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EPIGRAFE

“‘0 mais importante em comunicag&o € ouvir o que nio esta sendo dito '

! peter Drucker, entrevista, Bill Moyers, A World of Ideas (1989).




RESUMO

O presente trabalho tem como tema: o papel da comunicacdo interna no comprometimento
organizacional: o caso do Instituto Nacional de Transportes Rodoviarios (INATRO, I.P) —
Delegacdo da Cidade de Maputo (2018-2020). Esta € uma pesquisa de natureza basica,
monogréfica e qualitativa. Em decorréncia da pesquisa exploratoria, apurou-se a existéncia de
uma larga insatisfacdo dos colaboradores desta organizacdo em relacdo ao seu ambiente de
trabalho, especificamente no que diz respeito a comunicacdo interna, pelo que este estudo
procurou compreender de que modo a forma como a comunicacgéo interna se desenvolve no
INATRO, I.P., influencia no comprometimento organizacional. Para o efeito, a nossa pesquisa
foi realizada com base na teoria de relagdes humanas, aliada ao modelo tridimensional do
comprometimento organizacional de Meyer e Allen. O método de abordagem foi o indutivo e
0 método de procedimento foi 0 monogréafico. As técnicas de colecta de dados foram a pesquisa
bibliografica e documental, a entrevista e o questiondrio — composto pelo communication
satisfaction questionnaire para avaliar a comunicacdo interna; e pelo organizational
commitment questionnaire, na escala de Likert, para analisar o comprometimento
organizacional. Em resultado da nossa analise a nossa hipdtese teodrica de existéncia de
correlacdo entre comunicacdo interna e comprometimento organizacional foi validada. A
existéncia de colaboradores altamente insatisfeitos com o modo como o processo de
comunicagéo interna se desenvolve no seio da organizagéo influi na falta de comprometimento
organizacional dos mesmos. Aferimos igualmente na instituicdo que a maior parte dos
colaboradores possui conhecimento sobre os valores da organizacdo, mas ndo os interioriza,
sendo este um dos factores que explicam o baixo nivel de comprometimento afectivo na
organizagdo. Por fim, a partir dos resultados obtidos no presente estudo esperamos que 0
INATRO, 1.P., e a administracdo publica mocambicana em geral consigam refletir em torno
dos seus problemas comunicacionais internos de modo a ter colaboradores mais
emocionalmente ligados a organizacdo e aos seus valores, mais comprometidos e menos
desejosos de abandonar a instituicéo.

Palavras-chave: comunicacdo interna, comprometimento organizacional, comunicacao
organizacional.
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ABSTRACT

The present work has as its theme: the role of internal communication in organizational
commitment: the case of the Instituto Nacional de Transportes Rodoviarios (INATRO, I.P) —
Delegation of Maputo City (2018-2020). This is a basic, monographic and qualitative research.
As aresult of the exploratory research, it was found that there was a wide dissatisfaction among
employees of this organization in relation to their work environment, specifically with regard
to internal communication, so this study sought to understand how the way communication
internal develops at INATRO, I.P., influences organizational commitment. For this purpose,
our research was carried out based on the theory of human relations, combined with the three-
dimensional model of organizational commitment by Meyer and Allen. The method of
approach was inductive and the method of procedure was monographic. Data collection
techniques were bibliographical and documental research, interviews and questionnaires —
consisting of the communication satisfaction questionnaire to assess internal communication;
and by the organizational commitment questionnaire, on the Likert scale, to analyze
organizational commitment. As a result of our analysis, our theoretical hypothesis of the
existence of a correlation between internal communication and organizational commitment was
validated. The existence of employees highly dissatisfied with the way the internal
communication process develops within the organization influences their lack of organizational
commitment. We also verified in the institution that most employees have knowledge about
the organization's values, but do not internalize them, which is one of the factors that explain
the low level of affective commitment in the organization. Finally, based on the results obtained
in this study, we hope that INATRO, I.P., and the Mozambican public administration in
general, will be able to reflect on their internal communication problems in order to have
employees who are more emotionally connected to the organization and its values, more
committed and less willing to leave the institution.

Keywords: internal communication, organizational commitment, organizational
communication.
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1. CAPITULO I: INTRODUCAO

1.1 Introducéo

O presente trabalho possui como tema: o papel da comunicacao interna no comprometimento
organizacional: o caso do Instituto Nacional de Transportes Rodoviérios (INATRO, I.P) —
Delegacéo da Cidade de Maputo (2018-2020).

Actualmente a comunicacdo organizacional é considerada uma ferramenta estratégica para o
sucesso de empresas com ou sem fins lucrativos. De acordo com Kunsch (2006, p. 167), a
comunicagdo ¢ um processo inerente a natureza das organizacoes, de tal forma que sem ela as

organizac0es fracassariam na busca pelos seus objectivos e deixariam de existir.

A comunicagdo organizacional enquanto campo cientifico estuda a forma como o processo de
comunicacdo se desenrola no seio das organizac6es, analisando o sistema, o funcionamento e
0 acto comunicativo entre as organizacdes e 0s seus diversos publicos (KUNSCH, 2003, p.
149). Segundo Kunsch (2003, p. 150), este campo cientifico subdivide-se em: comunicacao
interna, comunicagdo administrativa, comunicacdo institucional e comunicagdo

mercadoldgica.

Neste contexto, o foco desta pesquisa é a comunicacgdo interna, que, segundo Lemes (2012, p.
35), € voltada a todos os colaboradores da organizacao, estimulando a troca de informacdes e
incentivando as experiéncias e o dialogo, bem como a participacdo. Estudos realizados por
Almeida (2003, p. 145), Marchiori (2008, p. 159) e Sousa (2016, p. 10) revelam que uma
estratégia de comunicacéo interna eficaz propicia a obtencdo de resultados como: o ambiente
de trabalho participativo; a inovacdo organizacional; o equilibrio entre as necessidades de
informacdo da organizagéo e as expectativas dos funcionrios; a conquista de credibilidade e
de legitimidade organizacional interna; e o sentimento de pertenca e comprometimento dos

trabalhadores.

Desta forma, a existéncia de uma comunicacdo interna ineficaz, que falha em garantir os
resultados acima mencionados, concorre para o fraco comprometimento dos colaboradores
para com a organizacéo, 0 que é um aspecto negativo, dado que um colaborador comprometido
é um individuo mais pontual, mais célere na execucao das suas tarefas e empenhado em dar o

seu melhor a organizagéo.




Em termos de forma, o trabalho encontra-se estruturado em quatro capitulos: o primeiro, diz
respeito a introducao, onde é apresentado o problema de pesquisa, a hipotese, os objectivos de

pesquisa, e, por fim, a justificativa da escolha do tema.

O segundo capitulo é composto pelo quadro tedrico e conceptual, onde sdo definidos os
principais conceitos que operacionalizam a presente pesquisa (comunicagdo, comunicagao
organizacional, comunicagdo interna e comprometimento organizacional) e de seguida é a

revisao de literatura para uma melhor compreensao do tema.

O terceiro capitulo € a metodologia, no qual é feita a explana¢do em torno dos processos

metodoldgicos que foram levados a cabo para a materializacdo da pesquisa.

Por ultimo, temos o quarto capitulo, onde é apresentada a instituicdo alvo do estudo de caso,
sdo discutidos os resultados, efectuadas as consideracdes finais e recomendacdes e colocadas

as limitagdes da pesquisa.




1.2 Problema de pesquisa

O INATRO, I.P., é uma instituicdo publica mogcambicana que regula, fiscaliza e supervisiona
as actividades desenvolvidas no ramo dos transportes rodoviarios em Mogambique.

Em resultado da pesquisa exploratdria, apurou-se a existéncia de uma larga insatisfacdo dos
colaboradores desta organizacdo em relacdo ao seu ambiente de trabalho, especificamente no
que diz respeito a comunicacéo interna.

Questionados sobre a comunicacdo no ambiente de trabalho, cerca de 17 funcionéarios
(correspondentes a 45%) afirmam que existe assimetria de informagé&o na organizagéo e que
esta se comunica de forma autoritaria e que os planos estratégicos da organizacao sdo de total
responsabilidade do corpo directivo, cabendo aos demais colaboradores a simples execucao
dos mesmos, sem necessariamente ter o conhecimento do por qué e de que beneficios tais
estratégias trardo para a organizacao e para si.

Pesquisadores como Sebastido (2009, p. 177) advogam que um trabalhador insatisfeito com a
comunicacdo interna pode apresentar baixo comprometimento organizacional, baixo
desempenho, desmotivacdo e o desejo de abandonar a organizagdo em busca ndo apenas de
melhores condi¢Bes salarias, como também de um ambiente com a comunicacdo e clima
organizacional mais democratico e virado para valorizacdo do individuo na organizacéo busca
de melhores ambientes de trabalho.

Desta forma, a questdo de partida é: de que modo a forma como a comunicacao interna é
desenvolvida no INATRO, I.P., influencia no comprometimento dos seus colaboradores?




1.3 Hipdtese

Tal como referido anteriormente na introducéo, estudos realizados por Almeida (2003, ibidem),
Marchiori (2008, ibidem) e Sousa (2016, ibidem) revelam que uma estratégia de comunicagdo
interna eficaz permite a obtencdo de resultados como: a inovagdo organizacional; o ambiente
de trabalho participativo; o equilibrio entre as necessidades de informacéo da organizacéo e as
expectativas dos funcionarios; a conquista de credibilidade e de legitimidade organizacional
interna; e o sentimento de pertenca e comprometimento dos trabalhadores. Pelo que a partir da
revisdo de literatura em torno de pesquisas que abordam o tema em estudo, aliada as pesquisas

exploratdrias, chegou-se a seguinte hipdtese:

» A forma como a comunicagéo interna se desenvolve influencia no comprometimento

dos colaboradores para com a organizacao.

1.4 Objectivos da Pesquisa

1.4.1 Obijectivo geral
% Compreender de que modo a forma como a comunicagdo interna se desenvolve no
INATRO, I.P, na Delegacdo da Cidade de Maputo, influencia no comprometimento

organizacional.

1.4.2 Obijectivos especificos

% Identificar a estratégia de comunicacdo interna vigente no INATRO, I.P.;

%+ Aferir o processo de implementacao da estratégia de comunicacdo interna do INATRO,
I.P;

% Perceber os efeitos da estratégia de comunicacdo interna do INATRO, I.P., no grau de

comprometimento organizacional dos seus colaboradores.




1.5 Justificativa do Tema

Do ponto de vista tedrico, 0 mérito e o relevo da presente pesquisa reside no facto de que
escasseiam no nosso pais estudos no ambito da comunicacdo interna e do comprometimento
organizacional tanto em organizag@es publicas, como no sector privado. Os estudos de
comunicacdo publica no contexto nacional tém se focado na sua vertente externa,
negligenciando a vertente da comunicacdo interna, que & também essencial para uma
Administracdo Publica sadia, mais produtiva, mais eficiente e mais eficaz, dado que s&o os
funcionarios publicos que materializam e operacionalizam as politicas publicas no &mbito da

prestacdo de bens e servigos publicos.

E consensual entre os pesquisadores do ramo que desenvolver comprometimento e
identificacdo dos trabalhadores para com a organizacdo € um dos maiores desafios das
organizacgOes na atualidade, tanto do sector publico quanto do sector privado. Dado que entre
0s principais consequentes detetados do comprometimento organizacional estdo a baixa pouca
procura de alternativas de emprego, a baixa intencdo em abandonar a organizagédo, a baixa
rotatividade, melhores avaliagfes de desempenho, maior pontualidade, menor absentismo e
maior producdo (BORGES-ANDRADE, 1994, p. 42).

Do ponto de vista pratico, no cendrio atual as instituicbes publicas mocambicanas procuram
reinventar-se para alinhar-se a dindmica vigente, as mesmas tém sido constantemente
confrontadas pela necessidade de adocdo de novas atitudes em face aos seus colaboradores,
ndo mais atores passivos e mecanicos, mas individuos dotados de opinides e necessidades extra
financeiras e que olham para o sector privado e o terceiro sector como alternativas concorrentes

ao Estado.

Uma boa gestdo da comunicacdo interna pode levar ao alcance de diversos resultados
satisfatorios, tais como o aumento do sentimento de pertenca dos colaboradores, a elevacéo dos
niveis de producdo da organizacdo, a melhoria da prestagdo de bens e servicos publicos —
derivada dos altos niveis de comprometimento dos colaboradores e de uma comunicagdo
interna aberta, funcional e democréatica que 0os mantém os colaboradores e completamente
informados acerca da organizagéo e das suas tarefas e os mantém igualmente envolvidos no

ambito do desenho dos planos estratégicos da organizag&o.

Portanto, colocar os colaboradores comprometidos com as instituigdes publicas podera levar a
uma melhoria significativa da qualidade do servico publico, pois um individuo comprometido

com a sua entidade empregadora é um individuo mais pontual, mais célere na execugdo das




suas tarefas e empenhado em dar o seu melhor a organizacdo. Com a melhoria do servico
publico teremos igualmente a elevacdo da credibilidade e da legitimidade do Estado devido ao
aumento da satisfacdo dos cidaddos com os servigos publicos prestados. Em suma, esta
pesquisa ganha maior relevo por contribuir na busca pelo aprimoramento do sector publico na

sociedade mogambicana.

A escolha do tema deve-se ao entusiasmo do licenciando pelo mesmo e pelo facto de envolver
uma area de pesquisa pouco explorada pelos estudantes do curso que este frequenta. Optou-se
por desenvolver esta pesquisa no Instituto Nacional de Transportes Rodoviarios (INATRO,
I.P.) pelo facto de estudos no &mbito da comunicagdo interna e comprometimento
organizacional serem escassos em organizac@es publicas (STEIJIN e LEISINK, 2006 apud
SOUSA, 2016, p. 11) e porque se apurou, no ambito da pesquisa exploratoria, existir alguma
insatisfacdo dos colaboradores relativamente ao modo como a comunicacdo interna é

desenvolvida no seu local de trabalho.




2. CAPITULO II: REVISAO DE LITERATURA

2.1 Quadro Conceptual
Sé&o apresentados nesta sec¢do 0s principais que conceitos operacionalizam a presente pesquisa,
séo eles: comunicacdo, comunicagdo organizacional, comunicagéo interna e comprometimento

organizacional.

2.1.1 Comunicacao

A comunicacdo é a base de todas as relagcbes humanas. Do ponto de vista etimologico, de
acordo com Sousa (2006, p. 22), o termo comunicacdo remonta a palavra latina
communicatione e origina-se da palavra commune, isto €, comum; por sua vez, communicatione

significa participar, colocar em comum ou agdo comum.

Teixeira (2013, p. 159) afirma que comunicar envolve ‘o processo de transferéncia de
informagdes, ideias, conhecimentos ou sentimentos entre os seres humanos’’. Esta
transferéncia é realizada com vista a tornar comuns, no consciente dos individuos, 0s
conhecimentos, as ideais ou informagdes envolvidas no processo. E no ambito desta troca de
informacdes, da dotacdo de significados comuns as mensagens ou ideias entre pessoas que a
comunicagéo se configura como um dos processos fundamentais da experiéncia humana e da

organizacéo social.

No contexto administrativo a comunicacdo desempenha um papel fundamental. Segundo
Chiavenato (2014, p. 110), a comunicagéo pode ser vista como uma atividade administrativa
que visa dois propositos principais: proporcionar informacéo e explicacdo necessarias para que
os individuos possam realizar corretamente as suas tarefas; e proporcionar as atitudes
necessarias para a promog¢do da cooperacdo, motivacdo e satisfacdo nos cargos. Ambos os
propdsitos promovem um ambiente que conduz a um espirito de equipa e a um melhor

desempenho das tarefas.

Portanto, a comunicacdo constitui-se num elemento crucial de transmissdo de informagGes,
ideias ou opinides com vista a torna-los comuns entre as pessoas e de caracter indispensavel
para o entendimento e convivéncia sadia entre os seres humanos, quer no &mbito pessoal, quer

ao nivel das organizagdes, bem como nas demais esferas da vida humana.




2.1.2 Comunicacao Organizacional

Né&o existe uma acepcdo universal da comunicagdo organizacional desta forma, cada autor
define-a de acordo a sua linha de pensamento. Uma das definicbes mais aceites pertence a
Kunsch (2009, p.54), que entende a comunicagdo organizacional como um fenémeno inerente
a natureza das organizacdes e aos agrupamentos de pessoas que a compdem e é a partir desta
premissa que a define como ‘‘uma disciplina que estuda o modo como o fenémeno
comunicacional se processa no seio das organizagoes e todo o seu contexto politico, econémico

e social”’.

Por outro lado, Skroferneker (2006, p.48) advoga que a comunicagao organizacional ‘‘engloba
todas as formas/modalidades de comunicacao utilizadas e desenvolvidas pela organizagéo para
relacionar-se e interagir com seus publicos’’. Estes publicos, também designados stakeholders,
podem ser funcionarios da organizacdo, parceiros comercias, instituicdes governamentais,

usuarios dos servigos prestados pela organizacao, entre outros.

Na mesma Otica de ideias, lasbeck (2015, p.91) define a comunicacéo organizacional do ponto
de vista relacional, entendendo-a como ‘‘um sistema integrado de producdo de expressoes e
recebimento de impressdes’ a respeito de uma organizagdo, ou Seja, a comunicacgao
organizacional consiste num sistema organizado de trabalho que visa a administracdo e
producdo de tudo o que diz alguma coisa a alguém a respeito da organizacdo e do efeito
retroativo que essa informacéo produz. E neste contexto que a organizacao reine informacoes
acerca de si propria e estabelece os mecanismos através dos quais estas informacdes circulam

interna e externamente Rudo (1999, p. 179).

Kunsch (2003, p. 150) categoriza a comunicagdo organizacional em quatro vertentes: a
comunicagdo administrativa — que visa proporcionar informacdo necessaria para que 0S
trabalhadores se possam orientar no &mbito da execucdo de suas tarefas; a comunicacdo
institucional — que visa tornar publica uma organizacgdo, agregando valores e projetando-a
(imagem corporativa) junto aos seus publicos, sem fins lucrativos em primeira instancia, mas
com vista a credibiliza-la junto a sociedade; a comunicacdo mercadoldgica — que objectiva
reforcar e elevar a venda e divulgacdo dos produtos e/ou servigos da organizagdo junto ao seu
publico-alvo ou stakeholders (colaboradores, fornecedores, clientes, acionistas, a sociedade em
geral); e a comunicacdo interna — que visa motivar, informar e envolver os recursos humanos
da organizacdo com vista a gerar efeitos positivos na sua produtividade e no alinhamento da

cultura destes com a cultura da organizacéo.




Vejamos de forma sintética os tipos de comunicagdo organizacional na figura abaixo.

Figura 1 — Modelo de Processo de Comunica¢do Organizacional

Modelo do Processo de Comunicagao

Comunicacio Interna
Comunicacao Administrativa
Fluxos

Redes Formais e informais

Veiculos

Comunicacao Institucional Comunicacao
Relagoes Publicas Mercadolégica
Editoracao Multimidia Marketing
Imagem Corporativa Propaganda
Propagando Institucional Promogao de vendas
Marketing Social - ; Feiras e exposigoes
Marketing Cultural - - Marketing direto
Jornalismo Empresarial Merchandising
Assessoria da Imprensa Venda Pessoal

Fonte: Kunsch (2003, p. 150).

2.1.2.1 Dimensdes da Comunicac¢do Organizacional

Nesta seccdo sdo apresentadas as dimensfes da comunicacdo organizacional de acordo com

Kunsch (2014, p. 47), a saber: dimens&o instrumental, humana, cultural e estratégica.

Dimensédo instrumental. A dimensdo instrumental é considerada a mais predominante nas
organizacOes em geral e caracteriza-se como instrumental, técnica e funcional e considera e
avalia a comunicacdo organizacional sob o ponto de vista funcionalista e da eficacia
organizacional; e parte da premissa de que o comportamento comunicativo € passivel de

observacao e pode ser tangivel, medido e padronizado (KUNSCH, 2003, p. 72).

Do ponto de vista instrumental, a comunicagdo organizacional é considerada maioritariamente
como um meio de transmissao de informacdes e como ferramenta para viabilizar os processos
e permitir o pleno funcionamento de uma organizacao e que adota uma visao linear com canais
de méo Unica (KUNSCH, 2014, p. 47).




Wells e Scroferneker (2015, p. 23) criticam a dimens&o instrumental da comunicacdo por ndo
considerar 0s seus principais actores organizacionais, 0s colaboradores, que sdo pessoas
constituidas de sentimentos, expectativas e que, ao pretenderem vincular-se a uma organizagéao,
esperam o reconhecimento e a valorizagdo do seu trabalho. E preciso ter em conta que a
dimenséo instrumental da comunicacgéo é necessaria e possui 0s seus meritos, 0 que se apregoa
€ que as organizacdes ndo se devem limitar apenas a essa vertente, mas levar em conta que a
comunicacdo acontece também de outras formas que devem ser consideradas no ambito do
desenho da estratégia comunicacional (KUNSCH, 2014, p. 48).

Dimensdo humana. Essa dimensdo, embora sendo a mais importante, pode ser considerada a
mais esquecida, tanto na literatura sobre comunicacdo organizacional quanto nas préaticas
cotidianas nas e das organizacdes. Do ponto de vista humanista, comunicar € integrar, valorizar,
motivar e criar sentimento de pertenca, melhorar a relacdo entre empregado e empregador,

atrair, envolver e promover a incluséo.

Kunsch (2014, p. 53) enfatiza a dimensdo humana da comunicacdo organizacional com vista
a enaltecer a sua importancia no contexto organizacional, para melhoria da qualidade de vida
dos trabalhadores, em um ambiente cada vez mais competitivo, complexo e com cenéarios
conflitantes e paradoxais diante das incertezas que caracterizam a sociedade globalizada na era

digital.
Dimensao cultural. Esta dimensao parte do principio de que

As organizacdes sdo formadas por pessoas com diferentes culturas. Esses individuos, ao se integrarem
aos quadros funcionais de uma organizacao, precisam se adaptar a cultura do fundador e/ou a cultura
organizacional vigente, bem como a seus valores e principios filoséficos. E as organizagoes, por sua vez,
estdo situadas em um determinado pais, que possui sua cultura nacional e ainda sofrem interferéncias de
uma cultura multicultural e global da sociedade mundial. (KUNSCH, 2014, p. 55).

Dimensdo estratégica. Na perspectiva mais racional e classica a dimensédo estratégica da
comunicagéo organizacional se assemelha muito a dimensdo instrumental e esta relacionada a
visdo pragmatica da comunicagdo, com enfoque na eficacia e nos resultados. Kunsch (2014, p.
57) advoga que a dimensdo estratégica da comunicagdo organizacional deve incorporar uma
visdo mais complexa e valorizar, sobretudo, os aspectos humanos e sociais, deixando de lado
a Vvisdo meramente tecnicista (muito praticada pelas organizagcdes) e da racionalidade

econdmica.
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2.1.3 Comunicacao Interna

Actualmente no processo de gestdo a comunicagdo interna tém sido globalmente alvo de
amplos debates e reflexdes em torno da sua pertinéncia na busca pelo sucesso organizacional.
Né&o existe unanimidade entre os autores em torno da definicdo de comunicacéo interna, visto
que o termo foi sofrendo alteracGes ao longo dos anos de acordo com 0s papéis a que era

atribuida nas organizac6es e com o contexto em que se inseria.

A funcdo da comunicagdo interna nas organizacdes foi evoluindo no sentido de ter sido
inicialmente considerada como uma ferramenta de controlo, para de seguida passar a ser
identificada como uma ferramenta estratégica ao servico das organizacdes e parte integrante
da estratégia da prépria organizacdo. Desta forma a comunicacdo interna visa motivar, informar
e envolver todo o potencial humano na organizacdo, de modo a produzir efeitos de alinhamento
nos publicos internos, numa aposta renovada de ligacdo dos recursos humanos entre si e a
organizacdo. (CANDEIAS, 2016, p. 58).

Curvello (2012, p. 22) advoga que a comunicacgdo interna compreende o conjunto de acdes
coordenadas pela organizacdo a fim de ouvir, informar, mobilizar, educar e manter a coesédo
interna em torno dos valores que necessitam ser reconhecidos e compartilhados por todos e que

podem contribuir para a construcdo de boa imagem publica.

Peule (2010, p. 27) salienta que a importancia da comunicacdo interna reside, sobretudo, na
possibilidade que ela oferece de estimulo ao dialogo e a troca de informacdes entre a gestao
executiva e a base operacional na busca da qualidade total dos produtos ou servigos e do
cumprimento da misséo de qualquer organizagao. Assim, a comunicagdo interna ultrapassa as
meras acOes que objectivam informar o publico interno, criando relagdes verticais nos dois
sentidos e relagdes horizontais no interior da organizacéo, com o objectivo de facilitar ndo sé
a producdo, circulagdo e gestdo de informagdo, como também a relagdo e interagédo entre todos
0s agentes envolvidos (ALMEIDA, 2003, p. 24).

Sebastido (2009, p. 171) apresenta 0s seguintes principios da gestdo da comunicacdo interna:

1) Integracdo na gestdo da empresa;

2) Avaliagdo continua do clima interno — por via de questionarios sobre assuntos como
participagdo, higiene e seguranga, formacdo, resultados, promocdo, interesse e
satisfacdo com a informacéo recebida, conhecimento da empresa e identificacdo com

0s objectivos da mesma;




3) Adopcdo de uma perspectiva estratégica — com a atribuicdo de responsabilidades,
concepcao das mensagens (atempadas, simples, inéditas, selectivas) e escolha dos
instrumentos (considerando o contetdo da mensagem, o perfil do destinatério e o efeito

desejado).

Pelo que podemos olhar para a comunicacdo interna como um instrumento que objectiva
colocar constantemente os colaboradores com altos niveis de sentimento de pertenca e
integrados e informados no que diz respeito as estratégias da organizacdo a fim de garantir uma

saudavel atmosfera psicoldgica e o alcance dos objetivos organizacionais.

2.1.4 Comprometimento Organizacional

O conceito de comprometimento ndo deve ser abordado isoladamente, dado que existem sobre
si diversas acep¢0es, oriundas tanto da linguagem popular, quanto do campo cientifico, facto
que despoletou diversas vertentes tedrico-conceituais relacionadas ao termo. Isto implica dizer
que o vinculo que o individuo desenvolve no seu local de trabalho pode compreender outras
esferas para além do trabalho em si, tais com: a organizacdo empregadora, carreira ou
ocupacdo, equipa de trabalho ou sindicato (TAMAYO et al. 2001, p. 27). Portanto, é devido a
esta complexidade e multidimensionalidade do comprometimento que reforcamos a ideia de

comprometimento organizacional no presente trabalho.

Ao longo da histéria o comprometimento organizacional foi conceituado a partir de diversas
abordagens de diversos autores. Atualmente, a perspectiva mais aceite pertence a Allen e
Meyer, que trazem um constructo tridimensional do comprometimento organizacional,
nomeadamente: afectivo; normativo; e instrumental, também denominado de side-bets, de

continuidade ou calculativo. Esta é a abordagem adotada pelo nosso estudo.

O comprometimento afectivo representa o apego e a identificagdo do funcionario a uma
determinada organizacgéo, ou seja, do ponto de vista afectivo individuos que apresentam altos
niveis de comprometimento continuam a trabalhar para a organizagdo porque elas querem e
estdo apegadas a organizagdo (AUBE; ROSSEAU; MORIN, 2007, p. 481).

Do ponto de vista afectivo,

Os individuos comprometidos apresentam quatro caracteristicas basicas: 1)
internalizacdo dos objectivos e valores da organizacdo; 2) envolvimento com o papel
organizacional no contexto destes objectivos e valores; 3) desejo de permanecer na
organizacdo por um longo periodo de tempo para ao alcance dos objectivos e valores
e 4) prontiddo para realizar esforcos visando ao alcance dos objectivos e valores.
(MOWDALY et al, 1979, apud FOSSA, 2003, p. 62).




Portanto, sob este prisma, segundo Lisboa Filho e Godoy (2006, p. 3), podemos afirmar que
que o individuo comprometido se identifica e possui aceitacdo e crenga nos objectivos e valores
da organizacgdo e busca dar algo de si a ela, 0 que o confere uma ligacdo muito mais forte a
instituicado.

Bastos (1994, p. 51) afirma que “o comprometimento normativo se refere a totalidade de
pressGes normativas internalizadas pelo individuo para que se comporte congruentemente com
os objectivos ¢ interesses da organizacdo”. Neste contexto, o trabalhador acredita e age
alinhado em relacdo aos valores e normas da organizacdo, visto que 0s toma como seus e
correctos, 0 que se torna numa pressao normativa que coloca os individuos a trabalhar em prol
dos objectivos organizacionais (LISBOA FILHO e GODOQY, 2006, p. 4).

Desta forma, os individuos comprometidos apresentam determinados comportamentos nao
porque eles calculam ou objectivam beneficios pessoais em troca, mas porque estes creem que

é certo e moral agir de acordo os padrdes normativos da organizacgdo (FOSSA, 2003, p. 64).

Portanto, podemos compreender que o comprometimento normativo implica, sobretudo, a
sincronizacao entre os padrdes normativos da organizacgdo e os valores individuais. Assim,
quanto mais internalizados os valores e objectivos organizacionais estiverem no individuo,

maior sera a sua disposic¢ao para actuar em consonancia com eles.

Na abordagem instrumental, de acordo Viana (2012, p. 26), ‘0 comprometimento é visto em
funcéo das recompensas e custos, 0 que caracteriza as side-beats (trocas laterais)”’, isto é, o
individuo permanece na organizacdo porque acredita que a sua saida implica em perda de

investimentos feitos por si.

Neste enfoque, o comprometimento é visto em funcdo das recompensas e custos
percebidos pelo individuo, associados com a sua condicdo de integrante da
organizacdo, sendo influenciado pela extensdo em que as relagdes o favorecem. Sendo
assim, pode-se afirmar que o comprometimento seria uma troca efetivada entre o
individuo e a organizagdo. O colaborador realizaria seu trabalho de acordo com os
objetivos e valores da instituicdo, recebendo em troca, condi¢des que atendem suas
necessidades e expectativas. Ou seja, ele opta por permanecer na organizagao,
enquanto receber beneficios nesta escolha. Caso os investimentos realizados por ele
sejam maiores que o retorno obtido, sua escolha serd, certamente, o abandono da
empresa. (LISBOA FILHO e GODOY, 2006, p. 3).

Comparado ao comprometimento normativo e afectivo, que estdo positivamente
correlacionados ao desempenho e varios tipos de comportamentos produtivos no local de
trabalho (por exemplo, pontualidade, assiduidade e realizacdo de papéis extra), varios estudos
tém indicado o comprometimento instrumental como negativamente correlacionado as mesmas
variaveis (AUBE; ROSSEAU; MORIN, 2007, p. 481).
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Contudo, € importante notar que estas abordagens ndo sdo estanques, ou seja, um mesmo
individuo pode apresentar, simultaneamente e em diferentes niveis, um comprometimento
virado para as componentes aqui referenciadas. A presente pesquisa sera realizada tendo em
conta o constructo tridimensional de comprometimento organizacional de Allen e Meyer
(1997).

2.2 Revisao de Literatura

No presente capitulo é apresentada a teoria de base do estudo e é feita a revisdo de literatura de

modo a nos situarmos acerca do estado de arte da matéria em estudo.

2.2.1 Teoria de Base

O presente trabalho é embasado nos ideais da teoria das relacbes humanas, com suporte no
modelo tridimensional de comprometimento organizacional (afetivo, calculativo e normativo)

proposto por Meyer e Allen.

A teoria das relacGes humanas considera a comunicacao interna um elemento indispensavel
para 0 sucesso organizacional, isto é, defende que os subordinados devem receber dos seus
superiores um fluxo de comunicacdo capaz de satisfazer as suas necessidades e, por sua vez,
0s superiores devem receber dos subordinados um fluxo de comunicacdo capaz de dar-lhes
uma ideia precisa do que se sucede no nivel operacional (CHIAVENATO, 2014, p. 110).

Portanto, os pesquisadores comungam da opinido de que a comunicacao interna democréatica
nas organizagBes publicas é um elemento fundamental para a obtengdo de funcionarios
altamente comprometidos com o0s objectivos organizacionais e, consequentemente, para a

melhoria do servico publico mogambicano.

2.2.2 Comunicacao Interna

Nesta seccdo sdo abordados: os fluxos de comunicacdo interna; as eras de comunicacao interna
na perspectiva de Grunig e Hunt; a comunicacgdo interna no sector publico; as teorias de

comunicagéo interna e a teoria de base da pesquisa.

De acordo com Sousa (2006, p. 51) os fluxos de comunicacdo predominantes num ambiente

organizacional sdo:
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a) Comunicacdo descendente. Este € o tipo de comunicacéo feito de um modo vertical, do

topo para a base (como acontece com as ordens de servico) e é essencial para a eficacia

da organizacéo;

b) Comunicacdo ascendente. Realizada em sentido contrério, ou seja, da base para o topo

(como acontece quando um colaborador faz um pedido a direcdo). A comunicacao

ascendente é essencial para os diretores terem feedback para as mensagens que emitem

para a base e para avaliarem o clima interno;

¢) Comunicacdo horizontal. E a comunicacéo interdepartamental, como ocorre quando

um departamento faz um pedido a outro.

O quadro a seguir sintetiza os principais pontos dos trés fluxos

frequentes em contextos organizacionais.

Tipos
Comunicagéo

Descendente

Comunicagéo

Ascendente

Comunicagao

Horizontal

Tabela 1- Fluxos de Comunicacédo Interna

Movimento
Mais praticada;
mensagens do topo

para a base.

Da base para o topo.

Sem limitacdes
hierarquicas; permuta
de igual para igual
entre os diferentes
sectores, servicos e

especialidades.

Suporte
Jornal interno, notas

de servigo, reunioes,

afixagdes, entre outras.

Formais: caixa de
sugestdes, sondagem,
entre outros; informais
(com papel
primordial): troca
verbal de impressoes,
carta aberta, rumores,
entre outros.
Oportunidades de
dialogo frequentes;
encontros abertos com
uso de diferentes
suportes de

informacao.

comunicacionais mais

Funcéo
Instrumento classico
de gestdo; informar e
dirigir os
trabalhadores.
Tornar conhecidas as
aspiragdes dos
colaboradores; evitar

conflitos.

Fortalecimento do
espirito de equipa;
melhoria da
coordenacéo do

processo de produgéo.

Fonte: elaboracéo prdpria do autor, adaptado de Westphalen (s/d)
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2.2.2.1 As Eras da Comunicacéo Interna

Grunig e Hunt (1984, p. 6) sdo apontados como pioneiros no que diz respeito a teorizacdo da
area de relacGes publicas com a apresentacao dos quatro modelos de relagfes publicas, através
dos quais estes apresentam aquelas que classificam como as quatro eras da comunicacao interna

nas organizacgoes:

% Anos 1940 — a era de entreter os funcionarios de forma a convencé-los de que a
organizacdo é um bom lugar para se trabalhar (modelo agente de imprensa);

% Anos 1950 — a era de informar os funcionarios (modelo de informacéo publica);

% Anos 1960 — a era da persuasdo (modelo bidirecional assimétrico);

% A erada comunicacdo aberta (modelo bidirecional simétrico).

Os modelos do agente de imprensa e informac&o publica de comunicacdo interna e de relages
publicas sdo de mé&o Unica, com énfase no fluxo de informacéo descendente, ou seja, do topo
para a base ou dos directores para os funcionarios da base, sem feedback. No contexto destes
modelos a comunicacdo interna ndo abre espaco para a participacdo ou influéncia dos

trabalhadores no processo decisorio.

O modelo bidirecional assimétrico é mais sofisticado em relacdo aos modelos de méo Unica,
visto que aqui o comunicador desempenha um papel importante na colecta de informacéo sobre
os trabalhadores para apoiar a administracdo do processo decisério. Através deste modelo os
comunicadores desenvolvem mensagens mais susceptiveis a persuadir os trabalhadores a

agirem de acordo com a vontade a organizacao.

Entretanto, este modelo é classificado como bidirecional assimétrico pelo facto de que as
informacdes colectadas na base ndo séo usadas para modificar ou influenciar os objectivos, 0s

procedimentos e as politicas da organizacao.

Por sua vez, o modelo bidirecional simétrico requer, igualmente, a administracdo um alto nivel
de conhecimento sobre os trabalhadores. Contudo, & luz deste modelo a comunicagédo interna
procura gerir conflitos e promover um mutuo entendimento entre a administracdo e 0s
colaboradores. Portanto, na era da comunicacdo interna aberta procura-se a situagdo win-win,
onde todos os lados saem a ganhar, todos membros da organizagdo contribuem no processo

decisério.
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Atente-se que estas quatro eras e modelos ndo possuem fronteiras estanques que os tornem
mutuamente exclusivos, pelo que é possivel identificar a presenca de mais um modelo em

simultaneo nas empresas atuais.

Tabela 2 — Caracteristicas das quatro eras/modelos de comunicacao interna

Modelo/Era
Caracteristicas Agente de Impresa  Informacao publica Bidirecional Bidirecional
assimétrico simétrico
Propésito Propaganda Disseminagao de Persuasdo cientifica = Entendimento mdtuo
informacéo
Natureza de Mao Unica; verdade Mao Unica; verdade Mao dupla; efeitos Mao dupla; efeitos
comunicagao completa ndo essencial desbalanceados balanceados
essencial
Modelo de Emissor > Rec.  Emissor > Rec. Emissor > Rec. Emissor > Rec.
comunicacao Emissor< Rec. Emissor< Rec.

Fonte: elaboragdo prépria do autor, adaptado de Grunig e Hunt (1984, p. 22)

2.2.2.2 Comunicacado Interna no Sector Publico

A comunicacdo interna nas organizacGes publicas iniciou-se com um cunho muito mais de
ordem administrativa e de informacGes, esta comunicacdo assume um carater funcional e
instrumental (KUNSCH, 2006, p. 170). Este tipo de comunicacdo interna predominou

organizac0es estatais até as Ultimas décadas do seculo XX.

Entretanto, nos finais do século XX e principios do século XXI, segundo Bilhim (2004, p. 22),
o0 paradigma da Administracao Publica global emergente originou transformacdes que exigiram
respostas diferentes e a varios niveis: institucional, com a subsequente criacdo de uma cultura
organizacional apropriada, ao nivel organizacional ou de gestdo, que obriga a uma
reestruturagéo para a promogao e a satisfagdo das reais necessidades coletivas e individuais dos
cidadaos e, ao nivel operacional ou técnico, novas técnicas de gestdo de recursos humanos,

financeiros e materiais.

No que diz respeito a comunicacdo interna, ocorreram mudancas significativas no
posicionamento e na mentalidade das organizacfes publicas e privadas em relacdo ao seu

publico interno. As praticas gerenciais voltadas as pessoas foram aprimoradas pelas
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organizacOes a fim de garantir o estreitamento das suas relacdes com 0s seus empregados ou
colaboradores, garantido que todos estejam alinhados aos objectivos da organizagédo, e com

vista a se tornarem mais competitivas no mercado.

Contudo, apesar de a comunicacdo ser cada vez mais considerada como uma ferramenta de
gestdo importante para as empresas, no sector publico ela ainda é, em larga maioria, limitada a
publicacOes de atos e agdes institucionais (ALVES, 2017, p. 106). Assim, propde-se que ela
deixe de ser vista pelos administradores publicos somente como um sistema de informacdes e
passe a ser entendida como uma area essencial para o desenvolvimento do propdsito da

organizacéo.

Nesta senda, Curvelo (2008, p 8) defende que para que uma comunicacdo interna do sector
publico seja rotulada como eficaz esta deve contribuir para a atribuicdo de sentido a vida
organizacional, buscando o equilibrio entre as necessidades da organizacdo e as de seus
principais publicos e mobilizando todos 0s segmentos organizacionais para uma cultura de

dialogo, inovacdo e participacao.

Zémor (1995, p. 13) defende que a comunicacdo interna se baseia na identidade para conduzir
a politica de um servico publico, mobilizar sua estrutura, assegurar a informacao e a formacao
de pessoal, seu atendimento e o didlogo interno e contribuir para a formacdo permanente. A
identidade, neste caso, € 0 que permite a uma organizacdo desenvolver um sentimento de
existéncia enquanto ser coerente e especifico, assumindo sua historia e reconhecendo seu lugar
em relagdo aos outros. Assim, para que a troca de informacdo dentro de uma instituicao seja

boa, é necessario que a comunicacao interna seja eficaz.

2.2.2.3 Teorias de Comunicagéo Interna

O campo da comunicagéo interna possui um conjunto de teorias que versam sobre a area, cada
uma enfatizando os seus pontos, de acordo com Grunig e Hunt (1984, p. 22) sdo elas: as teorias

mecanicistas e a teoria de relagdes humanas.

2.2.2.3.1 Teoria Mecanicista

De acordo com Grunig e Hunt (1984, p.249) a abordagem mecanicista de comunicacao interna
descreve um grupo de teorias que “tratam a organizagdo como uma maquina, Cujo controle e

coordenacao podem ser manipulados”.
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A administracdo nesse tipo de organizacdo defende a comunicacao descendente e desencoraja
a comunicacdo horizontal entre grupos de funcionarios e recomenda que as mensagens sejam
escritas (para que os trabalhadores ndo as esquecam) e suplementadas pela comunicacéo oral
(para garantir que os funcionarios captaram a mensagem). Neste cenario, os funcionarios tém
pouca liberdade, as tarefas sdo subdivididas em partes simples e os papeis sdo padronizados,
por conseguinte, a comunicacdo interna neste contexto é feita apenas para transmitir
informagdes aos funcionérios sobre como concluir suas tarefas e para reforgar o controle da
administracdo sobre estes (GRUNIG e HUNT, 1984, p.250). Portanto, € na perspectiva das

teorias mecanicistas que surge a visdo do homo economicus.

2.2.2.3.2 Teoria das Rela¢gdes Humanas

A teoria das relacGes humanas surge a partir de estudos efetuados por Elton Mayo e seus pares
na Western Electric, especificamente em sua fabrica de equipamentos telefénicos localizada
em Hawthorne, nos Estados Unidos da América, a partir de 1927 (MOTTA e
VASCONCELOQS, 2006, p. 44). De acordo com Chiavenato (2014, p. 88), esta teoria emerge
num periodo em que era necessario efectuar a democratizacdo e humanizacgao da administracao
em substituicdo a tendéncia de desumanizacéo do trabalho com a aplicacdo métodos cientificos

e precisos e colocacdo do ser humano para segundo plano.

Desta forma, é preciso que se paute pela valorizacdo das necessidades dos individuos no seio
da organizacdo, pois, o0 individuo ndo € mais considerado uma maquina e sim um ser com
potencial capaz de ser desenvolvido em prol da organizacéo a que ele pertence (KWASNICKA,
2005, p. 13).

Motta e Vasconcelos (2006, p. 54) advogam que ao criticar de forma implacavel a ideia de
homo economicus como modelo de natureza humana a Teoria das Rela¢gdes Humanas sugeriu,
em substituicéo a ela, 0 modelo de homo socialis — que possui trés caracteristicas principais a

saber:

» O homem é apresentado como um ser cujo comportamento ndo se reduz a esquemas
simples e mecanicistas;

» O homem é, simultaneamente, condicionado pelo sistema social e pelas demandas de
ordem bioldgica;

» Em que pese as diferencas individuais, todo 0 homem possui necessidade de aprovacao

social, seguranca, afeto, prestigio e autorrealizagéo.




Figura 2 — A estratégia administrativa de relagdes humanas.
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Fonte: Motta e Vasconcelos (2006, p. 60).

Entretanto, apesar dos avancados trazidos pela teoria de relagdes humanas de Elton Mayo, esta
foi, segundo Chiavenato (2014, p.116) alvo de criticas, com destaque para prolemas como: a
oposicao cerrada a teoria classica, limitacGes no campo experimental e a énfase excessiva nos
grupos informais. Contudo, esta teoria sofreu desenvolvimentos e aperfeicoamentos ao longo

dos anos com vista a limar estas lacunas.

2.2.3 Comprometimento Organizacional

Nas ultimas décadas o comprometimento organizacional tem vindo a despertar o interesse de
organizac0es, teoricos e investigadores a nivel global, facto que tem conferido a matéria cada
vez mais relevo no que se refere a literatura de teoria organizacional. O comprometimento €
apontado como um influenciador positivo no comportamento dos trabalhadores, gerando
resultados como a pontualidade, melhores avaliagbes de desempenho, assiduidade, menor
absentismo e maior producdo (SOUSA NETO, 2016, p. 38).

Antes de apresentar a literatura em torno do estudo do comprometimento traremos um debate
em volta dos seus antecedentes de modo a elevar o escopo da nossa compreensao acerca da

matéria em analise.
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Foi principalmente devido a meta-analise de Mathieu e Zajac (1990) que se conseguiu
conhecer, em grande maioria, 0Ss antecedentes, correlatos e consequéncias do
comprometimento (BORGES-ANDRADE, 1994, p. 40). Os autores identificam as variaveis
demograficas (idade, género, educacdo e estado civil) como antecedentes do comprometimento
e estes, ainda que ligeiramente, podem ter algum impacto ao nivel do comprometimento

organizacional.

A titulo de exemplo os autores supracitados indicam as habilitagdes literarias como uma
varidvel com tendéncia a apresentar uma correlagdo negativa com o comprometimento
organizacional, visto que o maior indice de nivel de académico tende a estar associado a mais

alternativas de emprego.

Por outro lado, os trabalhadores seniores podem apresentar maiores niveis de
comprometimento afetivo devido ao facto de sentirem maior satisfagdo com o desenvolvimento
das suas funcdes e por usufruirem de melhores cargos que justificaram a sua permanéncia na

organizacao.

Segundo Sousa Neto (2016, p. 48), Mowday, Porter e Steers (1982) contribuiram, igualmente,
para o conhecimento dos antecedentes do comprometimento organizacional, por via de um
modelo que aponta quatro grandes conjuntos: - as caracteristicas pessoais: idade, género,
habilitacdes literarias, autonomia, nimero de dependentes, ética no trabalho e funcéo exercida;
- as caracteristicas do trabalho: descentralizacdo do processo decisorio, politicas e
procedimentos organizacionais, dimensdo e caracteristicas da organizacdo, grau de
formalizacdo, regras, seguranca no trabalho e estratégias de recursos humanos, compensacdes
e praticas de recrutamento e selecdo; - a relagdo com o supervisor: os papéis clarificados e o
sentimento do contributo do trabalhador ser importante e; - as experiéncias no trabalho: a
satisfacdo das necessidades do trabalhador, compatibilizagdo com os seus valores, equidade,
percecao de justica, apoio organizacional, clima favoravel a criatividade, suporte do supervisor,
autonomia, realizagéo profissional, desafio, oportunidade de carreira e participagdo na tomada

de decisoes.

Atendendo que os antecedentes diferem consoante a componente de comprometimento
organizacional, os quatro grandes conjuntos de antecedentes supracitados, definidos por
Mowday, Porter e Steers (1982), sdo apontados como os antecedentes do comprometimento
afetivo (MEYER e ALLEN, 1991, apud SOUSA NETO, 2016, p. 49).
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Por outro lado, Rodriguez, Franco, e Santos, (2006, p. 88) advogam que os antecedentes do
comprometimento instrumental estdo relacionados com o contrato psicoldgico, garantias de
seguranca no trabalho e compensacdes. Por sua vez, no que tange a0 comprometimento
normativo tem-se como antecedentes as atividades desenvolvidas pela organizagéo,
experiéncias positivas e formacdo (RODRIGUEZ, FRANCO, e SANTOS, 2006, p. 89).

2.2.3.1 Perspectiva Unidimensional do Comprometimento Organizacional

No contexto da revisdo de literatura em torno do comprometimento organizacional podemos
verificar uma evolucdo a partir de abordagens mais especificas de caracter unidimensional, até
as tentativas mais recentes de investigacdo do comprometimento organizacional enquanto

constructo multidimensional.

No que diz respeito a perspectiva unidimensional, Becker (1960) é apontado como pioneiro
nos estudos do comprometimento organizacional, definindo-o a partir de um ponto de vista
instrumental, baseado nas trocas (SOUSA NETO, 2016, p. 39). Na sua definicdo esta patente
anocao de linhas consistentes de actividade, conhecida como a teoria dos side-bets, que implica
que o individuo escolha entre diversas alternativas aquela que melhor atenda aos seus

interesses.

A partir deste enfoque, o individuo pondera naquilo que obteve durante a sua relacdo com a
organizacdo (sejam estatutos adquiridos, habilidades, tempo, esforco ou dinheiro investidos),
em funcdo comparacdo dos custos e beneficios associados a sua saida e das alternativas ou
escassez de emprego disponiveis, para decidir se permanece ou abandona a organizacg&o.
(KUABARA e SACHUK, 2010, p. 8). Deste modo, segundo Meyer e Allen (1984) apud Sousa
Neto (2016, p. 40), o comprometimento instrumental é determinado por dois factores
principais, os custos/beneficios de permanecer na organizacdo e a percecdo de falta de

alternativas e aumenta a medida que as side-bets e os investimentos se acumulam.

Por conseguinte, € desenvolvido um enfoque afectivo na literatura sobre comprometimento
organizacional, que tem despertado maior interesse dos pesquisadores afetos a area. Mowday,
Porter e Steers (1982, p. 27) destacam-se neste aspecto e definem o comprometimento como
caracterizado por trés aspectos principais: a) forte crenca e a aceitagdo dos objectivos e valores
da organizacdo; (b) disposicdo para exercer um esforgo consideravel em prol da organizagéo e;

(c) um forte desejo de se manter membro da organizacéo.
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Através dos trabalhos desenvolvidos por Wiener (1982) surgiu uma abordagem normativa do
comprometimento. Segundo esta perspectiva, sdo as pressdes normativas tais como
regulamentos e normas da organizagdo, missdo e cultura disseminadas no interior da
organizacgédo que determinam o comprometimento (Bandeira, Marques, e Veiga, 2000, p. 136).
Portanto, so existe comprometimento dos individuos para com organizacao se os valores de
um e outro forem congruentes, ou seja, so serd alcancado um forte vinculo entre o individuo e
a organizagdo se este acreditar e aceitar os valores e objectivos organizacionais como Sseus
(KUABARA e SACHUK, 2010, p. 8).

2.2.3.2 Perspectiva Multidimensional do Comprometimento Organizacional

Da andlise da literatura constata-se que s&o diversos os autores que comegaram a explorar a
multidimensionalidade do conceito em estudo, entretanto, as contribui¢cGes mais conhecidas e

mais relevantes pertencem a O”Reilly e Chatman (1986) e Meyer e Allen (1991).

O’Reilly e Chatman (1986) apud Titoce (2012, p. 32) advogam que a relagdo de vinculacéo do
individuo para com a sua organizacdo pode assumir trés formas distintas: Complacéncia,
Identificacdo e Internalizacdo. De acordo com Rodriguez, Franco e Santos (2006, p. 80), o
elemento complacéncia (mais tarde contemplado por instrumental) ocorre quando o0s
individuos adotam comportamentos especificos em funcdo da sua intencdo para conseguir
recompensas ou até para evitar punicées, o que ndo envolve a partilha das crencas e valores da

organizacao.

O elemento de identificagdo acontece quando os individuos aceitam a organizag&o e pretendem
manter uma relacdo estavel, gerando o desejo de afiliagcdo, neste caso o individuo sente-se
orgulhoso por pertencer a organizacdo, respeitando os seus valores, entretanto ndo vai
necessariamente assumi-los como seus (NASCIMENTO, LOPES e SALGUEIRO, 2008, p.
115). Por daltimo, no elemento da internalizagdo o trabalhador adota atitudes ou
comportamentos favoraveis a organizacdo porque os seus valores estdo alinhados aos da

organizacédo (Rodriguez, Franco, e Santos, 2006, p. 80).

Contudo, embora o modelo proposto por O’Reilly & Chatman (1986) tenha o mérito de
sensibilizar os investidores para a natureza multidimensional do comprometimento na
organizacdo, sdo lhe apontadas algumas limitagdes. A principal critica surge devido a

dificuldade de distincdo entre os elementos identificacao e internalizacdo, 0s quais comprovou-
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se possuirem uma correlacdo significativa e, por isso, decidiu-se junta-los, surgindo a

componente normativa do comprometimento (Rodriguez, Franco, e Santos, 2006, p. 82).

Por sua vez, a semelhanga de O’Reilly & Chatman, Meyer e Allen (1991, p. 65) propem um
modelo tridimensional de comprometimento organizacional (afetivo, calculativo e normativo),
estas componentes refletem distintos lagos psicoldgicos que unem o individuo a organizagéo.
Em suma, o comprometimento afectivo baseia-se em lagcos emocionais desenvolvidos pelo
individuo em relacdo a organizagdo, o comprometimento instrumental reflete a consciéncia da
escassez de alternativas e possiveis custos da decisdao de abandonar a organizacdo e, o
comprometimento normativo reflete o sentimento de obrigacdo que o trabalhador sente em

permanecer na organizacao.

Na sintese dos autores: os empregados com um forte comprometimento afectivo permanecem
na organizacdo porque querem, aqueles cuja ligacdo baseia-se no comprometimento
instrumental permanecem empregados porque precisam e 0s empregados com alto grau de
comprometimento normativo sentem que devem permanecer na organizacdo (MEYER e
ALLEN, 1991, p. 67).

Entretanto é preciso ter em conta que ndo obstante o facto de os componentes serem
independentes, estes ndo possuem fronteiras estanques, ou seja, é possivel verificar no mesmo
individuo a ocorréncia de um comprometimento virado para cada um dos componentes em

niveis diferentes.

Este modelo foi também alvo de criticas. A primeira ala de criticos reivindica que o
comprometimento normativo e afetivo serem constructos similares, o que poderia dificultar a
sua medicdo separadamente. Os autores e seus defensores, por sua vez, rebatem esta critica
afirmando que existe de facto uma alta correlagdo entre ambos componentes, entretanto esta
ndo é homogeénea e, para além disso, embora os comprometimentos afetivo e normativo
mostrem padrdes similares de correlagdes, 0s seus antecedentes e consequéncias s&o muitas

vezes bastante diferentes.

A segunda critica relaciona-se ao comprometimento instrumental, que em si mesmo poderia
ser encarado como multidimensional por poder ser subdividido em “sacrificio percebido” e
“escassez de alternativas”. Os criticos defendem que para uma melhor avaliacdo do
comprometimento organizacional, este segmento instrumental deveria estar dividido nessas
duas componentes. Para esta critica os autores verificaram em seus estudos ser de maior valia

medi-lo como um constructo unidimensional.
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Como referido no capitulo anterior, e ndo obstante as criticas, este € o modelo com maior
aceitacdo entre investigadores na atualidade, sendo internacionalmente aceite e validado em
diferentes culturas, incluindo paises luséfonos como Brasil e Portugal. A vantagem deste
modelo é de que ao analisar as diferentes dimensdes em conjunto possibilita um melhor
entendimento em volta do comprometimento (KUABARA e SACHUK, 2010, p. 8). Portanto,
entendemos ser este 0 modelo mais indicado para levar a cabo a nossa investigacdo no contexto

mogambicano.

2.2.4 Comunicacdo Interna e Comprometimento Organizacional

Apresentaremos nesta sec¢do uma sumula oriunda da revisdo de literatura em torno de estudos
anteriores que se indagam sobre a interligacdo entre a comunicagdo interna e o

comprometimento organizacional.

Neste ambito, pudemos atestar a existéncia de perspectivas que advogam a existéncia de uma
relacdo positiva entre a comunicagédo interna e o comprometimento organizacional. Downs
(2001) engendrou uma pesquisa em duas organizacGes australianas para aferir a existéncia de
relacdo entre a satisfacdo da comunicacdo e o comprometimento organizacional, e sua
concluséo foi a existéncia de uma relagdo positiva entre estas variaveis, propondo as empresas
que pretendem aumentar o comprometimento o fortalecimento dos seus canais de

comunicacéo.

Tavares (2005) conclui que a comunicacdo é um dos principais factores de obtencdo de
comprometimento e que para este o Ultimo seja elevado é necessario que as organizacdes
pautem por uma comunicacdo interna integrada. Outro estudo da &rea conclui que nas
organizagOes onde existe uma boa estrutura comunicativa 0 comprometimento com o trabalho

€ maior.

Carriere e Bourque (2009) desenvolveram um estudo com o objetivo de aferir as relacGes entre
as praticas de comunicacdo interna, satisfacdo da comunicacdo, satisfacdo no trabalho e
comprometimento organizacional, no setor dos servi¢os de emergéncia terrestres. Os autores
concluiram que a comunicagdo interna afeta positivamente a satisfacdo no trabalho e a
componente afetiva do comprometimento organizacional, somente se as empresas promoverem
a comunicacéo entre os colaboradores. Em outras palavras, as organiza¢fes que nao incentivam

as praticas comunicacionais, nem dao atencdo a quantidade e qualidade de informacdes
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transmitidas  dificilmente conseguirdo promover essa satisfacdo no trabalho e

comprometimento dos colaboradores.

Titoce (2012) conclui que a comunicagdo interna, quando tida como um elemento estratégico
e implementada de forma democratica, possui um impacto positivo no desenvolvimento do
comprometimento organizacional e € crucial para o sucesso das fungdes e atividades a

desempenhar nas organizagoes.

Por sua vez, Mishra, Boynton e Mishra (2014), concluiram que a comunicacédo interna é um
elemento a aproveitar no @mbito da busca pela construcdo de um ambiente organizacional
transparente e na busca pela confianca dos colaboradores, dado que se as empresas
compartilham as informacGes com 0s seus membros estes sentir-se-d0 pertencentes e

desenvolverdo um vinculo de confianca que elevara os seus niveis de comprometimento.

Sousa Neto (2016) efectuou uma pesquisa para perceber o impacto da comunica¢do no
desenvolvimento de comprometimento organizacional dos colaboradores, tendo como caso de
estudo a Autoridade para as Condicdes de Trabalho, instituicdo localizada em Portugal. A
autora conclui que a comunicacdo interna tem influéncia no desenvolvimento de
comprometimento organizacional, dado que quando os trabalhadores beneficiam de
comunicacdo participativa e envolvente estes tendem a sentir-se membros da organizacdo, fato

gue se vai transparecer 0s seus niveis de comprometimento para com a organizacao.

Os estudos aqui apresentados, embora apresentem algumas diferencas, sdo unanimes em atestar
gue a comunicacdo interna pode ser vista como um elemento crucial no desenvolvimento do

comprometimento organizacional.

Desta forma, € necessario que as organizagdes tenham em conta que trabalhadores
comprometidos s@o essenciais porque quando estes contactam com a restante envolvente da
organizacdo assumem-se como embaixadores desta e a forma como estes se sentem sobre a
organizacdo transparecera nas relacoes que estabelecem com o seu publico alvo, como também
0 seu desejo de permanecer e contribuir para o alcance dos objetivos da organizagdo (SOUSA
NETO, 2016, p. 56).
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3. CAPITULO IlI: METODOLOGIA

Nesta seccdo traremos a explanag¢do em torno do processo metodoldgico tomado com vista a
realizacdo do presente trabalho. Desenvolvemos o presente estudo de natureza exploratéria
com 0 objectivo de perceber o papel da comunicacdo interna no desenvolvimento do

comprometimento organizacional.

A presente pesquisa € de abordagem qualitativa. A pesquisa qualitativa considera a existéncia
de uma relacdo dindmica entre o mundo real e o sujeito (PRODANOV e FREITAS, 2013, p.

70) e, de acordo com Teixeira (2013, p. 33), apresenta as seguintes caracteristicas:

» O pesquisador observa os factos do ponto de vista de alguém interno a organizacao;

> A pesquisa objetiva uma profunda compreensdo do contexto em analise;

> A pesquisa enfatiza o processo dos acontecimentos, ou seja, a sequéncia temporal dos
factos;

» O enfoque da pesquisa é mais desestruturado, isto €, ndo ha hipdteses fortes no inicio
da pesquisa, o0 que a confere maior flexibilidade;

» A pesquisa emprega, geralmente, mais de uma fonte de dados.

N&o obstante a pesquisa ser de abordagem qualitativa, foram empregados no estudo alguns

métodos e técnicas estatisticas para conferir maior profundidade a nossa pesquisa.

O nosso estudo é de natureza basica. Este tipo de pesquisa ‘‘envolve verdades e interesses
universais, procurando gerar conhecimentos novos Uteis para 0 avan¢o da ciéncia, sem
aplicacdo pratica prevista.”” (PRODANOV e FREITAS, 2013, p. 126).

3.1 Método de Abordagem

O método de abordagem usado neste estudo foi 0 método indutivo. A Indugdo é um processo
mental através do qual partimos de dados particulares, suficientemente constatados, para
inferirmos uma verdade universal (ndo contida nas partes examinadas), o objectivo dos
argumentos indutivos é levar a conclusdes cujo contetdo é muito mais amplo do que o das
premissas nas quais se basearam (MARCONI e LAKATOQOS, 2003, p. 86).

A inducdo parte de um fendmeno particular para chegar a uma lei geral, através da observacgéo
e da experimentacdo, visando a investigar a relacdo existente entre dois fendmenos para se
generalizar (PRODANOV e Freitas, 2013, p. 28). Por conseguinte, segundo Sousa (2006, p.

617), a indugdo cientifica impde trés regras:
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a) Apenas se podem generalizar relagdes de causalidade ou coexisténcia;
b) Deve-se estar seguro de que a relacdo generalizada € verdadeira;
c) E os fendbmenos a que a generalizacao se estende tém de ser similares aos fenémenos

observados, em caso contrario a generalizagdo ndo ¢ valida.

Desta forma, pretendemos analisar o processo de comunicagéo interna e 0 comprometimento
dos colaboradores no INATRO, I.P., na reparticdo da Cidade de Maputo, para a partir dai
retiraramos inferéncias generalizadas que sejam validas ndo apenas para esta instituicdo no seu
todo, mas também para o crescimento das demais instituicdes do sector publico em

Mogambique, considerando as devidas especificidades.

3.2 Método de Procedimento

O método de procedimento usado pesquisa foi 0 método monografico ou de estudo de caso.
Para Prodanov e Freitas (2013, p. 36) os métodos de procedimento, também designados por
métodos especificos ou discretos, estdo relacionados com os procedimentos técnicos a serem

seguidos pelo pesquisador dentro de um determinado campo cientifico.

Nesta senda, Gil (2008, p. 18) concebe 0 método monografico como aquele que parte do
principio de que o estudo profundo de um caso pode ser considerado representativo de muitos
outros ou até de todos os casos semelhantes, estes casos podem ser individuos, instituicdes,

grupos, comunidades etc.

3.3 Técnica de Coleta de Dados

Para a presente pesquisa foram usados a pesquisa bibliogréafica e documental, a entrevista e o
questionario. Na acepcdo de Marconi e Lakatos (2008, pp. 188), as técnicas de recolha de dados
podem ser divididas em documentacdo indireta (inclui a pesquisa bibliografica e documental)

e documentacdo direta (faz uso de entrevistas, questionarios, formularios, inquéritos e testes).

A pesquisa bibliografica ‘‘é desenvolvida a partir de material ja elaborado, constituido
principalmente de livros e artigos cientificos’” e tem como principal vantagem o facto de
“‘permitir ao investigador a cobertura de uma gama de fendmenos muito mais ampla do que
aquela que poderia pesquisar diretamente’’ (GIL, 2008, p. 50). Por sua vez, a entrevista e 0
questionario, de acordo com Prodanov e Freitas (2013, p. 105) constituem ‘‘técnicas de
levantamento de dados primarios e ddo grande importancia a descrigéo verbal de informantes’’,
cuja diferenca reside no facto de que a primeira é sempre realizada face a face (entrevistador

versus entrevistado e pode ou ndo ser realizada com base em um roteiro de questbes
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preestabelecidas), enquanto o segundo possui, necessariamente, a elaboracdo de um impresso
préprio com questdes a serem formuladas na mesma sequéncia para todos os informantes como

pré-requisito.
3.4 Instrumentos

Tal como referido ao longo do trabalho, os dois conceitos centrais do nosso estudo dizem
respeito a comunicacao interna e ao comprometimento organizacional, ou seja, estas sao as
nossas variaveis independente e dependente, respectivamente. Desta forma, para aferir estes
construtos foram utilizados dois inquéritos por questionério ja& validados cientificamente em
diferentes amostras e contextos (Cohen, 1993; Dunham, Grube, e Castafieda, 1994; Hackett,
Bycio, e Hausdorf, 1994; McGee e Ford, 1987; Vandenberg e Self, 1993, Sousa Neto, 2016),
o Communication Satisfaction Questionnaire (CSQ) e o Organizational Commitment
Questionnaire (OCQ).

O Communication Satisfaction Questionnaire (CSQ) foi originalmente desenvolvido por
Downs e Hazen (1977), partindo de um ponto de vista holistico, com o objectivo de avaliar a
percecdo dos trabalhadores em torno da comunicacgdo organizacional e de que modo essas
percecdes afetam as atitudes. (Zwijze-Koning e Jong, 2007, p. 263). A sua escala de medicao
é do tipo Likert — de cinco pontos. Por sua vez, O Organizational Commitment Questionnaire
(OCQ) é um instrumento originalmente desenhado e validado por Mowday, Steers e Porter
(1979), e, posteriormente, desenvolvido para um modelo tridimensional (comprometimento
afetivo, comprometimento normativo e comprometimento instrumental) por Meyer e Allen
(1990).

Introduzimos igualmente questBes para caracterizacdo sociodemografica e profissional: idade,

género, habilitagdes literarias, funcdo e antiguidade.
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4. CAPITULO IV: APRESENTACAO E DISCUSSAO DE RESULTADOS

4.1 Caracterizacao do Local de Estudo

O nosso local de estudo é uma instituicdo publica dotada de personalidade juridica, autonomia
administrativa, financeira e patrimonial — o INATRO, I.P. — criado pelo Decreto n® 47/2021,
de 05 de Julho, cujo objecto consiste em regular, fiscalizar e supervisionar as atividades
desenvolvidas no ramo dos transportes rodoviarios com vista a satisfazer as necessidades de
mobilidade de pessoas e bens, com a promocéo de seguranca, qualidade e dos direitos dos seus

utilizadores.

O INATRO, I.P., surge em substituicdo ao anterior Instituto Nacional de Transportes
Terrestres, o INATTER, emanado pelo Decreto n? 32/2011, de 12 de Agosto, que possuia,
praticamente as mesmas funcbes, mas regulava todo o sector de transportes terrestres, isto €,

os rodoviarios e os ferroviarios.

O INATRO, I.P., desenvolve as suas actividades em todo o territério nacional e possui a sua

sede em Maputo e € representado territorialmente pelas delegacdes regionais e provinciais.
A delegacéo da Cidade de Maputo possui a seguinte estrutura organica:

Direcdo dos Servicos de Viacao;

Direcdo dos Servicos Ferroviarios;

Divisdo da Administracdo e Financas;

Departamento de Administracdo de Recursos Humanos;
Departamento de Planificacdo e Or¢camento;

Departamento de Receitas e Fiscalizagdo;

vV V. V V V V V

Departamento de Patrimonio e Tesouro.

Por conseguinte, a instituicdo assume como Vvisdo ser um organismo de referéncia nacional,
regional e internacional na area de regulacdo e de transportes terrestres, cuja actuacao
corresponde a necessidades cada vez mais crescentes e mobilidade de pessoas e bens, com

eficacia, qualidade, seguranca dos seus utentes.

A sua missao constitui-se em regular, fiscalizar e supervisionar atividades desenvolvidas no
sector dos transportes, satisfazendo as necessidades de mobilidade e acessibilidade de pessoas

e bens promovendo a livre concorréncia entre os seus operadores, de forma a assegurar o




sucesso das estrategias para o desenvolvimento integral dos sistemas de transporte, através das

acOes de coordenacao, regulacéo, fiscalizacédo e gestao.
Por ultimo o INATRO, I.P., assume como seus valores 0s seguintes:

> Rigor;

» Exigéncia do cumprimento, com pontualidade e de forma exemplar, nos diversos
parametros legais e regulamentares, bem como das suas atribuicdes;

> Etica;

» Assuncdo de um cumprimento exemplar, movido por elevados padres deontoldgicos
em prol da promogdo do bom nome do INATRO, I.P., na defesa dos interesses publicos;

> Integridade;

» Actuacdo com critérios de imparcialidade, transparéncia e equidade, inspirando a
confianga dos utentes e restantes agentes do sector dos transportes rodoviarios e

ferroviérios.

4.2 Dados Demograficos

42.1 Sexo

Os dados sociodemograficos da presente pesquisa resultam de um total 38 funcionéarios
inquiridos, que representam 100% dos colaboradores da instituicdo. Desse niUmero pudemos
verificar um desequilibrio acentuado de representatividade de género, onde 24 funcionarios sdo

do sexo masculino (63%) e as restantes 14 funcionarias (37%) séo do sexo feminino.




Grafico 1 - Género

B Masculino

B Femenino

Fonte: elaboracdo propria do autor.

4.2.2 ldade

Podemos verificar nesta categoria que a esmagadora maioria dos colaboradores inquiridos se
situa entre os 31 e 45 anos de idade, seguido pelo grupo localizado entre os 46 e 0s 60 anos. O

grupo com menos de 30 anos constitui a minoria, o0 que denota baixa incluséo da juventude.

Gréafico 2 - Idade

B Menos de 30 anos
M Entre 31 e 45 anos

M Entre 46 e 65 anos

Fonte: elaboracdo prépria do autor.

4.2.3 Grau de escolaridade

Acima de metade dos colaboradores possui ensino universitario (60%), 24% dos mesmo tem
Ensino Técnico Profissional e 16% encerram as demais categorias de Ensino no Pais. Estes
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dados refletem um bom nivel de qualificacdo de recursos humanos com nimeros a melhorar

nos préximos anos, entretanto.

Grafico 3 — Grau de escolaridade

H Ensino Basico
H Ensino Médio Geral

Ensino Técnico Profissional
MW Bacharelato/Licenciatura
M P6s Graduagdo/Mestrado

Doutoramento

Fonte: elaborag&o propria do autor

4.2.4 Tempo de servigo

Ao analisarmos o grau de antiguidade verificamos que a maioria dos funcionarios (26%)
trabalha na organizacdo num periodo compreendido entre os 16 e os 25 anos (26%). Por
conseguinte, 24% esta na organizacdo num tempo igual ou inferior a 5 anos, 18% entre 6 e 10
anos, 16% entre 11 e 15 anos e os restantes 16% possuem tempo de servigo igual ou superior
a 26 anos.

Relativamente a antiguidade a nossa entrevistada, quando questionado sobre a existéncia de
alguma diferenca no comportamento dos funcionarios mais antigos em relacdo aos mais
recentes, afirmou o seguinte:

“Sim. Os mais antigos apresentam, naturalmente, mais experiéncia, conhecem melhor o

processo” E_001.




Grafico 4 — Tempo de Servico

M Igual/inferior a 5 anos
M Entre 6 e 10 anos

W Entre 11 e 15 anos

M Entre 16 e 25 anos

M Igual/superior a 26 anos

Fonte: elaboracédo propria do autor

4.2.5 Funcéo

Como era espectavel, a grande fatia dos colaboradores inquiridos (79%) ocupa cargos técnicos
Ou operacionais e 0s restantes 21% dos colaboradores sdo parte integrante do corpo diretivo e

de chefia da organizacdo.

Gréfico 5 - Cargos

M Diregdo e Chefia

B Técnicos ou Operacionais

Fonte: elaboragdo prépria do autor




4.3 Estrategia de Comunicacao Interna do INATRO, I.P.

Segundo Rudo (1999, p. 16) a estratégia de comunicacao consiste na definicdo de uma politica
global de comunicacdo (um verdadeiro sistema de comunicagdo) que visa unificar todos 0s
fluxos comunicativos da organizacdo, de forma a enviar as audiéncias alvo mensagens

consistentes e globais, e de recolher destas as informag6es necessarias a tomada de decisdes.

De acordo com Ventura (2012, p. 17) as organizacGes necessitam de uma estratégia de
comunicacdo interna global, visto que ‘‘uma politica de comunicacgdo, centrada na partilha de
informacao, valores e objectivos, ajudara ao desenvolvimento de um sentimento de pertenca e

de comprometimento com o projecto da organizacdo’’.

Portanto, as organizagdes necessitam de uma politica de comunicacéo interna global, elaborada
com o envolvimento de todos os colaboradores da organizacdo, para mobilizar 0s recursos

humanos e gerar a identidade organizacional.

N&o obstante os factos acima mencionados, o INATRO, I.P., ndo possui uma estratégia de
comunicacdo global, ou seja, a instituicdo em estudo ndo possui uma politica ou um plano
formal de comunicacdo, tanto a nivel interno, como a nivel externo. A instituicdo possui um
conjunto de politicas dispersas de comunicagdo interna e sdo estas que serdo analisadas pela

nossa pesquisa.

4.3.1 Canais de Comunicacao Interna do INATRO, I.P.

No que diz respeito aos canais de comunicacdo predominantes na instituicdo em estudo
apuramos a existéncia de uma mescla entre meios formais e informais. Dubrin (1996, p. 207)
define comunicagdo formal como “o caminho oficial para o envio de informagdes dentro e fora

da organizagao”.

Por sua vez, a comunicacdo informal é aquela em as pessoas falam ‘‘ndo oficialmente’’ de
assuntos respeitantes a organizacdo ou de outros assuntos, por conseguinte, diferentemente da
comunicacgdo formal — que € mais burocratica e contida — a comunicacgéo informal € mais livre
e interativa, ocorrendo, essencialmente, em contextos de comunicacdo interpessoal directa
(SOUSA, 2006, p. 49).

De acordo com a nossa pesquisa 0s canais de comunicacdo utilizados pela instituicao sdo:




» Circulares;

» Ordens de servico;

> Reunides. As reunides, de acordo com Sanchéz (2006, p.88), quando usadas
adequadamente, podem fortalecer a confianca e as relacfes, permitindo o feedback
imediato e facilitando o entendimento comum.

> Boletins e memorandos;

» Quadros de aviso;

» Comunicados;

> Internet, Intranet e Email. Estes trés meios possuem a vantagem de propiciar a

ampliacdo e o aceleramento do processo de comunicacdo, além do desenvolvimento
pessoal e reducéo de alguns ruidos e barreiras. (SANCHEZ, 2006, p. 80),
» Grupos no WhatsApp.

Quando questionada sobre quais os canais de comunicagdo predominantes na instituicdo a

Diretora de Recursos Humanos da instituicdo respondeu:

NOs utilizamos Ordens de servigo, Circulares, Email, Grupos no WhatsApp,
intranet, comunicados, reunides, boletins e memorandos, quadros de aviso e

circulares. E_001

Os rumores e boatos estdo bastante ativos na organizacdo, fato que pudemos apurar no inquérito
realizado aos colaboradores, onde, conforme podemaos verificar no grafico nimero 6, 98% dos
inquiridos concorda com a afirmacdo de que os rumores e boatos estdo ativos na organizacao.
Este € um tipo de comunicacdo informal e deve ser gerido a pingas, uma vez que funciona
como uma faca de dois gumes, tanto pode ajudar a disseminar rapidamente os objetivos e metas
da organizacdo, como pode criar barreiras e ruidos na comunicagdo e atrasar ou mesmo

enviesar o alcance dos mesmos.

Segundo Pereira (2004, p. 261) o boato age como um facilitador para o administrador, dado
que transmite a informacao de forma mais rapida e eficiente, uma vez que as pessoas envolvidas
no boato se sentem integradas e importantes, satisfazendo suas necessidades de pertencer ao
grupo. No entanto, o autor adverte que se deve ter cuidado, pois esse canal ndo ¢ acompanhado

pela responsabilidade de transmissdo, podendo conter informagdes incorretas e inoportunas.

Portanto, o administrador sagaz, em vez de tentar eliminar o boato, procura coloca-lo a seu

servigo, buscando assegurar-se de que as pessoas chave na linha do boato recebam a




informacdo correta e usa 0 boate como uma espécie de teste para possiveis mudancas

organizacionais.

4.3.2 Fluxos de Comunicacéo Interna do INATRO, I.P.

No INATRO, I.P., podemos atestar a existéncia dos trés fluxos de comunicacgéo (descendente,
ascendente e horizontal). A luz dos dados colectados, verifica-se que as comunicacdes
ascendente e horizontal ndo estdo a ser atribuidas o seu devido valor, uma vez que é notéria a
fraca abertura das liderancas para as ideias e preocupac6es dos colaboradores, onde 96% dos
colaboradores afirma que os seus lideres ndo os ouvem e ndo lhes prestam a devida atencao.

Podemos aferir em detalhe este aspecto no gréafico nimero 6.

4.4 Processo de Implementacgdo da Estratégia de Comunicacao Interna do INATRO, I.P.

Tal como referido anteriormente, a comunicacao interna na instituicdo em estudo ¢ feita de
forma empirica, sem uma de estratégia, politica ou plano global de comunicacdo. O drgdo
responsavel pela formulacdo e implementacdo das politicas de comunicacdo interna no

INATRO, I.P., é o Departamento de Administracdo de Recursos Humanos.

4.5 Efeitos da Estratégia de Comunicacéo Interna do INATRO, I.P.

Nesta seccdo analisamos os efeitos gerados pelas politicas de comunicacdo interna da
instituicdo em estudo, onde procuraremos saber: o grau de dominancia dos valores da
organizacdo por parte dos trabalhadores; o nivel de satisfagdo dos mesmos em relagdo a
estratégia de comunicacdo interna; e efectuaremos a analise de comprometimento
organizacional dos colaboradores de forma a saber qual das trés dimensdes possui maior
incidéncia nos mesmos e as suas implica¢des (tendo em conta a estratégia de comunicagdo

interna da instituicao).

45.1 Conhecimento dos Valores da Organizagao

No que diz respeito ao grau de conhecimento dos valores comunicacionais da empresa por
parte dos colaboradores, observamos que o nivel é elevado, como atesta um dos Nnossos

entrevistados:




“De um modo geral sim. O que pode acontecer ¢ ndo haver um dominio completo a ponto de
decorar, mas em geral todos conhecem, embora ndo possa garantir que todos assumem a
visdo, missdo e os valores da nossa empresa como seus, mas conhecer, conhecem” E_001.

No entanto, embora haja um elevado grau de conhecimento dos valores organizagdo notamos

uma baixa incidéncia de partilha desses valores, como poderemos atestar mais adiante.

4.5.2 Satisfacdo dos Colaboradores em relacdo a Comunicacéo Interna

Para aferir a satisfacdo dos colaboradores em relacdo a comunicagdo interna recorremos aos
dados fornecidos por via do nosso inquérito. Como podemos aferir nos dados evidenciados no
grafico nimero 7, temos condi¢des para afirmar que a perce¢do que os colaboradores possuem

da comunicagdo interna é, de um modo global, negativa.

87% dos colaboradores acreditam que as publicacdes transmitidas pela organizacdo nao sao

tao relevantes quanto seria de se esperar. O nosso entrevistado atesta o seguinte:

[...] Por vezes nos ficamos a saber de assuntos importantes da nossa empresa
por via de jornais, da televisdo ou dos boatos la fora. Acho que deviamos ser

0s primeiros a saber o0 que se passa de verdade na nossa empresa. E_002

92% dos colaboradores atesta uma fraca abertura dos superiores para as suas ideias e sugestoes
de melhoria dos processos. Este facto pode ser explicado em parte pela fraca tendéncia ao
estimulo da criatividade em administracfes publicas com forte cariz burocratico, como é o caso
do nosso pais. Em termos operacionais, a maioria dos trabalhadores (68%) afirma que recebe
atempadamente as informagfes necessarias para a execugdo do seu trabalho, facto que é
bastante benéfico para a garantia da eficiéncia organizacional. 53% dos funcionarios afirma
receber noticias da organizacao e do pessoal, esta componente deve ser estimulada, dado que

propicia o incremento da coeséo institucional.

79% dos colaboradores afirma néo receber regularmente informacgdes sobre metas alcancadas
e/ou falhas da organizagdo. 71% dos funcionarios afirma n&o receber informacdes regulares
sobre o seu progresso no trabalho e 63% dos mesmos afirmam néo receber informacges sobre
politicas e objetivos da organizacdo. Estes factos denotam fraca predominancia do feedback
operacional na organizagdo, ou seja, é imperioso que os colaboradores estejam sempre a par

destes aspectos para a melhoria de produtividade na organizacéo.




Gréfico 6 - Respostas as afirmagdes que medem a Comunicagao Interna
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Fonte: elaboragdo prépria do autor?

2 Neste grafico, de forma a facilitar a andlise, decidimos evidenciar as respostas a duas principais questdes das
sete componentes e decidimos igualmente dividir as respostas através do nivel de concordancia, em “discordo”
e “concordo”.




4.5.3 Anélise do Comprometimento Organizacional dos Colaboradores

Reservamos nesta sec¢do 0 espaco para a apresentacdo e discussdo dos dados do inquérito
referentes ao comprometimento organizacional. Pretendemos igualmente identificar dentre as
trés principais componentes (afetiva, instrumental e normativa) qual a que mais se enquadra no
comportamento e nos sentimentos dos trabalhadores da instituicio em estudo e suas
implicagdes.

4.5.3.1 Comprometimento Afectivo

No que diz respeito ao comprometimento afectivo a percepg¢éo global é de que os colaboradores
realmente possuem ligacdo emocional a instituicdo, dado que a maior parte destes sente-se
unida e como parte da integrante da familia da empresa. Contudo, € bastante preocupante que

grande parte dos inquiridos afirme ndo se importar com o destino da organizacéo.

Gréfico 7 - Respostas as afirmagdes que medem o Comprometimento Afectivo
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4.5.3.2 Comprometimento Normativo

O comprometimento normativo demonstra resultados a quem das expectativas, considerando

que a pesquisa se desenrola no seio de uma instituicdo publica, onde, em geral, esta modalidade

de comprometimento costuma a destacar-se. A maior parte dos colaboradores afirma sentir

uma divida de gratiddo para com a instituicdo e, por conseguinte, obrigacdo de continuar na

mesma. Contudo, este sentimento de gratid&o ndo se estende para os colegas de trabalho (86%)

e grande parte dos funcionarios ndo vé problemas em abandonar a instituicdo caso surja uma

oportunidade melhor (72%).

Portanto, ndo se verifica a sensagdo de cumprimento de um dever civil no &mbito do exercicio

da funcéo de servidor publico.

Gréfico 8 - Respostas as afirmagdes que medem o Comprometimento Normativo
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4.5.3.3 Comprometimento Instrumental

Por Gltimo analisamos o comprometimento instrumental. mesmos afirmam ndo receber
informacdes sobre politicas e objetivos da organizacdo. A maior parte dos colaboradores afirma
que ndo sentiria qualquer tipo de culpa se deixado a organizacéo (73%), mesmo que num futuro
proximo (56%). E igualmente maior o percentual de colaboradores que apenas néo abandonam
a organizacdo devido a possiveis perdas (82%) e sacrificios (69%) que tal decisdo implicaria,
ou seja, a decisao de abandonar a organizacao causaria um enorme abalo (92%) na vida destas
pessoas face a questdes como escassez de alternativas (58%) e impossibilidade de obtencdo de

beneficios (73%) que a organizacdo possibilita.

Os factos acima mencionados denotam elevada predominancia do comprometimento
instrumental na instituicdo em analise. Ndo obstante o facto de que é perfeitamente possivel
que um individuo instrumentalmente comprometido com organizacdo apresente niveis
elevados de produtividade, acreditamos que esta variavel é a menos desejavel visto que denota
que a instituicdo funciona com grande parte dos colaboradores desejosos de abandonar
organizacdo, emocionalmente pouco ligados a ela e que ndo partilham os seus valores com
instituicao.

Num contexto em que as instituicbes publicas mocambicanas ndo conseguem competir
financeiramente com as instituicfes dos outros sectores, este cenario nao abona a seu favor.
Posto isto, defendemos que o comprometimento afectivo e normativo sdo 0s mais desejaveis
no contexto do nosso pais. Se é dificil competir financeiramente com as instituicdes dos outros
sectores, possuir funcionarios emocionalmente ligados a organizacdo, que comungam dos
valores da empresa e que se sentem importantes e participam das decisdes da organizacdo é um

aliado bastante relevante no combate a fuga dos quadros qualificados.

Existe baixa ligagdo afectiva, pouco sentimento de dever moral no exercicio do servico e
grande necessidade de abondar a organizagdo em busca de melhores condigOes de trabalho.
Bambacas e Patrickson (2008, p. 72) identificaram como factores fundamentais para o
comprometimento afectivo a transparéncia da relacéo, a participacéo colaborativa, a qualidade
do feedback e a clareza e frequéncia das mensagens. Os autores supramencionados concluiram
igualmente que atraves de uma relacdo baseada na verdade, na abertura e no didlogo, mais

facilmente se consegue gerar confianca nos trabalhadores.

A totalidade dos nossos inquiridos (100%) considera a comunicagdo interna um elemento

determinante nos niveis de comprometimento dos colaboradores. De um modo geral, na
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percepcao dos trabalhadores uma comunicacgdo interna participativa e flexivel é crucial para
que o colaborador se sinta valorizado e partilhe os valores da instituicao e esteja comprometido

com a mesma.

Gréfico 9 - Respostas as afirmagdes que medem o Comprometimento Instrumental
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préximo. 56%
N&o abandono esta organizagao devido as perdas que - 12%
me prejudicariam. 82%
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Fonte: elaboracéo prdpria do autor




4.6 Concluséo

A presente investigacdo procurou compreender de que modo a forma como a comunicagédo
interna se desenvolve no INATRO, I.P, na Delegacdo da Cidade de Maputo, influencia no
comprometimento organizacional. Para termos de verificacdo foi proposta a seguinte hipotese:
a forma como a comunicagdo interna se desenvolve influencia no desenvolvimento do

comprometimento dos colaboradores para com a organizagao.

De acordo com a analise e resultados advindos desta pesquisa existe matéria suficiente para
validar a hipétese, ou seja, a comunicacéo interna exerce influéncia no desenvolvimento de
comprometimento organizacional. A existéncia de colaboradores altamente insatisfeitos com o
modo como 0 processo de comunicacao interna se desenvolve no seio da organizacéo influi na
falta de comprometimento afectivo dos colaboradores do INATRO, I.P., da delegacdo da

cidade de Maputo.

Verificou-se na instituicdo que a maior parte dos colaboradores possui conhecimento sobre os
valores da organizacdo, mas ndo os interioriza, isto €, ndo 0s reconhece como seus e nao 0s
compartilha. Este é um dos factores que explicam o baixo nivel de comprometimento afectivo

na organizagéo.

Os canais de comunicacdo utilizados pela instituicdo consistem em circulares, ordens de
servigo, boletins e memorandos, reunides, quadros de aviso, comunicados, internet, intranet,
email e a plataforma de WhatsApp. Dentre os trés fluxos comunicacionais existentes, a

comunicacdo descendente é o que predomina na instituicao.

E necessario que a lideranca fortaleca a comunicagdo ascendente e ouca e responda as
preocupacles dos colaboradores com maior celeridade. De um modo geral, o nivel de
insatisfacdo dos colaboradores em relacéo a estratégia de comunicagédo interna da instituigéo é
altamente preocupante e demonstra a existéncia de uma lideranga excessivamente burocratica

e pouco aberta para as preocupacdes dos colaboradores.

A administracdo publica mogambicana se encontra num processo de mudanga de paradigma,
com modelos de administracdo que se pretendem mais democraticos e virados para 0S
interesses e necessidades do cidadao. acreditamos que para que esta vontade se materialize um
dos caminhos é a mudanca de atitude perante o servidor pablico, visto que é este que de facto

interage e presta servigos aos cidaddos. Um servidor publico que labora em um ambiente
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democratica estd mais aberto a tomar, voluntariamente, parte desta grande mudanca

organizacional em curso no nosso sector publico.

Em suma, tendo em conta os resultados da nossa pesquisa consideramos que a instituicdo em
curso ndo considera a comunicacdo interna uma ferramenta estratégica verdadeiramente
relevante, fato que se repercute no comportamento dos trabalhadores e que gera efeitos
negativos para a organizacdo, dado que mais de metade dos colaboradores inquiridos néo

deseja continuar membro da organizagédo e ndo possui um sentimento de pertenca.

A partir dos resultados obtidos no presente estudo esperamos que o INATRO, I.P., consiga
perceber e reflectir em torno dos problemas comunicacionais internos de modo a ter
colaboradores mais emocionalmente ligados a organizacdo e aos seus Vvalores, mais

empenhados e comprometidos e menos desejosos de abandonar a instituicao.

E consensual actualmente que os recursos humanos continuam sendo 0s recursos mais
importantes das organizacgdes, visto que sdo eles que dinamizam todos 0s outros recursos das
organizagdes. Assim, consideramos que o principal papel da comunicacdo interna é garantir
que a organizacdo conheca e entenda as necessidades dos seus colaboradores para assim

garantir que estejam motivos e comprometidos a elevar a eficiéncia e eficacia organizacional.

Por ultimo, cientes da impossibilidade de esgotar o debate sobre o0 assunto, esperamos que 0
presente trabalho sirva de base para futuras pesquisas relacionadas a matéria de comunicacao
interna e comprometimento organizacional quer em instituicdes publicas, quer nas de outros
sectores. Esperamos especialmente que outras pesquisas relacionadas possam se desenvolver
em Mogambique — onde pesquisas do género séo ainda pouco exploradas — e assim se produza

mais conhecimento em torno da matéria.
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4.7 Recomendacdes e Limitacdes da Pesquisa

Em funcdo dos resultados apresentados pela nossa pesquisa decidiu-se trazer algumas
recomendacfes para a organizacdo estudada de modo a melhorar os seus processos de

comunicacdo e, consequentemente, elevar os niveis de comprometimento dos colaboradores:

% Elaboracdo de um plano estratégico de comunicagdo interna multidirecional e
democratico. Este deve ser elaborado com o envolvimento de todos os colaboradores
nas suas fases esséncias de concepcdo. Constatamos que o INATRO, I.P., ndo possui
um plano oficial de comunicac&o, tendo apenas estratégias dispersas de comunicagéo e
esta situacdo ndo contribui positivamente para efetivacdo de seus intentos
comunicacionais;

% Fortificacdo da estratégia de formacdo on the job. Este tipo de formacdo decorre
essencialmente no local e ambiente de trabalho do individuo fazendo uso das
ferramentas de trabalho de uso frequente do formando. Notamos a existéncia desta
modalidade de desenvolvimento profissional dos colaboradores e encorajamos a
massificacdo da sua implementacéo;

% Criacdo de um departamento especializado em comunicacao e imagem. Com o advento
da consciéncia dos trabalhadores em torno de necessidades que vdo para além de
salarios elevados e com a eclosao das tecnologias de comunicacao € essencial que haja

na instituicdo um departamento especializado em matéria de comunicacao.

A principal limitago da presente pesquisa foi a situacao de estado de emergéncia causada pela
pandemia mundial do virus Covid-19, a qual Mocambique ndo se pdde alhear. Esta situacao
levou a sucessiva suspensdo de algumas actividades do servi¢o publico e opc¢do pelo home
office (teletrabalho) e rotatividade laboral, factos que tornaram as nossas entrevistas e respostas
aos questionarios na nossa instituicdo alvo muito mais longas do que o inicialmente previsto.
Por outro lado, ndo nos foram fornecidos documentos da organizacdo para uma analise mais

aprofundada, tais como organograma, planos estratégicos e avaliaces de desempenho.

Podemos apontar igualmente como limitacdo o facto de que as conclusdes deste trabalho se
cingem a instituicdo em estudo e ndo esgotam todas as variaveis pertinentes ao tema, pelo que
abrimos espaco para que o estudo seja replicado futuramente em outros contextos de forma a

serem verificados resultados diversos ou mais abrangentes.
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APENDICES
APENDICE A — Guido de Entrevista

Esta entrevista possui fins estritamente académicos e é realizada no &mbito de um Trabalho de
Conclusdo de Curso, necessario para a obtencdo do grau de Licenciatura em Administracdo
Publica, pela Faculdade de Letras e Ciéncias Sociais, da Universidade Eduardo Mondlane. O
nosso objetivo € compreender em que medida a comunicacdo interna contribui no

comprometimento organizacional. Agradecemos desde ja a sua colaboragéo!

Parte 1. Questdes relativas as praticas de comunicagéo interna

1. Quais é a politica de comunica¢do da organizacao?

2. Que importancia atribui a comunicacdo interna na busca pelo alcance da estratégia
organizacional?

3. Os colaboradores conhecem a misséo, viséo e valores da instituicdo?

4. Quais sdo 0s meios de comunicacgéo interna utilizados no INATRO, I.P?

5. Na sua opinido, dos meios referidos, qual o mais utilizado pelos superiores
hierarquicos no contacto com os subordinados?

6. Em que situacOes e de que forma os colaboradores de niveis hierarquicos mais
baixos contactam os seus superiores hierarquicos?

7. Haespaco para a comunicacdo informal na organizacdo? Se sim, de que tipo?

8. Como classifica o ambiente de trabalho no INATRO, I.P?

9. Existe, internamente, espaco para sugestdes e feedback? Se sim, qual é o tratamento
dado as sugestdes e feedback?

Parte 1. Questdes respeitantes ao comprometimento organizacional

1. Quais os principais desafios de no ato de comunicar internamente?

2. A organizacgéo proporciona o desenvolvimento profissional dos colaboradores?

3. Os colaboradores mostram-se satisfeitos com as formas de comunicagdo interna
predominantes da organizagdo?

4. Considera que a cultura e valores organizacionais sdo realmente partilhados por
todos, independentemente do cargo que ocupam?

5. Existe interacdo entre os diferentes colaboradores dos diferentes departamentos?
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Considera que os colaboradores cumprem todas as suas responsabilidades inerentes a
sua funcao?

Existe alguma diferenga no comportamento dos contratados mais recentemente dos
mais antigos?

Qual é o nivel de desempenho, assiduidade, pontualidade e sentimento de pertenca dos
colaboradores?

Considera os colaboradores comprometidos com a organizagéo?
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APENDICE B — Questionario

O presente questionario possui fins estritamente académicos e é realizado no &mbito de um
Trabalho de Conclusdo de Curso, necessario para a obtencdo do grau de Licenciatura em
Administracdo Publica pela Faculdade de Letras e Ciéncias Sociais da Universidade Eduardo
Mondlane. O nosso objetivo é compreender em que medida a comunicacao interna influencia
no comprometimento organizacional.

Toda a informacdo recolhida ¢ TOTALMENTE CONFIDENCIAL. Por favor responda com
sinceridade, tendo em conta que nao existem respostas certas ou erradas. Agradecemos desde

ja a sua preciosa colaboragéo!

PARTE | — Caracterizacdo Demografica

Assinale com um X a sua resposta.

Género: Feminino: . Masculino:

Idade:

Habilitacdes Literarias:

Ensino Basico . Ensino Médio Geral . Ensino Técnico Profissional
Bacharelato ou Licenciatura . P6s-Graduagéo ou Mestrado:
Doutoramento:

Funcéo

Tempo de Servico:

PARTE Il — Questionario sobre Comunicacéo Interna

Por favor indique o seu nivel de concordancia em relagdo a forma de comunicacgéo vigente na
sua organizacéo, assinalando (com um circulo ou ‘X’”) 0s nUmeros correspondentes a seguinte
tabela numa das caixas a frente de cada questao:

1. Discordo Totalmente

2. Discordo

3. Nao Concordo nem Discordo

4. Concordo

5. Concordo Totalmente
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Sao fornecidas informagdes sobre as politicas e 0s
objetivos da organizagéo.

Recebo informagbes sobre as acbes do governo que

afetam a minha organizacéo.

Esta organizacdo fornece informacgdes sobre possiveis

mudangas.

S&o dadas informacgGes sobre metas alcancadas ou falhas

da organizacao.

A organizagdo da informacGes sobre a sua capacidade

financeira.

Consigo comparar o meu trabalho com o dos outros.

Tenho conhecimento de como estou a ser avaliado.

Sinto que os meus esforgos sdo reconhecidos.

Recebo informacgdes sobre como resolver os problemas

decorrentes do meu trabalho.

10.

Os superiores conhecem e entendem os problemas que

os subordinados enfrentam.

11.

Os meus superiores ouvem-me e prestam-me atengao.

12.

Os meus superiores ddo-me orientacOes que permitem

resolver problemas relacionados com o trabalho.

13.

Sinto que 0s meus superiores confiam em mim.

14.

Os meus superiores estdo abertos as minhas ideias.

15.

A politica de supervisdo implementada na organizacéao é

a mais correta.

16.

Conheco e partilho os objetivos da organizagéo.

17.

As pessoas na minha organizacdo sdo boas

comunicadoras.

18.

A comunicacdo interna desta organizacdo faz-me

identificar e sentir-me parte vital dela.

19.

Recebo atempadamente a informacdo necessaria para

fazer o meu trabalho.

20.

Os conflitos séo tratados de forma adequada através de

canais de comunicagdo proprios.
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Por favor continue preenchendo de acordo com as instrucdes fornecidas acima.

Sdo-me fornecidas informagdes sobre o meu

progresso no trabalho.

Recebo noticias da organizacdo e do pessoal.

Séo fornecidas informacdes sobre politicas e metas
departamentais.

A organizacdo fornece-me informacgdes sobre os

requisitos do meu trabalho.

A organizacdo fornece-me informacgdes sobre os

beneficios e pagamentos.

Os rumores e boatos estdo ativos na organizagéo.

A comunicacdo com outros colegas de trabalho

acontece livremente.

Existe entreajuda e facilidade de contacto entre os

diversos departamentos.

O meu grupo de trabalho é compativel.

10.

A comunicacéo informal é ativa na organizagéo

11.

As publicacBes transmitidas pela organizagdo sao

relevantes e (teis.

12.

As nossas reunides sdo bem organizadas.

13.

As diretivas e relatorios sdo claros e concisos.

14.

As atitudes da organizacao perante a comunicacao séo

saudaveis.

15.

A quantidade de informacdo que circula nesta

organizagdo € adequada.

16.

Os meios utilizados para transmissdo de mensagens

sdo adequados.
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PARTE Il — Questionario sobre Comprometimento Organizacional

Por favor indique o seu nivel de concordancia em relagcdo a forma de comunicacgéo vigente na
sua organizacdo, assinalando (com um circulo ou ‘X’”) 0s nUmeros correspondentes a seguinte
tabela numa das caixas a frente de cada questéo:

1. Discordo Totalmente

2. Discordo

3. N&o Concordo nem Discordo
4. Concordo

5. Concordo Totalmente

1. Ficarei muito feliz se passar o resto da minha carreira |1 2 3 4 5

nesta organizagéo.

2. Tenho orgulho em dizer a outras pessoas que faco parte | 1 2 3 4 5

desta organizacao.

3. Tenho uma forte ligagdo de simpatia por esta|l 2 3 4 5

organizagéo.

4. Importo-me realmente com o destino desta organizag&o. | 1 2 3 4 5

5. Sinto que ndo pertenco verdadeiramente a esta|l 2 3 4 5

organizagéo.

6. Esta organizacdo tem muito significado para mim. 1 2 3 4 5
7. Nao me sinto como “parte da familia” nesta organizacao. | 1 2 3 4 5
8. Sinto-me “emocionalmente ligado” a esta organizagdo. |1 2 3 4 5
9. N&o me sinto unido a esta organizacao. 1 2 3 4 5
10. Néo abandono esta organizacao devido as perdas que me | 1 2 3 4 5

prejudicariam.

11. N&o me custaria deixar esta organizacdo num futuro |1 2 3 4 5
préximo.
12. Muito da minha vida seria “abalado” se deixasse a|l 2 3 4 5

organizacéo.

13. Continuo nesta organizacdo porque, se saisse, teria que |1 2 3 4 5

fazer grandes sacrificios pessoais.

14. N&o deixo esta organizacdo porque as alternativas sdo |1 2 3 4 5

escassas.




15.

Outra organizagdo poderd4 ndo cobrir a totalidade de
beneficios que tenho aqui.

16.

Sentir-me-ia culpado se deixasse agora esta organizacao.

17.

Devo bastante na minha vida a esta organizacao.

18.

Mesmo recebendo uma oferta de emprego melhor, ndo

seria correto deixar a minha organizacéo.

19.

Mesmo tendo vantagens, ndo sinto que seria justo deixar

agora esta organizacao.

20.

Ndo seria integro da minha parte abandonar a
organizagdo porque sinto obriga¢fes para com 0s meus

colegas de trabalho.

21.

N&o sinto nenhuma obrigacdo em continuar nesta

organizagéo

22.

Sinto-me em divida para com a organizacao.

j



