eum apego com a organizacao;
instrumental em que séao percebidos os custos agdesca deixar a organizacao; e normativo,

entendido como uma obrigacdo em permanecer naipagao.

Muitos estudos tém se dedicado a investigar agcasatjue devem ser adotadas pela
empresa, a fim de conquistar o comprometimento faogionarios. Alguns daqueles
consideram que a énfase nos valores, na estraégidtura determina o comportamento,
outros sustentam que o comprometimento esta intentmrelacionado com mais idade,
maior tempo na organizacdo, maior nivel ocupacio@almaior remuneracdo. Mais
recentemente, tem-se apontado a comunicagdo comalasmmais importantes fatores
geradores de comprometimento, que provoca impadictos na forca de trabalho

contemporanea.

Ao contrario do comprometimento, a comunicacdo gemdo estudada no inicio do
século Ill a.c, no entanto, somente em meados cds&X os fenbmenos da comunicacéo

receberam a devida atencdo da comunidade cientifica

A informacdo assumiu uma grande importancia esgficaénos negoécios, devido as
novas tecnologias na sociedade urbana industudal facilitaram o relacionamento entre as
pessoas, bem como entre consumidores, funcion@raspregadores, sendo constatado por
Kunch (2006) que aquelas empresas que melhor senicemam com seus publicos de

interesse, sejam eles internos ou externos, obtivelestaque no mercado.
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As organizacdes sao sistemas complexos, em queaneacao assume a funcéo de
dar unidade ao corpo empresarial, de estabelecées rale informag&o, de criar
relacionamentos e de compartilhar os objetivosrorgaionais. Mas para que a informacéo
alcance sua meta, as empresas devem planejar,isttlanie pensar estrategicamente a sua

comunicacao interna.

Dessa forma, a comunicacao deve receber uma atesp&cial dos gestores,
pois ela influencia o0 ambiente organizacional e irapacto direto na satisfacdo daqueles que
trabalham na empresa.

A busca da valorizagdo da comunicacéo interna devesntendida como
estratégia basica dos empresarios que desejam taidefge de sua

organizacdo. Chega a ser irbnico pensar gue neste mundo, altamente
tecnoldgico, com tantas transformacdes, o sucessardempreendimento
continua a estar centrado nas pessoas. E por meiomunicagio que uma
organizacao recebe, oferece, canaliza informacé&amnstroi conhecimento,

tomando decisGes mais acertadas (MARCHIORI, 2008)p

A comunicacdo tem importante papel na democratizdgéconhecimento e dentro da
organizacdo, as mensagens devem utilizar uma legaanais informativa, que persuasiva,
sendo repassadas por meio de fluxos ascendensesndentes, horizontais e diagonais, a fim
de prestar o maior volume de informagdes aos eragosg

O que se observa, segundo Brum (1995), é que asegaspapresentam uma
comunicacao deficiente, pois, apesar de a maieiad faz uso dos canais oficiais de
comunicacdo, muitas vezes ndo se preocupam combaratdo das mensagens ou com a
escolha dos meios de comunicagcdo. Acabam por ernitilares e outros documentos que
nao sao lidos ou ndo séo entendidos e dando nspace aos canais informais, onde nascem

rumores e especulagdes, que geram ansiedade eotoetpm a credibilidade da empresa.

N&o basta utilizar canais de comunicacao, pagaaglempresas se comuniqguem com
seus funcionarios de forma eficaz. Deve-se, deou&as atitudes, estimular a sua
participacdo, evitar ambiglidades desnecessériastimidacdes; evitar encerramentos
prematuros; editar as conversas de maneira apdapeiatilizar uma linguagem dinamica. “A
comunicacao eficaz é a melhor ferramenta gereegigtente. As pessoas, nhuma empresa
precisam saber o que estd acontecendo para quanpossrdadeiramente participar”
(DOMINGOS, 2005, p. 49).

Uma comunicacao interna eficiente é capaz de pesvgrandes resultados, chegando

a favorecer a identificacdo do individuo com osetibps da organizacédo e estimular o seu
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comprometimento. Segundo Girardi e Girardi (20Q@squisas recentes mostram que a
comunicacao € fator critico no engajamento e réterde funcionarios, provocando mais

satisfacao do que premiacdes ou bonus.

Apesar da literatura e das pesquisas apontarermantcacdo como uma ferramenta
capaz de influenciar o comportamento das pessods gerar comprometimento, muitas
empresas ainda ndao consideram a comunicacdo comdlo sgna area estratégica para a

empresa.

O estudo do comprometimento organizacional tem @@mhdestaque na producgéo
académica, pois muitos autores (MEDEIR&Sal, 2002; BISHOP e SCOTT, 2000; LEE,
CARSWELL & ALLEN, 2000; LEMOINE e SA, 1999; FISHER FLEURY, 1992;
DESSLER, 19963lefendem que o0 sucesso de empresas depende duimewntd dos seus
funcionéarios.Segundo os autores, valorizar o empregado é umdodaas encontradas, nos
altimos tempos, para as empresas alcangcarem vastagmpetitivas, produzindo bens e servigcos

de qualidade e prestando atendimento diferenciado.

O estudo sobre o comprometimento ser recente narédade académica, no entanto
h&a uma grande variedade de modelos tedricos, qeseapgam disparidades em relacdo aos
fatores ou antecedentes na geracdo do comproméir@n seja, ndo ha ainda consenso
acerca da medicao, interpretacdo e definicdo dgommmetimento. Segundo Walt@apud
Vroom (1997) ndo existe homogeneidade nem estudltsesntes para que se apontem o0s

fatores que influenciam a geracéo do comprometiment

Dessa forma, o estudo ganha relevancia na are&ratzd por abordar um assunto
gue apresenta questdes carentes de elucidacdoahsd@ode-se acrescentar que a validacao
de um instrumento cientifico utilizado anteriorneepbr outro pesquisador, como € 0 caso,
contribui para a construcdo de modelos tedricoan@hafirma que € importante estudar o
impacto da comunicagao sobre comprometimento, gemndo ele, “trata-se um dos mais
importantes antecedentes do comprometimento, caia afforca de trabalho na atualidade”
(CHANG, 1999, p.5).

A pesquisa tem um importante diferencial, sob d@aole vista empresarial, pois sera
aplicada a um nicho de mercado, composto por paguempresas, que é ainda pouco
explorado. Soma-se a isso, o fato do estudo rechiie um setor bem especifico, a industria

de calcados, em que se tera um mapa da percepsdoragonarios sobre a comunicacao
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interna praticada, bem como das suas relagOes mgprometimento com as empresas,
podendo contribuir-se, inclusive, para a praticame melhor gestao empresarial.

Acredita-se que os funcionarios também serdo hmadfis como o trabalho a ser
desenvolvido, pois ao repensarmos a atividade dauwicacdo empresarial, mais
especificamente, daquela voltada para o publicernot chama-se a atencdo para a relacao
funcionério/empresa, bem como para a importanciget# pessoas de forma eficiente, sendo
capaz de construir um ambiente de trabalho sauddweé as pessoas estao satisfeitas com suas
atividades e se sentem seguras.

O presente estudo nasce, portanto, da conjugasdesifatores e pretende lidar com a
seguinte problematicad existéncia de uma comunicacdo interna eficazrimntpara o
desenvolvimento do comprometimento afetivo nasgumeguempresas3ubjacentes a essa
questéao central, figuram, ainda, mais duas indagagdsaber:

* Qual arelacao entre planejamento de comunicacéoreprometimento?
* Qual arelagéao entre comunicacgdao interna eficatam@amento?

A pesquisa recaird sobre pequenas empresas, erhagquen pequeno numero de
funcionéarios e onde a sua importancia é ainda migique as acdes de qualquer colaborador
podem ter forte impacto no desempenho da empressiedNtipos de organizacdo, os gastos
com pessoal sdo um grande percentual dos custos.

Serd importante, também por isso, investigar confeith a comunicagdo interna
nessas empresas e qual a relacdo da variavel déaciaefida comunicacdo com o
comprometimento dos empregados. Buscou-se concerfivao de analise desta pesquisa em
um setor especifico da economia, qual seja a indidé calcados — em especial, o polo
produtor localizado em Fortaleza —, dada a suaseptatividade social e econdémica para o
estado do Ceara.

Assim, estabeleceram-se algumas hipoteses que nigmdam e norteiam o
desenvolvimento deste estudo, a saber:

H; — A comunicagéo interna percebida como eficaz @rérequisito para a obtengéo

de bons niveis de comprometimento afetivo;

H, — Ha& uma correlacdo positiva entre o planejamdetcomunicacdo e o nivel de

comprometimento do tipo Afetivo;

H, — Ha uma correlagéo positiva entre planejamentoodaunicacao e a percep¢do da

comunicacao interna como eficaz.

O trabalho tem por objetivo de estudo verificar esgste ou nao relacdo entre

comprometimento afetivo dos funcionarios e a emrgte de uma comunicacdo interna
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percebida como eficaz. De forma especifica, seadisado se a comunicacdo interna das
pequenas empresas é percebida como eficaz, seemsgessas contam com a existéncia de
um planejamento estratégico da comunicacdo e semanicacao interna percebida como
eficaz é pré-requisito para se obter bons nivedgrometimento
Posto isto e tendo em vista 0 cuidado em abrargy@riacipais dimensdes do tema

abordado, o presente estudo estrutura-se da manpmiraegue. Ha trés capitulos de revisao
tedrica, onde o primeiro apresenta 0s principge@ss do comprometimento, o segundo
discute a comunicacao no Brasil e o terceiro cp#ponta a relacdo entre comunicacéo e
comprometimento. O quarto apresenta a metodolagjaida. No quinto, sdo analisados o0s
resultados encontrados pela pesquisa, a luz da teeisada. No ultimo capitulo apresentam-

se as conclusdes do estudo.
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1 COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

1.1As RelacgGes de Trabalho - dos tempos remotos, agdias de hoje.

As atuais praticas de gestdo de recursos humamgsrelacdes estabelecidas entre
funcionario e empresa sao o resultado do processaldrizacdo do empregado que evoluiu,

paralelamente, ao desenvolvimento social e ecordadumanidade.

Na Idade Antiga, as classes eram extremamentdifsiias e aos escravos cabia a
execucdo das tarefas capazes de gerar riquezassystentar a classe privilegiada. Aos
poucos, a sociedade foi evoluindo e na estrutundaleda ldade Média havia uma nova
estrutura composta por artesdos e camponeses greaex suas atividades sob o comando
dos senhores de terras, o que favoreceu o surgirdenima classe intermediaria, no entanto,
ainda bastante dependente da classe abastada (HDA,AIN993).

Com o advento da Revolucdo Francesa, houve umaeytaansformacao social na
Idade Moderna, através do surgimento de uma nosasel composta por burgueses,
comerciantes que detinham forca econOmica e corologi@ propria, embasada pelo
lluminismo (BAIOCCHI e MAGALHAES, 2004). Segundo @sesmos autores, no século
XVIIl, a Revolugdo Industrial deu um maior impulsao capitalismo e contribuiu,
preponderantemente, para a regulamentacdo do hoabalravés da criacdo de leis que
preestabeleciam desde as condi¢Oes de trabalhis i@iEaos direitos do trabalho, mesmo

estando fora da empresa.

A partir da metade do século XX, os paises do€lierdMundo demonstraram ter
capacidade para competir com as grandes poténaiasliais, através da substituicdo de
importagcdes ou pela disputa do mercado externo FEFVN, 1995). Nos anos 90, houve a
substituicdo da mao-de-obra por maquinas, 0 queugdesemprego e inseguranca ao
ambiente de trabalho, diante de um mercado t&o etitimp (BAIOCCHI e MAGALHAES,
2004). Para Antunes (1995), neste periodo, dimiuperariado fabril, mas aumentou o
sub-proletariado, que trabalha sob o regime de imtulo empregaticio fragil. Além disso,
ampliou-se o contingente feminino, mas excluiranageeles sem experiéncia ou 0s que se

encontram em idade mais avancada
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Melo (1999) afirma que, nessa década, predominadnainistracdo burocratica nas
empresas brasileiras e foram reproduzidas as asatesenvolvidas em outros contextos
econdmicos, politicos, sociais e culturais, utiidase algumas vezes o discurso inovador.
Resende (2004) observa que nesse periodo, houvecessidade de introduzir novos
paradigmas para a sobrevivéncia das empresas elmasil O autor acrescenta que 0s
dirigentes necessitavam ampliar suas visfes nadsett¢ entender a importancia da area de

gestdo de pessoas e buscar 0 seu desenvolvimento.

A Revolugdo Tecnoldgica ocorrida nos udltimos anogulsionou 0 aumento da
competicdo interempresarial no ambito mundial, ioo@hdo a expansdo das empresas
multinacionais e proliferacdo das fusdes, aquisighéranquias. Nesse mercado globalizado,
Rhinesmith (1993) afirma que os produtos ou sesvii@qualidade séo ofertados ao mercado
mundial, por um baixo preco, conquistado atravésusio de fontes globais de matérias-
primas, tecnologia, capital, facilidades e, inclaside recursos humanos.

Empresas bem-sucedidas reconhecem que incremeatagualidade e
flexibilidade requerem niveis de comprometimentesponsabilidade, e
conhecimento por parte da forga de trabalho quepndem ser obtidos por
coer¢cdo ou melhorias cosméticas nas politicas darses humanos.
(DERTOUZOSet al, 1991, p.124).

De acordo com Pastore (1995), a empresa somensegum vencer a competicao
global por intermédio da cooperacdo entre empregeapresa e da flexibilizacdo das
relacées do trabalho. Da mesma forma, Bastos eadlrd{2002) defendem que o éxito das
empresas depende, em grande parte, do envolvirderitabalhador mediante estratégias que
assegurem o compartilhamento de valores, de obgeter de politicas que garantam a

existéncia de um relacionamento entre as partes.

As organizacdes brasileiras tém adotado modelangigis com base em
gualidade e produtividade, mas muitos desses pragrando tém

provocado os efeitos esperados, porque ndo coramocenvolvimento

dos colaboradores. Essa realidade mostra que, dmtesplantar uma nova
estratégia, devem-se fazer as adequacgfes necegsaaelevar o nivel de
comprometimento dos funcionérios, o que, diverszey, € colocado em
segundo plano. (FISHER e FLEURY, 1992, p.75).

Walton (1997) destaca que, na gestdo da forcaalmlho, devem-se diminuir os
niveis hierarquicos, juntar o planejamento e a @&t no desenvolvimento das tarefas, mas,
principalmente, levar em consideragcéo o compronegtiodo empregado, pois este fator leva

as organizacbes a um melhor desempenho. Ha, aéssuyposto de que a proximidade entre
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0s escaldes resulta melhoria de comunicagao empoytmelhora o processo de tomada de
deciséo, tanto porque facilita o fluxo de informeg;0de baixo para cima, como porque

facilita a comunicacéo das decisdes, de cima pEra@ b

1.2 Comprometimento:as principais correntes teorica

Nas ultimas décadas, o “comprometimento” tem sid@to de pesquisa de varios
autores nacionais e internacionais (MOWDAY al, 1979; BECKER, 1992; MEYER e
ALLEN, 1991; BASTOS; 2002; MEDEIROE&! al, 2003), que, em suas pesquisas, apontam
este fator como importante na conquista do suaasgoesarial.

Os estudos sobre comprometimento tiveram iniciadlé@ada de 1950, embora, de
acordo com Vergara e Pinto (1998), as pesquisaaaperessem destague a partir da década
de 1970, quando acontecem mudancas na estrutwmantdas empresas que podem
comprometer o vinculo existente entre individuoganizacdo. No entanto, apenas na década
de 1990, o tema ganhou destaque na literaturafaentem conseqiéncia dos novos modelos
gerenciais e das escolas humanistas (MEDEIRQ#S, 2003; FOSSA e MOTA, 2005)

Entdo, trata-se de um assunto incipiente na coradaidcadémica, em que ainda nao
ha, entre os pesquisadores, consenso acerca d@amedterpretacdo e definicdo do

comprometimento.

Comprometimento, de forma geral, pode ser descdtno “um estado no qual um
individuo se torna preso por suas acdes e atragstasd acbfes ha as crencas que dao
sustentacdo as atividades de seu préprio envolwrhéSALANCIK apud SCHEIBLE,
2002, p.21). Ou de outra forma “... uma forca qaquer que uma pessoa honre um
compromisso, mesmo diante de atitudes e vontadédveis’ (BROWN, 1996, p.32). De
outra forma, Becker (1960) coloca que o “comprometito acontece quando uma pessoa,

através de investimentos, relaciona outros intesessm uma linha consistente de atividade”
(p.13).

O comprometimento € uma forca que estabiliza ecidin@a o comportamento do
individuo, podendo ser mais especifico, como o comptimento aplicado ao ambiente de
trabalho (MEYER e HERSCOVITCH, 2001).
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Morrow (1993), em seus estudos sobre o comprometor® trabalho, aponta cinco
focos: o trabalho como valor ético; a carreira/igs#fo; a organizagdo; o envolvimento na
execucao do trabalho e o sindicato. Além dissatorgropde um grafico (Figura 1), em que
os circulos internos guardam maior relacdo conatmsds culturais e, conseqliientemente, séo
mais estaveis e dificeis de serem alterados. Yarodos mais externos sofrem alteracdes

conforme a situagao.

SINDICATO

ORGANIZACA

O
CARREIRA

VALOR

ETICO

Figura 1 - Formas de comprometimento na Organiz@daarow, 1993, p.28)

Tamayoet al. (2001) afirmam que o vinculo estabelecido entriadividuo e seu
trabalho € complexo, multidimensional e compde&e ae cinco, mas de seis perspectivas,
sao elas: comprometimento com a equipe, com 0 gmpoem a carreira, com a tarefa, com
0 sindicato e com a empresa.

Os autores supracitados divergem em relagcdo aos tip comprometimento no
trabalho, pois apenas o segundo autor consideedagdo do individuo com a equipe. No
entanto, ambos fazem referéncia ao tipo denomicadprometimento organizaciona, &

sobre essa vertente do comprometimento no traljaidoecai o foco do presente estudo.

Para definir comprometimento organizacional, Thévapud Lemoine e Sa (1999)

cita dois aspectos na relacéo entre individuo anizg¢cédo: a adesdo momentanea e racional
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do empregado com a empresa e um envolvimento maifetivo que se refere as
oportunidades que cada pessoa pode vislumbrargaairacdo. O mesmo autor defende que

existe 0 aspecto permutativo e psicologico pararorgr as definicbes de comprometimento.

No primeiro aspecto, como o proprio nome denotajrh@ troca de interesses, entdo o
funcionario entende que recebera recompensas e bemificado, de acordo com sua
dedicacdo ao trabalho. Ja no aspecto psicologio@l@acido das vantagens em estar na

empresa é mais subjetiva e existe um envolvimeais profundo.

Como dizem Lemoine e Sa (1999),

O comprometimento ndo estd necessariamente ligadorgetdo do cargo
ou da atividade desenvolvida, mas que concernganiaacao, ela mesma,
em todas as suas configuragdes: objetivos, valsistemas de gestdo (p.15).
Sobre o aspecto psicologico, Mowdeatyal (1982) apontam que nado se trata de uma
lealdade superficial e baseada na simples trocatdeesses, pelo contrario, o colaborador
tem uma relacéo tdo profunda com a organizacasupe atitudes vislumbram, diretamente,

0 bem-estar da organizagédo. Segundo o autor pocke-aeterizar como:

Comprometimento € uma relacao forte entre um iddiviidentificado e
envolvido com uma organizacao, e pode ser caraathyipor trés fatores:
estar disposto em exercer um esforco considerawel beneficio da
organizacao; a crenca e a aceitacao dos valorejgtvos da organizacéo e
um forte desejo de se manter como membro da oaEivzZ(MOWDAY et
al., 1979, p.225).

Becker (1960) defende que o comprometimento orgaiimal € o resultado da
relacdo positiva entre os beneficios adquiridosvestimentos realizados pelo individuo em
seu trabalho ao longo do tempo. McNeese-Smith (189@efine como o nivel de vinculo
psicologico de um individuo com a organizacdo, wmceito muito semelhante ao proposto

por Allen e Meyer (1991) “(...) um estado psicot@mique liga o individuo a organizacao”
(p.31).

Ainda pode-se colocar que comprometimento orgaimmat é “(...) a soma das
pressfes normativas usadas para um individuo agacdrdo com 0s objetivos e interesses
organizacionais (WIENER, 1982, p.28).

7

O individuo desenvolve relacionamentos nas orgaedegs entdo € importante
entender como as empresas podem influenciar e gereas relagdes de trabalho, para que
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seja estabelecido o comprometimento organizaci®&)UEIRA e GOMIDE JR., 2004).
Meyer e Allen (1997) corroboram com esta visdo iemaim que as definicdes do termo
podem ser agrupadas de acordo com o estado psamldg através da identificacdo dos

componentes do comprometimento.

1.3 Componentes de Comprometimento Organizacional

Como se observou anteriormente, ha uma grandesdiaele de vertentes tedricas
relacionadas ao tema comprometimento, que se eac@mtprocesso de maturacao cientifica,
estando em fase de analises, validacbes e cogfignii De acordo com Medeires al
(2005), nos estudos da relagdo funcionério/empredescobriram-se formas de
comprometimento que estdo manifestas em maior awmnggau nos individuos, sendo assim
denominados “modelos multidimensionais” do comprimmento organizacional. No entanto,
quando os autores descrevem a presenca de mam denoponente do comprometimento,
eles utilizam expressoes diferentes. “Mowday, Pa@t&teers (1982) chamam de tipologias
do comprometimento; Becker (1992) denomina as sagrdimensfes como bases do
comprometimento; Ja Meyer e Allen (1991) chamansateponentes do comprometimento”
(MEDEIROSet al, 2005, p.5).

No presente trabalho, optou-se por utilizar a denagdo proposta pelos autores
Allen e Meyer, os quais defendem que o termo “cameptes” melhor expressa a idéia de que

0 empregado apresenta todas as formas de compmoenéd, mas em diferentes graus.

Nés acreditamos que € mais apropriado consideetivaf instrumental e
normativo como componentes, ao inves de tipos dgametimento, pois
este ultimo implica que as trés formas sdo mututenexcludentes. Pelo
contrario, parece mais razoavel considerar que tabathador pode
experimentar todas as formas de comprometimento diferentes grads
(ALLEN e MEYER, 1991, p. 8).

A classificagdo mais amplamente estudada foi ptagasr Meyer e Allen (ALLEN e
MEYER, 1990, 1996; MEYER e ALLEN, 1984, 1991, 19MEYER, ALLEN e SMITH,
1993), que apontam trés componentes do compronr@bneeganizacional: o afetivo, em que

h&d um apego Affective Commitmentcom a organizacdo; o Instrumental em que sao

'We believe it is more appropriate to consider diffe¢ continuance, and normative commitment as
components, than as types, of commitment. The rlattglies that the psychological states

characterizing the three forms of commitment ar¢uadly exclusive. To the contrary, it seems more
reasonable to expect that an employee can experialhdhree forms of commitment to varying

degrees (Allen e Meyer,1991, p. 8).
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percebidos os custos associados a deixar a orgéanizgontinuance Commitmene o
normativo, entendido como um sentimento de obrigag@ permanecer na organizagéo
(Normative Commitment Os trés conceitos apresentados sdo fundamentedogfinicdo
proposta pelos autores supra citados, que camterds individuos das trés dimensdes da

seguinte forma:

Empregados com forte comprometimento  Afetivo cain

comprometidos com a organizagdo porque eles quetesttumental

comprometimento refere-se a uma fraqueza em deixarganizagao.
Empregados que a primeira ligagdo com a organizagdmseada no
comprometimento Instrumental, permanecem porqueigam. Finalmente,
0 comprometimento normativo reflete um sentimen® abrigacdo de
continuar empregadgALLEN e MEYER,1991, p. 7).

Guimaraes (2007) corroborou com as defini¢cdes @taggor Allen e Meyer (1991) e
desenvolveu um quadro explicativo, que auxilia nteredimento dessas trés dimensdes do
comprometimento sob quatro aspectos: tipo de camgimento, sua caracterizagao, o

motivo de continuar na organizacéo e o sentimentenapregado.

O empregado

Tipos de . Estado
: Caracterizagao permanece na NP
Comprometimento Psicolégico
empresa porque...
Grau em que o colaborador se sente
. . . ) e ... sente quguer .
Afetivo emocionalmente ligado, identificado Desejo
. L permanecer
e envolvido com a organizacao
Grau em que o colaborador se
mantém ligado a organizac¢éo devido
ao reconhecimento dos custos
associados com a sua saida. Este ...sente quéem a
Instrumental ou ; . X .
Calculativo reconhecimento pode advir da necessidadele Necessidade
auséncia de alternativas de emprego, permanecer.
ou do sentimento de que os
sacrificios pessoais gerando pela
saida serdo elevados.
Grau em que o colaborador possui
: um sentimento da obrigacdo (ou ...sente quéeve .
Normativo Obrigagédo
dever moral) de permanecer na permanecer.

organizacao
Quadro 01: Os trés componentes mais comuns do @omegimento Organizacional (Guimaraes,
2007, p.79)

2Employees with a strong Affective Commitment conéiremployment with de organization because
they want so. Continuance Commitment refers toveareness of the cists associated with leaving the
organization. Employees whose primary link to thgaaization is based on continuance commitment
remain because they need to do so. Finally, Noma&ommitment reflects a feeling of obligation to
continue employment (Allen e Meyer,1991, p. 7).
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Apesar desses trés componentes do comprometimergm s mais estudados na
literatura cientifica, novos componentes tém sidoppstos e um dos que tem ganhado
destaque € o componente “afiliativo”. A seguir,esg@nta-se uma descricdo mais aprofundada

de cada componente, inclusive, deste ultimo quprfiposto por MedeiroskEenders (1998).

1.3.1 Afetivo

O comprometimento afetivo foi largamente estudaela pomunidade cientifica, em
especial, pelos professores Mowday, Steers e PGNEDWDAY, STEERS e PORTER,
1979; MOWDAY, PORTER e STEERS, 1982), que sao cmmados o0s pioneiros na
investigacdo da abordagem afetiva, com trabalhssndelvidos durante a década de 1970 os
quais, em 1979, resultaram na elaboracdo de uminmshto para medir 0 comprometimento,
denominado deOrganizational Commitment Questionnaire-OCQalidado com 2563
empregado§MEDEIROS, 2003).

Essa escala passou a ser 0 recurso mais utilizadanensurar o comprometimento e,
no Brasil, foi validado por Borges-Andrade, Afaeds Silva (1989), obtendo elevado indice
de consisténcia interna e continuou a ser aplicat@jricamente, em amostras portuguesas e
brasileiras (MEDEIROS, 1998; ROCHA e BASTOS, 2008IQUEIRA, 2001),
demonstrando sua eficacia nas diferenciacdes dasével (REGO e SOUTO, 2004)

Segundo Bastos (1994), os autores Mowday, Poigteers estabelecem uma relacao

ciclica entre o enfoque atitudinal e o comportaent

Comprometimento é um estado de ser em que um dhditorna-se levado
por suas acbes e através dessas aclOes acreditelagusustentam as
atividades de seu préprio envolvimento”. “(...)mgos sustentam as acdes e
a acao sustenta o mito. (MOWDAY, PORTER e STEERS821p. 24-26).

Do ponto de vista atitudinal, os autores supra doga defendem que o
comprometimento ndo se restringe a uma lealdadgvpasnais do que isso, ela impacta,
diretamente, nas atitudes dos funcionarios e noeséarco em trazer beneficios e bons
resultados para a empre®@4EDEIROS e ENDERS, 1998). “Ele envolve uma relagfiea,
na qual o individuo deseja pbr algo de si proprawapcontribuir para o bem-estar da
organizacao(MOWDAY et al, 1982, p.2Y.
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No entanto, os pesquisadores acima citados desenanl o instrumento
Organizational Commitnent Questionnal®CQ, apenas tomando por base 0 aspecto
atitudinal, levando Bastos (1994) a depreender tgnba sido um erro desconsiderar e

abandonar os estudos passados.

Hall (1979)apud Siqueira (2001) também considera que os aspetitodiaais e as
intencdes comportamentais sdo componentes do camigorafetivo. Os primeiros séo
relativos a identificacéo do individuo com a orgagéo, bem como com a existéncia de uma
relacdo afetiva, ou de lealdade, os quais favoreceznvolvimento do empregado com a
empresa. J& as praticas que fazem referénciatésc@®s comportamentais podem ser
caracterizadas como a boa vontade, a espontanedguentiddo para se esforcar e o desejo

espontaneo de permanecer na organizacao.

O individuo que desenvolve o comprometimento abetidentifica-se com o0s
objetivos, normas e valores da organizacédo e bersgaegar todo o seu potencial. Ha uma
relacdo emocional e um elo muito forte com a omggéo, havendo o desejo do individuo em
permanecer na empresa. “Uma forca relativa de wlinidtuo, que gera o envolvimento em
uma organizac&o especificgMONDAY et al 1979, p.226).

1.3.2 Instrumental ou Calculativo

O segundo enfoque mais estudado no campo cien#ficoinstrumental, também
denominado calculativo, que teve origem no artggie por Becker denominaddlbtes on
the concept of commitméneé publicado em 1960, sendo aprofundado nas pessjude
Wallace, nos anos de 1993 e 1997, e Shore, masitesuente, em 2000 (MEDEIROS e
ENDERS,1998).

Medeiroset al (2003) afirmam que Ritzer e Trice em 1969 e Hrialsi e Alluto em
1972 desenvolveram escalas de medi¢cao do comproargt instrumental, mas os primeiros
nao obtiveram éxito em fazer a mensuracdo do obfetdros pesquisadores, com uma
pequena modificacdo no instrumento de Ritzer e eJriencontraram resultados que

comprovaram a teoriside betde Becker, comprovada principalmente pelas variawzde e

*The relative strength of an individual's with am@lvement in a particular organization
(MONDAY et al 1979, p.226).
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experiéncia de trabalho, bem como da presenca ale®glde aposentadoria e fundos de

pensao.

Segundo Becker (1960), as pessoas se comprometena arganizacao, porque a
relacdo custo beneficio € positiva, ou seja, emvoim calculo de perdas e ganhos entre o
individuo e a empresa. O autor afirma que, no comptimento instrumental, deve existir
uma “linha consistente de acdo”, isso significa quadividuo mantém um relacionamento
com a empresa e permanece nela, baseado numa aesspbntanea dentre diversas
alternativas, bem como hd, necessariameiti bets ou trocas, baseadas em investimentos
por parte do empregado, 0 que torna custoso o aebanda organizacdo. “O elemento de
percepcdo do interesse que existe por tras de gawm & uma componente necessario do
comprometimento, porque se ele néo tiver interes@e, vai atuar para implementa-lo a

menos que ele perceba que é neces$gBECKER, 1960, p.36).

Bastos (1994a, p.55) também faz referéncia a melagéto/beneficio de sair ou ficar
na organizacao: “Comprometimento € a tendénciaedengajar em linhas consistentes de
atividades devido aos custos associados a agarpefdiferente (...) mecanismo psicossocial
que envolveside betstrocas, investimentos que limitam o raio da guasterior”.

Portanto, sob a visdo de varios autores, os ingdgdonseguem fazer uma apreciacao
valorativa na sua decisdo de permanecer na orgaoizdMeyeret al. (1990, p.8)., por
exemplo, afirmam que “aqueles com forte compromatim instrumental permanecem na
empresa porgue necessitamPara Kanter, apud Meyer e Alen (1991, p.5) “o
comprometimento instrumental estd associado com penicipacdo continuada e com o
custo de deixar a empresa”. Finalmente, Hrebiniakiigto apud Medeiroset al (2002)
definem comprometimento instrumental como: “um faedo estrutural que ocorre como um
resultado das transac¢fes individuo-organizacacs ealieracdes nos beneficios adquiridos e

investimentos realizados pelo individuo em seualfab&ide betsao longo do tempo.

“The element of recognition of the interest credigane’s prior action is a necessary component of
commitment because, even tough one has such aasnthe will not act to implement it...unless he
realizes is necessary (BECKER, 1960, p.36).
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Mesmo assim, de acordo com Meweral (1991), as pessoas podem permanecer na
empresa pela falta de alternativas, escassez deegospou pela percep¢do de sacrificio, em

gue os custos extrapolam os beneficios.

1.3.3 Normativo

O enfoque normativo apoia-se no trabalho de Wi€h882), o qual defende que
pessoas comprometidas exibem certos comportamgoitgse acreditam que € moral fazé-lo.
Seus estudos baseiam-se no Modelo de IntencdesdCamentais estabelecido por Fishbein
em 1967, estudioso da area de psicologia soc@labobjetivava predizer o comportamento
do individuo (BROWN, 1996).

Allen e Meyer (1990) desenvolveram uma escala peasurar 0 comprometimento
normativo e, posteriormente, apresentam um modeloado, com novos indicadores de

comprometimento normativo, e reconhecido peladitea do comprometimento.

O comportamento humano é determinado por doisdsitar atitudinal, em que uma
acao é um resultado da avaliacdo das consequé&tests e o normativo, em que a agéo é
resultado de pressdes externas (WIENER,1982). “@pfometimento normativo refere-se a
totalidade de pressGes normativas internalizadds elividuo para que se comporte

congruentemente com 0s objetivos e interessesgdaiancao” (BASTOS, 1994, p.51).

Pode-se afirmar que o comportamento dos funciomagp em grande parte,
determinado pela cultura da empresa, por seusegalerobjetivos organizacionais, que
direcionam a conduta ideal a ser praticada nagmef@esa, tornando-se, assim, uma pressao
normativa (MEDEIROS e ENDERS, 1998).

As pressfes externas institucionalizam padrée®agartamentos, como o sacrificio
pessoal, a persisténcia e a preocupagdo pessoals Jdrmas compartiihadas geram o
comprometimento e explicam as inten¢cdes comportese(BASTOS, 1994).

Bastos (1994) defende que Wiener (1982) abordauast@ps relativas a cultura e
motivacdo, em que as pressdes de ordem normaseaias-se ao sistema de recompensas
(motivacao instrumental) para influenciar o comprénto. Isso implica que o individuo se

comporte segundo padrdes internalizados.
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Quanto mais forte 0 comprometimento, maior a ppadigdo de o individuo guiar
as suas acodes por padrbes internalizados, maiuglccansideracdes racionais
acerca das consequéncias dessas acdes. Assimjdilgdivcomprometidos
apresentam certos comportamentos ndo porque eleslaca que, em o0s
apresentando, obterdo beneficios pessoais, masepeles acreditam que é certo e
moral fazé-lo (WEINER e VARDI, 199@pudBASTOS, 2002, p.12

Como se pode constatar, muitas vezes é dificihdisr um tipo de comprometimento
do outro, no entanto o normativo difere-se do umsental, a partir do momento em que o

envolvimento com a organizacao gira em torno destge bem mais subjetivas e ligadas,

diretamente, a formacao do individuo.

1.3.4 Afiliativo

Meyer e Allen (1991) desenvolveram grande partdate tedrica e das pesquisas
empiricas referentes aos componentes do comproerdtm denominados afetivo,
instrumental e normativo. No entanto, os propriatom@s reconhecem que mais estudos
devem ser feitos, pois ndo existem dados sufigepdéea sustentar que estes sdo 0s UNicos
componentes relevantes do comprometimento. ConeandiZAlém disso, ndo esta claro que
0s trés components do comprometimento sdo os Uremsntes ou que cada um representa
um constructo unitario” (p. 820s autores também fazem consideracdes acerca wesalg

avancos que devem ser dados na pesquisa sobreoroetipnento:

No presente momento, os trés modelos de comproemimpodem ter
maior relevancia para conduzir as pesquisas de roongtimento. Eles
compreendem a necessidade de a) especificar, elat@ma natureza do
constructo a ser analisado, b) usar medidores die ‘mlidados
internamente, c)examinar 0 propodsito antecedentgprmmetimento e
comprometimento-comportamento e ligando o uso deeolimentos para
testar implicitas hipoteses causais, d) exploraelagdes entre componentes
do comprometimento, ambos dentro de um tempo delilmj bem como a
ligacdo entre o comprometimento afetivo e comproneito
comportamental, e) prestar atencdo no processemumve em ambos o
desenvolvimento e as conseqiiéncias do comprometméMEYER e
ALLEN, 1991, p. 83).

°At the present time, the three-component model haase the greatest relevance for those conducting
commitment research. It underscores the need spexify clearly the nature of the construct under
examination, b) use measures that are reliablevafid indicators of the intended construct, c)
examine the proposed antecedent-commitment and itomant-behavior links using procedures
designed to test the implicit causal hypothesesxpjore the relations among the components of
commitment, both within and across time, as welltles link between affective and behavioral
commitment. e) pay grater attention to the processlved in both the development and
consequences of commitment (MEYER e ALEN, 199B3).
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O modelo acima apresentado foi validado por alguisres (ALLEN e MEYER,
1996; COHEN, 1996; MAGAZINE, WILLIAMS e WILLIAMS, 296) e criticado por outros
(JAROS, 1997; KO, PRICE e MUELLER, 1997), chegasda sugerir que a escala devesse
ser desenvolvida e adaptada a cada cultura (MEDE&JRQ03)

Medeiros e Enders (1997), ao testarem o instrumentontraram indices moderados
de consisténcia interna para os trés componenteoda e baixo percentual de variacao total
explicada (41,0%).

Em pesquisa exploratoria realizada por Mederbsal (1999), foi identificada a
existéncia de dimensdes ainda ndo mencionadas teatdra do comprometimento
organizacional, como a falta de vinculo do indieidcom a organizacdo, que pode ser
constatado pelos indicadores: "Eu ndo me sinto emalcnente vinculado a esta
organizacao"; "Eu ndo me sinto como uma pessoaske rta minha organizacao” e "Eu néo

sinto um forte senso de integracdo com minha ozgaab".

Essas novas descobertas levaram os autores a gmopwn quarto componente do
comprometimento, o Afiliativo, que foi revalidadosestudos confirmatorios de Medeiros
(2003). O autor afirma que a pesquisa realizadgoova a existéncia de quatro componentes
do comprometimento organizacional, mas, para arBaw afiliativa ser reconhecida como
um quarto componente do comprometimento é necesspre novas pesquisas sejam

realizadas em outras culturas e contextos.

O instrumento desenvolvido por Meyer, Allen e Sm(ffl®93) ndo se mostrou
adequado para medir todas as dimensdes do comjprengd, entdo, Medeirast al (1999)
sugerem que, nas pesquisas posteriores, sejans fataquacfes na escala e novos
indicadores sejam agregados. Os novos modelos dsunagdo devem explorar novas
variaveis e os pesquisadores devem contar com sibpiokade de ainda serem descobertos

Nnovos componentes.

Os estudos que consideram a existéncia do enfofjietivado sdo recentes e a
conceituacao proposta por Medeiretsal (1999) foi desenvolvida com base em Kelman
(1958) e Becker (1992), que afirmam que o vincw@agddgico do individuo com uma

organizacao se baseia num sentimento de idenfifica@filiacao.
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Para Kelman (1958), ha a identificacdo do individom a organizacdo quando este
aceita as influéncias de uma pessoa ou grupo,i\a)eb manter uma relagcdo de satisfagao.
O autor afirma que os empregados que ndo se sesupfortaveis no seu ambiente de
trabalho podem desenvolver baixa moral e se sentecluidos do grupo, o que impacta no

seu rendimento.

Kelman, de acordo com Medeiros e Borges (2007),ofgrimeiro pesquisador a
propor que o comprometimento era representada@ocomponentes, sao el€ampliance,
emque ha submisséo, devido a recompensas extddeasification,baseado num desejo de
afiliacao elnternalization,causada pela aceitacado dos valores da organizat&eilly IIl e
Chatman (1986) defendem que para existir ou manterrelacédo de satisfacdo, o funcionario

deve sentir-se orgulhoso de fazer parte de um grupo

De acordo com Medeirost al. (2005), o fator afiliativo denota um sentimento de
equipe, de aceitacao e de fazer parte da organiz@gdautores afirmam que sua pesquisa foi
capaz de diferenciar este componente do afetivis, gmmo afirma Gouldner (196@pud
Medeiroset al. (2005, p.13):

Sentir-se parte de uma organizacao € diferentatrdgdtar caracteristicas e
valores organizacionais. Sem discutir aqui os mstigue levam o0s
individuos a se sentirem membros de uma organizagé@mprometimento
afiliativo pode ser resultado do que Kant@pyd Mowday, Porter e Steers,
1982) denomina de comprometimento de coesdo, filok vinculos as
relagbes sociais de uma organizagdo, realizadaéatrde técnicas e
cerimbnias que tornam publico o estado de ser umbreda organizacao

e que reforcam a coeséo do grupo.

O comprometimento afiliativo tem influéncia no degpenho da organizacéo, pois 0
individuo que se identifica com a empresa, tenai@gnaentar a cooperagcao entre os membros e

a competicdo com os ndo membros (DUTTON, DUKERIGHARQUAIL, 1994).

1.4 Antecedentes do Comprometimento

O comprometimento organizacional é um fator de dgarelevancia para o sucesso
empresarial e, nos ultimos anos, as empresas t@émadso esforgcos para reter pessoas
talentosas e produtivas, que estejam dispostatabedscer um vinculo com a organizacao
(O'REILLY E PFEFFER, 2001).
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No entanto, Medeiros (1997) mostra que apenas 16%urda amostra de 373
empregados pertencem ao padrdo de melhor comprmemt e desempenho no trabalho,
quando avaliados pelo supervisor. Dai surge a seleeke de identificar os fatores que
estimulam o trabalhador a estabelecer uma ligacéie farte com a organizacao, tambéem
denominados de Antecedentes do Comprometimentquais devem ser considerados nas
praticas de gestdo de pessoas.

Dessler (1996), durante 30 anos, se dedicou aifidantas praticas que deveriam ser
desenvolvidas pela empresa, a fim de conquistaonopmmetimento nos funcionarios e

afirma:

Uma coisa que se tornou cada vez mais Obvia, adaealie meu estudo
prosseguia foi a criagdo do comprometimento quaeragia um programa
administrativo abrangente, composto de um pacote piéticas
administrativas concretas e politicas de pessaafalta de tal programa, os
resultados dos esforcos relativamente unidimenisipnamo programas de
aumento de qualidade ou planos de incentivo, gstdados ao fracasso
(DESSLER, 1996, p.16).

Apesar de existir um consideravel niumero de peaguserca dos antecedentes do
comprometimento, ndo h& consenso entre os estsdaxserca do tema. Mathieu e Zajac
(1990), ao analisarem 124 estudos, classificaramoc@antecedentes: as caracteristicas
pessoais, as caracteristicas do trabalho, as eslagdbm o grupo e com o lider, as
caracteristicas organizacionaistatusda funcdo. No entanto, os autores afirmam queéh&éo

um modelo tedrico, uma estrutura Util, para exangaasas do comprometimento.

De outra forma, Fitz-Enz (1997) considera que dsrga, a estratégia e a cultura
determinam o comportamento e também sdo causasomipr@metimento. Harman e
Hormann (1990) defendem que as organizacdes destatmetecer ambientes de trabalho com
incentivo pessoal e a execucao de servicos gaaites.  Gilson e Durick (1988) e Mottaz
(1988) afirmam que o comprometimento esta asso@adoa maior idade, maior tempo na

organizag&o, maior nivel ocupacional e maior remagéo.

Ja os estudos de Lemoine e S& (1999) apontam @sél® de lideranca e a gestao
participativa influenciam o comprometimento dasspas nas empresas, bem como as

condicOes de trabalho e as relacdes interpessoasmprometimento dos empregados.
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De outra forma, coloca-se que a ética de inspiragganizacional e a de inspiragdo
humanista estdo correlacionadas positivamente cooongprometimento organizacional,

enguanto a ética de inspiracdo no lazer posswelegéo negativa (PENA, 1995).

Os autores Angle e Perry (1986), Morris e Scher(t881), Mowdayet al. (1982) e
Dornstein e Matalon (198%pud Tavares (2005) verificaram que 0 comprometimentoee
as mulheres e entre as pessoas casadas tendescdequanto maior for o nivel educacional
dessas pessoas. A autora ainda cita Buchanan (1d@d#an (1978) e Blau (1987), os quais
constataram que o comprometimento € mais elevaile es que aderem a ética protestante
do trabalho. Tavares (2005) acrescenta que, sedRuiti@t al. (1989), o comprometimento é
maior entre aqueles que compactuam e acompanhaaiasss intrinsecos e nos trabalhos de
Morris e Scherman (1981) e Luthaas al (1987), a competéncia pessoal e o locus de

controle interno apareceram como preditores do comgtimento

De acordo com Borges-Andrade (1994), no Brasilp@astunidades de crescimento
ocupacional, justica das politicas de recursos hosastatusda organizacdo favorecem o
comprometimento, enquanto nos outros paises, asogmesdao mais importancia ao
planejamento, ao manejo das atividades e a qualidadlideranca. No entanto, o autor
destaca que, nos estudos brasileiros, os principatecedentes do comprometimento
enfatizam as trocas individuo-organizacdo, senda retratacdo da caracteristica da cultura

nacional.

Moraeset al. (1997) defendem que o ambiente social e a pokatarial influenciam
0 comprometimento organizacional e afirmam, tamlggm,quando os empregados se sentem
responsaveis por um trabalho que ajudaram a conalbe se empenham para que as metas
sejam alcancadas. Por isso, as empresas estadop@numa gestdo mais participativa, ao

invés de imposicéo hierarquica.

De outra forma, Chang (1999) e Torquato (2002) cato que um dos mais
importantes fatores geradores de comprometime@t@@municacao, que provoca impactos
diretos na forca de trabalho contemporanea. Segoraddor, as empresas que consideram o
comprometimento organizacional um fator competitdevem implantar um conjunto de
praticas de gestdo de recursos humanos, comonouésth qualificacdo, ao desenvolvimento
do trabalhador, a seguranca no emprego, a pagémpaa organizacdo e ao trabalho em

grupo que facilite a comunicacéo.
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2 COMUNICACAO

2.1 A Evolugao do Estudo da Comunicagédo Humana

A comunicacdo é um fendmeno intrinseco ao ser hareaioi determinante no seu
processo de evolugao e de organizacao social, sentissive, utilizada como referéncia para
delimitar as fases do desenvolvimento humano, dadessinais a fala. Portanto, ndo se trata
de uma atividade recente, pelo contrario, esteesepte no cotidiano dos mais remotos
antepassados do homem, pois as pinturas nas caarmwidenciavam a necessidade do
homem de se comunicar. Sobre este aspecto, P@86)(Aponta que a comunicacdo é uma
ferramenta usada pelo homem para se relacionasearmeio e garantir sua sobrevivéncia e
quanto mais organizada for uma sociedade, mais le@o® sdo 0S seus sistemas de

comunicacao.

A palavra comunicagao originou-se do termo em latbmunicare que tem raiz
etimologica na palavraommunga qual significa colocar em comum, denotandoésaide
movimento e passagem (MARTINO, 2001). No entardma@a comunicacdo tem sido objeto
de estudo em varias areas do conhecimento humaisie @eima grande diversidade de

conceitos acerca do termo.

A seguir vejamos um deles:

Comunicacado é o processo de producdo/recepcaondglecms efeitos de
sentidos (e ndo sé de informacdo) a partir do leger os interlocutores
ocupam na trama das relacdes sociais e em funcéordmnte ideolbégico
cultural de que sao portadores em virtude de duacsio ou posi¢cao de
classe (GOMES, 1997, p. 15).

Como pode-se perceber o autor admite que para ajgecbmunicagdo, € necessario

que os participantes do dialogo sejam capazes cengereender mutuamente.

7

Segundo Mc Luhan (1971), a comunicagdo € o procgqasoenvolve a troca de
informacdes, através da utilizacdo de sistemas @icos para o0 entendimento das
informacdes transmitidas. Penteado (1991) corrolmam@ este autor ao afirmar que a
comunicacao é a transmissdo de idéias, impress@&gens, num processo dindmico onde o

entendimento transcende as palavras e objetivaarmiaf ou persuadir.
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Portanto, comunicar €, etimologicamente, relaciorsares viventes e,
normalmente, conscientes (seres humanos), torigamal coisa comum
entre esses seres, seja essa coisa uma informagaoexperiéncia, uma
sensagao, uma emogao, etc (SOUSA, 2006, p. 22).

Os estudos da comunicacdo tiveram inicio no séliula.C., quando Aristételes
dedicou-se a investigar a comunicacao interpess@abp0s um sistema composto por trés
elementos basicos: o que fala, do que fala e a dal@mou seja, no emissor, na mensagem e
no receptor (HOHLFELDT, 2001). “A comunicagdo € uprocesso relacional -
emissor/receptor — isto €, as relagbes sociaissqugrocessam entre ambos, 0s envolvem,

como seus efeitos reciprocos a medida que se coamh{HALL, 1984, p.72).

No entanto, observa-se que houve poucos avancasaadurante séculos, e apesar
da modernizacdo ocorrida nos séculos XVII e X\8bmente em meados do século XX foi
que, de acordo com Trigueiro (2001), os estudidsascaram-se a estudar os fendmenos da

comunicacao e as novas tecnologias na sociedadeaundustrial.

Nesta época, segundo o mesmo autor, a midia ingpj@dsha sido disseminada, o
que possibilita que haja uma maior difusdo do confento e influencia o nascimento de
novos meios, como o0 cinema e o radio. Em 1950, levisdo provocou grandes
transformacdes na producdo e na recepcdo das reessagatendendo a necessidade de uma
sociedade mais urbana, a midia passou a ter oi@esafumentar o consumo dos produtos
industrializados, o que deu impulso as pesquisheesos canais midiaticos e seus efeitos
sobre a grande populacdo, bem como o nascimentmdenova forma de se comunicar, a

Internet.

As guerras e as lutas politicas também favorecasapesquisas sobre a area, pois se
reconheceu que a midia tinha um grande poder tie&ndia sobre as pessoas. Entdo houve
uma maior preocupacéo, como afirma Braga (2004)cenmecer os efeitos dos meios de

comunicacao social sobre a audiéncia, inclusiverddsés mais novas, como a Internet.

Com o advento da globalizacdo e o avanco da tegialmnovos meios de
comunicacao foram criados e os existentes forammapados, para que o alcance seja mais
imediato e tenham qualidade, o que facilita a cogdb de relacionamentos, sejam eles

afetivos ou de negocios, sem que seja necessdaslacamento fisico.
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As empresas tém sido responsaveis, em grande peldedesenvolvimento dos meios
de comunicagdes, pois, no atual contexto econdmisocial, a conquista do sucesso num
mercado competitivo estd atrelada ao volume e didqde da informacdo que as
organizacdes trocam com seus publicos de interesg@an eles internos ou externos, tais
como 0s acionistas, os clientes, os funcionaridgdpeerno, a comunidade, os fornecedores e

0s sindicatos.

2.2 A Comunicagédo Organizacional

A comunicacdo permeia todas as areamrgaesa, sendo responsavel, por exemplo,
por estabelecer redes de informacéo, criar relaoi@mtos (na macro e na micro esfera) e
compartilhar os objetivos organizacionais, 0 queraa co-responsavel pela sobrevivéncia
das empresas. “A comunicacdo ndo € mais desaitw dransmissao de mensagens ou
conhecimento, mas como uma atividade pratica qoe demo resultado a formacgédo de
relacionamento” (TAYLORapudKUNSCH, 2006, p.03).

Segundo Matos (2006), as comunicagbes corporatisiasfontes de comunicacéo
social e humana e envolvem os seguintes elemesdosinicador, mensagem e destinatario.
O processo de comunicacao envolve, no minimo, pessoas ou grupos: remetente (fonte) e
o destino (receptor) isto €, o que envia a mensagemque a recebe. O conteudo da
comunicacao é, geralmente, uma mensagem e o setivol a compreenséo por parte de
quem recebe. A comunicagéo s6 ocorre quando andegsjiiem a recebe) a compreende ou a
interpreta. Se a mensagem nédo chega ao destimunmacdo ndo acontece. Se a mensagem

nao puder ser interpretada pelo destinatario, ainaacao também néo acontece.

A informacéo, produto da comunicacao interna, dereransmitida através
de uma linguagem simples e clara, permitindo unitarée rapida, estar
exposta em lugares estratégicos, estar acompadbazelos visuais, atingir
tanto o publico otimista quanto o pessimista, atismter padronizacao e
periodicidade (BRUM, 2000, p. 79).
As organizacgfes sao sistemas complexmsngo apresentam uma logica linear, tendo
a comunicacdo a funcdo de inferir unicidade ao campresarial que € composto por
diversos setores e por pessoas com culturas enassteognitivos diferentes. Dai, surge um
desafio: fazer com que os atos comunicativos cauwserfeitos positivos desejados ou que
sejam automaticamente respondidos e aceitos daafotomo foram intencionados

(KUNSCH, 2003).
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Existem varios termos que sado utilizados para dérama comunicacdo desenvolvida
no ambito empresarial, como comunicacdo empresac@hunicacdo organizacional e
comunicacao corporativa. Mas, segundo Bueno (2@33as denominacdes nao apresentam
disparidades conceituais significantes, pelo caotras considera como sinénimos, definindo
comunicacado empresarial (Organizacional, Corpaativ Institucional) como um conjunto
complexo de atividades, acdes, estratégias, predufgrocessos desenvolvidos para criar e
manter a imagem de uma empresa ou entidade (diodi@@aos governamentai®NGs
associacdes, universidades etc) junto aos seudc@sibtle estratégicosst@keholders
“Comunicacdo organizacional é a possibilidade sigt® que, integrada, redne as
modalidades de comunicacdo cultural, comunicacaoirastrativa, comunicacdo social e
sistemas de informacdo” (TORQUATO, 2002, p 35).

Kunsch (2003) afirma que o termo “comunicacdo amgonal” tem sido mais
amplamente utilizado pelos pesquisadores, em daitonda denominagédo “comunicacao
empresarial’, pois 0 primeiro apresenta caratersmamplo, permitindo abranger a
comunicacao de qualquer tipo de organizacdo sasa@m elas publicas, privadas, com ou

sem fins lucrativos.

A organizacdo é um sistema vivo, em que, segunddh@ber (1991)apud Rosa
(2008), ha um grande fluxo de informacdes entqgeasoas que ocupam diferentes posicoes e
representam distintos papéis e a comunicacdo aagdonal € o fluxo de mensagens
processadas em uma rede de relagdes interdependente

A comunicacdo praticada pelas organizacdes € ugegso através do qual os seus
membros obtém as informacdes pertinentes sobre almudancas que nela ocorrem. Na
perspectiva do autor, a comunicagao organizacideaaémpenha uma funcdo de fonte de
informacdo para os membros da organizacdo. A irdoam se constitui na variavel

intermediaria que une a comunicacdo a organizadaars, 1990).

A comunicacdo € um processo dindmico e continu@ frocesso que
permite aos membros da organizagao trabalhar jucdogerar e interpretar
as necessidades e as atividades sempre mutantexrgdaizacdo. A

comunicacdo humana ndo comeca e nem termina. Asogmesestdo
envolvidas constantemente com a comunicagcdo cCONBEEMAas e com
outras, especialmente na vida da organizacdo. A dd organizagéo
proporciona um sistema de mensagens especialmientee rvariado. Os

membros da organizagdo devem ser capazes de reeoréhénterpretar a
grande variedade de mensagens disponiveis, paralhgse permitam

responder de maneira apropriada a distintas pessedsacdes. Nao pode
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existir sem comunicar-se. A comunicagdo € umadaad inevitavel de
pertinéncia a uma organizacdo e da vida em geRERSapud KUNSCH,
2006, p. 03).

2.2.1 Retrospecto da Comunicagao Organizacional

A Revolucao Industrial teve inicio na segunda met@dal século XVII na Inglaterra e
expandiu-se durante o século XVIII e prolongou{geaainicio d século XIX, provocando a
proliferagcdo de empresas e mudancas nas relactesbdého. Essa nova realidade social e
econdmica criou um ambiente propicio ao desenvartm da comunicagcdo organizacional
que ao longo dos anos tornou-se cada vez mais iapeta € com importancia nos

processos de gestao.

Nessa época, uma das primeiras necessidades @gjaneas foi a comunicacdo com
os funcionarios e a integracdo da empresa sob ulsmmebjetivo. Posteriormente, houve a
necessidade de divulgar os produtos da organizeg@oo publico externo, mas as mensagens
eram unilaterais, sem que houvesse a preocupagacasgoercepcdes e os interesses dos

publicos.

Nas décadas de 80 e 90, o fim da guerra-fria, lBaizacédo e a revolucao tecnoldgica
levaram as organizac¢des a aprimorar sua comuniqay@oenfrentar o competitivo cenario
mundial (KUNSCH, 2003).

O mundo moderno € um “mundo em disparada”: ndorgéno de mudanca
social € muito mais rapido que em qualquer sistamtarior; também a
amplitude e a profundidadeom que ela afeta praticas sociais e modos de
comportamento preexistentes sao maiores (GIDDENS3, . 22).

No Brasil, o desenvolvimento da comunicacdo orgaminal comecou a se
configurar na década de 50, em virtude industaghp e das politicas do Governo Getulio
Vargas e de Juscelino Kubitschek, que, segundo dkurf8003), contribuiram para o

crescimento da industrializagéo e do préprio cresnto econémico.

Em 1952, surgiu a primeira empresa de comunicaghpresarial no Brasil, a
Companhia Nacional de Relagdes Publicas e Propagdfak, so a partir da década de 60, a
comunicacao organizacional ganhou maior destacpis,fpi criada a Associacao Brasileira
de Comunicacdo Empresarial-ABERJE e as multinagogae se instalaram no pais ja

traziam uma cultura de valorizacdo da comunicalf&@sta época, as acdes de comunicacao
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eram pouco profissionalizadas e as mensagens damémse ao produto (TORQUATO,
2002).

De acordo com Kunsch (1997), na década de 198@naurdcacdo assumiu um
importante papel num momento em que o pais pagsdaaedemocratizacdo, superando o
periodo de ditadura militar, em que o poder da cocagao foi utilizado para convencer e

ludibriar os brasileiros.

A mudanca no contexto politico também provocou radfées na postura das
organizacdes, que buscaram reativar relacionamequebrados por causa do regime
ditatorial, preocuparam-se com a imagem organinatie buscaram ser mais transparentes, o

que deu grande impulso a comunicacdo organizacional

Na segunda metade da década de 1980, Torquato) @d2a que a empresa Rhodia
elaborou o primeiro plano de comunicacdo sociagé ge tornou um modelo para outras
organizacfes que desejavam tornar sua comunicag&opnd-ativa e democratica. Nos anos
90, a comunicagdo organizacional passou a seraddi de forma mais estratégica, sendo
produzida com mais qualidade e baseando-se emipasgle opinido junto aos diferentes
publicos. Nessa época, 0s mercados competitivosegisdéncia de consumidores mais
exigentes em relagdo a responsabilidade social ngpadamentos éticos, por exemplo,
levaram a comunicacdo a ser gerida com compet@ociaetores especificos das empresas.
“A sociedade e o mercado consumidor tornaram-seit@shostis as '‘empresas analfabetas’,
que nao aprendem a escrever, ouvir, falar, se ssqree, principalmente, dialogar no

ambiente em que atuam” (NASSAR, 1995, p. 12).

Nos ultimos anos, o avanco tecnologico favorecaurgimento de uma sociedade
informacional, o que provocou mudancas signifiegino ambiente de negdécios, pois a
comunicacao tornou-se uma importante ferramenta paconquista da competitividade.
Consequentemente, as organizagfes passaram reteessidade de gerenciar, com eficacia e
velocidade, suas acdes de comunicacdo, para arapliapoder de atuacdo no mercado. “A
geracao, o processamento e a transmissao da igf@onb@rnam-se as fontes fundamentais de
produtividade e poder devido as novas condi¢cdemlégicas” (CASTELLS, 2000, p.46).
ThayerapudPinho (2006) ratifica essa concepcao ao afirmar qu

Uma empresa se organiza, se desenvolve, enfimgwebr gracas ao
sistema de comunicacdo que ela cria e mantém e qesponsavel pelo
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envio e recebimento de mensagens de trés grarstemas: 1) o sistema
sociopolitico, onde se inserem o0s valores globa#s eoliticas do meio
ambiente; 2) sistema econdmico-industrial, ondénserem os padrdes de
competicdo, as leis de mercado, a oferta e a @peus) o sistema inerente
ao microclima interno das organizacdes, onde estfidbelecidas as normas
e politicas necessarias as operacdes empresgridis)
As empresas tém a necessidade de se comunicar socredade, afinal, elas estdo em
constante simbiose com o ambiente que as cercasp,cpmo diz Morgan (1996), elas ndo so

se relacionam com esse meio, como também saodedete

Como a informacédo assumiu uma grande importandratégica nos negocios do
século XXI, devem existir acdes de comunicacdo peemtes, que intensifiguem o
relacionamento com os publicos de interesse dan@ayzio. Uma especial atencéo deve ser
dada aos funcionéarios, porque, além de sua sdtsfaer influéncia direta sobre a
produtividade e o sucesso empresarial, eles tangx@&mtem a funcdo de “porta vozes”, ao
entrarem em contato direto com os clientes e coigkuwes. “A comunicacdo nao se limita
unicamente ao envio de informacdo, mas também dugetivws de coordenar as tarefas,

motivar as pessoas e melhorar os comportamenttBE @pudROSA, 2008, p. 10).

2.2.2 Plano de Comunicacao

As organizacgdes, diante dos desafios da globabzai#em planejar, administrar e
pensar estrategicamente a sua comunicacdo, paragjaedes de comunicacdo sejam
desenvolvidas isoladamente, sem que haja um egitgloo sobre os cenarios as reais

necessidades da empresa e de seus publicos.

A comunicacdo organizacional deve fazer parte dddgeestratégica, devendo ser
elaborado um plano de comunicacdo estratégica, deeacordo com Lupetti (2007),
considere as leituras de ameacas e oportunidadesndeente social e global, avaliando a
cultura organizacional, pensando estrategicamenég@es comunicacionais, gerenciados por
um profissional capacitado a aprender e re-aprerag#o a lidar com ambigiidades, ter

pensamento estratégico, capacidade de inovacgéao.

Com o planejamento estratégico da comunicacdo éivabsfazer uma

andlise ambiental externa e interna, chegando-sema diagnéstico

organizacional, capaz de indicar as ameacas e unmiates, os pontos
fortes e os pontos fracos, ou seja, tracar umlmkrforganizacdo no mundo
dos negacios, politico e social (KUNSCH,1997, p.28)



46

Kunsch (2003) prop6e quatro principios para nortearplanejamento estratégico de
comunicacao: a) a organizacdo deve partir da psams que o planejamento estratégico é
suficientemente importante e deve ser utilizadoaoma metodologia gerencial ou técnica
administrativa, que direcione as atividades da esgpara que os resultados satisfatorios
sejam obtidos; b) a 4rea de comunicagéo precisaaoaum espaco estratégico na estrutura
organizacional; c) Deve haver constante capacitagée executivos, do gerente de
comunicacdo e da equipe que conduzird o procedsg;ichprescindivel a valorizacdo da
cultura, em que se haja a participacdo das pessopkanejamento estratégico, em que seja

possivel criar, pensar estrategicamente, levastpontos fracos e fortes do ambiente interno.

Antes de iniciar um programa de comunicacao, anizggdo deve estar ciente dos
objetivos a serem conquistados, sejam eles aunmeeptadutividade; melhorar a qualidade do
produto; aproximar a empresa da comunidade; comguascredibilidade dos funcionarios;
melhorar o atendimento do publico; trabalhar canctionérios felizes ou aumentar os lucros
da empresa (BATISTAet al, 2005). Nesta fase de elaboracdo, é importamsiderar a
cultura organizacional da instituicdo para que sss@ obter eficacia na emissdo de
mensagens adequadas, corretas, oportunas, claessap e diretas, que possam ser
assimiladas sem ruidos pelas pessoas que fazeendaamstituicdo. Para que isso ocorra a
organizacdo deve ajustar seu discurso a disposigddontes e receptores, a natureza dos
canais, a complexidade/simplicidade dos conteud@s aportunidade e regularidade dos

fluxos (KUNSCH, 2003).

Na elaboracdo do plano, os instrumentos de congaucpodem ser escolhidos pela
area especifica, mas Oliveira (2005) afirma qudezssfes devem ser tomadas em conjunto
com o0s outros setores, pois deve haver o envoltonda alta diregcdo e geréncias e das
chefias intermediarias, para que haja o engajantetabe ndo surjam maiores dificuldades
na implantacdo do plano. Tavarest al. (2004), afirma que a implantacdo do plano de
comunicacao exige um minucioso planejamento, devesdacdes alcancarem todas as areas

da empresa e as integre sob um mesmo objetivo.

Kunsch (1997) enfatiza que a comunicacdo internee dazer parte do plano
estratégico da organizacdo, pois 0 publico inteénom dos mais importantes para a
organizacao, ja que este assume a posicao devoarda empresa, ja que entra diretamente

em contato com os clientes. “A comunicacao inte¢nplanejada em torno de propdsitos
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claramente definidos, para viabilizar toda a inf@eapossivel entre a organizacdo e seus
colaboradores” (KUNSCH, 1999, p.77).

Uma politica adequada de comunicacao interna ajualarganizacao a tracar o perfil
dos colaboradores e a formular o método eficiemteransmitir informacdes, para tanto, é
importante que a alta administragdo tenha congei@as vantagens de se estabelecer um

contato aberto com seus colaboradores.
2.3 Comunicagéo Interna

Nos ultimos anos, importantes mudancas tém acalotesd0 ambito interno das
organizagdes. Segundo Wood Jr. (2000), houve umeacente valorizagdo do capital
intelectual e as organizagcbes passaram a se perocom a retencdo dos talentos e o
desempenho dos colaboradores, entdo a comunicagsspUYp a Sser usada como uma
importante ferramenta para democratizar o conhettonedisponibilizar a informacéo e
intermediar as relagdes com o publico interno, @ gode ser definido como “a coletividade
alvo das acoes de comunicacao de uma organizaddoOT TE, 2000, p. 87).

Torquato (2002) aponta que ha dois tipos de comagaa dentro da organizacéo: a
comunicacao administrativa e a interna. A primemgolve procedimentos comunicacionais
como cartas internas e memorandos, j& a comunidaigioa se desenvolve paralelamente a
comunicacdo administrativa e tem o objetivo de mwen maior integracdo dentro da
organizacao através do dialogo, da troca de infodesme da participacdo de todos os setores,
podendo ser utilizados canais de comunicagcao fermanformais, em que as informagdes
circulam sem que haja um direcionamento da mensageassada por parte da organizacao.
“Por comunicacao interna se entende um sistemafdemiacao paralela, e ndo substitutivo
do fluxo comunicativo funcional, que circula por aimarganizacdo e € necessario para seu
desenvolvimento” (KUNSCH, 2006, p.84).

Chinan (2003) afirma que a comunicacao interna @ agio estratégica direcionada
aos funcionarios, que visa promover a integracdo vdaias areas da organizacdo. Agnez
(2006), de outra forma, coloca que a comunicac&erria € um esforco da empresa em
estabelecer canais internos, com o0 objetivo debelstzer um relacionamento &gil e

transparente e ndo se restringe no fluxo geradodiedcao e pelos proprios funcionarios.
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A Comunicagdo Interna sdo as interagbes, 0os pmEeds trocas, 0S
relacionamentos dentro de uma empresa ou instituidmbém chamada de
Endocomunicacdo, a Comunicacado Interna € respdngawdazer circular
as informacgdes, o conhecimento, de forma verticalejeu seja, da direcdo
para 0s niveis subordinados; e horizontalmenteae evdé empregados de
mesmo nivel de subordinacao (LEITE, 2006, p.1).
Os conceitos acima apresentados evidenciam quenandcagcao interna vem
abrangendo dimensdes cada vez mais complexas dmizagdo e assumindo funcdes
essenciais ao bom desenvolvimento da empresa, a tphrea uma ferramenta indispensavel

para o sucesso empresarial num mercado globalizado.

2.3.1 A Fungao da Comunicacao Interna

A comunicagdo é uma ferramenta estratégica quemgesda importantes fungdes
dentro da empresa, tendo reflexos sobre as atesdade cada funcionario e,
consequentemente, sobre a produtividade coletivaemaresa. Entdo, o desafio das
organizacbes é gerir de forma eficiente a comuéirdgterna, para que esta alcance os
objetivos pretendidos, pois ndo basta asseguraelquexista dentro da empresa, mas que o
conteudo seja efetivamente aprendido e as pesssaam fazer uso do que € informado
(RUGGIERO, 2002)

A busca da valorizagdo da comunicacéo interna devesntendida como
estratégia basica dos empresarios que desejam taideige de sua
organizacdo. Chega a ser irbnico pensar gue neste mundo, altamente
tecnolégico, com tantas transformacgfes, o sucessardempreendimento
continua a estar centrado nas pessoas. E por me&ondunicacdo que uma
organizacao recebe, oferece, canaliza informacé&omnstroi conhecimento,
tomando decisfes mais acertadas (MARCHIORI, 2008)p
A necessidade de tornar os funcionarios informaglocglinhados sob um mesmo
objetivo acelerou o desenvolvimento da comunicagé®na, que a cada dia torna-se mais
imprescindivel as organizagfes, pois ela possibiirelacionamento agil e transparente da
direcdo da organizacdo com o seu publico intereote os proprios elementos que integram
este publico. Em suma, pode-se colocar que a #Huidecomunicacdo € fundamental para a

seguranca, a estabilidade e para a obtencéo degeamicompetitiva.

Lite apud Rosa (2008), com base na Associacdo Francesa men@acao Interna,
apresenta seis funcdes proprias da comunicacamantque sao:. pesquisar (elaborar uma

politica de “escuta” do clima social interno); oi@ (escutar e sensibilizar sobre os varios
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aspectos da empresa); informar (criar uma politeanformacado escrita, oral e audiovisual
para dar resposta as necessidades de informac@dbtico interno); motivar e coordenar
(construir redes de co-responsaveis com os seguint informativos, de conhecimento do
clima social e do ambiente de trabalho), orgartaanpanhas internas (mobilizar a um grupo
de pessoas com a missdo de organizar campanhasssies de comunicacao interna) e
formar (favorecer a capacidade de comunicacdo guoe ds membros responsaveis pela

comunicacao interna).

A comunicagdo auxilia varios setores da organizac&ouma importante ferramenta,
inclusive para o setor de Recursos Humanos, quidiza ypara fazer a instrugéo profissional,
auxiliar no desenvolvimento de talentos e a focedeo vinculo do colaborador com a
empresa, que se torna um multiplicador dos priosi@ objetivos da empresa (CERTO,
2003).

Kunsch (2006) afirma que a comunicacdo tem um itapte papel dentro da
organizacdo, sendo responsavel por promover arag#&g entre diferentes setores e a
participacdo do colaborador nas decisfes estraggc que reduz conflitos, rotatividade e
colabora para a criagao de solucdes preventivas.

A comunicacao interna tem uma funcdo importanteseatido de fazer
circular as informacdes novas, promover o debateimsteracdo entre os
varios segmentos da organizagéo e, sobretudo,itapas funcionarios para
0s novos desafios (KUNSCH, 2006, p.37).

A comunicacdo interna também é determinante noepsuoc de aculturacdo e
compartilhamento de valores e missao da organizégéwes que levam os colaboradores a

desenvolverem sentimentos de pertinéncia e estdigpostos a participarem, refor¢cando,

dessa forma, a identidade organizacional (SOUZA420

Funcionarios descontentes, mal informados, geragjuigos imensos as
organizacdes porgue podem expressar, com maidiaitede do que outros

publicos, os valores positivos ou negativos daucallbrganizacional. Fica

facil acreditar no que eles dizem porque, afinatalgas, eles estdo vivendo
la dentro. Como sabemos, a imagem e a reputad@onsam assim, a partir

de pequenas vivéncias e convivéncias e o0s publitesnos tém papel

fundamental neste processo (BUENO, 2003, p. 38).

Matos (2005) afirma que a falta de diadlogo, dedrde idéias, opinides, impressoes e

sentimentos prejudica o funcionamento de organemedpaises. A comunicacao corporativa
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esta diretamente ligada a cultura empresarial, \wHoses, ao comportamento das liderangas e
as crencas dos seus colaboradores.

Brum (2005) coloca que os principais objetivos dengnicacao interna sao tornar
influentes, informados e integrados todos os fur@ims da empresa; possibilitar aos
colaboradores de uma empresa o conhecimento das$oimmacdes ocorridas no ambiente de
trabalho; tornar determinante a presenca dos cadbres de uma organizacdo no andamento
dos negdcios e facilitar a comunicacdo empresa#ando-a clara e objetiva para o publico
interno. O autor enfatiza que o publico internoalser informado sobre as expectativas e
metas da empresa em relacdo ao desempenho caeiindividual dos funcionarios. E de
porte dessas informacdes, o colaborador pode anatigis profundamente, se existe uma

harmonia daquelas com sua vida pessoal, aspirapdésacdes e sentimentos.
2.3.2 Fluxos de Comunicacao

A empresa que deseja obter um bom desempenho emakéegve utilizar os diversos
meios de comunicag¢do disponiveis e transmitir dendoclara os objetivos empresarias,

favorecendo o exercicio das atividades e o alcdasanetas.

Bekin (2004) observa que a comunicacdo € um proagss envolve interlocutores,
mas quando a empresa utiliza os canais de forni@enai, entdo a comunicacao passa a ser
apenas informacéo, quando o que deve acontececofitcario: “a origem e o destino da

comunicacao devem ser estabelecidas no cliente@itdNKOTTE, 2000, p. 128).

A comunicacao requer conhecimento do publico alde suas expectativas, para que
as mensagens possam ser aceita e existdeadback resposta dessa comunicacdo. As
mensagens sao repassadas por meio de fluxos, modemdascendentes, descendentes,
horizontais e diagonais. Torquato (2002) afirma gsieneios descendentes e ascendentes sao
orientadores da comunicagao organizacional, logmnauzem, respectivamente, da direcao
aos subordinados e dos subordinados a direcao. fs@ma esses, 0s meios horizontal e
diagonal de comunicacdo, os quais ocorrem no meswsb ou em posicées semelhantes e

entre superior e subordinado de &reas distintsgecivamente

Segundo Du Brin (2001), as mensagens nas orgaekag@am em quatro direcoes:
para baixo, para cima, horizontal e diagonalmehigomunicacdo descendente € aquela que

tem origem na direcdo da empresa e como alvo osrdinbdos — envolve os relatorios
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administrativos, manuais de politicas e procedio®rbrnais internos da empresa, cartas e
circulares, relatdrios escritos sobre desempentamuais de empregados e etc. O tipo de
comunicacao mais adequado aos subordinados é@eagia mais informacdes; ndo apresenta

controvérsias e cujo proposito € mais informatiue gersuasivo.

Por outro lado, segundo o autor, o fluxo de infaydes da comunicagdo ascendente
flui do subordinado para o superior e € composto mpemorandos escritos, relatorios,
reunides grupais planejadas, conversas informam o©o superior. Este tipo apresenta
propésito informativo e auxilia na tomada de dexi€Zom intuito de facilitar este tipo de
comunicacao as empresas desenvolvem programastiegsotais como: politicas de portas

abertas, em que permite a qualquer empregado rezebencéo da alta administracao

Segundo o autor, a comunicacgéo horizontal se comp@nvio de informacdes entre
funcionarios do mesmo nivel organizacional. ParataBioe Gutiérrezapud Kunsch (2004,
p.99) “o fluxo horizontal fomenta a coordenacéo teidgades de uma organizacdo, a
definicdo de objetivos, politicas e procedimentets’. Finalmente, o fluxo diagonal ou
transversal que acontece quando ha a transmiss&wengagem de niveis organizacionais
mais altos ou mais baixos em diferentes departasedemonstrando maior dinamismo no

que se refere as decisdes da comunicacao.

Segundo Kunsch (2003), esse tipo de fluxo acont@seorganizagbes organicas e
flexiveis que permitem uma gestdo mais participaéivintegrada, criam condi¢cdes para que
as pessoas passem a intervir em diferentes are@®s elas interagir. A autora ainda aponta
uma quinta direcdo das mensagens: o fluxo circglag,abarca todos os niveis sem si ajustar
as dire¢cOes tradicionais. Surge e se desenvolvéo mais nas organizacfes informais e
favorece a efetividade no trabalho.

Todos os fluxos acima apresentados estdo pressgemmpresas em maior ou menor
grau, dependendo dos meios de comunicacdo que tlizados e da politica de
relacionamento da empresa com seus funcionariemtQunais flexivel, mais participativa e
guanto maior o niumero de meios ou canais de colgane maior serd a manifestacdo do
fluxo circular e do transversal, em que as mensmgeio se limitam ao relacionamento

direcdo/ empregado.

2.3.3 Meios de Comunicacgao
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De acordo com Bowdtich e Buono (1992), existem tipiss de comunicacgao interna,
a formal e a informal, mas os autores defendemaguelhor rede de comunicacao dentro da
organizacdo é aquela que faz interagir e integeasq@as e grupos, minimizando conflitos e

estimulando a participacéo e o dialogo de todov@®mbros da organizacao.

Uma comunicagdo interna participativa por meio agoto instrumental

disponivel (murais, caixa de sugestdes, boletarspihais de computador,
intranet, radio, teatro e etc.), envolvera o enmgadegnos assuntos da
organizacao e nos fatos que estdo ocorrendo naepaismundo. Com um
olhar para dentro e outro para fora, ele acompantiarforma consciente a
dindmica da histéria KUNSCH, 2003, p.159).

As mensagens, nas organizagbes passam por difeEtenhos ou canais, podendo
ser formais ou informais. Para Du Brin (2001) osiats formais de comunicagdo sao
estabelecidos de forma consciente e deliberadagp os caminhos oficiais para envio de
informacdes dentro, tendo como fonte de informag@yganograma, que indica os caminhos
que a mensagem deve seguir ou meios de enviar gaersajue incluem boletins, jornais,
reunibes, memorandos escritos, correio eletrbnigoadros de aviso tradicionais e

informativos mais elevados.

Brum (1995) afirma que todas as empresas fazem deso canais oficiais de
comunicacao, no entanto algumas exploram uma mammtidade de veiculos e preocupam-
se com a elaboracdo das mensagens, enquanto seifiastam a emitir circulares que nem
sao lidas. O importante, entretanto, € que os sateicomunicacao formais sejam cada vez

mais utilizados e evitem a proliferacéo de boatos.

A comunicacao utiliza canais ou meios de comunmagha transmitir e compartilhar
as mensagens, de forma que estas possam ser Hikpadas de forma eficaz e atrativa para
seu destinatario. Lemos e Del Gaudio (2002) apontgra os principais veiculos de
comunicacao interna que devem ser levados em @asib sdo o informativo, jornal,
newsletter, mural, intranet, revista, programa ¥e grograma de radio e outdoor, que devem
ser escolhidos de acordo com suas especificidateangéncia e foco. Brum (1995) cita
alguns outros canais de comunicagdo interna, coaruah e video de integracdo a empresa,
histérias em quadrinhos, encarte da area de reximgmanos no jornal interno, cartazes
motivacionais, tele e videoconferéncias, palesimgernas, clubes de leitura, grife interna,
intervencdes teatrais, mensagens virtuais, @oeletrénico, clipping eletrénico, TV a cabo,

entre outros.
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Em Portugal, foram realizadas pesquisas nas 500resaempresas do pais e, de
acordo com Espirito Santo (1996), dentre os digemeios de comunicacao interna, o mais
utilizado era a circular (50%). Comparando setatlestro do sector privado a circular era o
meio mais usado (35%), seguindo-se o jornal (19%)revista (17%), que se salientavam
entre outros meios. No setor publico além das larea (26%), o meio mais utilizado era a
revista (23%). A circular era mais utilizada naspessas com um numero inferior a 400
empregados. A revista era uma publicacdo maizadii nas empresas com mais de 400
empregados. Os meios audiovisuais revelavam-se gammeco utilizados nesse universo de

empresas, em comparagao com 0S meios escritosrmimacao.

Ainda segundo a autora, as tiragens mais baixaaix@hdos 1000 exemplares)
encontram-se sobretudo no setor privado (55%),gator publico tem, geralmente, tiragens
acima dos 2000 exemplares (86%), ou seja, acimaudwero de empregados, o revela a
intencdo de ofertar outros publicos externos a esaprcom publicacbes sobre a mesma.
Verifica-se ainda que a publicacédo considerada qamngipal pelas empresas tem na maioria

dos casos uma periodicidade trimestral (31%).

No Brasil, segundo dados da pesquisa realizadad@g Zla Associacdo Brasileira de
Comunicacdo Empresarial, a ABERJE, a comunicag@&onia € considerada estratégica para
69% dos entrevistados. No que se refere aos veidel@omunicacao interna utilizados, 72%
apontaram que as empresas onde trabalham possuanmuiamet, 68% utilizam o jornal
mural, 49% recorrem ao boletim informativo, 59%j@mal impresso e 11% ao videojornal.
Os dados ainda indicam um maior uso dos instrurseok@ssicos, mas a intranet vem

mostrando-se como um instrumento de grande relev8ANDI, 2002).

O carater dinamico, global e informacional do amt@elos negdécios tem favorecido a
insercdo das novas tecnologias, que sao utilizaatasconjunto, com os instrumentos de
comunicacao impressa ja consolidados no ambitagknzacao (FREIRE, 2001). As atuais
tendéncias a interatividade e instantaneidade éaeon 0 uso da intranet, mensagens via
correio eletrénico, comunicacao virtual online, paemplo, que apresentam vantagens, em

relacdo ao material impresso:

A separacdo do emissor e do receptor, a imposksiddi de interagir no
contexto para construir um hipertexto comum sdprieipais obstaculos da
comunicacdo escrita. (...) Ja que o texto encaerisolado das condicdes
particulares de sua criagdo recepcao, tentar-sanétrair discursos que
bastem em si mesmos (LEVY, 1998, p. 90).
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As novas tecnologias provocam grandes mudanca®manicacdo social, pois tém
sido responsavel por uma verdadeira revolucéo ralltSegundo Nassar (1995), o site das
empresas que sao centros de informacédo, agora narsdé@ centros de vendas. A video-
conferéncia, por exemplo, viabilizou o encontro gssoas, sem que seja necessario 0
deslocamento fisico, possibilitando um gerente aaunicar com varias filiais ao mesmo
tempo. Esta tecnologia reduz os gastos para a smmEm do aumento da produtividade,
pois os funcionarios precisam ir apenas ao cento vitleo-conferéncia proximo a
empresa. Em decorréncia disso, a comunicacdo miledrdseio para facilitar a vida das

organizacoes, trazendo agilidade, comodidade ®ltaisto para as empresas.

A internet cada vez mais se forma como midia. Saaacteristicas mais
importantes para a atividade e o negdcio da Coraga Social sdo: a
facilidade operacional, o baixo custo de operacd@ enteratividade
(NASSAR, 1997, p.135).

No entanto, a utilizacdo de instrumentos classiomsi,o 0 mural, o boletim, a revista,
0 jornais, entre outros, ainda, como constata S&2), superam os da comunicagdo
"moderna”, que utiliza o e-mail, as apresentacfakimridia, a Internet e a intranet. Isto
demonstra que ha uma disparidade de investimerdosomunicacdo entre as diversas

empresas e limitagdes técnica, em virtude da faiimagofissional.

Além dos canais de comunicacdo formais, existenbéamos canais informais de
comunicacao que assumem igual importancia dentrantlmente de trabalho e influenciam
diretamente o comportamento dos funcionarios. Bedgefinir o termo como sendo a rede de
comunicacao nao oficial, que complementa os cdoamsais e compdem-se de encontros
casuais, que pode aproximar superiores e empregadgesentar um canal de informagao
eficiente, em que sejam feitas coletas de infores@ue ajudem na tomada de decisdes
importantes (MELO, 2001). Baseiam-se nas relag@desais intra-organizativas e € uma

forma mais rapida de atender a demandas mais egenstaveis (KUNSCH, 2003).

Por outro lado, Dubrin (2001) afirma que o ‘radmrredor’ e 0os encontros casuais
podem ser negativos para a empresa, pois sao rdpirtantes meios de transmissao de
boatos, podendo até pode criar sérios problema$irda organizacional. Entdo, uma forma
de combater uma comunicacdo que venha a prejuglicanral e a produtividade da empresa,

e realizar reunides com empregados para discbtato.
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Nas redes informais de comunicagdo nascem rumofefoes que sédo facilmente
transmitidas e compartilhadas (BOWDTICH e BUONO92) Quando existem obstaculos
ao dialogo no ambiente de trabalho, proliferam @sunicacdes informais, pois, segundo
Chanlat e Bédard (1993), quanto mais formal fosteuura da empresa, maior € o volume de
palavras nos grupos informais. Os autores defeng@enas condigbes favoraveis para o
dialogo estdo alicercadas em fatores como valoaesrdanizacdo, dindmica interna dos

grupos informais e praticas adotadas em seus sqieles lideres de grupos.

Quando h& interesse na criagdo de uma cultura aséle@m que haja o
comprometimento do corpo de funcionérios, utilizeenteunifes grupais, encontros e
conversas informais entre os membros da organizaghme acontecimentos de interesse
corporativo, o que revela a intencdo e, criar umtisento de unidade organizacional,
motivar os agentes envolvidos e estimular a extséte uma linguagem fluida e homogénea
(TORQUATO, 2002).

Dessa forma, deduz-se que a melhor estratégia geesanseria utilizar uma grande
variedade de meios de comunicacgéo, sejam eles ibwoainformais, para alcancar o seu
publico interno e atender suas demandas de inf@m&pr outro lado, devem também existir
canais de comunicacdo que possibilitemfeedbackdo colaborador, ou seja, que as

mensagens tenha origem no proprio colaborador.
2.4 Comunicagéo Interna Eficaz

No contexto empresarial, em especial nas Ultimaad#s, houve uma mudanca de
perspectiva em relagdo a comunicacdo com o furemnAnteriormente, praticava-se a
comunicacao hierarquica, autoritaria e unilatdnaje, para que a empresa possa ter melhor
desempenho, faz-se necessario que haja uma comé@midalateral, um dialogo entre
empregado e empregador, ja que este passou, rglasser considerado um cliente interno.
Nesse novo contexto, as empresas passaram a elalaoras de comunicacdo e a melhor
utilizar os seus canais dentro da empresa. No tentassas praticas, apesar de serem
importantes, ndo garantem que sejam alcancadoj&ts/os organizacionais. “Para o0 que 0
significado pretendido pelo emissor chegue perfetdte a mente do receptor, ele precisa
atravessar um caminho de obstaculos que tornanodlagal chegada” (HAMPTON,1990, p.
265).
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Comunicacao

. Comunicacao Interna Eficaz
Interna Ineficaz

Autoritaria Estimula a participacdo
Unilateral Fornece Feedback
Linguagem

Rebuscada Linguagem Simples

Linguagem que evita

Linguagem Confusa ambiguidades desnecessarias

Falta de Confianga  Confianca

Quadro 03- Comunicagéao Eficaz (adaptacéautiara)

Quando a empresa entende que seus empregadosng@ontparceiros, ha um maior
volume de transmissdo de informacdo, o que comtpara que aqueles tenham uma visao
geral da organizacao, ao invés de setorial, eagstefida vez mais envolvidos com a empresa,
seus negocios e principios. Dessa forma, o coldbor@d capaz de ter a real dimensao da
importancia do seu trabalho e do impacto da reg@izae suas tarefas no sucesso empresarial
(MARCHIORI, 2001).

Segundo Teixeira Filho (2000), para que haja urmma bomunicacdo interna, é
importante que sejam quebradas as barreiras denicagéo, como: diferencas na percepcao,
filtragem de conteudo, problemas da lingua, difgsethe estados emocionais, sobrecarga da
informacg&o, complexidade da mensagem, status dgetg@o da informagdo, falta da
confianga, estruturas inadequadas de uma comunbicagéolha incorreta do meio e uma
comunicacao unilateral. A fim de que sejam supera&saas falhas, deve-se usar linguagem
simples, verificar a interpretacdo do que é distareciente dos sentimentos do interlocutor e

evitar-se a percepc¢ao seletiva

Krogh et al (2001) aponta quatro principios necessarios para aamunicacao
eficaz: estimular a participacdo, evitar ambigUetadesnecessaérias; ter etiqueta, ou seja,
evitar intimidacdes; evitar encerramentos prematurser breve e ajudar 0s outros
participantes a serem corajosos; editar as cors/@&fsamaneira apropriada e utilizar uma

linguagem dinamica. “A comunicacao eficaz é a nrefeoramenta gerencial existente. As
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pessoas, numa empresa precisam saber 0 que estéecacdo para que possam
verdadeiramente participar” (DOMINGOS, 2005, p..49)

De outra forma, Hobbins (20083ssalta que para haver uma comunicacao eficiente,
deve-se ter a habilidade de ser um ouvinte atigo) bomo ser capaz de daedbackPara
Moscovici (2002), deedbacke indispensavel para um processo de comunicagéar efiue
venha a provocar mudancas de comportamento e amaelh desempenho. A comunicacéo
eficaz é reconhecidamente uma das caracteristindarnentais derganizacdes competitivas
(NASCIMENTOet al,, 1999).

Segundo Filliage (1999), os problemas na trarsini® interpretacdo de mensagens
tornaram-se cada vez mais sutis e sofisticadoendieva empresa manter um canal aberto
com seus funcionarios e reavaliar, constantementsnguagem, 0s meios e 0s canais de

comunicacao utilizados, a fim de ter-se uma conagéic eficaz.

Para que seja avaliada a comunicacdo interna, sevgdestionar 0s proprios
funcionéarios acerca da percepcdo de sua eficiéRce, apesar de existirem principios a
serem seguidos, mesmo assim, isso ndo € sufigardaegarantir que a comunicacao venha a

atingir os funcionarios da maneira esperada (CERDO3).
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3 COMPROMETIMENTO e COMUNICACAO

As organizacdes, de acordo com Bastos e Andradi2)2Em buscado melhorar o
ambiente fisico interno, a relacdo com seus cotalmves e tém dado mais atencdo aos
vinculos psicolégicos dos membros com a organizagdom de que sejam obtidas maior
gualidade, produtividade e competitividade.

Segundo os autores, o publico interno, além deesponsavel pela produtividade da
empresa, também assume a funcéo de porta-voz ariplegois estad em contato direto com
o consumidor, sendo uma peca fundamental na cgastde uma boa imagem da empresa, 0

que depende, em grande parte, de seu engajametito ggau de envolvimento com a
instituicao.

As empresas necessitam de programas e estratégiaslém de valorizar e
motivar seu quadro funcional, auxiliem no desenwodnto pessoal e
profissional, a ponto de transforma-lo em diferehciompetitivo para a
organizacdo. O desenvolvimento de ac¢Bes que visaethomar o
desempenho individual e coletivo pode assegurar ammento de
produtividade e uma maior competitividade no meocgdISBOA e

GODOY, 2006, p.1).

Fleury e Fleury (2004) colocam que a gestdo dersesthumanos, do ponto de vista
quantitativo prioriza a racionalidade e a estraégp negdcio, enquanto sob o aspecto
qualitativo, d& importancia & comunicag¢ado, motieagdideranca, em que tem-se uma forca
de trabalho altamente motivada e fiel & empresa.

Pessoas comprometidas exercem esforcos consgendara que os objetivos da
empresa sejam alcancados e estdo mais aptas aalesem valorizacdo de si proprias, a
auto-realizacéo e o desenvolvimento pessoal. O ongiimento representa a identificacao
do empregado com a empresa, ndo existindo um maadgémizacional a ser aplicado que

satisfaca as necessidades de todos os funcionénosgualquer empresa (LEMOINE e SA,
1999).

O comprometimento na empresa apresenta-se, hojg cona vantagem
competitiva visto que, na busca permanente poridadd e eficiéncia, as
organizagdes necessitam do investimento das pessdesbalho. Um grupo
comprometido € um recurso disponivel para levaarddi os objetivos da
empresa, pois 0 comprometimento € uma disposigiyraima vez que ele
subentende uma forte identificacdo da pessoa dosesada organizacéo, a

vontade de exercer esforgos consideraveis e deapeger como membro
(LEMOINE e SA, 1999 p.10).
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A falta de comprometimento organizacional contripaia o aumento dos indices de
rotatividade e absenteismo. Buscando reverter ®s&sd0, as empresas tém dado especial
atencdo a area de gestdo de pessoas e 0s novososngeeenciais buscam utilizar
plenamente a capacidade de seus colaboradoresegoenaram pecas fundamentais para o
sucesso empresarial (BASTOS e ANDRADE, 2002). sBdésrma, os autores defendem que
o comprometimento da for¢a de trabalho € um regufsihdamental para acompanhar as
mudancas organizacionais, ja que flexibilidade eegesponsabilidade individual e co-

responsabilidade entre individuos e equipes

As constantes mudangas no mercado demandam queuhwaconexdo entre
organizacdo e empregado, devendo a comunicacaanseratalisador de informacdes e
favoreca a identificacdo do individuo com os ob@i da organizacdo e favoreca o
comprometimento (BRUM, 2000).

No ambiente de negocios atual, em que as mudacoaseaem em ritmo
acelerado, o futuro pertence aos administradores b&an sucedidos em
lidar com a mudanca, mas, para fazé-lo, € precise daja
comprometimento por parte dos funcionéarios. (DESSLE96, p. 27).
Pesquisadores de diversos paises, de acordo coaak@l(1994), tém investigado os
fatores que geram o comprometimento das pessoasgpa, através de uma gestao eficaz,
possa-se conquistar a colaboracdo dos funciondaicampresa, a fim de que sejam obtidas

vantagens em relacdo as outras empresas.

Segundo Girardi e Girardi (2006), pesquisas resemt@stram que a comunicagao é
fator critico no engajamento e retencdo de funciosaprovocando mais satisfacdo do que
premiacdes ou bénus. Os entrevistados afirmarana goenunicacao efetiva tem implicacdes
diretas no comprometimento, sendo um fator a sesiderado no momento de decisdo de
ficar ou sair da empresa. E, além de disporem fdeniacdo que os ajudem a realizar suas
tarefas e administrar suas carreiras, como e-ma#snorandos, relatérios e comunicados,

eles necessitam conhecer o foco e 0s objetivomgeesa

A comunicagdo é uma das variaveis que precedenmprometimento dos
funcionarios. Ela é essencial para o bom funciomaonde qualquer tipo de
instituicdo, pois é por meio dela que uma orgadiaase relaciona com o
meio ambiente e suas partes (TAVARES, 2005, p.49).
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As abordagens tedricas e os modelos existentateratura mostram que o
comprometimento organizacional tem como variaveite@dentes: 1- A
comunicacao, 2- A gestdo da cultura da organizéadioada por valores e
pressupostos basicos como: dever, respeito peleidod, honestidade,
responsabilidade, trabalho, direito, qualidadetigas lealdade, etc, 3- A
participacdo comunitaria nas decisbes e nos resdgltad- O trabalho
comunitario, 5- A seguranga no emprego, 6- O dedeimento e a
realizacdo dos empregados, 7- O estilo de lideranigmtre outras
(CHANG, 1999, p.5).

Dessler (1996) aponta que funcionarios dao maisitapcia a existéncia de um fluxo
de comunicacdo honesto do que uma maior seguramgamprego. O autor coloca que

grandes empresas apresentam alto nivel de compmoenéd e utilizam o fluxo de

comunicacao continuo e reciproco para conquistanBanca dos colaboradores.

Uma das variaveis mais importantes que precedepmprometimento da
forca de trabalho € a comunicacdo. A comunicaca@sseéncial ao bom
funcionamento de qualquer tipo de comunidade; nempresa, representa
um dos mais importantes processos administrat@bANG, 1999, p.5).
Para Brum (1995), a comunicagdo interna tem olggtaspecificos, como: alterar o
comportamento dos funcionérios, promovendo o com@sn e a lealdade para com a

organizacdo e focalizar na tarefa e priorizar ahor@ dos servicos ou dos processos de

producao.

A abertura, a sensibilidade e os esfor¢cos honestagréncia para melhorar
a comunicacgdo interna séo pré-requisitos imporapéea a produtividade,
as relagbes, a qualidade da empresa e também patm a@ultura de

Employeeship (MOLLER, 1996, p. 22).

A tarefa da comunicacdo interna € desenvolver ngemsa que influenciem o
comportamento dos empregados, focalizando qualigadeutividade e moral, mas nédo se

pode esquecer que o compromisso da administragéerieu € imprescindivel para dar
credibilidade a todas estas a¢gdes (CORRADO, 1994).

A Comunicacao deve ser ética e responsavel, oignéica que as pessoas
devem interagir, participar, emitir opinides paexrpitir o enriquecimento
de seus colegas e da propria organizagéo. Estgueniinento ndo deve ser
visto apenas como maiores lucros para a empresacamo crescimento
pessoal e profissional para todos os que se emaahgeprocesso (BUENO,

2005, p.94).

A Comunicacgéao tem a capacidade de integrar oss/aetores da empresa e estimular

o comprometimento funcional, o que se reflete dimente em uma melhor prestacédo de
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servicos e no consequente aumento da satisfacacl@oses, na conquista do sucesso

empresarial e na manutencao da empresa no metdANDA et al, 2006).

De acordo com Marchiori (2006), para que seja coitki um ambiente
organizacional harmonioso, a empresa pode utilizza comunicacdo segmentada para gerar
confiancga, credibilidade e comprometimento e auaremtenvolvimento do funcionério com

a organizacao.

A Comunicacdo Interna deve ser utilizada de forreiatégica, sendo capaz de
produzir efeitos positivos em seus colaboradaRexa tanto, Antunes (2006) ressalta que as
acOes de comunicacdo devem ser rigorosamente gud@sejacompanhadas, controladas e
avaliadas para que sejam obtidos os resultadosaelgize Brum (2000) alerta que o conteudo
da informacédo deve ser ajustado ao colaboradoreasqudestina, devendo ser assegurada
abertura e canais para que hagjadback Sousa e Fossa (2006) corroboram com essa idéia e

sao enfaticas em suas declaracoes.

A auséncia de comunicagdo ou de troca de infornsag@®o gera
comprometimento, a comunicacdo assume, nesse tmntar importante
papel. Ao proporcionar a reunido das partes distida organizacao, ela se
faz presente na constituicdo de relagbes de rempitidade, confianca e
credibilidade e, principalmente, no planejamentagies que vislumbram o
alinhamento do pensamento do empregado ao do eacmre@.1).
As acdes de comunicacao contribuem para que hajgecacao, trabalho em equipe e
maior envolvimento dos colaboradores, pois ativarelagfes interpessoais, 0 que €

imprescindivel para a criacdo de um bom clima arga&ional.

As empresas vém utilizando a comunicacdo para gatezar as habilidades dos
colaboradores e leva-los a estabelecer um vinc@s florte com a instituicdo em que
trabalham, pois, dessa forma, sera possivel o atithpa o conhecimento adquirido e pode-
se ganhar competitividade e velocidade de muda@dARNG, 2001). “As acdes da empresa
devem ter sentido para as pessoas — sendo necegsdiencontrem no processo de
comunicacdo as justificativas para 0 seu posiciemdon e comprometimento”
(MARCHIORI, 2001, p.95)

O aumento das acfes de comunicacao voltadas et interno demonstra que as
empresas tém preocupam-se em conquistar o compmoenéd funcional e manter um bom

clima organizacional. O fluxo de comunicacdo ergetores, desenvolvidos através de
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encontros, reunides ou conversas informais, fazcemasim sentimento de unidade
organizacional, em que o0s agentes se sentem parties do processo de construcdo da
organizacao e mais integrados entre si (TORQUATO2}

Os meios de comunicag&o sao utilizados como femtamgara viabilizar os fluxos de
informacé&o dentro da empresa, 0 que, de acordo lashoa e Godoy (2006), leva os
funcionarios a ter uma viséo holistica da empij@sgue estes passam a ter conhecimento dos
varios setores, produtos e metas, 0 que 0s torna meegrados a organizacdo e,

consequentemente, mais comprometidos e motivados.

A democratizacdo interna da informacédo permiteaguincionarios saibam
mais sobre a empresa, seus processos, produtagisemercados, metas e
desafios, desta forma, eles sentem-se parte degzoe, provavelmente,
ficam mais comprometidos e motivados. Estes dotsda contribuem para
a formacéo da opinido publica interna positivamatie serem determinantes
para o clima organizacional (LISBOA e GODOQY, 2004,2).

Brum (2000) defende que os funciondrios devem esiantes dos objetivos
estratégicos da empresa e para tanto, a comunigaeéioa deve assumir o papel de difusor
de informacdes e estar a disposicdo da geréncia ¢iaecionar o comportamento dos
colaboradores e interferir no seu vinculo organiwed. Para Baldissera (2000), a
comunicacao € utilizada para preservar a identidkd®rganizacdo e manter a harmonia
empresarial, ja que o fluxo de mensagens compd®aegso de relacionamentos dentro da

organizacao.

A comunicacgdo, além de transmitir informacdes era@eum papel de integracgéo,
também, segundo Hana# al (2006), é capaz de mudar o comportamento dosegagos
para que realizem um trabalho melhor, mais quatific impulsionando a empresa em direcéo

a suas metas.

De acordo com Pimenta (1999), além de a comunicag@dribuir para a
concretizacdo de metas, ela também possibilita aq@enpresa interaja com trés grandes
subsistemas: o0 socio-politico; o econbmico- indaiste o microclima interno das
organizacfes. Os autores entendem que a comunica€dt é uma ferramenta que favorece
as trocas entre colaborador e empresa, a constdecéglacionamentos estaveis e estimula o

compromisso dos empregados.
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O processo de comunicagdo reveste-se de importémgar quando se
pensa numa empresa como um conjunto de esforcoanmgnorganizados,
pois o resultado final ndo sera alcancado por wndas pessoas. Todos 0s
resultados alcancados pela empresa é devido age@sfe toda a equipe ou
funcionarios (CHANG JUNIOR, 2001, p. 36)

7

A comunicagao interna é um instrumento importante fortalecimento do
comprometimento dos recursos humanos e deve atesdeecessidades e expectativas dos
funcionarios. A visdo sobre o empregado ndo deveenas de um instrumento capaz de
gerar resultados, mas de uma pessoa que necessijaaidade profissional e satisfacédo
pessoal (FOSSA e MOTA, 2006).

Ao considerar que a comunicacao interna € prepantiepara o0 sucesso empresarial,
Studt (2006) chama atencéo para tal aspecto enepasgilempresas, em que o reflexo do
comprometimento dos funcionarios provoca impactas mapidos e diretos no desempenho

da empresas.

Empresas que aderiram a um modelo de gestdo modéma priorizado a
transparéncia e o dialogo com o colaborador, bascandemocratizacdo da informacédo e o
estabelecimento de uma administracéo participagivague o “empowerment” seja, cada vez
mais, baseado no conhecimento do produto ou sef@ilf@ARD, 2006). No entanto, ainda &
grande o numero de empresas que utilizam o modathicional de comunicacdo, o que
demonstra que ha desconhecimento acerca do podeordanicagdo como ferramenta
estratégica. Essa mentalidade retrograda prejadietacdo da empresa com seus publicos e,

especialmente, com o publico interno.

Apesar da literatura apontar que a comunicagcaonimtéem forte relagdo com o
comprometimento funcional, muitas empresas aindaténa um gerenciamento retrogrado,
em que a area de comunicacdo nao € considerad#égsta para a empresa, sendo
negligenciada ou até gerenciada por pessoas dodse®ecursos Humanos, que, em muitos
casos, nao estdo habilitadas ou devidamente cagasipara lidar com a complexidade de
uma sistema de comunicacao (TORQUATO, 2002).

A realidade mostra que os problemas de comunicag@sar de estarem na base dos
grandes conflitos dentro das empresas, sejam pantpréerem nas decisdes, acdes e metas,
mesmo assim, alguns administradores ndo tém cowesxi@as consequéncias do mau

gerenciamento da comunicacao e delegam a execuglb@acio das acOes a setores nao
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especializados, como o RH, por considerarem guaemas de comunicacdo n&o tém grande
impacto sobre o desempenho da empresa (KUNSCH).2006

A comunicacdo € uma area complexa da empresa, dievear subordinada
diretamente a diretoria e ser gerida por profiss®mrespecializados, como jornalistas,
publicitarios e relagdes publicas (BRUM, 1998).kcsa afirma que este setor deve trabalhar
em conjunto com 0s outros departamentos e, emiakpzmn o setor de Recursos Humanos,
pois este setor € capaz de fornecer subsidioss#&imessa implantacdo dos projetos, uma vez

que possui a maior parte das informacdes sobreividno.
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4. ASPECTOS METODOLOGICOS

A metodologia mapeia o processo de constru¢cdo dbemimento do pesquisador.
Dessa forma, a fim de que haja um melhor entendongm processo metodoldgico que sera
empregado neste trabalho, esse item tratara dédgeesomo a abordagem da pesquisa, sua
natureza, modo de investigagdo, técnica de cotetiimento e andlise de dados.

4.1 Abordagem da pesquisa

No século XVII, René Descartes, matematico, fisicdilésofo, desenvolveu um
sistema légico de producéo do conhecimento, trazemaior objetividade e imparcialidade
ao metodo cientifico. Em seu livro, o Discurso détddio (1967), ele propds preceitos que
deram suporte a sua atividade de pesquisador easerde orientacdo para a elaboracédo de
muitas pesquisas da contemporaneidade (CAPRA, 1982)

Segundo Descartes (1996), existem quatro precpéos sistematizar a pesquisa: o
primeiro defende que o cientista ndo deve fazeojde valor sobre o objeto a ser estudado,
ou seja, ele deve se concentrar em verificar afgeias reais sobre o objeto a ser estudado.
O segundo, estabelece que o pesquisador deve lulsssificar o objeto de estudo de forma
conveniente ou subclassifica-lo até o maximo qu@dssivel. O terceiro sugere que o objeto
seja estudado de forma mais simples, para queerpmstente, sejam analisadas questdes
mais complexas. O ultimo, aponta que € necessavierluma repeticdo exaustiva de testes de

comprovacao e de revisdes gerais.

Esse método cientifico de Descartes, que tem fmedeacdo matematica, segundo
Nélo (1999), foi aplicado as pesquisas de caréigals ou seja, as que envolviam as relacdes
humanas. Ainda segundo o autor, quando o métoskinbau das ciéncias exatas para as
ciéncias sociais, na verdade, buscou-se quantifisarvariaveis e reduzir o grau de

subjetividade destas pesquisas.

O presente trabalho embasou-se nos preceitos slmibes, de forma que a pesquisa
foi aplicada com o intuito de compreender a relag@istente entre comunicagao interna e
comprometimento nas micro e pequenas industriatupoas de calgados de Fortaleza, dados

que serdo coletados através de pesquisa de cagugoserao tratados estatisticamente.
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4.2 Natureza da pesquisa: quali-quantitativa

Triviflos (2001) defende que existem trés tiposalereza da pesquisa: a quantitativa,
a qualitativa ou ambas (quali-quantitativa), dewesdr aplicado aquele método que melhor

atende ao objetivo geral, ao objetivo especifiao delineamento do trabalho.

Qualquer que seja a metodologia utilizada, um pyojgd pode ser
definitivamente elaborado quando se tem o problgdaramente formulado,
0s objetivos bem determinados, assim como o plancotéta e andlise dos
dados. O método deve adequar-se a natureza daigzesj@ao nivel de
aprofundamento que se deseja atingir (SEABRA, 20&B5).

Seabra (2001) afirma que o método quantitativazatilécnicas estatisticas, devendo
ser empregado nos estudos descritivos e de rethc@ausalidade entre fenbmenos em que
seja necessario dar maior precisdo aos resultadnsnentar a margem de seguranca da
pesquisa. Por outro lado, o método qualitativo néiiza técnicas estatisticas e aborda
elementos mais profundos nas relacdes, procedso®menos que, muitas vezes, ndo podem
ser identificados por meio de céalculos matematisesgdo necessario maior envolvimento do
pesquisador com o respondente. Em sintese, Feelfdascarola (2000), afirma que os dois
tipos possuem vantagens e desvantagens e podartiligados de forma combinada, como

multimétodo.

Os métodos quantitativos e qualitativos de pesqoia sdo contraditérios, nem
apresentam uma continuidade, pois sao de natudegagas. A pesquisa quantitativa tem o
objetivo de colher informacfes, dados, indicadaetendéncias referentes ao objeto. No
entanto, a pesquisa qualitativa € mais subjetivarabalha com valores, crencas,
representacdes, habitos, atitudes e opinfNAYO e SANCHES, 1993).

Considerando-se que subjetividade do pesquisador sempre esta presente
mesmo nas pesquisas quantitativas, o melhor proeetth a tomar é fazer
um cruzamento de dados, podendo assim obter untonmegEimpreenséo do
problema estudado (DESLAURIER, 1984udPORTELA, 2008, p.3).

Levando-se em consideragcdo 0s conceitos e argusnacitna apresentados, optou-se
por realizar uma pesquisa multimétodo (quali-quativa), para que a visdo holistica do
objeto possa favorecer a andlise dos dados. A asquantitativa foi utilizada com intuito
de levantar dados que pudessem mostrar com obpdivi se ha uma relacdo entre a) o

comprometimento dos funcionarios e a existéncianda comunicacéo interna eficaz; b) uma
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comunicacao eficaz e planejamento da comunica¢émanintegrada; c) comprometimento e

planejamento de comunicacg&o organizacional.

Dentre os tipos de pesquisa pertencentes a caepaantitativa, optou-se por utilizar
a surveyou levantamento que, segundo Babbie (2001), seatde um tipo particular de
pesquisa social empirica, a qual examina uma pErtamostra e leva em consideracdo o

perfil dos respondentes.

Segundo Freitast al. (2000, p. 105), a pesquisarveyé apropriada quando:

Deseja-se responder questbes do tipo “o qué?”, fjou&?”, “como?”, e
“‘quanto?”, ou seja, quando o foco de interesse l&res6o que esta
acontecendo” ou “como e por que isso esta acordetemdo se tem
interesse ou ndo é possivel controlar as varidwEpendentes e
independentes; O ambiente natural € a melhor Situg@ra estudar o
fendbmeno de interesse; O objeto de interesse ocmrreresente ou no
passado recente

A pesquisasurveytambém pode ser subclassificada. De acordo compmogito da

pesquisa, pode ser denominada de:

a. Descritiva, em que se busca aprofundaronhecimento acerca do problema,
fazer a descricdo das caracteristicas ou funceées,como estabelecer as relacdes
entre as variaveis @lentificar as particularidades da amostra, emcéelaas
atitudes ou opinides dos respondentes, por exemplo;

b. Explanatéria, também chamada de causal ou explicatibjetiva testar as
relacbes de causa e efeito entre variaveis ou tazmtidacdo de uma teoria,
respondendo a questdes como o que, por que e Como;

c. Exploratoria, na qual se objetiva ter maior famitiade com o tema, ja que o
objeto em questado nao foi explorado anteriormenteéopouco conhecimento
sobre este. Nesse sentido, procuram-se aprimoéasice, geralmente é o
primeiro de uma série de estudos. (GIL, 2002; INSBNULT; KRAEMER,
apudFREITASet al, 2000).

Sob o aspecto temporal, considerando-se 0os momentogue o0 pesquisador foi a
campo coletar as informacdes, sarvey pode ser intitulada longitudinal, quando o
levantamento das informacdes é feito em periodgigttis ou pontos especificados, podendo
até servir de comparacdo ou pode sofrer um catesyversal, onde a coleta de dados ocorre
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em um s6 momento e a analise recaia sobre o edtadbjeto em um momento especifico
(SAMPERINI etal., 1991,apudFREITASet al, 2000).

A pesquisasurvey no presente trabalho, tem carater descritivaj@ema replicacao
de pesquisa semelhante desenvolvida por Tavar@s)(26m sua dissertacdo de mestrado,
havendo, portanto, conhecimento prévio sobre o temma estudo. Além disso, foram
inquiridas as relacdes de dependéncia entre a@vewie foi possivel comparar os resultados

com aqueles apresentados pela autora da pesqolisadae.

Pode-se dizer, ainda, que o estudo teve um carieversal, jA que a coleta de dados
aconteceu entre o dia 20 de maio de 2009 e O5nde jde 2009, ou seja, em um curto espacgo

temporal, em que toda a amostra foi avaliada.

E importante destacar, que muitos pesquisadoresatusesultados imparciais e
objetivos, através da utilizacdo de procedimentsitisticos, e tendem a desperdicar
informacdes importantes para uma anélise mais aiepb objeto (TRIVINOS, 2001). Por
isso, além do método quantitativo, utilizou-se aliativo, jA que este é apropriado, quando
se trata de um fendmeno complexo, de naturezal semague o0 seu desdobramento leva ao

entendimento de um contexto social e cultural. B3EHER, 1998).

A utilizacdo do método qualitativo foi necessanmis existiram questdes mais
subjetivas que foram utilizadas para identificamusios de comunicacdo empregados, bem
como investigar quem a desenvolve e a que setdividagle esta ligada nas pequenas e

médias empresas fabricantes de calgados em Fartalez

4.3 Universo e Amostra

A pesquisa em questdo apresenta como publico alpe@uenas empresas forndas
industria de calgcados, que estdo localizadas etalépa, no Estado do Ceara. Estas empresas

foram classificadas pelo porte, segundo o critdeimumero de funcionarios.

As informag0es cadastrais daqueles estabeleciméartos fornecidas pelo Sindicato
das Industrias de Calcados de Fortaleza (SINDICAQQEE catalogou todas as industrias
calcadistas do Ceard, independente delas seremairadas ou ndo, que estavam inscritas

na Junta Comercial, totalizando um numero de 10resap de pequeno porte, sendo o
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universo do estudo composto por 340 pessoas do@lean nessas estabelecimentos, sendo

o tamanho da amostra determinado segundo o plarandstragem aleatéria estratificada

proporcional, cuja expressao € dada por:

> NiP, (1-P,)

N
N = h=1 Nh _1
N, S NR O
Zczy = Nnl
2

Figura 2-Equacdo para calculo da Amostra

em que:

n é o tamanho da amostra;

N é o tamanho da populacédo (N=340 funcionariosleasempresas);

h é o indice adotado para designar a empresa eoadal h =1, 2, ..., 10;

Np € 0 numero de funcionarios da empresa h;

P, é a proporgéo de funcionarios da empresa h quueesalguma caracteristica de
interesse; aqui se considerquR),50 para todas as empresas;

dmax € 0 erro maximo de amostragem que se permite cenke

Zq/2 € 0 valor tedrico da distribuicdo normal padr&pamdo a 95% de confianca.

Apés determinado o tamanho total da amostra, em esiliato a amostra deve manter

a proporcao populacional, ou seja:

W= e
N

Figura3-proporcéo populacional

O tamanho da amostra foi determinado para doisreslde gax 0,05 e 0,10 e a

pretensao inicial da pesquisadora era trabalharadmy 0,05, no entanto houve uma grande

resisténcia das empresas em disponibilizar um nmaiorero de funcionarios para que estes

pudessem responder a pesquisa, pois 0s gerenigdakaglegaram que, como 0 questionario

é extenso, demandaria um maior tempo de suspersaatididades e da producdo, j& que

estamos trabalhando com industrias, fato que ja seficiente para impactar no desempenho

de uma pequenas empresa. Sendo assim, utilizoudsg 6,10, sem que os resultados do

estudo fossem comprometidos.



70

EMPRESA No. de Tamanho da amostra Tamanho da amostra
empregados (dma=0,05; R=0,50) (dma=0,10; R=0,50)

Carlos Augusto Soares - Top
Couros Top Couros Industria e 47 26 11
Comeércio de Calcados Ltda
CV Couros e Peles Ltda 48 26 11
Francisco Edilson de Sousa
Calcados — EPP 25 14 6
IndUstria e Comércio de Calcados
David Ltda. 28 16 4
IndUstria e Com. de Calcados
Ddélmen Ltda 45 25 11
Lela Calcados Ltda. 44 24 10
Palmiflex Componentes p/
Calcados Ltda 26 14 6
Silva Lima Ind. e Com. de
Calcados Ltda. 25 14 6
Couro Fino Ind. e Com. de
Artefatos de Couro Ltda 24 13 6
Angelus Ind. e Com. de Calcados 28 16 7
TOTAL 340 188 81

Quadro 2 — Tamanhos de amostra segundo amostrdgatari estratificada proporcional para 10
empresas do setor calcadista de Fortaleza, coastleise P=0,50 para todos os estratos e
dois valores maximos de erro de amostragem (00)509.
O tipo de amostragem, segundo Mattar (1997), paate psobabilistico ou nado
probabilistico. No presente estudo, optou-se pibzart a amostragem aleatoéria estratificada,
que divide a populacdo alvo em subgrupos interneaneBomogéneos e cada subgrupo

(estrato) é entdo amostrado por amostragem aleatori

4.4 Plano de Coleta de Dados e Instrumento

A investigacdo cientifica pode ser classificada,aderdo com a origem dos dados,

como sendo de natureza primaria ou secundaria.

Dados primarios sdo aqueles que ndo foram antesadok, [...]J,com o
propésito de atender as necessidades especifigasdaisa em andamento
enquanto que dados secundarios|...] sdo aquelegaqfeam coletados,
tabulados, ordenados e, as vezes, até analisaoqropdsitos outros ao de
atender as necessidades da pesquisa em andameAMIAR, 1997,
p.134).

Inicialmente, a pesquisadora levantou dados sedosdatravés de pesquisa
bibliografica e documental para um melhor conhenbme do assunto estudado.

Posteriormente, na fase de coleta de dados prisyariizou-se a técnica do levantamento de
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campo, através de entrevistas estruturadas comneharios que trabalham nas pequenas
empresas fabricantes de calgcados em Fortalezah®A@ a classificacdo dos pesquisados de
forma hierarquica, pois foram identificados comncionarios, independentemente do cargo
gue ocupam. As maiores vantagens da utilizacamsteumentos estruturados (...) estdo na
simplicidade de sua aplicagdo e na facilidade gupgociona para tabulagdo, andlise e
interpretacdo” (MATTAR,1997, p.161).

O instrumento de pesquisa utilizado foi 0 mesmatjoieario estruturado aplicado por
Rosalina Semedo de Andrade Tavares, em 2005, neeididade de S&o Paulo-USP.
Segundo Yin (2001), a pesquisa deve buscar geregabs, devendo ser possivel a outro
pesquisador replicar a pesquisa, ou seja, utibgamesmos procedimentos para verificar as

coincidéncias, divergéncias e a validade dos ot encontrados.

Segundo a autora do questionario, Tavares (200Bstaumento de coleta de dados
foi elaborado de acordo com os objetivos e as weigada pesquisa, bem como as mudancas
gue se mostraram necessarias, apos um pré-tesfeesiionario foi, finalmente, composto
por 62 perguntas fechadas e organizadas em tr&esblmos quais as questdes foram
agrupadas por assunto. Roesch (1996) afirma queestignario € o instrumento mais
utilizado na pesquisa quantitativa e necessita ldee@mmento, a fim de que as questdes
inicialmente levantadas sejam respondidas. Gilg§)Le&ifica este pensamento ao colocar que

0 questionario deve ser feito sob medida, a fimprdduzir informacdes uteis.

No trabalho em questdo, buscou-se aprimorar oumsinto proposto por Tavares
(2005) e modificou-se a disposicao das questdeandp-se por agrupar as questdes sob dois
critérios: 0 assunto e o tipo das respostas. Eafiguestdes que utilizaram a escala Likert
ficaram proximas, mas continuaram separadas embtog®s, de acordo com o assunto.
Foram criados mais dois blocos, o V e o VI, ondeg®iparam as questdes com respostas
fora do padréo Likert, mas que também permaneciminidualizadas por assunto. Ao final,
ao invés de se terem 62 perguntas, como foi proppst Tavares (2005), obtiveram-se
apenas 60, ja que, com o novo arranjo do questipméo foi necessario repetir trés vezes a

mesma questdo, como feito anteriormente por Tay2085).

A aplicagdo dos questionarios ocorreu durante csesde maio e junho de 2009,

sendo realizada pela prépria pesquisadora e péisgiomais especialistas em coleta de dados,
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devidamente treinados para este fim. Ressalte-eeaguentrevistas foram marcadas com

antecedéncia através de ligacgao telefénica.

4.5 Andlise de dados

A andlise dos dados coletados é uma fase imporgar@ que seja entendido o
comportamento das variaveis pesquisadas e a retpgiestabelecem entre si, o que leva o
pesquisador a conclusdes que devem atender adegieki estudo. Segundo Gil (1991, p.
102), “o processo de andlise dos dados envolverstdiseprocedimentos: codificacdo das
respostas, tabulagdo dos dados e calculos estadfisti

No presente trabalho, o tratamento de dados foo fatravés da aplicacdo das
ferramentas descritivas e inferenciais. O métodscritero foi escolhido para fazer a
interpretacdo dos dados, para calcular os pontaodeentracdo da maioria das respostas,
assim como o grau de concentracdo dessas respAstaatir desses dados estatisticos,
construiram-se os graficos e tabelas que ilustraieciitam a analise das informacgdes e
conclusdes. De acordo com Mattar (1997, p.62),Mésodos descritivos tém o objetivo de
proporcionar informagcbes sumarizadas dos dadosidoesnino total de elementos da(s)

amostra(s) estudada(s).”

Em adicdo, utilizou-se o método inferencial, guegundo Oliveira (2002), abrange
um conjunto de técnicas analiticas as quais idesutif e caracterizam as relacdes entre as
variaveis, como por exemplo, a correlacdo de Spmarm teste de Fisher e o qui-quadrado.
Na pesquisa em questdo, foi avaliada a depend@mtr@ a comunicacdo interna e o
comprometimento afetivo dos funcionarios. Para,ifsam escolhidas quatro questbes de
cada assunto avaliado, seja ele sobre Comunicagérnd, Comprometimento ou
Planejamento Organizacional. Cada questdo do asgantcruzada com todas as quatro

questdes do outro assunto, conforme havia sido ffeita pesquisa precedente.

Como se tinha a intengdo de validar um instrumetésenvolvido por outra
pesquisadora, buscou-se utilizar os mesmos proeettrsr Os dados obtidos com a aplicacéao
dos questionarios foram analisados com as técméaenciais dacoeficiente de correlacéo

de Spearman e do teste de Fisher, que foram usadmssquisa de origem.



5. A INDUSTRIA CALCADISTA DE FORTALEZA

O presente estudo recaiu sobre o setor calcadiskeodaleza, que apresenta relativa
representatividade na economia do Ceara, poislgebd8 empregos diretos e € responsavel
por 13,2% do valor da producao da industria destommacace 17,5% das exportacoes
estado do Ceara, aparecendo em terceiro lugaaniking dos maiores produtores do Brasil,
atrds apenas dos estados de Sao Paulo e Rio Gtargld (SILVA e ROSA, 2002). Ainda
segundo os autores, os demais polos calcadistaSedca localizam-se no municipio de
Sobral e na regido do Cariri, em que 0s principaisicipios produtores sdao Juazeiro do

Norte, Crato e Barbalha.

Oliveira (2001) aponta que, segundo pesquisa esldipelo SINDICALF, 89,5% das
PMES utilizam equipamentos eletromecanicos, eningdetito dos modernos equipamentos
de base microeletrdnica e, em 26,5% delas, as megjuitilizadas tém, em média, mais de
dez anos. A falta de investimento em capacitac@oupiva e modernizacdo tecnoldgica
compromete o desempenho da industria calcadistal lectorna as empresas pouco
competitivas nacional e internacionalmente — ap@p&% da producédo de calcados cearenses
€ destinada ao mercado externo, pois o produtofe¥idn aos dos concorrentes e ha
desconhecimento do funcionamento do mercado irdienma.

As MPEs calcadistas sédo, predominantemente, in@En&m mao-de-obra, ou seja, a
maior parte das operagfes de producéo é feita rimaent@ — com o auxilio de ferramentas
rudimentares — ou utilizando-se de equipamentosameas pouco sofisticados. O processo
de ‘concepcédo’ e modelagem dos produtos, por exenégpfeito, via de regra, pelo préprio
proprietario, o qual, no mais das vezes, copiansadmentos do mercado. A etapa de costura,
por sua vez, €, muitas vezes, terceirizada. Poy tias MPEs calcadistas, o controle de
qualidade — quando existe — se restringe apentpa de montagem dos calgcados,mas se as
empresas mantivessem um programa de qualidade sklas, sapatos que séao feitos de forma
artesanal ou sob encomenda passassem por um peodeanualidade, isso agregaria ainda
mais valor ao produto. Todos estes aspectos denotabaixo nivel tecnolégico que
caracterizam o segmento das micro e pequenas lidisticadistas cearenses.

Apesar de existirem curtumes no estado, o coumetido ndo é de boa qualidade,
forcando algumas empresas a importar o produtattesoregides do pais. Devido ao seu alto
custo e a relativa escassez, o couro vem sendditsidis por outros materiais de origem
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industrial, como o0s laminados sintéticos, os imjesa e 0s vulcanizados. Quanto a
procedéncia das matérias-primas, as MPEs se abast@déncipalmente no mercado local
(62% em meédia), de acordo com SILVA e ROSA (20@)mesmo acontece com a origem
dos acessorios e componentes, 0s quais sdo adguiddalmente por cerca de 58% das
MPEs. Destaque-se, ainda, que 81% das MPEs puweszas compras de matérias-primas e

componentes entre diversos fornecedores.

Sendo assim, resta a essas empresas escoar sdutoprdentro do estado e na
Regido Nordeste. De fato, 82% das microempresds¥e das empresas de pequeno porte
destinam sua producgdo para os mercados local enegggue € promissor, pois 0 consumo
anual de calcados em Fortaleza é em torno de $h@eside pares (SILVA e ROSA, 2002).

No que diz respeito a geracdo de postos de trabalihda segundo os autores, as
MPEs concentram 40% do total de empregos do sktgrande maioria das empresas opera
em regime de dois turnos, totalizando, em meédiahdrhs semanais. Cerca de 82% dos
trabalhadores das MPEs calcadistas sdo do sexaulinasdNo que concerne ao grau de
instrucdo formal, os autores constataram baixo | nile escolaridade da méao-de-obra,
representado pelo fato de que 86% do pessoal cocupasaram apenas o ensino fundamental
— muitas vezes incompleto. Além do baixo nivel deotaridade, destaque-se, também, a
pouca atencdo dispensada a qualificacdo profidsidmaforca de trabalho, em funcéo,
provavelmente, da falta de visdo estratégica e olacg disponibilidade de recursos

financeiros.
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6. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
QUANTITATIVOS

Durante o processo de aplicacdo dos questionda®pequenas industrias de cal¢cados
de Fortaleza, a pesquisadora encontrou algumaslddéides. Em virtude de se trataram de
industrias, em que a grande maioria dos funciosdrabalham na linha de producéo, houve
uma resisténcia por parte das empresas em ter g ps suas atividades para o
preenchimento do instrumento de pesquisa, ja gespensdo dos trabalhos impactaria na

produtividade da empresa.

Soma-se a isso, o fato de que o questionario @astm por 60 questdes, 0 que, em
média, leva cerca de 40 minutos para que todasse&japondidas, podendo o tempo ser
estendido, de acordo com as duvidas suscitadas pstpondentes, que por apresentarem
baixo nivel escolar, em sua maioria, necessitammsdlarecimentos, inclusive, em relacdo a

escala Likert. Ao final, foram aplicados 81 quesdidos, o suficiente para validar a pesquisa.

Como esta é uma pesquisa de validacao de modgleesiionario utilizado foi 0 mesmo

de Tavares (2005). Segundo a autora, o instrunasatica trés aspectos:

1. O da comunicacgéao interna, que teve como objetigzrdger como se processa 0
sistema comunicativo dentro da organizacao, indtuis niveis, os fluxos, as redes
e principais meios utilizados para a comunicacéerma;

2. O do comprometimento afetivo, composto por questfiesabordam a existéncia
de um comprometimento afetivo das pessoas na aega@o. Estas questdes
abordam a identificacdo do apego, afeto pela argaéo, identificacdo do
individuo com os valores da empresa; desejo de enamtvinculo com a
organizacao;

3. O do planejamento de comunicacdo, que tohmosto por questfes que visam a

descrever qual o papel da area de comunicacamdimtirganizagao.

A seguir sera apresentada uma analise descritivasjgecto comunicacao interna, do
comprometimento organizacional e do planejamentoodaunicacdo organizacional. Em um
segundo momento, serdo apresentados os resultadestd de correlacdo entre variaveis,

utilizando o coeficiente de correlacdo de Spearentaste Exato de Fisher.
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6.1 Analise descritiva

Para fazer a analise descritiva da pesquisa,aifie 0 mesmo método de andlise de
Tavares (2005), vindo a trabalhar com as mesmad@pseanalisadas pela autora. Como tem-
se a intencdo de validar um instrumento desenvmlpidr outra pesquisadora, buscou-se
utilizar os mesmos procedimentos, facilitando a mamacdo dos resultados entre as duas

pesquisas.

Observe-se, nas tabelas e graficos, que se seguengs valores dos itens (1 a 7)
correspondem ao nivel de concordancia ou discol@@ios respondentes com as frases que
Ihes foram apresentadas, conforme a seguinte escala

e 1 = Discordo plenamente;

e 2 = Discordo muito;

e 3 =Discordo;

* 4 =Nem concordo, nem discordo;
e« 5 =Concordo;

e 6 = Concordo muito;

e 7 =Concordo plenamente.

6.1.1Aspectos sobre a comunicacao interna

As questdes elaboradas sob o tema Comunicacaodriteeram como objetivo investigar
como os funcionarios percebem a comunicagdo intesaga ela transmitida pelo um
posicionamento da direcdo da empresa ou, de foramewplicita, pelo fluxo de informag&o nos

meios de comunicacao.

Pergunta 1 - As minhas manifestacfes espontaneasnéormais sao valorizadas pela

organizacao.

A seguir sera apresentada a distribuicdo percedfas respostas para a pergunta

acima formulada.

Tabela 1 50%

Itens | Porcentagem 40%

1 0% 30%

13,0% 20%

Porcentagem

39,0% 0% - - - -

23,00% 10% |_| D 1 —
5

12,0% 1 2 3 4

6,0% Itens

N[O o~ WwN

5,0%
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Grafico 1: As minhas manifestagfes espontaneas e informais gélorizadas
pela organizacao.
Na presente questdo, o item 4 teve o maior numercespostas, mas como esse item

corresponde na legenda do questionarios a afiramatem concordo, nem discordo’, fica dificil
interpretar se os funcionarios sentem que suas festagbes sao valorizadas. Entdo, ao
analisarmos os demais itens percebemos que a gnsaidea, 36% das pessoas (somando-se 0s

itens 2 e 3), ndo consideram que suas opinidegaddnzadas pela organizacéo.

Pergunta 2 - Eu sinto que nesta organizagdo ha unguailibrio entre os principais fluxos
de informagBes (comunicacdo de cima para baixo; camicagdo de baixo para cima;
comunicacado entre os pares; comunicacdo entre sulimados e chefes de outros
setores).

A seguir serd apresentada a distribuicdo percemtaslrespostas para a pergunta

acima formulada.

Tabela 2

Itens | Porcentagem

0,
0% 40%

11,00% ]

37,00% 30% 1

19,00% 20% ]

Porcentagem

22,00%

10% -
9,00% 0% ; I_I ; ‘ , , I_I

N[O |lw N

0,00% 1 2 3 4 5 6 7

Itens

Gréfico 2: Eu sinto que nesta organizacdo ha um equilibntreeos
principais fluxos de informagBes (comunicacdo denacipara baixo;
comunicagao de baixo para cima; comunicagdo estfares; comunicagao
entre subordinados e chefes de outros setores).

Com relacdo aos fluxos comunicativos, os partidggmrconcordam (48%) que nao existe
equilibrio entre os fluxos de informacaoem uma propor¢gdo maior para o item discordo
(37%); 32% concordam em algum grau (concordo, amolocouito, concordo plenamente),
com uma porcentagem maior para o item “concord@%@ além de 19% de indiferentes

(nem concordo, nem discordo).

Pergunta 8 - Eu tenho tido, frequentemente, oportudades de participar de reunides

e/ou encontros especiais, onde exponho a minha agm

A seguir serd apresentada a distribuicdo percemtaslrespostas para a pergunta

acima formulada.
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Tabela 3 40%

Itens | Porcentagem 30% -

1 9% 20%

33,00%

Porcentagem

il O L] = [0 [O
3 5 6 7

14,00% 1 5 4

7,00%

11,00% Iltens

~N (OO [WN

11,00%

Gréfico 3: Eu tenho tido, freqlentemente, oportunidades décipar de
reunibes e/ou encontros especiais, onde exponhoha mpinidao.

Um aspecto bastante negativo encontrado nas erspgresguisadas € que a grande maioria dos
funcionarios ndo participam ou ndo se sentem aadenpara expor suas opiniddsmaioria dos
entrevistados (55%) é discordante (discordo, dikzanuito, discordo plenamente) que a
Organizacgao dé oportunidades de participar dosndrosoespeciais e/ou reunides, sendo que
o item “discordo muito” obteve uma proporcdo de%3329% concordam em um certo grau

(concordo, concordo muito, concordo plenamente)4% sao indiferentes.

Pergunta 9 - Eu sinto que sou incentivado a conhecer todo o nemo desta organizacdo

A seguir serd apresentada a distribuicdo percemtaslrespostas para a pergunta

acima formulada.

Tabela 4

ltens| Porcentagen 30%

0
6% 20% - ]

24%

17% 10%

Porcentagem

16%
0 0% LI —

13%

21% 1 2 3 4 5 6 7

NI IESININES

1% ltens

Grafico 4: Eu sinto que sou incentivado a conhecer todo @ciegdesta
organizacdo

Em relacdo ao incentivo da Organizacao (Incentiveonhecer todo o negocio da Empresa);
48% discordam (discordo, discordo muito, discordengmente) e 35% concordam

(concordo, concordo muito, concordo plenamenta)y) ama proporcdo maior para os itens,
discordo plenamente (24%) e concordo plenament&)2dlem de 16% dos entrevistados

serem indiferentes.



Pergunta 10 - Eu ndo recebo informacdes de outrosteres da organizacéo
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A seguir serd apresentada a distribuicdo percemtaslrespostas para a pergunta

a formulada.

Tabela 5

Itens

Porcentagem

1

1%

25,00%

9,00%

20,00%

27,00%

13,00%

N[O~ |wN

1,00%

30%

20%

10% +

Porcentagem

0%

-

[

3

4

Itens

6 7

Gréfico 5:Eu nédo recebo informagdes de outros setores daipagao

Percebe-se que a grande maioria dos respondes gcieagieveriam receber mais informacdes

dos outros setores, 0 que caracteriza que o flaxofdrmacdes horizontal esta deficiente e que

em empresas tdo pequenas é possivel que os stajasn isolados.

Pergunta 13 - Sempre pessoas cujas solicitacbesdaveria atender pedem coisas que

estdo em conflito com outros trabalhos que devo fez

acim

A seguir serd apresentada a distribuicdo percemtaslrespostas para a pergunta

a formulada.

Tabela 6

Itens

Porcentagem

11%

11,00%

1,00%

6,00%

29,00%

28,00%

N[O~ |W|IN|F-

0,00%

40%

30%
20% -
10% +

Porcentagem

0%

1 [

Grafico 6: Sempre pessoas cujas solicitacbes eu deveria at@ediem
coisas que estdo em conflito com outros trabalbesdgvo fazer.

A falta de comunicacao intersetorial anteriormeagentada € confirmada por esta questdo que

mostra a existéncia de conflito de tarefas ou st@&xcia de sobrecarga dos setores.

Pergunta 14 - Nunca tenho clareza sobre quais asmhias responsabilidades no trabalho.



80

A seguir serd apresentada a distribuicdo percemaslrespostas para a pergunta

acima formulada.

Tabela 7 30%

Itens | Porcentagem 2504 |

0% 20%

5,00% 15% —

12,00% 10%

Porcentagens

27,00% 5%
12,00% 0% L ‘ ‘ ‘ —
1 2 3 4 5 6 7

14,00%

~N (OO W NP

1,00% Itens

Gréafico 7: Nunca tenho clareza sobre quais as minhas respldadés no
trabalho.

As pessoas mostraram que tém clareza nas suaastameds as respostas difusas mostram que

pode haver um melhor entendimento entre a chefsaseus subordinados.

Pergunta 18 - Raramente estou satisfeito com a quddde do suporte técnico e
administrativo que recebo da minha chefia imediata.
A seguir serd apresentada a distribuicdo percemtaslrespostas para a pergunta

acima formulada.

Tabela 8 40%

Itens | Porcentagem 30% - _

11% 20%
18%

Porcentagens
|

3% 10% ﬂ
6 oon L] — [
1 2 3

8%
4 5 6 7

29%
28% Itens
0%

N[O~ |WIN|F

Gréafico 8: Raramente estou satisfeito com a qualidade do wupécnico e
administrativo que recebo da minha chefia imediata.

Quanto a satisfacdo do entrevistado em relacdo alidgde do suporte técnico e
administrativo que recebem da chefia imediata, $8%cordam (concordo, concordo muito,
concordo plenamente) que estao raramente satsfato o suporte, observou-se que o item
“concordo plenamente” ndo foi mencionado em nenhdwms 81 questionérios), 33%

discordam (discordo, discordo muito, discordo pheeate) e ainda 8% sao indiferentes.
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Pergunta 19 - Nesta organizacdo as chefias sao alente comprometidas com a missao
da organizagéo.
A seguir serd apresentada a distribuicdo percemtaslrespostas para a pergunta

acima formulada.

Tabela 9 40%

Itens | Porcentagem 30% - —

0
4% 10%

Porcentagem

14%

21% 1 2 3 4 5 6 7

29% ltens

N[O~ |IW|IN |-

2%

Grafico 9: Nesta organizagdo as chefias sdo altamente compdasi€om a
missédo da organizacéo.

Considerando o comprometimento que a chefia terpassar a missdo dos organizadores aos
subordinados, foi observado que 53% concordam encenmo grau (concordo, concordo
muito, concordo plenamente) com o comprometimer@d% s&o indiferentes e 19%
discordam (discordo, discordo muito, discordo pheeate; sendo que nenhum dos
entrevistados discorda plenamente).

Pergunta 20 - Raramente os padrdes de desempenhotrabalho estdo bem definidos.

A seguir serd apresentada a distribuicdo percemtaslrespostas para a pergunta

acima formulada.

Tabela 10

Itens | Porcentagem 40%

1 0% 30% - —

16,00% 20%

29,00%

Porcentagem

10% -
6,00% 0% | | ‘|—|‘|_|‘l_|‘
11'00% 1 2 3 4 5 6 7

8,00%

Itens

~N (OO [Ww(N

0,00%

Gréafico 10: Raramente os padrbes de desempenho no trabalho lestd
definidos.
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As respostas a essa pergunta mostram que os respesdoram coerentes no preenchimento
do questionario, pois afirmaram que estdo cientssphdrées de desempenho da empresa,

assim como na questao 19.

Pergunta 29 - Eu sou muito envolvido pessoalmenterm o meu trabalho atual porque a

organizacdo me comunica tudo a respeito do seu negm

A seguir serd apresentada a distribuicdo percemtaslrespostas para a pergunta

acima formulada.

Tabela 11

ltens | Porcentagem 30%

1 13%
23%

20%

Porcentagem

9%

27% 10% - ﬂ ’_‘
6% . o [ [
5 6 7

7% 1 2 3 4
12% ltens

N0~ iw|N

Gréfico 11: Eu sou muito envolvido pessoalmente com o meu ltrabatual
porque a organizacdo me comunica tudo a respeisewdaegocio.

A comunicacdo que a organizacdo passa em relacd8euanegocio, 64% dos entrevistados
discordam (discordo, discordo muito, discordo pheeate) da comunicacdo que a
Organizacdo passa em relacdo ao seu negécio, gdetamu envolvimento pessoal com o
trabalho; ja 29% (concordo, concordo muito, conogetenamente) com esse envolvimento/

comunicacao; e ainda 6% sao indiferentes.

Pergunta 32 - Nesta organizacdo os funcionarios senifestam ter um forte desejo de se
manter membro dela.

A seguir serd apresentada a distribuicdo percemtaslrespostas para a pergunta

acima formulada.

Tabela 12 1 1% 3 37%

ltens | Porcentagem 2 19% 4 8%
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30%

5 13%
6 8% 20% -
7 11%

Porcentagem

10% T
0% [ ]

1 2 3 4

0ol

Itens

Gréfico 12: Nesta organizacao os funcionarios se manifestarmaneforte
desejo de se manter membro dela.

Os entrevistados em um total de 58% né&o concorabssofdo, discordo muito, discordo
plenamente), com este forte desejo de manter-sebroemia Organizacdo, com uma
propor¢cdo maior para o item discordo (37%); um dedps entrevistados concordam
(concordo, concordo muito, concordo plenamentémale 8,6% serem indiferentes

Pergunta 37 - Para mim, esta organizacdo, € a methde todas as outras para se
trabalhar.

A seguir serd apresentada a distribuicdo percemtaslrespostas para a pergunta

acima formulada.

Tabela 13

Itens

Porcentagem

1

12%

23%

27%

9%

11%

Porcentagem

30%

20% -

10% -

0%

e

-

1

4

13%

ltens

~N (OO [WN

2%

Gréfico 13: Para mim, esta organizacao, é a melhor de todastess para se
trabalhar
No conjunto dos discordantes (discordo, discordatanuliscordo plenamente), 63% nao
consideram a Organizacdo como a melhor de se habhal7% concordam (concordo,

concordo muito, concordo plenamente) que a Empgresmelhor e 9% sao indiferentes.

Pergunta 42 - A organizacgéo leva em conta a opinid@tos seus funciondarios ao elaborar o
plano estratégico de comunicacao.
A seguir sera apresentada a distribuicdo percemtaslrespostas para a pergunta

acima formulada.
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Tabela 14 30%

Itens | Porcentagem

1 0% 20% - ]

19% 10%

27%

Porcentagem

18% 0%

13% 1 2 3 4 5 6 7

21% Itens

0%

N[O |o bk [W(N

Gréfico 14: A organizagdo leva em conta a opiniao dos seusduo@cgos ao
elaborar o plano estratégico de comunicagao.

Quase metade (47% dos entrevistados) discordamgemm @grau de que a organizagao leva
em consideragdo a opinido dos funcionarios pardoedgdo do plano estratégico de
comunicacao, observando que, nenhum discordoumlamta; 34,6% concordam, sendo que

nenhum concordou plenamente, 18,5% séo indiferentes

Pergunta 54 - A organizacdo possui um setor/depam@ento de propaganda? Se

responder ndo, pule para a questao 56; se respondg@m responda a questao 55.

A seguir serd apresentada a distribuicdo percemtaslrespostas para a pergunta

acima formulada.

120%

100%

Tabela 15 80%

60%

Itens | Porcentagem 20%

20%

1 0%

0%

Porcentagem

2 100%

Itens

Gréfico 15: A organizacao possui um setor/departamento de ganpla? Se
responder ndo, pule para a questao 56; se respgimdezsponda a questao
55.

Nas pequenas industrias calcadistas de Fortalezaexidtem setores especializados, que

sejam responsaveis por elaborar e transmitir a naragéo dentro da empresa.

Pergunta 58 - Os programas de comunicacao intern@as desenvolvidos pelo:

A seguir serd apresentada a distribuicdo percemtaslrespostas para a pergunta

acima formulada.
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100%
Tabela 16 g 80%;
Itens | Porcentagem g 00%]
& 40%
S 0% g_ 20%
2 88,0% 0% ‘ ‘ ‘ 1
3 0% 1 2 3 4
4 12,0% Itens

Grédi 16:Os programas de comunicacao interna sdo deseneslpelo:

Como atestou-se na questdo anterior, que as erapsEsa desprovidas do setor de
comunicacao, entdo o setor de Recursos humanosvab&d funcdo, mesmo néo tendo

pessoas especializadas para tal servigo.

Pergunta 56 - Os canais oficiais de rede formal deomunicacdo de organizacdo, que
traduzem diretrizes , inovagbes, normas, valores manifestacdbes nos mais variados
assuntos, sdo: (Pode marcar mais de uma opgéo)

A seguir serd apresentada a distribuicdo percemtaslrespostas para a pergunta

acima formulada.

Tabela 17

tens | Porcentagem

1 4% 30%

2 23% 25% | ]

3 9% £ 20% ]

4 4% g 1o% |

o 3% S 10%

6 0% &

1] o “mll e N

8 27% 0% T B

9 % 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1

10 204 Itens

11 15%

Gréfico 17: Os canais oficiais de rede formal de comunicacaarg@nizacao,
gue traduzem diretrizes , inovacdes, normas, valmanifestacdes nos mais

variados assuntos, sao

Os canais de comunicagdo mais utilizados sdo afe=ue o0 quadro de avisos, meios retrégrados
e que, pela sua propria natureza, ndo mantém umo fkonstante de informacbes. A

informatizacdo do setor € baixa, pois poucos atiise de intranet e e-mail para repassar as
informacgdes. E maiores investimentos na area daicimacao sdo poupados, posto que 0S meios

S80 poucos 0S encontros especiais.
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6.1.2 Aspectos sobre comprometimento organizacional

Para medir o comprometimento afetivo dos funci@msadaquelas empresas, formulou-se
gquestdes que foram fundamentadas em comportandgtosentes do comprometimento como a
forte crenca e aceitacdo dos valores e objetivaxrginizacéo; forte desejo de manter o vinculo

com a organizagao e a intencao de se esforcar@rdgporganizagao, por exemplo.

Pergunta 30 - Eu estou disposto a exercer um esforgonsideravel em beneficio da
organizacao.
A seguir serd apresentada a distribuicdo percemtaslrespostas para a pergunta

acima formulada.

40%

Tabela 18
0%
13,00%

30% —

20%

Porcentagem

29,00% 10% 1 ’_‘ H
25,00% 0% ‘ ‘ ‘ ‘ [ ] ‘ _
8’00% 1 2 3 4 5 6 7
18,00% ltens

N[O~ WIN|EF

5,00%

Gréfico 18: Eu estou disposto a exercer um esfor¢co consideedw beneficio da
organizacao.

Houve uma percepcao bastante significativa, 42%nuastra, de que existe ndo ha a intencao

de se esforcar em prol da organizacao

Pergunta 31 - Aceito 0s objetivos e valores da ongaacao.

A seguir serd apresentada a distribuicdo percemtaslrespostas para a pergunta

acima formulada.

Tabela 19 50% —
1 0% 40%
2 3,00% 30%
3 0,00% 20%
o 10%
szt i — =
6 44.,00% 1 2 3 4 5 6 7
7 6,00% Iltens

Gréfico 19: Aceito os objetivos e valores da organizacgéo.
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Nessa questdo, os funcionarios demonstram queamrceits valores e objetivos da
organizacdo, no entanto, ela é passivel de m@iptagdo, pois em alguns momentos alguns
respondentes pediram esclarecimentos neste iteamgeptenderam que aceitar significava se

submeter, o0 que de fato acontece.

Pergunta 32 - Nesta organizacéo os funcionarios s&nifestam ter um forte desejo de se
manter membro dela.
A seguir serd apresentada a distribuicdo percemtaslrespostas para a pergunta

acima formulada.

Tabela 20 40%

1% 30% -

19,00% 20% _

37,00%

Porcentagem

8,00%

10%
0% [ ] [ ]

13,00%

1 2 3 4 5 6 7
8,00%

N[O~ WIN|F

11,00% Itens

Gréfico 20: Nesta organizacao os funcionarios se manifestaomteorte desejo de
se manter membro dela.

Apesar de durante o preenchimento das questbésado claro de que as pessoas tinham medo
de ficar desempregadas, isso nao foi suficienta gae as pessoas tivessem o desejo de continuar
trabalhando nelas.

Pergunta 37 - Para mim, esta organizacdo, € a melhor de todas asitras para se
trabalhar.
A seguir serd apresentada a distribuicdo percemtaslrespostas para a pergunta

acima formulada.

Tabela 21 30%

12% 20%

Porcentagem

0% . . . . . . —

27,0%
11.0% 1 2 3 4 5 6 7

10,0%
13,0% Itens

N[O~ |WIN|F

2,0%

Gréfico 21:Para mim, esta organizacdo, € a melhor de todasutias para se
trabalhar.
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A significativa maioria dos respondentes (62%) aera que aqguela ndo é a melhor empresa
por trabalhar, o que desfavorece o comprometimermaivel de doacdo do empregado para

com a empresa.

Pergunta 38 - Me sinto orgulho de pertencer a estaganiza¢ao porque todas as minhas

reivindicacdes séo consideradas.

A seguir serd apresentada a distribuicdo percemtaslrespostas para a pergunta

acima formulada.

Tabela 22 0%

30% - —
7%

25,00% 20% 1

29,00% 10% 1

Porcentagem

11.00% 06 L1 L 1 1
5,00% 1 2 3 4 5

14,00% Itens

N[O~ |W|IN|F-

6,00%

Grafico 22: Me sinto orgulho de pertencer a esta organizacégupdodas as minhas
reivindicacdes séo consideradas.

Ratificando as questfes anteriores, o funcionamstra um sentimento de frustracdo com

uma empresa que nao apresenta uma gestao panaipat

Pergunta 40 - Desejo sair da organizacdo onde tralbe nos proximos meses

A seguir serd apresentada a distribuicdo percemtaslrespostas para a pergunta

acima formulada.

Tabela 23
17%
12,00% 25%

2,00% g 20%

20,00% 159 1 B

29,00% D

14,00% 0% ‘ B s B ‘ ‘ B |

2’00% 1 2 3 4 5 6 7

35%
30% —

N[O~ WIN|F

Gréfico 23: Desejo sair da organizacéo onde trabalho nos posximeses
Os respondentes esperam ter novas oportunidadempieego, cerca de 45%. Esse indice

mostra a insatisfacdo dos funcionarios em permaneeempresa, mas também devemos
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atentar para o fato de que tratam-se de pequenaesas e é natural que os funcionarios

almejem ir para empresas maiores onde terdo melperspectivas de crescimento.

6.1.3 Aspectos sobre o planejamento da comunicaggmizacional

Nesta categoria, o objetivo foi investigar se agresas pesquisadas utilizam a
comunicacdo como uma ferramenta estratégica e se p#anejamento das atividades

comunicacionais, para que estas sejam desempentaétasna mais eficiente.

Pergunta 41 - Para resolver questdes, gerenciar sds e gerir veiculos de comunicacao a

organizacdo nao leva em conta o clima organizaciolh@a as necessidade dos funcionarios.

A seguir serd apresentada a distribuicdo percemtaslrespostas para a pergunta

acima formulada.

Tabela 24 °0% —

40% A
0%

29,00% 30% 1

5,00% 20% 1

Porcentagem

10%
8,00% 0% | B s [ ] | ] | I -
7,00% 1 2 3 4 5 6 7

43,00%
6,00%

Itens

N[O~ |WIN|EF

Gréfico 24: Para resolver questdes, gerenciar crises e gédulee de comunicacao
a organizacdo ndo leva em conta o clima organimatie as necessidade dos
funcionarios.

Em relacdo a algumas questdes que foram formula@asnegativa, observou-se a
concentracdo das concordancias, ratificando ast@psegjue apontaram para o fato de as

empresas nao tém feito uma gestao participativa.

Pergunta 42 - A organizacao leva em conta a opini&twms seus funcionarios ao elaborar o

plano estratégico de comunicacao.

A seguir serdq apresentada a distribuicdo percerdaal respostas para a

pergunta acima formulada.
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30%

Tabela 25

20%

0%

19,00%

10%

Porcentagem

28,00%

0%

18,00% ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
1 2 3 4 5 6 7

13,00%

21,00% Iltens

N [o|obh|WIN|EF

0,00%

Grafico 25: A organizacgao leva em conta a opinido dos seusdn@gos ao elaborar o
plano estratégico de comunicagéo.

Para elaboragdo de um planejamento de comunicag@® ser levado em consideracdo o
ambiente interno e as pessoas devem ser envohedalaboracdo do mesmo. Existe a percepgéo
da maioria dos participantes, 47%, de que a orgaanao possibilita a participacdo das pessoas
no processo de formulagcéo do planejamento estcatéigi comunicacao.

Pergunta 44-Existe, nesta organizacédo, um plano estiégico de comunicacao.

A seguir serd apresentada a distribuicdo percemtaslrespostas para a pergunta

acima formulada.

Tabela 26 c ing;
1 2% 2 0% ]
2 22,00% % 20% -
3 40,00% 2 10% -
4| 11,00% EO%'_"_‘ |_|’_"—'
5 21,00% 1 2 3 4 5 6 7
6 2,00% Itens
7 0,00%

Gréfico 26: Existe, nesta organizacdo, um plano estratégicmuoieinicacao.

Para a area de comunicacao ocupe uma posicaegitaatientro da organizagdo deve existir um

plano estratégico de comunicacdo. Na amostra, ariaab4%, percebe que ndo existe este plano.

Pergunta 45 - A area de comunicacao, nesta orgango, ocupa um espaco estratégico

na estrutura organizacional.

A seguir serd apresentada a distribuicdo percemtaslrespostas para a pergunta

acima formulada.
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Tabela 27 40%

6% 30%

30,00% 0% —

23,00% ]

10%

16,00%
- 1 ‘ ‘ [

6,00% 0% ‘ ‘
18.00% 1 2 3 4 5 6 7

N[O |0~ |WIN |

0,00% Itens

Gréfico 27: A area de comunicacdo, nesta organizacdo, ocupaespaco
estratégico na estrutura organizacional.

Cerca de 59% da amostra afirmou que a comunica@de Ivista como uma area estratégica,
0 que confirma as conclusfes das questdes antefilerejue as empresas nao tém tido a

devida atencéo e o devido investimento para esta ar

Pergunta 48 - A area de comunicacao, nesta organgéo, planeja, pensa e administra

estrategicamente a comunicacao.

A seguir serd apresentada a distribuicdo percemtaslrespostas para a pergunta

acima formulada.

30%

Tabela 28 25% 1

Porcentagem

2% 20% -
0 15% -
23,00% 10% -
28,00% 50 | |_|
17,00% 0% —=__ ‘ ' ' :
1 2 3 4

19,00% 5 6 7

8,00% Itens

N[O~ WIN |-

0,00%

Grafico 28: A area de comunicacgéo, nesta organizagdo, plgrajaa e administra
estrategicamente a comunicacao.

Outra questdo que também demonstra a falta deulagéo do setor de comunicacdo €
considerar que o fluxo de informacfes ndo é repdasda forma planejada e com objetivos

definidos.

Pergunta 49 - O processo de comunicagao nesta orgeatao promove a integracao entre
os diferentes setores/departamentos.
A seguir serd apresentada a distribuicdo percemtaslrespostas para a pergunta

acima formulada.



92

Tabela 29 50%

2% 40% -

11% 30% -

43% 20% 1

Porcentagem

10%
8% o ] 1 i

23% 1 2 3 4 5 6 7

11% Itens

N[O~ |WIN|F

0%

Grafico 29: O processo de comunicacao nesta organizagao proanategracao
entre os diferentes setores/departamentos.

Nesta pergunta, 56,8% néo concordam que o prockesSimunicacao integra os diferentes
Setores/Departamento, ja para 34,7% acreditam @uesdsa integracdo, mas nenhum

concordou plenamente; e 8,5% séo indiferentes.

Pergunta 51 - Eu tenho que consultar o meu chefe s de fazer quase todas as coisas.

A seguir serd apresentada a distribuicdo percemtaslrespostas para a pergunta

acima formulada.

Tabela 30

0 30% —
0%

27% 20%

28% 10%

7%

Porcentagem

% ‘ ‘ [

14% ‘ ‘
1 2 3 4 5 6 7

22%

~No|o|s|w|N|-

0% Itens

Grafico 30: Eu tenho que consultar o meu chefe antes de fameseqtodas as
coisas.

Mais da metade dos entrevistados (55,6%) ndo cdagorque os funcionarios tém que
consultar seu chefe quase sempre, enquanto quecdi®ordam em algum grau com a
afirmativa. Ressaltamos ainda que nenhum discopdemamente e concordou plenamente

com esta questao, 7,4% dos entrevistados sao reuliés.

Pergunta 52 - Os empregados sdo constantemente dikzados se estdo violando as

regras da realizacdo do trabalho.
A seguir serd apresentada a distribuicdo percemtaslrespostas para a pergunta

acima formulada.
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Tabela 31 60%

15% 40%

2,00%

6,00% 20% —

Porcentagem

8,00% o% I—I : — : [_] - m : : .
48,00% 1 2 3 4 5 6 7

18,00% Itens

~Nlololsw N

1,00%

Gréafico 31: Os empregados sdo constantemente fiscalizadossevedando
as regras da realizacéo do trabalho.

A falta de comprometimento dos funcionarios, muitages, leva as empresas a terem que
realizar uma fiscalizacdo mais intensa, posto quelas, muitas vezes, néo estdo satisfeitos

com as atividades que estao exercendo ou até ainseja da empresa.

6.1.4 Tabelas de dupla entrada

De forma complementar, realizou-se uma analiseritig#acpor meio de elaboracao de
tabelas de frequéncias, que foram denominadasatalmd dupla entrada, nas quais se
observam as frequéncias cruzadas das quatro pasgdmtbloco | com as quatro do bloco II,
as do bloco | com as do bloco Il e as do blocoolh as do bloco lll, de outra forma pode-se
dizer que foram realizados os cruzamentos de pEregiestdes do questionario, sendo cada
uma delas pertencente a um assunto .

O cruzamento das questdes teve por objetivo ing&rihd uma correlagcdo entre as
respostas de diferentes questdes e assuntos|esef@rainicacao interna, comprometimento e
planejamento.

Concluiu-se que o0s respondentes ndo apresentaramradigdes durante o
preenchimento do questionario, sendo, ainda, oidegue a percep¢do do respondente sobre
um assunto, influencia seu sentimento em relag@ganizacdo e demonstra que as variaveis
se comunicam. Tais tabelas que confrontaram gsostss por pares de questdo estdo
disponiveis no apéndice B e serviram de base peraliaacdo do teste exato de Fisher e da

correlagédo de Spearman que seréo realizados a.segui

6.2 Anéalise Estatistica

A andlise de associacao entre as combinagfes danpas dos diferentes blocos foi
feita através do teste exato de Fisher (AGRESTQL8 da andlise de correlacdo por meio do
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coeficiente de correlagdo de Spearman (CONOVER9)12@lequado quando para variaveis

ordinais.

6.2.1 Testes de associacéo (Teste Exato de Fisher)

A seguir serdo apresentados os resultados daes tdet correlacdo em que foram
cruzadas entre si as respostas as questdes solneniCacdo, Comprometimento e
Planejamento de Comunicacgao.

Na tabela a seguir estdo cruzadas quatro quedtdessunto Comunicacéo Interna

com quatro questdes sobre Comprometimento.

Tabela 32 — Teste Exato de Fisher entre as variagaio Bloco | e Bloco Il

Bloco Il - Comprometimento

Para mim,
Bloco | Nesta organizagdo asEu sou muito Nesta organizagdo osesta
chefias sao altamenteenvolvido funcionarios se organizacdo
Comunicagdo Interna comprometidas com gessoalmente  manifestam ter um € a melhor
misséo da com o meu forte desejo de se  de todas as
organizacdo trabalho atual  manter membro dela outras para
se trabalhar
Teste
Eu sinto que nestd Exato
organizacdo haum de 59,316 76,177 57,766 60,805

equilibrio entre os| Fisher
principais fluxos
de informacbes Valor

0 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
Eu tenho tido, Teste
freqientemente Exato
. ' de 78,379 82,634 80,63 77,186
oportunidades de | .
- Fisher
participar de
reunides e/ou Val
encontros especiajs a;)or <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
Teste
Eu sinto que sou | Exato
incentivado a de 73,833 77,543 70,723 76,546
conhecer todo o | Fisher
negocio desta
organizacao Va;)'or <0,001 <0,001 <0,001 <0,001

Raramente estou | Teste
satisfeito com a Exato
qualidade do de 56,258 88,906 80,516 71,751
suporte técnico e | Fisher
administrativo que
recebo da minha | Valor

chefia imediata p <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
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Vemos na tabela 32 que em todos os cruzamentoguss réveis descritivos sao

menores que 0,001. Logo pelo Teste Exato de Fisthresideramos que hé associacao entre

cada cruzamento das variaveis Comunicacéo Inte@wgrometimento.

Na tabela a seguir foram cruzadas quatro ques@essslinto Comunicacao Interna

com guatro questdes sobre Planejamento Organizdcion

Tabela 33 — Teste Exato de Fisher entre as variagaio Bloco | e Bloco Il

Bloco Il — Planejamento Organizacional

O processo de

L . o Eu tenho que
A organizagao leva em Existe, nesta  comunicagdo nesta

Bloco | 5 c N consultar o
conta a opinido dos seusrganizacdo, organizacdo meu chefe
Comunicagao Interna funcionarios ao elaboraum pla}np promove a antes de fazer
o plano estratégico de estratégico de integracdo entre os
Lo 7 : quase todas
comunicacao comunicacdo diferentes setores / as coiSas
departamentos
Eu sinto que Teste
nesta Exato
organizacao ha de 48,959 43,114 66,457 56,552
um equilibrio Fisher
entre 0s
g”r?c'pa's Auxos |\ ator p <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
e informacdes
Eu tenho tido, Teste
freqientemente,| Exato
oportunidades de¢ de 56,716 50,928 77,627 64,451
participar de Fisher
reunidoes e/ou
encontros valor p <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
especiais
. Teste
Eu sinto que sou Exato
incentivado a de 73,995 50,708 60,133 74,963
conhecertodoo| .
e Fisher
negocio desta
organizacao 1 vsajor p <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
Raramente estoy Teste
satisfeito coma | Exato
qualidade do de 40,825 49,057 71,069 55,147
suporte técnico ¢ Fisher
administrativo
gue recebo da
minha chefia Valor p <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
imediata

Chegamos também a mesma conclusdo na Tabela §Baha observado pelo Teste

Exato de Fisher que possui associacdo entre coagdtmdnterna (Bloco 1) e Planejamento

Organizacional (Bloco II).

Na tabela a seguir foram cruzadas quatro questbasslinto Comprometimento com

quatro questdes sobre Planejamento Organizacional.
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Tabela 34 — Teste Exato de Fisher entre as variagaio Bloco Il e Bloco Il

Bloco Il — Planejamento Organizacional
Eu tenho
que
. . O processo de consultar
A organizacdo leva em Existe, nesta o x
Bloco Il A C comunicacdo nesta 0 meu
conta a opinido dos seusrganizacéo, g hef
; funcionarios ao elaboraum plano organizagdo promove anete
Comprometimento o . integracdo entre os  antes de
o plano estratégico de estratégico de .
L 2 diferentes setores/  fazer
comunicacao comunicacao. d
epartamentos quase
todas as
coisas
Nesta Teste
organizagdo as | Exato de 41,864 44,733 71,978 51,271
chefias sao Fisher
altamente
comprometidas Nivel
com a missao dad o <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
s escritivo
organizagao
. Teste
Eu sou muito Exato de
envolvido . 54,486 49,964 63,938 71,533
Fisher
pessoalmente
com o meu Nivel
trabalho atual vel <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
descritivo
Nesta Teste
organizacéo os | Exato de 57,565 68,83 68,638 64,608
funcionarios se Fisher
manifestam ter
um forte desejo Nivel
de se manter d o <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
escritivo
membro dela
. Teste
Para mim, esta Exato de
organizacao, é a Fisher 54,515 59,655 59,807 58,393
melhor de todas
as outras para se Nivel
trabalhar d o <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
escritivo

Na Tabela 34 constatamos a mesma situacdo dastahedas anteriores. Isso torna
evidente a associacdo entre as variaveis do Bloeocak variaveis do Bloco Ill. Todos os

niveis descritivos sdo proximos a zero.

6.2.2. Andlise de Correlacdes (Coeficiente de tagé® de Spearman)

Na tabela a seguir foram cruzadas quatro ques@essslinto Comunicacao Interna

com guatro questdes sobre Comprometimento.
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Tabela 35 — Correlacéo de Spearman entre as variagalo Bloco | e Bloco Il

Bloco Il - Comprometimento
.~ Paramim,
o . Nesta organizacéo
Nesta organizacéo asEu sou muito 2 esta
Bloco | X > . os funcionérios se o
chefias sdo altamenteenvolvido . organizacéo,
P comprometidas com gpessoalmente manlfestam terum € a melhor
Comunicagéo Interna mp! forte desejo de se
missédo da com o meu de todas as
o manter membro
organizacdo trabalho atual outras para
dela
se trabalhar
Eu sinto que Coeficiente
nesta Correlacio 0,582 0,683 0,623 0,713
organizacao ha
um equilibrio
entre os Valor p <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
principais fluxos
de informagbes
Eu tenho tido, Coeficiente
freqilentemente, | Correlacéo 0,763 0,710 0,601 0,614
oportunidades de
participar de
reunioes e/ou Valor p <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
encontros
especiais
Eu sinto que sou| Coeficiente
incentivado a Correlacio 0,468 0,662 0,466 0,647
conhecer todo o
negdcio desta Valor p <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
organizacao
Raramente estoU Coeficiente
satisfeito com a | Correlaco -0,575 -0,755 -0,646 -0,580
gualidade do
suporte técnico €
administrativo
que recebo da Valor p <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
minha chefia
imediata

Na tabela 35 observamos que todas as correlacoee as variaveis sobre
comunicacao interna com relacdo as variaveis soimgrometimento sdo correlacionadas,
no minimo, moderadamente. A Ultima variavel do Blbgue avalia a qualidade do suporte
técnico e administrativo da chefia imediata se etaciona negativamente com as demais
variaveis do Bloco I, pois a afirmativa € negatbeen relacdo as demais.

Na tabela a seguir foram cruzadas quatro ques@essslinto Comunicacao Interna

com quatro questdes sobre Planejamento Organizdcion
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Tabela 36 — Correlacéo de Spearman entre as variagalo Bloco | e Bloco llI

Bloco Il — Planejamento Organizacional
O processo de
. S Eu tenho que
A organizagdo levaem __. comunicacao
A Existe, nesta . consultar o
Bloco | conta a opinido dos A nesta organizagio
T organizacéo, meu chefe
o seus funcionérios ao um plano promove a antes de
Comunicagao Interna elaborar o plano pian integracéo entre
e estratégico de 4 fazer quase
estratégico de 2~~~ osdiferentes
S comunicagao todas as
comunicacao setores / .
coisas
departamentos
Eu sinto que Coeficiente
nesta Correlaco 0,614 0,550 0,638 -0,581
organizacao ha
um equilibrio
entre os Valor p <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
principais fluxos
de informacbes
Eu tenho tido, Coeficiente
freqiientemente, | Correlaco 0,498 0,476 0,789 -0,671
oportunidades de
participar de
reunioes e/ou Valor p <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
encontros
especiais
Eu sinto que sou| Coeficiente
incentivado a Correlacio 0,539 0,479 0,610 -0,681
conhecer todo o
negocio desta Valor p <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
organizacao
Raramente estoU Coeficiente
satisfeito coma | Correlacéo -0,473 -0,562 -0,721 0,570
qualidade do
suporte técnico €
administrativo
que recebo da Valor p <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
minha chefia
imediata

Na tabela 36 ocorre também correlacdo entre todasvamiaveis do Bloco |
(Comunicacgdo interna) e do Bloco Il (Planejamertganizacional). A mesma variavel que
se correlacionava negativamente com as do Blo@arlbém assim se correlaciona com as do
Bloco Ill, com excec¢do da ultima variavel (Paraefaguase todas as coisas, 0 empregado

necessita de consulta do seu chefe), com a quakssaciona positivamente.

Na tabela a seguir foram cruzadas quatro ques@essslinto Comunicacao Interna

com guatro questdes sobre Comprometimento.
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Tabela 37 — Correlacéo de Spearman entre as varidgalo Bloco Il e Bloco I

Bloco Il — Planejamento Organizacional
Eu tenho
A organizacgdo levaem __. O processo de que
B I o Existe, nesta . ~
0co conta a opinido dos oraanizacio comunicacdo nesta consultar o
seus funcionarios ao urr? Ian(;; ' organizagdo promove meu chefe
Comprometimento elaborar o plano P a integracéo entre os antes de

estratégico de

estratégico de s
comunicacao

diferentes setores / fazer quase

comunicacao departamentos todas as
coisas

Nesta Coeficiente
organizagio as | Correlaco 0,453 0,309 0,702 -0,477
chefias sao
altamente
comprometidas| Valor p <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
com a missao dp
organizacao
Eu sou muito Coeficiente
envolvido Correlaco 0,605 0,556 0,665 -0,759
pessoalmente
com o meu Valor p <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
trabalho atual
Nesta Coeficiente
organizag&o os | Correlac&o 0,674 0,539 0,596 -0,647
funcionarios se
manifestam ter
um forte desejo|  Valor p <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
de se manter
membro dela
Para mim, esta | Coeficiente
organizag&o, € a Correlagdo 0,728 0,469 0,622 -0,708
melhor de toda
as outras para se Valor p <0,001 <0,001 <0,001 <0,001

trabalhar

Em relacdo a associacdo entre as variaveis de oamefimento e planejamento
organizacional, observamos uma fraca correlaca® enfato das chefias serem altamente
comprometidas com a missao da organizacao (Blgce ¢l fato de existéncia de um plano
estratégico de comunicacédo (Bloco Ill). Ressaltatangbhém que a variavel do Bloco Il que
menciona a necessidade de procurar o chefe antészeequalquer coisa se correlaciona
negativamente com todas as do Bloco Il
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CONCLUSAO

A globalizacédo e a grande competitividade intere&saral tem levado as empresas a
buscar estabelecer um clima de cooperacédo dentemgaesa, pois o relacionamento dos

colaboradores com os valores da organizagao temciiago no sucesso empresarial.

Dessa forma, tem-se priorizado a reducdo dos nifweiarquicos, o planejamento e a
execucdo no desenvolvimento das tarefas e a coagdtuicentre setores e chefias, o que
favorece o fluxo de informacdes, as decisOes e eatifttacdo do colaborador com a
organizacdo. Becker (1960) defende que o compraomatd organizacional € o resultado da
relacdo positiva entre os beneficios adquiridosvestimentos realizados pelo individuo em

seu trabalho ao longo do tempo.

O comprometimento ndo € apenas uma relagdo sugkrfitas, ao contrario, € uma
relacdo complexa que envolve a aceitacdo dos whgetvalores e sistemas de gestdo da
organizacao, estando o trabalhador disposto a exaro esfor¢co consideravel em beneficio
da organizacao e tendo um forte desejo de se memtes membro da organizacdo. Existem
trés principais tipos de comprometimento: o afetvinstrumental e o normativo, porém, no
presente trabalho, sera analisado apenas o afpi®eyer e Allen (1997) definiram como

sendo 0 apego ou o afeto pela organizagao.

Quando a empresa entende que seus empregadosngé@mtgarceiros, ha um maior
volume de transmissdo de informacdo, o que comtphra que aqueles tenham uma visao
geral da organizacao, ao invés de setorial, eaestepada vez mais envolvidos com a empresa,
seus negocios e principios. Dessa forma, o coldbor@ capaz de ter a real dimensédo da
importancia do seu trabalho e do impacto da reglizale suas tarefas no sucesso empresarial
(MARCHIORI, 2001).

Sendo assim, a Comunicac¢do interna tem sido unpartemte ferramenta para o
desenvolvimento do comprometimento, pois a empogsa utiliza os canais e meios de
comunicacao favorece o diadlogo, a comunicacaoebdhie ofeedback fazendo nascer no

empregado um sentimento identificacdo com a empresa
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O presente estudo se desenvolveu no sentido diécaerse existe a relagdo entre
comprometimento afetivo dos funcionarios e a eRrdg de uma comunicagdo interna
percebida como eficaz. Para tanto, realizou-se pesqjuisa de carater quantitativo no
universo das pequenas empresas do setor calcae@istartaleza, posto que tal setor tem
Impacto na economia da regiao.

A hipétese central deste estudo preconiza que aimicatao interna percebida como

eficaz € um pré-requisito para a obtencado de bimessrde comprometimento afetivo.

De acordo com os indices observados diante daaesddtada para aferir se a
comunicacao influencia o comprometimento organmaai essa hipotese se confirmds
analises estatisticas realizadas pelo teste deerFeshSpearman apontaram que ha uma
associagdo entre cada cruzamento de varidveismdanicacdo Interna e Comprometimento.
Mais do que isso, pbde-se observar que todas &ve@ sobre comunicacao interna e as
variaveis sobre comprometimento mostraram-se @mimadas, no minimo,

moderadamente.

As hipoteses secundarias sustentam que ha umalacéoe positiva entre o
planejamento de comunicacdo e o nivel de compramato do tipo afetivo e que ha uma
correlagéo positiva entre planejamento de comuéaca percepcao da comunicagao interna

como eficaz.

Tais hip6tese também restaram confirmadas, pog@sg@analiseapontaram claramente
que ha uma associacdo entre comunicacdo interfanejdmento Organizacional. Assim
pode-se concluir que a comunicacdo planejada teffuéntia positiva sobre o

comprometimento afetivo.

A problematica inicialmente estabelecida no trabadha a seguintea existéncia de
uma comunicagao interna eficaz contribui para oeme®lvimento do comprometimento

afetivo nas pequenas empresas?

As andlises estatisticas apontam que h& correlat#ie a falta de uma comunicacao
eficaz e a falta de comprometimento afetivo. Nmspresas pesquisadas, a maioria dos
entrevistados afirmou que n&o havia uma comunicafiéaz na empresa em que trabalhavam e
gque estes ndao participam ou ndo se sentiam a wmpk@a@ expor suas opinides. Os fluxos de

comunicacdo entre os setores eram deficientes e emé@tiam setores de comunicacao
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responsaveis por elaborar e transmitir a comunicalgitro da empresa, acabando por as
informacdes serem repassadas de forma ndo planejada

Desses dados pode-se concluir que a politica daaydsssas empresas ndo considerar
a comunicacdo interna uma ferramenta estratégicame yvirtude desse posicionamento,
surgiram algumas consequéncias negativas para eesanfCerca de 58% dos entrevistados
nao tém este forte desejo de manter-se membro ganacéo e 63% nédo consideram a
Organizacdo em que desenvolvem suas atividades semdo a melhor de se trabalhar.
Conseqientemente, 42% da amostra afirmam que ndaniténcdo de se esforgar em prol da

organizacapo que prejudica, inclusive, a produtividade dgessa.

O trabalho teve por objetivo verificar se existendio relacdo entre comprometimento
afetivo dos funcionarios e a existéncia de uma cocagéo interna percebida como eficaz.
De forma especifica, pretendeu analisar se a caacéd interna das pequenas empresas é
percebida como eficaz, se as empresas contam caxistencia de um planejamento
estratégico da comunicacdo e se a comunicacamanparcebida como eficaz influencia os
niveis de comprometimento

Diante das andlises ja apresentadas, pode-se tzorgpia existe uma relacdo positiva
entre comunicacao percebida como eficaz e o conginmrento afetivo dos funcionarios.
Em adicdo, pode-se constatar que maioria dos foédims das pequenas empresas do setor de
calcados de Fortaleza ndo percebe a existénciante aomunicagao eficaz, havendo
deficiéncia do fluxo de comunicacdo entre setoreatee chefia e subordinado. Além disso,
nao ha planejamento de comunicacéao, entdo as iaf@®s sdo repassadas aleatoriamente e
com deficiéncia no feedback. E, finalmente, os dasmmprovam que os colaboradores nao
estdo motivados a manter um relacionamento com @esa, manifestando, inclusive, a
vontade de sair da empresa.

Durante os contatos para permissdo das pesquiEsEsyou-se que as pequenas empresas
do setor pesquisado ndo tém a cultura de aberturarpaliaacdo de pesquisas académicas.
Com grande dificuldade, conseguimos aplicar os topresios, pois havia uma grande
resisténcia dos empresarios em disponibilizar aduncionarios parar suas atividades para

responder ao instrumento.

Limitacdes do Estudo
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Uma das principais limitacdes deste estudo é poegxistir uma extensa literatura
sobre o tema comprometimento, ndo foi possiveltasgoassunto, mas priorizou-se abordar
0S autores mais atuais e 0s elementos mais reésvant

O estudo foi aplicado as pequenas empresas do catadista de Fortaleza, ndo
podendo, portanto, considerar que os resultadamsexpandidos para todo o setor calgadista
da capital, posto que as grandes empresas poderonortamentos diferentes. Soma-s e a
isso o fato de que a amostragem de pessoas failaddic pelo dmax =10, que validava a
amostra com menos respondentes, ja que houve uameyrdificuldade de acesso as
empresas para que estas parassem a producaogerahmr um questiondrio longo.

Mesmo assim, entende-se que 0s resultados amdsesnsdo significativos para o
setor estudado e contribuem para o entendimentmplartancia da comunicacéo interna no

desenvolvimento do comprometimento organizacional.

Contribuicdes e Sugestbes para Estudos Futuros

A partir da anéalise da pesquisa de campo realiZadaularam-se sugestdes para 0s

proximos estudos relativo ao tema.

* Reaplicar a pesquisa nas outras empresas compsuensetor calcadista de Fortaleza:
sejam elas, as micro, médias e grandes empresas.

» Reaplicar a pesquisa em amostras estatisticamieat®ras e mais significativas, com o
intuito de verificar se os achados se repetem ermoder generalizados para a
populacao;

» Expandir a pesquisa para todo o setor calcadsistado d&€Ceara ou realiza-la em
outros estados, principalmente naqueles em que tal detar forte impacto na
economia,objetivando comparar seus resultados.

* Reduzir o questionario, pois ha perguntas que sdwelhantes e podem ser
condensadas em perguntas chaves, a fim de queuhajanenor tempo de
preenchimento do questionario.

 Construir questionarios que avaliem a presengauttes tipos de comprometimento
no setor calgcadista como 0 normativo e o calcuwdativ

» Evitar utilizar pergunta negativas que dificcdiaa o entendimento de varios

respondentes.
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Este questionario tem a finalidade de levantar informacg@es para a elaboragcdo de uma Dissertacédo
de Mestrado na Universidade Estadual do Ceara. Como se pode ver, ndo ha a identificagdo da
empresa ou do respondente.

Agradecemos pela sua importante colaboragéo.

Por favor, para cada frase, assinale sua opinido co

1 = Discordo plenamente; 2 = Discordo muito; 3 = Discordo;
4 = Nem concordo, nem discordo; 5 = Concordo;
6 = Concordo muito; 7 = Concordo plenamente

locando um X, conforme a escala:

1

2

3

4

5

1.

As minhas manifestacdes espontaneas e informais sao
valorizadas pela organizacéo

Eu sinto que nesta organizacdo ha um equilibrio entre os
principais fluxos de informag¢8es( comunicacéo de cima
para baixo; comunicacdo de baixo para cima;
comunicagao entre os pares; comunicagao entre
subordinados e chefes de outros setores)

Eu tenho tido, nesta organizagéo, oportunidades de
comunicar com a alta direcao.

Eu sinto que, nesta organizacao, existe a priorizacéo da
comunicacao de baixo para cima.

Eu posso manifestar e enviar minhas sugestdes por
meio de caixa de sugestbes

A organizac¢éo possui um programa de comunicacdo
interna.

A comunicacéo interna, nesta organizacao, é voltada
para todos os funcionarios.

Eu tenho tido, freqlientemente, oportunidades de
participar de reunides e/ou encontros especiais, onde
exponho a minha opinido.

Eu sinto que sou incentivado a conhecer todo o negdcio
desta organizacao.

10.

Eu néo recebo informacdes de outros setores da
organizacao.

11.

Eu tenho tido, nesta organizacédo, oportunidades reais de
participar das decisfes.

12.

Nesta organizacdo a comunicacado € vista como vital
para o bom funcionamento do negécio.

13.

Sempre pessoas cujas solicitagbes eu deveria atender
pedem coisas que estdo em conflito com outros
trabalhos que devo fazer.

BLOCO | - ASPECTOS SOBRE COMUNICACAO INTERNA
©

14.

Nunca tenho clareza sobre quais as minhas
responsabilidades no trabalho.

15.

Raramente os padrdes de desempenho no trabalho
estdo bem definidos.

16.

Sempre tenho tido a oportunidade de participar de
decisdes que afetam o meu trabalho.

17.

Nunca posso dizer a minha opinido quando ha decisdes
sobre o meu trabalho.

18.

Raramente estou satisfeito com a qualidade do suporte
técnico e administrativo que recebo da minha chefia
imediata, durante a realizacdo da minha tarefa, quando
necessario.




BLOCO Il - ASPECTOS SOBRE COMPROMETIMENTO

19

Nesta organizacdo as chefias sdo altamente
comprometidas com a missdo da organizacdo e passam
esse comprometimento aos subordinados

20

Eu me sinto orgulhoso por poder conversar diretamente
com 0s meus superiores hierarquicos, quando
necessario.

21

Nesta organizacéo existe mecanismos que me permitem
falar com meus superiores diretos, indiretos e colegas.

22

Eu reconhegco que nesta organizacdo existe uma
estrutura que permite uma comunicacdo fluente tanto
com superiores hierarquicos como com o0s colegas de
outros setores.

23

Eu sinto orgulho de pertencer a essa organizacéo
porgue aqui existe uma boa comunicacao entre 0s
funcionarios.

24

Eu tenho orgulho de pertencer a essa organizacéo
porgue sou escutado e sempre recebo feedback.

25

Conversando com 0s amigos, eu sempre me refiro a
minha organiza¢cdo como uma grande instituicdo para a
qual é 6timo trabalhar

26

Eu julgo que os meus valores sdo muito similares aos
valores definidos pela organizacéo

27

Para mim, o meu trabalho atual, € apenas uma pequena
parte daquilo que sou.

28

Eu sinto orgulho ao dizer as pessoas que fago parte
desta organizacao.

29

Eu sou muito envolvido pessoalmente com o meu
trabalho atual porque a organizacdo me comunica tudo a
respeito do seu negocio.

30

Eu estou disposto a exercer um esforco consideravel em
beneficio da organizacao.

31

Aceito os objetivos e valores da organizacao.

32

Nesta organizacao os funcionarios se manifestam ter um
forte desejo de se manter membro dela.

33

Eu me sinto contente por ter escolhido esta organizacéo
para trabalhar, comparando com outras organizacdes
gue considerei na época da contratacao.

34

Frequientemente eu discordo das politicas da
organizacao onde trabalho e de assuntos importantes
relacionados com os trabalhadores

35

Eu realmente me interesso pelo destino da organizacao
onde trabalho.

36

Frequentemente sou informada sobre o que se passa
dentro da organizacao.

37

Para mim, esta organizacao, € a melhor de todas as
outras para se trabalhar.

38

Me sinto orgulho de pertencer a esta organizacdo
porgue todas as minhas reivindica¢cfes sdo
consideradas.

39

Eu sinto pouca lealdade para com a organizag¢édo onde
trabalho.

40

Desejo sair da organizacao onde trabalho nos préximos
meses.
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41

Para resolver questfes, gerenciar crises e gerir veiculos
de comunicacdo a organizacdo ndo leva em conta o
clima organizacional e as necessidade dos funcionarios.

42

A organizacdo leva em conta a opinido dos seus
funcionarios ao elaborar o plano estratégico de
comunicacao.

43

Existe uma valorizagdo da cultura organizacional, por
parte da organizacdo, que cria a possibilidade da
participagdo dos seus funcionarios.

44

Existe, nesta organizacdo, um plano estratégico de
comunicacao.

45

A area de comunicacdo, nesta organizacdo, ocupa um
espaco estratégico na estrutura organizacional

46

As estratégias de comunicagdo, nesta organizagdo, sao
tracadas a partir da visdo, missdo, valores da
organizacao, visando o alcance de resultados.

47

A area de Comunicacdo, nesta organizacdo, funciona
como uma area de apoio, executando tarefas e
produzindo veiculos de comunicacéo.

48

A area de comunicagdo, nesta organizacdo, planeja,
pensa e administra estrategicamente a comunicacao.

49

O processo de comunicagdo nesta organizagdo promove
a integracéo entre os diferentes setores/departamentos.

50

Mesmo em questfes pequenas, nés temos que buscar
alguém de mais alto nivel para a deciséo final.

51

Eu tenho que consultar o meu chefe antes de fazer
guase todas as coisas.

52

BLOCO Ill - ASPECTOS SOBRE PLANEJAMENTO ORGANIZAC IONAL

Os empregados séo constantemente fiscalizados se
estdo violando as regras da realizacdo do trabalho.

53

Nesta organizacdo, os funcionarios sdo chamados a
participar das decisfes.

Por favor, nas questBes seguintes, assinale sua opi

correspondente, a direita:

BLOCO IV - QUESTOES SOBRE COMUNICACAO INTERNA
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nido colocando um X no retangulo

54. A organizacdo possui um setor/departamento de propaganda? Se responder ndo, pule para a
questdo 21; se responder sim responda a questéo 20.

| 1.sm

| |2nio | |

55. A que area da organizacéo esté vinculado o setor ou departamento de propaganda:

| 1. Comercial | | 2. Marketing | :* Outra | |

56. Os canais oficiais de rede formal de comunicacdo de organizacdo, que traduzem diretrizes
inovagBes, normas, valores e manifestagbes nos mais variados assuntos, sdo: (Pode marcar mais
de uma opgéo )

. Cartas circulares

7. Mensagens escritas no holerite

. Quadro de avisos 8. Reunibes

. E-mail

9. Encontros especiais

10. Mensagens escritas no relatério

. Memorando 11. Outro

1
2
3
4. Intranet
5
6

. Mensagens escritas em restaurantes
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57. Quais sdo os principais meios utilizados para a comunicacdo com o publico interno?(Pode

marcar mais de 1 opcdo )

1. Telejornais

7. Intranet

2. Boletins 8. Radio-organizacao

3. Jornais 9. Teatro-organizacdo

4. Revistas 10. Correio eletronico (e-mail)
5. Manuais 11. Videoconferéncia

6. Videos 12. Terminal de computador

58. Os programas de comunicacao interna sédo desenvolvidos pelo:

1. Departamento de comunicagéo

3. Departamento de comunicacao
em parceria com o de recursos
humanos

2. Departamento de recursos humanos

4. Outro

BLOCO V - QUESTOES SOBRE COMPROMETIMENTO

59. Imagine que vocé ganhe na loteria ou receba heranca de uma grande quantidade de dinheiro que
Ihe permita viver confortavelmente o resto da sua vida, sem trabalhar. O que vocé faria em relacao ao

trabalho? Responder sé 1 opgao .

1. Eu pararia de trabalhar
imediatamente

3. Abriria meu préprio negdcio

2. Eu continuaria trabalhando o
mesmo tipo de emprego que tenho
atualmente na mesma organizagéo

4. Eu continuaria trabalhando, porém
em outras condi¢des (exemplo:
reduzir a jornada de trabalho)

60. Espaco aberto (opcional) para vocé, caso queira, fazer comentarios, criticas ou observagées que
se fizerem necessarios em relagdo as respostas anteriores.
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APENDICE B- Tabelas de dupla Entrada

1. Tabelas de dupla entrada: Perguntas do bloco kyerguntas do bloco I

Tabela B1 - Eu sinto que nesta organizagdo ha umwtibrio entre os principais fluxos de informag6egBloco |) X Nesta organizacdo as chefias sdo
altamente comprometidas com a missao da organizacéloco Il)

Questdo 19 - Bloco |l
Questéo 2 - Bloco | Discordo  Discordo . Nem concordo, Concordo Concordo
plenamente  muito Discordo nem discordo Concordo muito  plenamente Total
Discordo Frequéncia 0 0 0 0 0 0 0 0
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Discordo Frequéncia 0 0 3 2 2 2 0 9
muito Percentual 0,00 0,00 3,70 2,47 2,47 2,47 0,00 11,11
_ Frequéncia 0 3 8 10 9 0 0 30
Discordo
Percentual 0,00 3,70 9,88 12,35 11,11 0,00 0,00 37,04
Nem Frequéncia 0 0 0 10 3 3 0 16
Egﬂfg:ggo do Percentual 0,00 0,00 0,00 12,35 3,70 3,70 0,00 19,75
Concordo Frequéncia 0 1 1 0 2 13 1 18
Percentual 0,00 1,23 1,23 0,00 2,47 16,05 1,23 22,22
Concordo Frequéncia 0 0 0 0 1 6 1 8
muito Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 1,23 7,41 1,23 9,88
Concordo Frequéncia 0 0 0 0 0 0 0 0
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00, 0,00
Total Frequéncia 0 4 12 22 17 24 2 81
ota Percentual 0,00 494 1481 27,16 2099 29,63 247 | 100,00
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Tabela B2 - Eu sinto que nesta organizagdo ha umtibrio entre os principais fluxos de informag¢&egBloco |) X Eu sou muito envolvido
pessoalmente com o meu trabalho atual (Bloco II)

Questédo 29 - Bloco |l
Questéo 2 - Bloco | Discordo  Discordo . Nem concordo, Concordo Concordo
plenamente  muito Discordo nem discordo Concordo muito plenamente Total
Discordo  Frequéncia 0 0 0 0 0 0 0 0
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00| 0,00
Discordo  Frequéncial 5 3 0 1 0 0 0 9
muito Percentual 6,17 3,70 0,00 1,23 0,00 0,00 0,00| 11,11
. Frequéncia 4 12 10 4 0 0 0 30
Discordo
Percentual 4,94 14,81 12,35 4,94 0,00 0,00 0,00| 37,04
Nem Frequéncial 0 3 11 0 1 0 1 16
. gl?n”gi‘;zdoora , Percentual 0,00 3,70 13,58 0,00 1,23 0,00 1,23| 1975
Concordo Frequéncial 2 0 1 0 6 5 4 18
Percentual 2,47 0,00 1,23 0,00 7,41 6,17 4,94| 22,22
Concordo Frequéncial 0 1 0 0 1 1 5 8
muito Percentual 0,00 1,23 0,00 0,00 1,23 1,23 6,17| 9,88
Concordo Frequéncia| 0 0 0 0 0 0 0 0
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00| 0,00
Total Frequéncia 11 19 22 5 8 6 10 81
o pecentual | 1358 2346 27,16 6,17 9,88 7.41 1235 | 100,00
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Tabela B3 - Eu sinto que nesta organiza¢éo ha umuatibrio entre os principais fluxos de informag¢degBloco 1) X Nesta organizacdo os funcionarios
se manifestam ter um forte desejo de se manter memabdela (Bloco II)

Questao 32 - Bloco Il

Questéo 2 - Bloco | Discordo  Discordo . Nem concordo, Concordo  Concordo
) Discordo . Concordo : Total
plenamente  muito nem discordo muito plenamente
Discordo Frequéncia 0 0 0 0 0 0 0 0
plenamente  Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Discordo Frequéncia 0 2 5 1 1 0 0 9
muito Percentual 0,00 2,47 6,17 1,23 1,23 0,00 0,00 11,11
_ Frequéncia 1 11 13 3 2 0 0 30
Discordo
Percentual 1,23 13,58 16,05 3,70 2,47 0,00 0,00 37,04
Nem Frequéncia 0 2 11 1 1 0 1 16
concordo, nem
discordo Percentual 0,00 2,47 13,58 1,23 1,23 0,00 1,23 19,75
Concordo Frequéncia 0 0 1 2 6 5 4 18
Percentual 0,00 0,00 1,23 2,47 7,41 6,17 4,94 22,22
Concordo  Frequéncia 0 1 0 0 1 2 4 8
muito Percentual 0,00 1,23 0,00 0,00 1,23 2,47 4,94 9,88
Concordo  Frequéncia 0 0 0 0 0 0 0 0
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00| 0,00
Frequéncia 1 16 30 7 11 7 9 81
Total

Percentual 1,23 19,75 37,04 8,64 13,58 8,64 11,11 100,00
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Tabela B4 - Eu sinto que nesta organizagdo ha umutibrio entre os principais fluxos de informag6egBloco I) X Para mim, esta organizacao, é a
melhor de todas as outras para se trabalhar (Blocib)

Questao 37 - Bloco Il

Questdo 2 - Bloco | Discordo  Discordo . Nem concordo, Concordo Concordo
; Discordo X Concordo : Total
plenamente  muito nem discordo muito plenamente
Discordo Frequéncia 0 0 0 0 0 0 0 0
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00| 0,00
Discordo Frequéncia 2 3 3 1 0 0 0 9
muito Percentual 2,47 3,70 3,70 1,23 0,00 0,00 0,00| 11,11
_ Frequéncia 7 11 12 0 0 0 0 30
Discordo
Percentual 8,64 13,58 14,81 0,00 0,00 0,00 0,00{ 37,04
Nem Frequéncia 1 4 5 4 1 1 0 16
concordo, nem
discordo Percentual 1,23 4,94 6,17 4,94 1,23 1,23 0,00| 19,75
Concordo Frequéncia 0 1 2 3 5 5 2 18
Percentual 0,00 1,23 2,47 3,70 6,17 6,17 2,47| 22,22
Concordo  Frequéncia 0 0 0 0 3 5 0 8
muito Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 3,70 6,17 0,00| 9,88
Concordo  Frequéncia 0 0 0 0 0 0 0 0
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00| 0,00
Frequéncia 10 19 22 8 9 11 2 81
Total

Percentual 12,35 23,46 27,16 9,88 11,11 13,58 2,47 100,00
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Tabela B5 - Eu tenho tido, frequentemente, oportuiades de participar de reunides e/ou encontros espais (Bloco I) X Nesta organizacgéo as chefias
sao altamente comprometidas com a misséo da orgaa¢éo (Bloco II)

Questao 19 - Bloco I

Questéo 8 - Bloco | Discordo  Discordo . Nem concordo, Concordo Concordo
plenamente  muito Discordo nem discordo Concordo muito plenamente Total
Discordo Frequéncia 0 2 4 0 2 0 0 8
plenamente Percentual 0,00 2,47 4,94 0,00 2,47 0,00 0,00| 9,88
Discordo Frequéncia 0 2 4 15 6 0 0 27
muito Percentual 0,00 2,47 4,94 18,52 7,41 0,00 0,00| 33,33
Discordo Frequéncia 0 0 2 4 4 0 0 10
Percentual 0,00 0,00 2,47 4,94 4,94 0,00 0,00| 12,35
Nem Frequéncia 0 0 2 3 4 3 0 12
Coré‘i:gégfa o™ percentual 0,00 0,00 2,47 3,70 4,94 3,70 0,00| 14,81
Concordo Frequéncia 0 0 0 0 0 5 1 6
Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 6,17 1,23| 741
Concordo  Frequéncia 0 0 0 0 1 7 1 9
muito Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 1,23 8,64 1,23 11,11
Concordo  Frequéncia 0 0 0 0 0 9 0 9
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 11,11 0,00 11,11
Total Frequéncia 0 4 12 22 17 24 2 81
ota Percentual | 0,00 494 1481 27,16 2099 2963 247 | 100,00
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Tabela B6 - Eu tenho tido, frequiientemente, oportuiades de participar de reunides e/ou encontros espas (Bloco I) X Eu sou muito envolvido
pessoalmente com o meu trabalho atual (Bloco II)

Questao 29 - Bloco Il

Questéo 8 - Bloco | Discordo  Discordo . Nem concordo, Concordo Concordo
plenamente  muito Discordo nem discordo Concordo muito plenamente Total
Discordo Frequéncia 3 3 2 0 0 0 0 8
plenamente Percentual 3,70 3,70 2,47 0,00 0,00 0,00 0,00| 9,88
Discordo Frequéncia 4 10 12 1 0 0 0 27
muito Percentual 4,94 12,35 14,81 1,23 0,00 0,00 0,00 33,33
Discordo Frequéncia 1 4 4 1 0 0 0 10
Percentual 1,23 4,94 4,94 1,23 0,00 0,00 0,00| 12,35
Nem Frequéncia 3 1 4 3 1 0 0 12
Coré‘i:gégfa o™ percentual 3,70 1,23 4,94 3,70 1,23 0,00 0,00| 14,81
Concordo Frequéncia 0 0 0 0 5 1 0 6
Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 6,17 1,23 0,00f 7,41
Concordo  Frequéncia 0 0 0 0 2 3 4 9
muito Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 2,47 3,70 4,94 11,11
Concordo  Frequéncia 0 1 0 0 0 2 6 9
plenamente Percentual 0,00 1,23 0,00 0,00 0,00 2,47 7,41 11,11
Frequéncia 11 19 22 5 8 6 10 81
Total

Percentual 13,58 23,46 27,16 6,17 9,88 7,41 12,35 100,00




128

Tabela B7 - Eu tenho tido, frequientemente, oportuiades de participar de reunides e/ou encontros espas (Bloco I) X Nesta organizacdo os
funcionarios se manifestam ter um forte desejo deesnanter membro dela (Bloco II)

Questao 32 - Bloco Il

Questéo 8 - Bloco | Discordo  Discordo . Nem concordo, Concordo Concordo
plenamente  muito Discordo nem discordo Concordo muito plenamente Total
Discordo Frequéncia 0 0 6 1 1 0 0 8
plenamente  Percentual 0,00 0,00 7,41 1,23 1,23 0,00 0,00| 9,88
Discordo Frequéncia 1 10 12 3 1 0 0 27
muito Percentual 1,23 12,35 14,81 3,70 1,23 0,00 0,00| 33,33
Discordo Frequéncia 0 2 5 2 1 0 0 10
Percentual 0,00 2,47 6,17 2,47 1,23 0,00 0,00| 12,35
Nem Frequéncia 0 3 7 1 0 1 0 12
Coré‘i:gégfa o™ percentual 0,00 3,70 8,64 1,23 0,00 1,23 0,00| 14,81
Concordo Frequéncia 0 0 0 0 4 2 0 6
Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 4,94 2,47 0,00f 7,41
Concordo  Frequéncia 0 0 0 0 4 3 2 9
muito Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 4,94 3,70 247 11,11
Concordo  Frequéncia 0 1 0 0 0 1 7 9
plenamente Percentual 0,00 1,23 0,00 0,00 0,00 1,23 8,64 11,11
Frequéncia 1 16 30 7 11 7 9 81
Total

Percentual 1,23 19,75 37,04 8,64 13,58 8,64 11,11 100,00
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Tabela B8 - Eu tenho tido, frequentemente, oportuiades de participar de reunides e/ou encontros espas (Bloco 1) X Para mim, esta organizagao,
€ a melhor de todas as outras para se trabalhar (&to II)

Questao 37 - Bloco
Questéo 8 - Bloco | Discordo  Discordo . Nem concordo, Concordo Concordo
plenamente  muito Discordo nem discordo Concordo muito plenamente Total
Discordo Frequéncia 0 4 3 1 0 0 0 8
plenamente  Percentual 0,00 4,94 3,70 1,23 0,00 0,00 0,00| 9,88
Discordo Frequéncia 6 6 11 4 0 0 0 27
muito Percentual 7,41 7,41 13,58 4,94 0,00 0,00 0,00| 33,33
Discordo Frequéncia 2 4 4 0 0 0 0 10
Percentual 2,47 4,94 4,94 0,00 0,00 0,00 0,00| 12,35
Nem Frequéncia 2 5 4 0 0 1 0 12
Corgifégfd oo™ Percentual 2,47 6,17 4,94 0,00 0,00 1,23 0,00| 14,81
Concordo Frequéncia 0 0 0 3 3 0 0 6
Percentual 0,00 0,00 0,00 3,70 3,70 0,00 0,00 741
Concordo  Frequéncia 0 0 0 0 3 5 1 9
muito Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 3,70 6,17 1,23| 11,11
Concordo  Frequéncia 0 0 0 0 3 5 1 9
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 3,70 6,17 1,23} 11,11
Total Frequéncia 10 19 22 8 9 11 2 81
ota Percentual 12,35 23,46 27,16 9,88 11,11 13,58 2,47 100,00
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Tabela B9 - Eu sinto que sou incentivado a conhectrdo o negdcio desta organizacao (Bloco |) X Nesteganizacdo as chefias sdo altamente
comprometidas com a missdo da organizacao (Blocqg Il

Questao 19 - Bloco I
Questéo 9 - Bloco | Discordo  Discordo Nem concordo Concordo Concordo

) Discordo X " Concordo : Total
plenamente  muito nem discordo muito plenamente
Discordo Frequéncia 0 1 0 0 3 0 1 5
plenamente  Percentual 0,00 1,23 0,00 0,00 3,70 0,00 1,23| 6,17
Discordo Frequéncia 0 2 7 4 5 2 0 20
muito Percentual 0,00 2,47 8,64 4,94 6,17 2,47 0,00| 24,69
Discordo Frequéncia 0 0 1 7 6 0 0 14
Percentual 0,00 0,00 1,23 8,64 7,41 0,00 0,00| 17,28
Nem Frequéncia 0 0 2 9 1 1 0 13
Coré‘i:gégfa o™ percentual 0,00 0,00 2,47 11,11 1,23 1,23 0,00| 16,05
Concordo Frequéncia 0 0 2 2 0 7 0 11
Percentual 0,00 0,00 2,47 2,47 0,00 8,64 0,00| 13,58
Concordo  Frequéncia 0 1 0 0 2 13 1 17
muito Percentual 0,00 1,23 0,00 0,00 2,47 16,05 1,23 20,99
Concordo  Frequéncia 0 0 0 0 0 1 0 1
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1,23 0,00| 1,23
Frequéncia 0 4 12 22 17 24 2 81
Total

Percentual 0,00 4,94 14,81 27,16 20,99 29,63 2,47 100,00
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Tabela B10 - Eu sinto que sou incentivado a conhededo o negdcio desta organizagéo (Bloco I) X Ews muito envolvido pessoalmente com o meu
trabalho atual (Bloco II)

Questao 29 - Bloco Il

Questéo 9 - Bloco | Discordo  Discordo . Nem concordo, Concordo Concordo
plenamente  muito Discordo nem discordo Concordo muito plenamente Total
Discordo Frequéncia 0 1 3 0 1 0 0 5
plenamente  Percentual 0,00 1,23 3,70 0,00 1,23 0,00 0,00 6,17
Discordo Frequéncia 7 8 3 1 1 0 0 20
muito Percentual 8,64 9,88 3,70 1,23 1,23 0,00 0,00| 24,69
Discordo Frequéncia 3 7 3 1 0 0 0 14
Percentual 3,70 8,64 3,70 1,23 0,00 0,00 0,00| 17,28
Nem Frequéncia 1 1 10 1 0 0 0 13
Coré‘i:gégfa o™ percentual 1,23 123 1235 1,23 0,00 0,00 0,00 16,05
Concordo Frequéncia 0 0 2 2 4 2 1 11
Percentual 0,00 0,00 2,47 2,47 4,94 2,47 1,23| 13,58
Concordo  Frequéncia 0 2 1 0 2 4 8 17
muito Percentual 0,00 2,47 1,23 0,00 2,47 4,94 9,88 20,99
Concordo  Frequéncia 0 0 0 0 0 0 1 1
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1,23| 1,23
Frequéncia 11 19 22 5 8 6 10 81
Total

Percentual 13,58 23,46 27,16 6,17 9,88 7,41 12,35 100,00
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Tabela B11 - Eu sinto que sou incentivado a conhededo o negdcio desta organizagéo (Bloco I) X Nesbrganizagdo os funcionarios se manifestam
ter um forte desejo de se manter membro dela (Blod9

Questao 32 - Bloco Il

Questdo 9 - Bloco | Discordo  Discordo . Nem concordo, Concordo Concordo
; Discordo X Concordo : Total
plenamente  muito nem discordo muito plenamente
Discordo Frequéncia 0 2 2 0 0 1 0 5
plenamente Percentual 0,00 2,47 2,47 0,00 0,00 1,23 0,00| 6,17
Discordo Frequéncia 1 5 6 4 3 1 0 20
muito Percentual 1,23 6,17 7,41 4,94 3,70 1,23 0,00| 24,69
_ Frequéncia 0 3 10 1 0 0 0 14
Discordo
Percentual 0,00 3,70 12,35 1,23 0,00 0,00 0,00| 17,28
Nem Frequéncia 0 2 10 1 0 0 0 13
concordo, nem
discordo Percentual 0,00 2,47 12,35 1,23 0,00 0,00 0,00| 16,05
Concordo Frequéncia 0 1 2 1 5 2 0 11
Percentual 0,00 1,23 2,47 1,23 6,17 2,47 0,00| 13,58
Concordo  Frequéncia 0 3 0 0 3 3 8 17
muito Percentual 0,00 3,70 0,00 0,00 3,70 3,70 9,88| 20,99
Concordo  Frequéncia 0 0 0 0 0 0 1 1
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1,23| 1,23
Frequéncia 1 16 30 7 11 7 9 81
Total

Percentual 1,23 19,75 37,04 8,64 13,58 8,64 11,11 100,00
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Tabela B12 - Eu sinto que sou incentivado a conhededo o negdcio desta organizagéo (Bloco I) X Paraim, esta organizacdo, € a melhor de todas
as outras para se trabalhar (Bloco II)

Questao 37 - Bloco Il

Questéo 9 - Bloco | Discordo  Discordo . Nem concordo, Concordo Concordo
plenamente  muito Discordo nem discordo Concordo muito plenamente Total
Discordo Frequéncia 0 3 1 0 1 0 0 5
plenamente  Percentual 0,00 3,70 1,23 0,00 1,23 0,00 0,00 6,17
Discordo Frequéncia 4 9 5 1 0 1 0 20
muito Percentual 4,94 11,11 6,17 1,23 0,00 1,23 0,00| 24,69
Discordo Frequéncia 4 5 5 0 0 0 0 14
Percentual 4,94 6,17 6,17 0,00 0,00 0,00 0,00| 17,28
Nem Frequéncia 1 1 7 4 0 0 0 13
Coré‘i:gégfa o™ percentual 1,23 1,23 8,64 4,94 0,00 0,00 0,00| 16,05
Concordo Frequéncia 0 1 3 3 4 0 0 11
Percentual 0,00 1,23 3,70 3,70 4,94 0,00 0,00| 13,58
Concordo  Frequéncia 1 0 1 0 4 9 2 17
muito Percentual 1,23 0,00 1,23 0,00 4,94 11,11 2,47, 20,99
Concordo  Frequéncia 0 0 0 0 0 1 0 1
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1,23 0,00f 1,23
Frequéncia 10 19 22 8 9 11 2 81
Total

Percentual 12,35 23,46 27,16 9,88 11,11 13,58 2,47 100,00
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Tabela B13 - Raramente estou satisfeito com a quddide do suporte técnico e administrativo que recelaa minha chefia imediata (Bloco 1) X Nesta
organizacao as chefias sdo altamente comprometideam a missao da organizagéo (Bloco Il)

Questao 19 - Bloco I

.Questdo 18 - Bloco | Discordo  Discordo . Nem concordo, Concordo Concordo
plenamente  muito Discordo nem discordo Concordo muito plenamente Total
Discordo Frequéncia 0 0 0 0 0 9 0 9
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 11,11 0,00 11,11
Discordo Frequéncia 0 0 0 0 3 10 2 15
muito Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 3,70 12,35 2,47| 18,52
Discordo Frequéncia 0 0 1 0 1 1 0 3
Percentual 0,00 0,00 1,23 0,00 1,23 1,23 0,00| 3,70
Nem Frequéncia 0 1 2 3 1 0 0 7
Coré‘i:gégfa o™ percentual 0,00 1,23 2,47 3,70 1,23 0,00 0,00| 864
Concordo Frequéncia 0 1 5 10 6 2 0 24
Percentual 0,00 1,23 6,17 12,35 7,41 2,47 0,00| 29,63
Concordo  Frequéncia 0 2 4 9 6 2 0 23
muito Percentual 0,00 2,47 4,94 11,11 7,41 2,47 0,00| 28,40
Concordo  Frequéncia 0 0 0 0 0 0 0 0
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00| 0,00
Total Frequéncia 0 4 12 22 17 24 2 81
ota Percentual | 0,00 494 1481 27,16 2099 2963 247 | 100,00
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Tabela B14 - Raramente estou satisfeito com a quddide do suporte técnico e administrativo que recelda minha chefia imediata (Bloco 1) X Eu sou
muito envolvido pessoalmente com o0 meu trabalho ali(Bloco I1)

Questao 29 - Bloco Il

Questéo 18 - Bloco | Discordo  Discordo . Nem concordo, Concordo Concordo
plenamente  muito Discordo nem discordo Concordo muito plenamente Total
Discordo Frequéncia 0 0 0 0 0 1 8 9
plenamente  Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1,23 9,88 11,11
Discordo Frequéncia 0 0 2 0 7 4 2 15
muito Percentual 0,00 0,00 2,47 0,00 8,64 4,94 2,47| 18,52
Discordo Frequéncia 0 0 0 1 1 1 0 3
Percentual 0,00 0,00 0,00 1,23 1,23 1,23 0,00 3,70
Nem Frequéncia 0 1 4 2 0 0 0 7
Coré‘i:gégfa o™ percentual 0,00 1,23 4,94 2,47 0,00 0,00 0,00/ 8,64
Concordo Frequéncia 7 8 7 2 0 0 0 24
Percentual 8,64 9,88 8,64 2,47 0,00 0,00 0,00| 29,63
Concordo  Frequéncia 4 10 9 0 0 0 0 23
muito Percentual 4,94 12,35 11,11 0,00 0,00 0,00 0,00 28,40
Concordo  Frequéncia 0 0 0 0 0 0 0 0
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Frequéncia 11 19 22 5 8 6 10 81
Total

Percentual 13,58 23,46 27,16 6,17 9,88 7,41 12,35 100,00
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Tabela B15 - Raramente estou satisfeito com a quddide do suporte técnico e administrativo que recelaa minha chefia imediata (Bloco 1) X Nesta
organizacao os funcionarios se manifestam ter umrte desejo de se manter membro dela (Bloco 1)

Questao 32 - Bloco Il
Questéo 18 - Bloco | Discordo  Discordo . Nem concordo, Concordo Concordo
plenamente  muito Discordo nem discordo Concordo muito plenamente Total
Discordo Frequéncia 0 0 0 0 0 1 8 9
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1,23 9,88| 11,11
Discordo Frequéncia 0 0 2 0 7 5 1 15
muito Percentual 0,00 0,00 2,47 0,00 8,64 6,17 1,23| 18,52
Discordo Frequéncia 0 0 1 0 1 1 0 3
Percentual 0,00 0,00 1,23 0,00 1,23 1,23 0,00| 3,70
Nem Frequéncia 0 1 4 1 1 0 0 7
Coré‘i:gégfa o™ percentual 0,00 1,23 4,94 1,23 1,23 0,00 0,00| 864
Concordo Frequéncia 1 10 10 2 1 0 0 24
Percentual 1,23 12,35 12,35 2,47 1,23 0,00 0,00| 29,63
Concordo  Frequéncia 0 5 13 4 1 0 0 23
muito Percentual 0,00 6,17 16,05 4,94 1,23 0,00 0,00| 28,40
Concordo  Frequéncia 0 0 0 0 0 0 0 0
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00| 0,00
Total Frequéncia 1 16 30 7 11 7 9 81
ota Percentual | 1,23 1975 37,04 8,64 13,58 8,64 11,11 | 100,00
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Tabela B16 - Raramente estou satisfeito com a quddide do suporte técnico e administrativo que recelaa minha chefia imediata (Bloco 1) X Para
mim, esta organizacéo, € a melhor de todas as ousrpara se trabalhar (Bloco I1)

Questao 37 - Bloco Il

Questéo 18 - Bloco | Discordo  Discordo . Nem concordo, Concordo Concordo
plenamente  muito Discordo nem discordo Concordo muito plenamente Total
Discordo Frequéncia 0 0 0 0 2 7 0 9
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 2,47 8,64 0,00 11,11
Discordo Frequéncia 0 2 0 3 5 3 2 15
muito Percentual 0,00 2,47 0,00 3,70 6,17 3,70 2,47| 18,52
Discordo Frequéncia 0 0 1 0 1 1 0 3
Percentual 0,00 0,00 1,23 0,00 1,23 1,23 0,00 3,70
Nem Frequéncia 0 2 5 0 0 0 0 7
Coré‘i:gégfa o™ percentual 0,00 2,47 6,17 0,00 0,00 0,00 0,00/ 8,64
Concordo Frequéncia 8 7 8 1 0 0 0 24
Percentual 9,88 8,64 9,88 1,23 0,00 0,00 0,00| 29,63
Concordo  Frequéncia 2 8 8 4 1 0 0 23
muito Percentual 2,47 9,88 9,88 4,94 1,23 0,00 0,00| 28,40
Concordo  Frequéncia 0 0 0 0 0 0 0 0
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Frequéncia 10 19 22 8 9 11 2 81
Total

Percentual 12,35 23,46 27,16 9,88 11,11 13,58 2,47 100,00




2. Tabelas de dupla entrada: Perguntas do bloco byerguntas do bloco Il
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Tabela B17 - Eu sinto que nesta organizacdo ha umulibrio entre os principais fluxos de informagdegBloco 1) X A organizacdo leva em conta a
opinido dos seus funcionarios ao elaborar o planstatégico de comunicacao (Bloco IIl)

Questao 42 - Bloco

Questdo 2 - Bloco | Discordo  Discordo . Nem concordo, Concordo Concordo
plenamente  muito Discordo nem discordo Concordo muito plenamente Total
Discordo Frequéncia 0 0 0 0 0 0 0 0
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Discordo Frequéncia 0 3 4 0 1 1 0 9
muito Percentual 0,00 3,70 4,94 0,00 1,23 1,23 0,00 11,11
Discordo Frequéncia 0 12 11 4 2 1 0 30
Percentual 0,00 14,81 13,58 4,94 2,47 1,23 0,00{ 37,04
Nem Frequéncia 0 0 4 9 1 2 0 16
Corécigégfa o &M percentual 0,00 0,00 4,94 11,11 1,23 2,47 0,00| 19,75
Concordo Frequéncia 0 1 3 2 4 8 0 18
Percentual 0,00 1,23 3,70 2,47 4,94 9,88 0,00| 22,22
Concordo  Frequéncia 0 0 0 0 3 5 0 8
muito Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 3,70 6,17 0,00| 9,88
Concordo  Frequéncia 0 0 0 0 0 0 0 0
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00| 0,00
| Frequéncia 0 16 22 15 11 17 0 81
Tota Percentual 0,00 19,75 27,16 18,52 13,58 20,99 0,00 100,00
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Tabela B18 - Eu sinto que nesta organizacdo ha umulibrio entre os principais fluxos de informagdegBloco I) X Existe, nesta organiza¢do, um
plano estratégico de comunicacao (Bloco IlI)

Questao 44 - Bloco I

Questdo 2 - Bloco | Discordo  Discordo . Nem concordo, Concordo Concordo
; Discordo . Concordo : Total
plenamente  muito nem discordo muito plenamente
Discordo Frequéncia 0 0 0 0 0 0 0 0
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00| 0,00
Discordo Frequéncia 1 5 3 0 0 0 0 9
muito Percentual 1,23 6,17 3,70 0,00 0,00 0,00 0,00| 11,11
_ Frequéncia 1 8 15 4 2 0 0 30
Discordo
Percentual 1,23 9,88 18,52 4,94 2,47 0,00 0,00| 37,04
Nem Frequéncia 0 2 11 2 1 0 0 16
concordo, nem
discordo Percentual 0,00 2,47 13,58 2,47 1,23 0,00 0,00| 19,75
Concordo Frequéncia 0 1 4 3 8 2 0 18
Percentual 0,00 1,23 4,94 3,70 9,88 2,47 0,00| 22,22
Concordo  Frequéncia 0 2 0 0 6 0 0 8
muito Percentual 0,00 2,47 0,00 0,00 7,41 0,00 0,00| 9,88
Concordo  Frequéncia 0 0 0 0 0 0 0 0
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00| 0,00
Frequéncia 2 18 33 9 17 2 0 81
Total

Percentual 247 22,22 40,74 11,11 20,99 247 0,00 100,00
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Tabela B19 - Eu sinto que nesta organizagcdo ha umuélibrio entre os principais fluxos de informagdegBloco 1) X O processo de comunicag¢ado nesta
organizacdo promove a integracdo entre os diferergesetores / departamentos (Bloco 1l1)

Questao 49 - Bloco I

Questéo 2 - Bloco | Discordo Discordo . Nem concordo, Concordo Concordo
; Discordo . Concordo . Total
plenamente  muito nem discordo muito plenamente
Discordo Frequéncia 0 0 0 0 0 0 0 0
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00/ 0,00
Discordo Frequéncia 2 2 1 3 1 0 0 9
muito Percentual 2,47 2,47 1,23 3,70 1,23 0,00 0,00| 11,11
) Frequéncia 0 5 22 1 2 0 0 30
Discordo
Percentual 0,00 6,17 27,16 1,23 2,47 0,00 0,00| 37,04
Nem Frequéncia 0 1 11 1 1 2 0 16
concordo, nem
discordo Percentual 0,00 1,23 13,58 1,23 1,23 2,47 0,00| 19,75
Concordo Frequéncia 0 1 1 2 11 3 0 18
Percentual 0,00 1,23 1,23 2,47 13,58 3,70 0,00| 22,22
Concordo  Frequéncia 0 0 0 0 4 4 0 8
muito Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 4,94 4,94 0,00| 9,88
Concordo  Frequéncia 0 0 0 0 0 0 0 0
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00| 0,00
Frequéncia 2 9 35 7 19 9 0 81
Total

Percentual 247 11,11 43,21 8,64 23,46 11,11 0,00 100,00
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Tabela B20 - Eu sinto que nesta organizagcdo ha umuélibrio entre os principais fluxos de informa¢degBloco 1) X Eu tenho que consultar o meu
chefe antes de fazer quase todas as coisas (Bldép |

Questao 51 - Bloco I

Questéo 2 - Bloco | Discordo  Discordo . Nem concordo, Concordo Concordo
plenamente  muito Discordo nem discordo Concordo muito plenamente Total
Discordo Frequéncia 0 0 0 0 0 0 0 0
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00| 0,00
Discordo Frequéncia 0 1 0 2 3 3 0 9
muito Percentual 0,00 1,23 0,00 2,47 3,70 3,70 0,00| 11,11
_ Frequéncia 0 2 8 1 7 12 0 30
Discordo
Percentual 0,00 2,47 9,88 1,23 8,64 14,81 0,00| 37,04
Nem Frequéncia 0 1 12 2 1 0 0 16
Coré‘i:gégfa o™ percentual 0,00 1,23 14,81 2,47 1,23 0,00 0,00/ 19,75
Concordo Frequéncia 0 12 2 0 1 3 0 18
Percentual 0,00 14,81 2,47 0,00 1,23 3,70 0,00| 22,22
Concordo  Frequéncia 0 6 1 1 0 0 0 8
muito Percentual 0,00 7,41 1,23 1,23 0,00 0,00 0,00| 9,88
Concordo  Frequéncia 0 0 0 0 0 0 0 0
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00| 0,00
Total Frequéncia 0 22 23 6 12 18 0 81
ota Percentual | 0,00 2716 2840 7.41 1481 2222 000 | 100,00
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Tabela B21 - Eu tenho tido, freqientemente, oportudades de participar de reunides e/ou encontros esgais (Bloco I) X A organizagao leva em
conta a opinido dos seus funcionarios ao elaborarptano estratégico de comunicacao (Bloco Il)

Questao 42 - Bloco I

Questéo 8 - Bloco | Discordo  Discordo . Nem concordo, Concordo Concordo
plenamente  muito Discordo nem discordo Concordo muito plenamente Total
Discordo Frequéncia 0 1 2 2 1 2 0 8
plenamente Percentual 0,00 1,23 2,47 2,47 1,23 2,47 0,00| 9,88
Discordo Frequéncia 0 12 5 7 2 1 0 27
muito Percentual 0,00 14,81 6,17 8,64 2,47 1,23 0,00| 33,33
Discordo Frequéncia 0 2 6 1 1 0 0 10
Percentual 0,00 2,47 7,41 1,23 1,23 0,00 0,00| 12,35
Nem Frequéncia 0 1 7 4 0 0 0 12
Coré‘i:gégfa o™ percentual 0,00 1,23 8,64 4,94 0,00 0,00 0,00| 14,81
Concordo Frequéncia 0 0 1 1 2 2 0 6
Percentual 0,00 0,00 1,23 1,23 2,47 2,47 0,00f 741
Concordo Frequéncia 0 0 1 0 3 5 0 9
muito Percentual 0,00 0,00 1,23 0,00 3,70 6,17 0,00| 11,11
Concordo  Frequéncia 0 0 0 0 2 7 0 9
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 2,47 8,64 0,00| 11,11
Total Frequéncia 0 16 22 15 11 17 0 81
ota Percentual | 0,00 1975 27,16 18,52 1358 2099 000 | 100,00
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Tabela B22 - Eu tenho tido, frequentemente, oportudades de participar de reunides e/ou encontros esgais (Bloco I) X Existe, nesta organizagao,
um plano estratégico de comunicacao (Bloco III)

Questao 44 - Bloco I

Questéo 8 - Bloco | Discordo  Discordo . Nem concordo, Concordo Concordo
plenamente  muito Discordo nem discordo Concordo muito plenamente Total
Discordo Frequéncia 0 3 5 0 0 0 0 8
plenamente Percentual 0,00 3,70 6,17 0,00 0,00 0,00 0,00| 9,88
Discordo Frequéncia 0 6 16 3 2 0 0 27
muito Percentual 0,00 7,41 19,75 3,70 2,47 0,00 0,00| 33,33
Discordo Frequéncia 2 2 4 1 1 0 0 10
Percentual 2,47 2,47 4,94 1,23 1,23 0,00 0,00| 12,35
Nem Frequéncia 0 5 3 3 1 0 0 12
Coré‘i:gégfa o™ percentual 0,00 6,17 3,70 3,70 1,23 0,00 0,00| 14,81
Concordo Frequéncia 0 1 3 1 1 0 0 6
Percentual 0,00 1,23 3,70 1,23 1,23 0,00 0,00f 7,41
Concordo  Frequéncia 0 1 2 1 5 0 0 9
muito Percentual 0,00 1,23 2,47 1,23 6,17 0,00 0,00| 11,11
Concordo  Frequéncia 0 0 0 0 7 2 0 9
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 8,64 2,47 0,00 11,11
Frequéncia 2 18 33 9 17 2 0 81
Total

Percentual 247 22,22 40,74 11,11 20,99 247 0,00 100,00




144

Tabela B23 - Eu tenho tido, frequentemente, oportudades de participar de reunides e/ou encontros espais (Bloco I) X O processo de comunicagéo
nesta organizacao promove a integracao entre os @ientes setores / departamentos (Bloco Il1)

Questao 49 - Bloco I

Questéo 8 - Bloco | Discordo  Discordo . Nem concordo, Concordo Concordo
plenamente  muito Discordo nem discordo Concordo muito plenamente Total
Discordo Frequéncia 2 3 3 0 0 0 0 8
plenamente Percentual 2,47 3,70 3,70 0,00 0,00 0,00 0,00| 9,88
Discordo Frequéncia 0 3 21 2 1 0 0 27
muito Percentual 0,00 3,70 25,93 2,47 1,23 0,00 0,00| 33,33
Discordo Frequéncia 0 2 5 2 1 0 0 10
Percentual 0,00 2,47 6,17 2,47 1,23 0,00 0,00| 12,35
Nem Frequéncia 0 1 6 3 2 0 0 12
Coré‘i:gégfa o™ percentual 0,00 1,23 7,41 3,70 2,47 0,00 0,00| 14,81
Concordo Frequéncia 0 0 0 0 4 2 0 6
Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 4,94 2,47 0,00| 7,41
Concordo  Frequéncia 0 0 0 0 7 2 0 9
muito Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 8,64 2,47 0,00| 11,11
Concordo Frequéncia 0 0 0 0 4 5 0 9
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 4,94 6,17 0,00 11,11
Frequéncia 2 9 35 7 19 9 0 81
Total

Percentual 247 11,11 43,21 8,64 23,46 11,11 0,00 100,00
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Tabela B24 - Eu tenho tido, frequientemente, oportudades de participar de reunides e/ou encontros esgais (Bloco I) X Eu tenho que consultar o
meu chefe antes de fazer quase todas as coisas¢BIbl)

Questao 51 - Bloco I

Questéo 8 - Bloco | Discordo  Discordo . Nem concordo, Concordo Concordo
plenamente  muito Discordo nem discordo Concordo muito plenamente Total
Discordo Frequéncia 0 0 1 0 4 3 0 8
plenamente Percentual 0,00 0,00 1,23 0,00 4,94 3,70 0,00| 9,88
Discordo Frequéncia 0 1 11 0 2 13 0 27
muito Percentual 0,00 1,23 13,58 0,00 2,47 16,05 0,00| 33,33
Discordo Frequéncia 0 1 2 3 2 2 0 10
Percentual 0,00 1,23 2,47 3,70 2,47 2,47 0,00| 12,35
Nem Frequéncia 0 2 5 2 3 0 0 12
Coré‘i:gégfa o™ percentual 0,00 2,47 6,17 2,47 3,70 0,00 0,00| 14,81
Concordo Frequéncia 0 3 2 0 1 0 0 6
Percentual 0,00 3,70 2,47 0,00 1,23 0,00 0,00| 7,41
Concordo Frequéncia 0 7 2 0 0 0 0 9
muito Percentual 0,00 8,64 2,47 0,00 0,00 0,00 0,00| 11,11
Concordo  Frequéncia 0 8 0 1 0 0 0 9
plenamente Percentual 0,00 9,88 0,00 1,23 0,00 0,00 0,00| 11,11
Total Frequéncia 0 22 23 6 12 18 0 81
ota Percentual | 0,00 2716 2840 7.41 1481 2222 000 | 100,00




6.4.1.3 Tabelas de dupla entrada: Perguntas do Hles perguntas do bloco Il
Tabela B25 - Eu sinto que sou incentivado a conhededo o negdcio desta organizagéo (Bloco I) X A ganizacéo leva em conta a opinido dos seus
funcionarios ao elaborar o plano estratégico de cammicacao (Bloco Ill)
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Questao 9 - Bloco |

Questao 42 - Bloco I

Discordo

Discordo

Nem concordo

Concordo

Concordo

; Discordo . " Concordo . Total
plenamente  muito nem discordo muito plenamente

Discordo Frequéncia 0 2 1 0 1 1 0 5
plenamente Percentual 0,00 2,47 1,23 0,00 1,23 1,23 0,00| 6,17
Discordo Frequéncia 0 10 2 3 3 2 0 20
muito Percentual 0,00 12,35 2,47 3,70 3,70 2,47 0,00| 24,69

_ Frequéncia 0 3 11 0 0 0 0 14

Discordo

Percentual 0,00 3,70 13,58 0,00 0,00 0,00 0,00| 17,28

Nem Frequéncia 0 0 3 9 1 0 0 13
Coré‘i:;’égfag‘em Percentual 0,00 0,00 3,70 11,11 1,23 0,00 0,00| 16,05
Concordo Frequéncia 0 0 4 3 2 2 0 11
Percentual 0,00 0,00 4,94 3,70 2,47 2,47 0,00| 13,58

Concordo  Frequéncia 0 1 1 0 4 11 0 17
muito Percentual 0,00 1,23 1,23 0,00 4,94 13,58 0,00/ 20,99

Concordo  Frequéncia 0 0 0 0 0 1 0 1
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1,23 0,00| 1,23
Total Frequéncia 0 16 22 15 11 17 0 81
ota Percentual | 0,00 1975 27,16 18,52 1358 2099 000 | 100,00
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Tabela B26 - Eu sinto que sou incentivado a conhededo o negdcio desta organizagéo (Bloco 1) X Exes nesta organizagdo, um plano estratégico de
comunicacao (Bloco Ill)

Questao 44 - Bloco I

Questdo 9 - Bloco | Discordo  Discordo . Nem concordo, Concordo Concordo
plenamente  muito Discordo nem discordo Concordo muito plenamente Total
Discordo Frequéncia 0 4 1 0 0 0 0 5
plenamente  Percentual 0,00 4,94 1,23 0,00 0,00 0,00 0,00 6,17
Discordo Frequéncia 0 5 9 3 3 0 0 20
muito Percentual 0,00 6,17 11,11 3,70 3,70 0,00 0,00| 24,69
Discordo Frequéncia 1 6 4 2 1 0 0 14
Percentual 1,23 7,41 4,94 2,47 1,23 0,00 0,00| 17,28
Nem Frequéncia 1 2 9 1 0 0 0 13
Coré‘i:gégfa o™ percentual 1,23 247 1111 1,23 0,00 0,00 0,00 16,05
Concordo Frequéncia 0 0 7 2 2 0 0 11
Percentual 0,00 0,00 8,64 2,47 2,47 0,00 0,00| 13,58
Concordo  Frequéncia 0 1 3 1 10 2 0 17
muito Percentual 0,00 1,23 3,70 1,23 12,35 2,47 0,00| 20,99
Concordo  Frequéncia 0 0 0 0 1 0 0 1
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 1,23 0,00 0,00f 1,23
Frequéncia 2 18 33 9 17 2 0 81
Total

Percentual 247 22,22 40,74 11,11 20,99 247 0,00 100,00
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Tabela B27 - Eu sinto que sou incentivado a conhededo o negdcio desta organizagéo (Bloco I) X O pcesso de comunicagdo nesta organizagdo
promove a integracéo entre os diferentes setoredépartamentos (Bloco III)

Questao 49 - Bloco I

Questdo 9 - Bloco | Discordo  Discordo . Nem concordo, Concordo Concordo
plenamente  muito Discordo nem discordo Concordo muito plenamente Total
Discordo Frequéncia 0 1 3 0 0 1 0 5
plenamente  Percentual 0,00 1,23 3,70 0,00 0,00 1,23 0,00 6,17
Discordo Frequéncia 2 3 11 3 1 0 0 20
muito Percentual 2,47 3,70 13,58 3,70 1,23 0,00 0,00| 24,69
Discordo Frequéncia 0 4 7 2 1 0 0 14
Percentual 0,00 4,94 8,64 2,47 1,23 0,00 0,00| 17,28
Nem Frequéncia 0 1 9 2 1 0 0 13
Coré‘i:gégfa o™ percentual 0,00 123 1111 2,47 1,23 0,00 0,00 16,05
Concordo Frequéncia 0 0 3 0 7 1 0 11
Percentual 0,00 0,00 3,70 0,00 8,64 1,23 0,00| 13,58
Concordo  Frequéncia 0 0 2 0 9 6 0 17
muito Percentual 0,00 0,00 2,47 0,00 11,11 7,41 0,00| 20,99
Concordo  Frequéncia 0 0 0 0 0 1 0 1
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1,23 0,00f 1,23
Frequéncia 2 9 35 7 19 9 0 81
Total

Percentual 247 11,11 43,21 8,64 23,46 11,11 0,00 100,00
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Tabela B28 - Eu sinto que sou incentivado a conhededo o negdcio desta organizagéo (Bloco I) X E@nho que consultar o meu chefe antes de fazer
quase todas as coisas (Bloco Ill)

Questao 51 - Bloco I

Questdo 9 - Bloco | Discordo  Discordo . Nem concordo, Concordo Concordo
plenamente  muito Discordo nem discordo Concordo muito plenamente Total
Discordo Frequéncia 0 0 1 0 2 2 0 5
plenamente Percentual 0,00 0,00 1,23 0,00 2,47 2,47 0,00 6,17
Discordo Frequéncia 0 1 0 1 6 12 0 20
muito Percentual 0,00 1,23 0,00 1,23 7,41 14,81 0,00| 24,69
Discordo Frequéncia 0 2 5 4 2 1 0 14
Percentual 0,00 2,47 6,17 4,94 2,47 1,23 0,00| 17,28
Nem Frequéncia 0 0 11 0 1 1 0 13
Coré‘i:gégfa o™ percentual 0,00 0,00 13,58 0,00 1,23 1,23 0,00 16,05
Concordo Frequéncia 0 6 4 0 1 0 0 11
Percentual 0,00 7,41 4,94 0,00 1,23 0,00 0,00| 13,58
Concordo  Frequéncia 0 12 2 1 0 2 0 17
muito Percentual 0,00 14,81 2,47 1,23 0,00 2,47 0,00| 20,99
Concordo  Frequéncia 0 1 0 0 0 0 0 1
plenamente Percentual 0,00 1,23 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00f 1,23
Frequéncia 0 22 23 6 12 18 0 81
Total

Percentual 0,00 27,16 28,40 7,41 14,81 22,22 0,00 100,00
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Tabela B29 - Raramente estou satisfeito com a quddide do suporte técnico e administrativo que recelda minha chefia imediata (Bloco 1) X A
organizacao leva em conta a opinido dos seus funtémios ao elaborar o plano estratégico de comunicag (Bloco IlI)

Questao 42 - Bloco I

Questéo 18 - Bloco | Discordo  Discordo . Nem concordo, Concordo Concordo
plenamente  muito Discordo nem discordo Concordo muito plenamente Total
Discordo Frequéncia 0 0 0 0 2 7 0 9
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 2,47 8,64 0,00 11,11
Discordo Frequéncia 0 0 4 2 5 4 0 15
muito Percentual 0,00 0,00 4,94 2,47 6,17 4,94 0,00| 18,52
Discordo Frequéncia 0 0 1 0 0 2 0 3
Percentual 0,00 0,00 1,23 0,00 0,00 2,47 0,00 3,70
Nem Frequéncia 0 1 2 3 0 1 0 7
Coré‘i:gégfa o™ percentual 0,00 1,23 2,47 3,70 0,00 1,23 0,00/ 8,64
Concordo Frequéncia 0 9 8 5 2 0 0 24
Percentual 0,00 11,11 9,88 6,17 2,47 0,00 0,00| 29,63
Concordo  Frequéncia 0 6 7 5 2 3 0 23
muito Percentual 0,00 7,41 8,64 6,17 2,47 3,70 0,00| 28,40
Concordo  Frequéncia 0 0 0 0 0 0 0 0
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Frequéncia 0 16 22 15 11 17 0 81
Total

Percentual 0,00 19,75 27,16 18,52 13,58 20,99 0,00 100,00
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Tabela B30 - Raramente estou satisfeito com a quadide do suporte técnico e administrativo que recelaa minha chefia imediata (Bloco I) X Existe,
nesta organizacao, um plano estratégico de comung&o (Bloco IlI)

Questao 44 - Bloco I
Questéo 18 - Bloco | Discordo  Discordo . Nem concordo, Concordo Concordo
plenamente  muito Discordo nem discordo Concordo muito plenamente Total
Discordo Frequéncia 0 0 0 0 8 1 0 9
plenamente  Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 9,88 1,23 0,00 11,11
Discordo Frequéncia 0 1 5 4 4 1 0 15
muito Percentual 0,00 1,23 6,17 4,94 4,94 1,23 0,00| 18,52
Discordo Frequéncia 0 1 1 0 1 0 0 3
Percentual 0,00 1,23 1,23 0,00 1,23 0,00 0,00 3,70
Nem Frequéncia 0 0 5 1 1 0 0 7
Coré‘i:gégfa o™ percentual 0,00 0,00 6,17 1,23 1,23 0,00 0,00| 864
Concordo Frequéncia 2 6 13 1 2 0 0 24
Percentual 2,47 7,41 16,05 1,23 2,47 0,00 0,00| 29,63
Concordo  Frequéncia 0 10 9 3 1 0 0 23
muito Percentual 0,00 12,35 11,11 3,70 1,23 0,00 0,00| 28,40
Concordo  Frequéncia 0 0 0 0 0 0 0 0
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Total Frequéncia 2 18 33 9 17 2 0 81
o Percentual | 2,47 22 4074 11,11 2000 247 000 | 10000
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Tabela B31 - Raramente estou satisfeito com a quadide do suporte técnico e administrativo que recelia minha chefia imediata (Bloco I) X O
processo de comunicacdo nesta organizacdo promovintegracao entre os diferentes setores / departamies (Bloco 1l1)

Questao 49 - Bloco I

Questéo 18 - Bloco | Discordo  Discordo . Nem concordo, Concordo Concordo
plenamente  muito Discordo nem discordo Concordo muito plenamente Total
Discordo Frequéncia 0 0 0 0 5 4 0 9
plenamente  Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 6,17 4,94 0,00| 11,11
Discordo  Frequéncia 0 0 1 1 9 4 0 15
muito Percentual 0,00 0,00 1,23 1,23 11,11 4,94 0,00, 18,52
Discordo Frequéncia 0 0 1 0 2 0 0 3
Percentual 0,00 0,00 1,23 0,00 2,47 0,00 0,00 3,70
Nem Frequéncia 0 0 5 1 1 0 0 7
Coré‘i:gégfa o™ percentual 0,00 0,00 6,17 1,23 1,23 0,00 0,00| 864
Concordo Frequéncia 0 1 19 4 0 0 0 24
Percentual 0,00 1,23 23,46 4,94 0,00 0,00 0,00| 29,63
Concordo  Frequéncia 2 8 9 1 2 1 0 23
muito Percentual 2,47 9,88 11,11 1,23 2,47 1,23 0,00| 28,40
Concordo  Frequéncia 0 0 0 0 0 0 0 0
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Frequéncia 2 9 35 7 19 9 0 81
Total

Percentual 247 11,11 43,21 8,64 23,46 11,11 0,00 100,00
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Tabela B32 - Raramente estou satisfeito com a quadide do suporte técnico e administrativo que recelata minha chefia imediata (Bloco 1) X Eu
tenho que consultar o meu chefe antes de fazer gea®das as coisas (Bloco Ill)

Questao 51 - Bloco I

Questdo 18 - Bloco | Discordo  Discordo . Nem concordo, Concordo  Concordo
plenamente  muito Discordo nem discordo Concordo muito plenamente Total
Discordo Frequéncia 0 9 0 0 0 0 0 9
plenamente  Percentual 0,00 11,11 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00/ 11,11
Discordo Frequéncia 0 9 6 0 0 0 0 15
muito Percentual 0,00 11,11 7,41 0,00 0,00 0,00 0,00| 18,52
Discordo Frequéncia 0 1 1 0 1 0 0 3
Percentual 0,00 1,23 1,23 0,00 1,23 0,00 0,00 3,70
Nem Frequéncia 0 0 4 0 2 1 0 7
Coré‘i:gégfa o™ percentual 0,00 0,00 4,94 0,00 2,47 1,23 0,00/ 8,64
Concordo Frequéncia 0 0 5 4 5 10 0 24
Percentual 0,00 0,00 6,17 4,94 6,17 12,35 0,00| 29,63
Concordo  Frequéncia 0 3 7 2 4 7 0 23
muito Percentual 0,00 3,70 8,64 2,47 4,94 8,64 0,00| 28,40
Concordo  Frequéncia 0 0 0 0 0 0 0 0
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Frequéncia 0 22 23 6 12 18 0 81
Total

Percentual 0,00 27,16 28,40 7,41 14,81 22,22 0,00 100,00
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3. Tabelas de dupla entrada: Perguntas do bloco ils perguntas do bloco Ill

Tabela B33 - Nesta organizacdo as chefias séo aleme comprometidas com a misséo da organizacao (Btoll) X A organizacao leva em conta a
opinido dos seus funciondrios ao elaborar o planatatégico de comunicacao (Bloco lll)

Questao 42 - Bloco I
Questéo 19 - Bloco |l Discordo  Discordo Nem concordo Concordo Concordo

) Discordo X ' Concordo : Total
plenamente  muito nem discordo muito plenamente
Discordo Frequéncia 0 2 1 0 1 1 0 5
plenamente  Percentual 0,00 2,47 1,23 0,00 1,23 1,23 0,00| 6,17
Discordo Frequéncia 0 10 2 3 3 2 0 20
muito Percentual 0,00 12,35 2,47 3,70 3,70 2,47 0,00| 24,69
_ Frequéncia 0 3 11 0 0 0 0 14
Discordo
Percentual 0,00 3,70 13,58 0,00 0,00 0,00 0,00 17,28
Nem Frequéncia 0 0 3 9 1 0 0 13
Corécigégfd:em Percentual 0,00 0,00 3,70 11,11 1,23 0,00 0,00 16,05
Concordo Frequéncia 0 0 4 3 2 2 0 11
Percentual 0,00 0,00 4,94 3,70 2,47 2,47 0,00| 13,58
Concordo  Frequéncia 0 1 1 0 4 11 0 17
muito Percentual 0,00 1,23 1,23 0,00 4,94 13,58 0,00| 20,99
Concordo  Frequéncia 0 0 0 0 0 1 0 1
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1,23 0,00| 1,23
Frequéncia 0 16 22 15 11 17 0 81
Total

Percentual 0,00 19,75 27,16 18,52 13,58 20,99 0,00 100,00
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Tabela B34 - Nesta organizacgdo as chefias séo aleme comprometidas com a missdo da organizagéo (Btoll) X Existe, nesta organizacdo, um
plano estratégico de comunicacao (Bloco IlI)

Questao 44 - Bloco I

Questdo 19 - Bloco I Discordo  Discordo . Nem concordo, Concordo Concordo
plenamente  muito Discordo nem discordo Concordo muito plenamente Total
Discordo Frequéncia 0 4 1 0 0 0 0 5
plenamente  Percentual 0,00 4,94 1,23 0,00 0,00 0,00 0,00 6,17
Discordo Frequéncia 0 5 9 3 3 0 0 20
muito Percentual 0,00 6,17 11,11 3,70 3,70 0,00 0,00| 24,69
Discordo Frequéncia 1 6 4 2 1 0 0 14
Percentual 1,23 7,41 4,94 2,47 1,23 0,00 0,00| 17,28
Nem Frequéncia 1 2 9 1 0 0 0 13
Coré‘i:gégfa o™ percentual 1,23 247 1111 1,23 0,00 0,00 0,00 16,05
Concordo Frequéncia 0 0 7 2 2 0 0 11
Percentual 0,00 0,00 8,64 2,47 2,47 0,00 0,00| 13,58
Concordo  Frequéncia 0 1 3 1 10 2 0 17
muito Percentual 0,00 1,23 3,70 1,23 12,35 2,47 0,00| 20,99
Concordo  Frequéncia 0 0 0 0 1 0 0 1
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 1,23 0,00 0,00f 1,23
Frequéncia 2 18 33 9 17 2 0 81
Total

Percentual 247 22,22 40,74 11,11 20,99 247 0,00 100,00




156

Tabela B35 - Nesta organizacgdo as chefias sdo aleme comprometidas com a misséo da organizagéo (Btoll) X O processo de comunicagao nesta
organizacdo promove a integracdo entre os diferergesetores / departamentos (Bloco 1l1)

Questao 49 - Bloco I

Questdo 19 - Bloco I Discordo  Discordo . Nem concordo, Concordo Concordo
plenamente  muito Discordo nem discordo Concordo muito plenamente Total
Discordo Frequéncia 0 1 3 0 0 1 0 5
plenamente  Percentual 0,00 1,23 3,70 0,00 0,00 1,23 0,00 6,17
Discordo Frequéncia 2 3 11 3 1 0 0 20
muito Percentual 2,47 3,70 13,58 3,70 1,23 0,00 0,00| 24,69
Discordo Frequéncia 0 4 7 2 1 0 0 14
Percentual 0,00 4,94 8,64 2,47 1,23 0,00 0,00| 17,28
Nem Frequéncia 0 1 9 2 1 0 0 13
Coré‘i:gégfa o™ percentual 0,00 123 1111 2,47 1,23 0,00 0,00 16,05
Concordo Frequéncia 0 0 3 0 7 1 0 11
Percentual 0,00 0,00 3,70 0,00 8,64 1,23 0,00| 13,58
Concordo  Frequéncia 0 0 2 0 9 6 0 17
muito Percentual 0,00 0,00 2,47 0,00 11,11 7,41 0,00| 20,99
Concordo  Frequéncia 0 0 0 0 0 1 0 1
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1,23 0,00f 1,23
Frequéncia 2 9 35 7 19 9 0 81
Total

Percentual 247 11,11 43,21 8,64 23,46 11,11 0,00 100,00
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Tabela B36 - Nesta organizagéo as chefias séo aleme comprometidas com a misséo da organizagéo (Btll) X Eu tenho que consultar o meu
chefe antes de fazer quase todas as coisas (Bld¢p |

Questao 51 - Bloco I

Questéo 19 - Bloco Il Discordo  Discordo . Nem concordo, Concordo Concordo
plenamente  muito Discordo nem discordo Concordo muito plenamente Total
Discordo Frequéncia 0 0 1 0 2 2 0 5
plenamente Percentual 0,00 0,00 1,23 0,00 2,47 2,47 0,00| 6,17
Discordo Frequéncia 0 1 0 1 6 12 0 20
muito Percentual 0,00 1,23 0,00 1,23 7,41 14,81 0,00| 24,69
Discordo Frequéncia 0 2 5 4 2 1 0 14
Percentual 0,00 2,47 6,17 4,94 2,47 1,23 0,00| 17,28
Nem Frequéncia 0 0 11 0 1 1 0 13
Coré‘i:gégfa o™ percentual 0,00 0,00 13,58 0,00 1,23 1,23 0,00| 16,05
Concordo Frequéncia 0 6 4 0 1 0 0 11
Percentual 0,00 7,41 4,94 0,00 1,23 0,00 0,00| 13,58
Concordo  Frequéncia 0 12 2 1 0 2 0 17
muito Percentual 0,00 14,81 2,47 1,23 0,00 2,47 0,00| 20,99
Concordo  Frequéncia 0 1 0 0 0 0 0 1
plenamente Percentual 0,00 1,23 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00| 1,23
Total Frequéncia 0 22 23 6 12 18 0 81
ota Percentual | 0,00 2716 2840 7.41 1481 2222 000 | 100,00




Tabela B37 - Eu sou muito envolvido pessoalmenteram meu trabalho atual (Bloco 1) X A organizacéo éva em conta a opinido dos seus
funcionérios ao elaborar o plano estratégico de cammicacao (Bloco III)

Questédo 29 - Bloco |l

Questao 42 - Bloco I

Discordo

Discordo

Nem concordo

Concordo

Concordo

) Discordo X ' Concordo : Total
plenamente  muito nem discordo muito plenamente

Discordo Frequéncia 0 4 6 0 1 0 0 11
plenamente  Percentual 0,00 4,94 7,41 0,00 1,23 0,00 0,00| 13,58

Discordo Frequéncia 0 7 7 2 1 2 0 19
muito Percentual 0,00 8,64 8,64 2,47 1,23 2,47 0,00| 23,46

_ Frequéncia 0 3 4 11 2 2 0 22

Discordo

Percentual 0,00 3,70 4,94 13,58 2,47 2,47 0,00, 27,16

Nem Frequéncia 0 2 3 0 0 0 0 5
Corécigégfa o™ percentual 0,00 2,47 3,70 0,00 0,00 0,00 0,00 617

Concordo Frequéncia 0 0 1 1 3 3 0 8
Percentual 0,00 0,00 1,23 1,23 3,70 3,70 0,00| 9,88

Concordo  Frequéncia 0 0 1 1 2 2 0 6
muito Percentual 0,00 0,00 1,23 1,23 2,47 2,47 0,00| 7,41

Concordo  Frequéncia 0 0 0 0 2 8 0 10
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 2,47 9,88 0,00| 12,35
Total Frequéncia 0 16 22 15 11 17 0 81
o Percentual | 0,00 1975 27,16 18,52 1358 20,99 000 | 10000

158



Tabela B38 - Eu sou muito envolvido pessoalmenteram meu trabalho atual (Bloco Il) X Existe, nesta manizacao, um plano estratégico de

comunicacao (Bloco III)

Questao 44 - Bloco I

Questao 29 - Bloco Il Discordo  Discordo . Nem concordo, Concordo Concordo
plenamente  muito Discordo nem discordo Concordo muito plenamente Total
Discordo Frequéncia 1 5 3 2 0 0 0 11
plenamente Percentual 1,23 6,17 3,70 2,47 0,00 0,00 0,00| 13,58
Discordo Frequéncia 1 5 11 1 1 0 0 19
muito Percentual 1,23 6,17 13,58 1,23 1,23 0,00 0,00| 23,46
_ Frequéncia 0 5 11 4 2 0 0 22
Discordo
Percentual 0,00 6,17 13,58 4,94 2,47 0,00 0,00| 27,16
Nem Frequéncia 0 1 3 0 1 0 0 5
Coré‘i:gégfa o™ percentual 0,00 1,23 3,70 0,00 1,23 0,00 0,00/ 617
Concordo Frequéncia 0 1 3 2 2 0 0 8
Percentual 0,00 1,23 3,70 2,47 2,47 0,00 0,00{ 9,88
Concordo  Frequéncia 0 1 2 0 2 1 0 6
muito Percentual 0,00 1,23 2,47 0,00 2,47 1,23 0,00| 7,41
Concordo  Frequéncia 0 0 0 0 9 1 0 10
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 11,11 1,23 0,00| 12,35
Total Frequéncia 2 18 33 9 17 2 0 81
ota Percentual | 2,47 2222 40,74 11,11 20,99 247 000 | 100,00
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Tabela B39 - Eu sou muito envolvido pessoalmenteram meu trabalho atual (Bloco Il) X O processo de@nunica¢do nesta organizagdo promove a
integracdo entre os diferentes setores / departamias (Bloco Il1)

Questao 49 - Bloco I

Questdo 29 - Bloco I Discordo  Discordo . Nem concordo, Concordo Concordo
plenamente  muito Discordo nem discordo Concordo muito plenamente Total
Discordo Frequéncia 1 3 4 3 0 0 0 11
plenamente Percentual 1,23 3,70 4,94 3,70 0,00 0,00 0,00| 13,58
Discordo Frequéncia 1 4 11 1 1 1 0 19
muito Percentual 1,23 4,94 13,58 1,23 1,23 1,23 0,00| 23,46
_ Frequéncia 0 2 15 2 3 0 0 22
Discordo
Percentual 0,00 2,47 18,52 2,47 3,70 0,00 0,00| 27,16
Nem Frequéncia 0 0 4 1 0 0 0 5
Coré‘i:gégfa o™ percentual 0,00 0,00 4,94 1,23 0,00 0,00 0,00 6,17
Concordo Frequéncia 0 0 1 0 4 3 0 8
Percentual 0,00 0,00 1,23 0,00 4,94 3,70 0,00| 9,88
Concordo  Frequéncia 0 0 0 0 5 1 0 6
muito Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 6,17 1,23 0,00f 7,41
Concordo  Frequéncia 0 0 0 0 6 4 0 10
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 7,41 4,94 0,00| 12,35
Total Frequéncia 2 9 35 7 19 9 0 81
o Percentual | 2,47 11,11 4321 8,64 2346 11,11 000 | 100,00
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Tabela B40 - Eu sou muito envolvido pessoalmenteram meu trabalho atual (Bloco II) X Eu tenho que cosultar o meu chefe antes de fazer quase

todas as coisas (Bloco IIl)

Questao 51 - Bloco I

Questao 29 - Bloco Il Discordo  Discordo . Nem concordo, Concordo Concordo
plenamente  muito Discordo nem discordo Concordo muito plenamente Total
Discordo Frequéncia 0 0 0 2 3 6 0 11
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 2,47 3,70 7,41 0,00| 13,58
Discordo  Frequéncia 0 1 3 3 4 8 0 19
muito Percentual 0,00 1,23 3,70 3,70 4,94 9,88 0,00| 23,46
_ Frequéncia 0 2 13 0 3 4 0 22
Discordo
Percentual 0,00 2,47 16,05 0,00 3,70 4,94 0,00| 27,16
Nem Frequéncia 0 0 3 1 1 0 0 5
Coré‘i:gégfa o™ percentual 0,00 0,00 3,70 1,23 1,23 0,00 0,00/ 617
Concordo Frequéncia 0 3 4 0 1 0 0 8
Percentual 0,00 3,70 4,94 0,00 1,23 0,00 0,00| 9,88
Concordo  Frequéncia 0 6 0 0 0 0 0 6
muito Percentual 0,00 7,41 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00| 7,41
Concordo  Frequéncia 0 10 0 0 0 0 0 10
plenamente Percentual 0,00 12,35 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00| 12,35
Total Frequéncia 0 22 23 6 12 18 0 81
ota Percentual | 0,00 2716 2840 7.41 1481 2222 000 | 100,00
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Tabela B41 - Nesta organizacéo os funcionarios semnifestam ter um forte desejo de se manter membroeth (Bloco 1l) X A organizacdo leva em
conta a opinido dos seus funcionarios ao elaborarbano estratégico de comunicacéo (Bloco 111)

Questao 42 - Bloco I

Questéo 32 - Bloco Il Discordo  Discordo . Nem concordo, Concordo Concordo
plenamente  muito Discordo nem discordo Concordo muito plenamente Total
Discordo Frequéncia 0 1 0 0 0 0 0 1
plenamente Percentual 0,00 1,23 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00| 1,23
Discordo Frequéncia 0 10 3 2 0 1 0 16
muito Percentual 0,00 12,35 3,70 2,47 0,00 1,23 0,00| 19,75
_ Frequéncia 0 3 15 8 1 3 0 30
Discordo
Percentual 0,00 3,70 18,52 9,88 1,23 3,70 0,00| 37,04
Nem Frequéncia 0 1 2 2 2 0 0 7
Coré‘i:gégfa o™ percentual 0,00 1,23 2,47 2,47 2,47 0,00 0,00| 864
Concordo Frequéncia 0 1 2 2 3 3 0 11
Percentual 0,00 1,23 2,47 2,47 3,70 3,70 0,00| 13,58
Concordo  Frequéncia 0 0 0 1 3 3 0 7
muito Percentual 0,00 0,00 0,00 1,23 3,70 3,70 0,00| 8,64
Concordo  Frequéncia 0 0 0 0 2 7 0 9
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 2,47 8,64 0,00| 11,11
Total Frequéncia 0 16 22 15 11 17 0 81
ota Percentual | 0,00 1975 27,16 18,52 1358 2099 000 | 100,00
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Tabela B42 - Nesta organizacéo os funcionarios seamnifestam ter um forte desejo de se manter membroeth (Bloco Il) X Existe, nesta organizacao,
um plano estratégico de comunicacao (Bloco III)

Questao 44 - Bloco I

Questdo 32 - Bloco I Discordo  Discordo . Nem concordo, Concordo Concordo
; Discordo . Concordo : Total
plenamente  muito nem discordo muito plenamente
Discordo Frequéncia 0 0 0 1 0 0 0 1
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 1,23 0,00 0,00 0,00| 1,23
Discordo Frequéncia 1 6 7 0 2 0 0 16
muito Percentual 1,23 7,41 8,64 0,00 2,47 0,00 0,00| 19,75
_ Frequéncia 1 8 18 2 1 0 0 30
Discordo
Percentual 1,23 9,88 22,22 2,47 1,23 0,00 0,00| 37,04
Nem Frequéncia 0 1 2 4 0 0 0 7
concordo, nem
discordo Percentual 0,00 1,23 2,47 4,94 0,00 0,00 0,00| 8,64
Concordo Frequéncia 0 2 6 2 1 0 0 11
Percentual 0,00 2,47 7,41 2,47 1,23 0,00 0,00| 13,58
Concordo  Frequéncia 0 1 0 0 5 1 0 7
muito Percentual 0,00 1,23 0,00 0,00 6,17 1,23 0,00| 8,64
Concordo  Frequéncia 0 0 0 0 8 1 0 9
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 9,88 1,23 0,00| 11,11
Frequéncia 2 18 33 9 17 2 0 81
Total

Percentual 247 22,22 40,74 11,11 20,99 247 0,00 100,00




164

Tabela B43 - Nesta organizacéo os funcionarios seanifestam ter um forte desejo de se manter membroeth (Bloco I1) X O processo de
comunicacao nesta organizacdo promove a integracéatre os diferentes setores / departamentos (Blotd)

Questao 49 - Bloco I

Questéo 32 - Bloco Il Discordo  Discordo . Nem concordo, Concordo Concordo
; Discordo . Concordo : Total
plenamente  muito nem discordo muito plenamente
Discordo Frequéncia 0 0 1 0 0 0 0 1
plenamente Percentual 0,00 0,00 1,23 0,00 0,00 0,00 0,00f 1,23
Discordo Frequéncia 0 1 12 2 0 1 0 16
muito Percentual 0,00 1,23 14,81 2,47 0,00 1,23 0,00| 19,75
_ Frequéncia 1 6 18 4 1 0 0 30
Discordo
Percentual 1,23 7,41 22,22 4,94 1,23 0,00 0,00| 37,04
Nem Frequéncia 1 2 1 1 2 0 0 7
concordo, nem
discordo Percentual 1,23 2,47 1,23 1,23 2,47 0,00 0,00| 8,64
Concordo Frequéncia 0 0 2 0 7 2 0 11
Percentual 0,00 0,00 2,47 0,00 8,64 2,47 0,00| 13,58
Concordo  Frequéncia 0 0 1 0 4 2 0 7
muito Percentual 0,00 0,00 1,23 0,00 4,94 2,47 0,00| 8,64
Concordo  Frequéncia 0 0 0 0 5 4 0 9
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 6,17 4,94 0,00 11,11
Frequéncia 2 9 35 7 19 9 0 81
Total

Percentual 247 11,11 43,21 8,64 23,46 11,11 0,00 100,00
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Tabela B44 - Nesta organizacgéo os funcionarios senifestam ter um forte desejo de se manter membroeth (Bloco Il) X Eu tenho que consultar o
meu chefe antes de fazer quase todas as coisas ¢BIbl)

Questao 51 - Bloco I

Questéo 32 - Bloco Il Discordo  Discordo . Nem concordo, Concordo Concordo
plenamente  muito Discordo nem discordo Concordo muito plenamente Total
Discordo Frequéncia 0 0 0 0 0 1 0 1
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1,23 0,00| 1,23
Discordo Frequéncia 0 1 1 1 3 10 0 16
muito Percentual 0,00 1,23 1,23 1,23 3,70 12,35 0,00| 19,75
_ Frequéncia 0 1 17 4 5 3 0 30
Discordo
Percentual 0,00 1,23 20,99 4,94 6,17 3,70 0,00| 37,04
Nem Frequéncia 0 1 1 1 1 3 0 7
Coré‘i:gégfa o™ percentual 0,00 1,23 1,23 1,23 1,23 3,70 0,00| 864
Concordo Frequéncia 0 5 3 0 2 1 0 11
Percentual 0,00 6,17 3,70 0,00 2,47 1,23 0,00| 13,58
Concordo  Frequéncia 0 5 1 0 1 0 0 7
muito Percentual 0,00 6,17 1,23 0,00 1,23 0,00 0,00| 8,64
Concordo  Frequéncia 0 9 0 0 0 0 0 9
plenamente Percentual 0,00 11,11 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 11,11
Total Frequéncia 0 22 23 6 12 18 0 81
ota Percentual | 0,00 2716 2840 7.41 1481 2222 000 | 100,00
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Tabela B45 -Para mim, esta organizagéo, € a melhor de todas astas para se trabalhar (Bloco Il) X A organizagdoleva em conta a opinido dos
seus funcionarios ao elaborar o plano estratégicaedomunicacéo (Bloco Ill)

Questao 42 - Bloco I

Questéo 37 - Bloco Il Discordo  Discordo . Nem concordo, Concordo Concordo
; Discordo . Concordo : Total
plenamente  muito nem discordo muito plenamente
Discordo Frequéncia 0 7 3 0 0 0 0 10
plenamente Percentual 0,00 8,64 3,70 0,00 0,00 0,00 0,00| 12,35
Discordo Frequéncia 0 6 7 3 2 1 0 19
muito Percentual 0,00 7,41 8,64 3,70 2,47 1,23 0,00| 23,46
_ Frequéncia 0 3 10 6 1 2 0 22
Discordo
Percentual 0,00 3,70 12,35 7,41 1,23 2,47 0,00| 27,16
Nem Frequéncia 0 0 1 4 2 1 0 8
concordo, nem
discordo Percentual 0,00 0,00 1,23 4,94 2,47 1,23 0,00| 9,88
Concordo Frequéncia 0 0 1 1 3 4 0 9
Percentual 0,00 0,00 1,23 1,23 3,70 4,94 0,00| 11,11
Concordo  Frequéncia 0 0 0 1 3 7 0 11
muito Percentual 0,00 0,00 0,00 1,23 3,70 8,64 0,00| 13,58
Concordo  Frequéncia 0 0 0 0 0 2 0 2
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 2,47 0,00| 247
Frequéncia 0 16 22 15 11 17 0 81
Total

Percentual 0,00 19,75 27,16 18,52 13,58 20,99 0,00 100,00
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Tabela B46 -Para mim, esta organizagéo, € a melhor de todas ast@as para se trabalhar (Bloco Il) X Existe, nestaorganizagédo, um plano
estratégico de comunicacéao (Bloco 1lI)

Questao 44 - Bloco I

Questéo 37 - Bloco Il Discordo  Discordo . Nem concordo, Concordo Concordo
) Discordo X Concordo : Total
plenamente  muito nem discordo muito plenamente
Discordo Frequéncia 0 4 4 1 1 0 0 10
plenamente  Percentual 0,00 4,94 4,94 1,23 1,23 0,00 0,00| 12,35
Discordo Frequéncia 0 7 6 5 1 0 0 19
muito Percentual 0,00 8,64 7,41 6,17 1,23 0,00 0,00| 23,46
_ Frequéncia 2 5 13 1 1 0 0 22
Discordo
Percentual 2,47 6,17 16,05 1,23 1,23 0,00 0,00| 27,16
Nem Frequéncia 0 0 7 1 0 0 0 8
concordo, nem
discordo Percentual 0,00 0,00 8,64 1,23 0,00 0,00 0,00| 9,88
Concordo Frequéncia 0 1 3 0 4 1 0 9
Percentual 0,00 1,23 3,70 0,00 4,94 1,23 0,00| 11,11
Concordo  Frequéncia 0 1 0 1 9 0 0 11
muito Percentual 0,00 1,23 0,00 1,23 11,11 0,00 0,00, 13,58
Concordo  Frequéncia 0 0 0 0 1 1 0 2
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 1,23 1,23 0,00| 247
Frequéncia 2 18 33 9 17 2 0 81
Total

Percentual 247 22,22 40,74 11,11 20,99 247 0,00 100,00
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Tabela B47 -Para mim, esta organizagéo, € a melhor de todas ast@as para se trabalhar (Bloco Il) X O processo deomunica¢do nesta organizagcao
promove a integracéo entre os diferentes setoredépartamentos (Bloco III)

Questao 49 - Bloco I

Questéo 37 - Bloco I Discordo  Discordo . Nem concordo, Concordo  Concordo
) Discordo X Concordo : Total
plenamente  muito nem discordo muito plenamente
Discordo Frequéncia 0 2 7 1 0 0 0 10
plenamente  Percentual 0,00 2,47 8,64 1,23 0,00 0,00 0,00| 12,35
Discordo Frequéncia 1 4 9 2 3 0 0 19
muito Percentual 1,23 4,94 11,11 2,47 3,70 0,00 0,00| 23,46
_ Frequéncia 0 3 14 4 1 0 0 22
Discordo
Percentual 0,00 3,70 17,28 4,94 1,23 0,00 0,00| 27,16
Nem Frequéncia 1 0 4 0 2 1 0 8
concordo, nem
discordo Percentual 1,23 0,00 4,94 0,00 2,47 1,23 0,00| 9,88
Concordo Frequéncia 0 0 0 0 5 4 0 9
Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 6,17 4,94 0,00| 11,11
Concordo  Frequéncia 0 0 1 0 7 3 0 11
muito Percentual 0,00 0,00 1,23 0,00 8,64 3,70 0,00| 13,58
Concordo  Frequéncia 0 0 0 0 1 1 0 2
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 0,00 1,23 1,23 0,00| 247
Frequéncia 2 9 35 7 19 9 0 81
Total

Percentual 247 11,11 43,21 8,64 23,46 11,11 0,00 100,00




169

Tabela B48 -Para mim, esta organizacao, € a melhor de todas ast@s para se trabalhar (Bloco Il) X Eu tenho que onsultar o meu chefe antes de

fazer quase todas as coisas (Bloco )

Questao 51 - Bloco I

Questéo 37 - Bloco Il Discordo  Discordo .. Nem concordo, Concordo Concordo
plenamente  muito Discordo nem discordo Concordo muito plenamente Total
Discordo Frequéncia 0 0 0 1 3 6 0 10
plenamente Percentual 0,00 0,00 0,00 1,23 3,70 7,41 0,00| 12,35
Discordo Frequéncia 0 2 3 2 6 6 0 19
muito Percentual 0,00 2,47 3,70 2,47 7,41 7,41 0,00| 23,46
Discordo Frequéncia 0 1 12 2 2 5 0 22
Percentual 0,00 1,23 14,81 2,47 2,47 6,17 0,00| 27,16
Nem Frequéncia 0 2 5 0 0 1 0 8
Cogﬁgégfd:em Percentual 0,00 2,47 6,17 0,00 0,00 1,23 0,00/ 9,88
Concordo Frequéncia 0 5 2 1 1 0 0 9
Percentual 0,00 6,17 2,47 1,23 1,23 0,00 0,00 11,11
Concordo  Frequéncia 0 10 1 0 0 0 0 11
muito Percentual 0,00 12,35 1,23 0,00 0,00 0,00 0,00/ 13,58
Concordo  Frequéncia 0 2 0 0 0 0 0 2
plenamente Percentual 0,00 2,47 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00| 247
Total Frequéncia 0 22 23 6 12 18 0 81
ota Percentual 0,00 2716 2840 7.41 1481 2222 000 | 100,00
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