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Resumo
A satisfacdo com a comunicagdo e 0 comprometimento organizacional, tém estado em

evidéncia nas ultimas décadas, devido a influéncia que exercem sobre o desempenho dos
colaboradores. Existem varios modelos teoricos que tentam explicar este constructo,
havendo diferencas entre eles em relacdo aos conceitos, aos antecedentes do

comprometimento e a possibilidade de mensurag&o.

O presente trabalho pretendeu verificar a possibilidade de estabelecer uma relagédo entre
satisfacdo com a comunicacdo e a intencdo de turnover. A presente investigacao teve
como foco principal estudar a influéncia, da satisfacdo com a comunicacdo interna na
intencdo voluntaria de abandonar a organizagdo (Intencdo de Turnover) nas chefias

Intermédias.

Este estudo foi operacionalizado através da realizacdo de uma pesquisa quantitativa, com
uma amostra de 112 colaboradores definida por questionario via e-mail. A recolha dos
dados deu-se através do referido questionario, aplicado a todos os colaboradores das

empresas ao nivel nacional, e direcionado as suas chefias intermédias.

Os resultados da pesquisa parecem sugerir que a satisfacdo com a comunicagdo tem uma
relacdo direta nas intencdes de turnover, embora ndo seja preditora independente do

fenémeno.

Conclui-se que a rotatividade de funcionarios é um fendmeno complexo na medida em
que pode ser motivado por diferentes fatores, organizacionais e pessoais, transformando-

se numa questao de dificil abordagem para as organizagoes.

Contudo, o presente estudo visou contribuir para o entendimento dos fatores que poderdo
condicionar as atitudes e comportamentos das chefias intermédias, evitando o risco de
perda de potenciais talentos, e o respetivo investimento na sua captacdo, formacéo e

retencao.

Palavras-chave: Comunicacdo organizacional; satisfagdo e comprometimento com a

comunicacdo interna; intencdo de turnover; retencédo e captacao talentos.



Abstract
Satisfaction with communication and organizational commitment has been evident in the

last decades due to the influence they have on the performance of employees. There are
several theoretical models that try to explain this construct, having differences between
them in relation to the concepts, the antecedents of the commitment and the possibility of

measurement.

The present study aimed to verify the possibility of establishing a relationship between
satisfaction with communication and intention to turnover. The present investigation had
as main focus to study the influence, of the satisfaction with the internal communication
in the voluntary intention to leave the organization (Turnover Intent) in the Intermediate

bosses.

This study was carried out by means of a quantitative survey, with a sample of 112
employees defined by questionnaire via e-mail. The data collection was done through the
referred questionnaire, applied to all employees of the companies at the national level,
and directed to their intermediate managers.

The results of the research seem to suggest that the satisfaction with the communication
has a direct relation in the intentions of turnover, although it is not independent predictor

of the phenomenon.

It is concluded that employee turnover is a complex phenomenon insofar as it can be
motivated by different factors, organizational and personal, becoming a difficult issue for

organizations.

However, the present study aimed to contribute to the understanding of the factors that
may influence the attitudes and behaviors of middle managers, avoiding the risk of losing

potential talent, and the respective investment in their recruitment, training and retention.

Keywords: Organizational communication; Satisfaction and commitment to internal

communication; Turnover intention; Retention and recruitment talents
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Introducao

O intuito e a pesquisa deste estudo tem como base a comunicagdo organizacional, e surgiu
na sequéncia de uma reflexdo sobre a comunicacéo, com foco nas chefias intermédias e
0 seu real impacto nas intengdes de turnover. Assim, criamos uma base que nos permitiu
tragar um paralelismo entre os estilos e os fluxos comunicacionais utilizados pelas chefias
intermédias, bem como o impacto da sua eficacia nas estruturas organizacionais. Nesta
conjuncéo, foi importante percebermos a anélise dos dados recolhidos e tratados, qual a
dimensdo e grau de importancia que a comunicagdo possui nas organizagdes, tornando
exequivel sinalizar os principais problemas inerentes ao processo comunicacional em
contexto organizacional. O foco na comunicagédo eficaz tornou-se bastante relevante,
percebendo-se qual a sua colisdo no influxo dos processos organizacionais, quando
aplicado de forma consciente pelas chefias intermédias na persecucao dos objetivos, uma

vez que, em termos praticos, podera condicionar ou alterar os desempenhos internos.

Como questdo central, procurou-se colocar todas as hipdteses que poderiam suscitar
duvidas a gestores e/ou a chefias intermédias, na forma como a comunicacdo que

preconizavam seria bem, ou mal sucedida.

Contemplamos indicadores de relevo, de modo a percecionarmos 0 seu posicionamento
no que concerne ao conhecimento da atualidade, as constantes alteracfes politicas,
sociais, economicas e culturais, decorrentes da globalizacdo. Neste ambito, havendo plena
consciéncia do seu impacto, podendo ser traduzido em profundas e constantes mudancas
que tém ocorrido tanto ao nivel do funcionamento das sociedades, como do mundo
organizacional. Reconhecemos ainda que o seu impacto despoletou a insisténcia pela

procura e adaptacdo a novos cenarios competitivos pelas organiza¢des modernas, sendo
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evidente o desabrochar de um novo paradigma, traduzido na busca incessante da
exceléncia atraves de toda a sua cadeia de valor e espelhada na finalizacdo e
comercializacdo dos seus produtos ou servi¢os. Contudo, transversalmente, 0 senso
comum aponta para o facto de a percecdo recair na base da sustentacdo, sendo esta
suportada pelos niveis de confianca evidenciados, provocando a consisténcia necessaria
ao poder das mensagens. Ao invés os dados recolhidos e traduzidos através do item que
relaciona o grau de comprometimento que o colaborador sente para com a organizacao,
nomeadamente, se esse comprometimento é afetivo e se esta diretamente relacionado com

o turnover voluntério.

O panorama atual indica uma crescente preocupacdo com os colaboradores, considerados
clientes internos pelas organizac@es, uma vez que a sua valorizacdo os transformou num
ativo importante e imprescindivel na sua cadeia de valor. Nesse sentido, o
desenvolvimento de estratégias conducentes a atracdo e retencdo de individuos com
talentos diferenciados, tornou-se uma constante. Destes novos procedimentos, resultam
politicas de ajustamento, colmatando de forma explicita na elaboracdo sistematica de
recolha de elementos que séo transcritos e apresentados através de racios ilustrativos,
apontando para a necessidade urgente de minimizar altos indices de rotatividade nas
organizacOes. As aprendizagens que estas alteracdes provocaram tiveram impacto na
produtividade e, consequentemente, na competitividade dos nichos de mercado a que

pertencem.

As valorizacBes de planos comunicacionais internos comecam a ser projetados e vao
surtir efeitos positivos, principalmente na passagem da missdo, visdo e valores
organizacionais, sentindo-se que com esta atitude, todo o processo comunicacional sofre

melhorias substanciais, facilitando a identificacdo dos colaboradores com as politicas
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encetadas, provocando, em muitos casos, orgulho em trabalhar com diretrizes que
demonstram preocupacdes pessoais e sociais efetivas. Ainda assim, procurou-se entender
se a comunicacdo interna se tornou um indicador de modernidade inerente a cultura
organizacional, de modo a ser considerada e valorizada por todos 0s niveis hierarquicos
pertencentes a estrutura organizacional. Neste contexto, torna-se fundamental promover
condicdes que atendam as necessidades das organizacdes e dos recursos humanos que as
constituem, de forma a proporcionar um empenhamento por parte do seu quadro de

pessoal e, consequentemente, poder obter-se um bom funcionamento da organizacao.

Constata-se que, na atualidade, as organizac6es procuram individuos alinhados com a
estratégia organizacional, que gozem tanto de competéncias técnicas como
comportamentais e que sejam dedicados. Esperando-se que através do investimento em
perfis trabalhados sob este modelo soft e hard de competéncias, os individuos se
envolvam na concretizacdo dos planeamentos e objetivos tracados pela organizacao, de
modo a suportarem as mudancas constantes que 0os mercados e os clientes exigem. Desta
forma, assumindo o conceito de comprometimento organizacional, relevamos a real
importancia do seu crucial papel, que se manifesta tanto na vida do colaborador como da

prépria empresa.

Para se obter niveis elevados de comunicacdo e, consequentemente, maior
comprometimento organizacional, um dos principais objetivos a alcancar pelas
organizacg0es, prende-se com a adoc¢do de programas formativos que visem a obtencdo de
maior conhecimento, tornando-as diferenciadas das suas congéneres e possibilitando
estratégias de antecipacdo, de modo a cumprirem com atualizagdes constantes nas suas
areas especificas, ndo deixando espacos para se tornarem obsoletas e com ciclos de vida

reduzidos.
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O contributo deste estudo, bem como a sua continuidade aplicado em sectores
empresariais idénticos, comparando inclusivamente dados com outro pais, poderia
conduzir a resultados diferentes dos obtidos, nomeadamente, no que concerne as
aprendizagens obtidas através dos estudos de Meyer e Allen (1991, 1997) que sustentam
que para se desenvolverem estratégias de gestdo que visem o desempenho individual, o
clima de trabalho, a satisfacdo e o bem-estar no trabalho, por ineréncia, provocam
implicacdes na criacdo do sentido de pertenca, e/ou compromisso psicoldgico. Assim, e
de acordo com a ideia preconizada por Carochinho (2003), no que concerne a definicédo
de comprometimento organizacional, assumimos a nossa total concordancia, dado que o
conceito assume um papel predominante na explicacdo dos fendmenos relacionais entre
os colaboradores e as empresas ou organizacdes onde trabalham. Realcamos que diversos
estudos procuram analisar o impacto que os comportamentos individuais tém nos
contextos organizacionais, especialmente no que diz respeito a auséncia de motivacgéo e
as atitudes resultantes do embate comunicacional, que sdo refletidas nos niveis de
desempenho, tanto individuais como organizacionais. Assim, a ligacdo estabelecida entre
0 colaborador e a organizacdo permite explicar o comprometimento reconhecido e,
consequentemente, a necessidade de rotatividade (“turnover”). Em ultima instancia,
assistimos ao abandono como resposta a ndo satisfacdo no trabalho ou na prépria

organizacdo (Meyer & Herscovitch, 2001).

O comprometimento organizacional pode contribuir para a decisdo de abandono, visto
que os individuos permanecem ou deixam uma organizacdo, consoante 0S Seus
sentimentos ou relacBes estabelecidas. Atraves de uma anélise quantitativa, procurou-se
investigar se existem dimensdes relevantes que possam relacionar a satisfacdo com a

comunicacgédo, sendo que sdo preditores independentes das intengdes de turnover, em

XIX



funcbes ou cargos de chefias intermédias. No entanto, a literatura demonstra que o
comprometimento dos individuos para com 0 seu contexto organizacional ndo é o Unico
fator a ser apontado como causa das intencdes de abandono e turnover. Como ja referido
anteriormente, o0 comprometimento organizacional traduz a identificacdo dos individuos

com a organizagao em que trabalham e na aceitacdo dos seus objetivos e valores.

A comunicacdo organizacional obtém assim um papel preponderante no
comprometimento, compromisso e alinhamento com a missdo, visdo e cultura da
organizacdo, pois transmite ao colaborador os valores partilhados, as crencas, habitos,
tradicdes, simbolos, historia, comportamentos, normas, regras, ideologias, mitos, tabus,
entre outros elementos. Todas estas caracteristicas sdo assimiladas pelos individuos que
compdem uma organizacao e, por vezes, podem entrar em conflito com as suas crencas e
significados pessoais. Como tal, este estudo incide na analise da satisfacdo com a
comunicacdo organizacional e o efeito consequente no comprometimento organizacional,
relacional, afetivo e normativo exposto no “Modelo dos Trés-Componentes do
Comprometimento Organizacional” proposto por Meyer e Allen (1991; 1997) e
espelhado nas intengdes de abandono, propostas por Nascimento (2010) “EXxit, Voice,

loyalty e Neglet”.

Esta pesquisa fundamentou o seu estudo na satisfacdo com a comunicacdo organizacional,
recorrendo a metodologia quantitativa, atraves da aplicacdo de um questionario como
ferramenta de recurso para sustentacdo e analise de dados. Através da sua aplicacao,
conseguimos percecionar qual a relacdo entre as trés componentes do comprometimento
organizacional e as intenc¢des de “turnover” ou abandono, determinando a componente

que pode ser considerada como preditora deste comportamento. Por conseguinte,
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realizou-se um breve enquadramento tedrico dos conceitos, teorias e modelos das

intencdes de abandono, comprometimento organizacional e cultura organizacional.

Como referido, a metodologia utilizada para este estudo consistiu na aplicacdo de um
questionario, enviado a todos os participantes através de e-mail. A opcao por esta via
prendeu-se com o facto de ser um canal mais abrangente, mais rapido e poder envolver o
maximo de chefias intermédias. A aposta neste processo procurou obter de forma mais
rapida e eficaz dados sobre a analise critica, nomeadamente, a conducente a introspecao
dos inquiridos, relativamente a opinido formulada através das metodologias que aplicam
na utilizacdo da comunicacdo organizacional nas suas empresas. No decorrer da
investigacao, sinalizamos os procedimentos utilizados na recolha e tratamento dos dados,
realcando os instrumentos que selecionamos para sustentar e nortear 0 nosso objetivo.
Optamos pelo recurso a escala de comprometimento organizacional, inicialmente
desenvolvida em por Meyer e Allen (1990), a qual foi revista em 1997. Esta escala foi
trabalhada e melhorada pelos autores, devido ao facto de terem detetado que na versdo
inicial, a escala de comprometimento normativo estava demasiado correlacionada com a
escala de comprometimento afetivo. Relativamente a analise estatistica, o programa
Satistical Package for the Social Sciences (SPSS) — versdo 20.0. tornou-se um auxiliar
valorativo na elaboracdo deste estudo. Nesse sentido, foram calculadas as médias e o
respetivo desvio padrdo para cada uma das variaveis tratadas, nomeadamente: satisfacao;
comunicacdo; comprometimento organizacional; contrato psicologico e intencdes de
turnover. Pelas suas qualidades psicométricas, 0 CSQ tem sido reportado na literatura
como um dos melhores instrumentos para avaliagdo da satisfagdo com a comunicagdo na
area organizacional Carriere & Bourque, 2009; Clampitt & Downs (1993); Gray &

Laidlaw, (2004); Neto, (2016). Pelo grau de importancia no desenvolvimento deste
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trabalho, procurou-se aprimorar como elemento basilar de pesquisa, as principais
implicacdes dos resultados obtidos em contexto organizacional. Nesse sentido e de modo
a auxiliar os gestores das empresas e 0s de recursos humanos, alertou-se para a
necessidade de promoverem politicas e praticas que fomentem a comunicacdo e 0
compromisso organizacional, de forma a poderem melhorar a eficécia e a eficiéncia das

suas organizacdes e, consequentemente, obterem a reducédo do turnover.

Foi devidamente realcada a descricédo, qualidade e representatividade da amostra utilizada
na componente pratica deste estudo, apresentando-se 0s instrumentos a que recorremaos,
de modo a proceder com a analise e tratamento dos resultados obtidos. Destacando-se
neste &mbito a preciosidade obtida através da utilizacdo dos meios estatisticos descritivos,
espelhados no calculo de coeficientes de correlacdo entre as variaveis e na aplicacdo do
método de regressdo. Para finalizar esta componente, apresentamos a discussdo dos
resultados, as respetivas conclusdes, as limitagdes do estudo e as sugestdes para futuras

pesquisas.

XX11



PARTE I - Revisdo da Literatura

1 - Conceito de comunicacao

Comunicar é partilhar, transmitir algo, uma informacdo, uma ideia, um
pensamento ou uma atitude, através de um qualquer meio concreto. Para o efeito é
necessario que estejam reunidos um conjunto de fatores, tais como: um emissor, um
recetor, uma mensagem, um canal para que a mensagem circule e uma intencdo ou
necessidade (Ruéo, 1999). Sendo o emissor aquele que inicia o processo de comunicagéo,
cabe a este preparar a mensagem codificando-a, ou seja convertendo-a num cddigo capaz
de ser identificado pelo recetor, para que, sendo este Ultimo o destinatario dessa mesma
mensagem, seja capaz de lhe atribuir significado. A mensagem passa do emissor para 0
recetor através de um canal, o qual pode ser auditivo — mensagem falada; visual —
mensagem através de componentes visuais: i.e. signos ou imagens; ou cinestésico —
mensagem nao verbal transmitida através de gestos e movimentos corporais. Sendo a
mensagem o contedo da comunicacdo, esta acontece sempre que ha uma necessidade ou
intencdo de transmitir algo, no entanto a comunicacdo € um processo que acontece em

continuidade em cada pessoa, sendo impossivel “desligar” (Ruao, 1999).

2 - A comunica¢do em contexto organizacional

A comunicacdo € uma das condi¢cBes primordiais da vida social e, tendo as
organizagOes por base as pessoas que as compdem, entdo facilmente se entende que esta
seja vital em contexto organizacional (Almeida, 2003; Cunha, Rego, Cunha, & Cabral-
Cardoso, 2007; Lima, Moreira, Fontele & Cruz, 2012; Marchiori, 2010). A demonstra-lo,
estdo os diversos estudos empiricos que tém evidenciado quer resultados positivos que
advém de uma comunicagao organizacional eficaz (de Beer, 2014; Limaet al, 2012; Meng

& Berger, 2012; Vercic, Ver€ic, & Sriramesh, 2012), bem como os resultados que podem



comprometer a estrutura organizacional, quando a comunicacdo é deficitaria (Aradgjo,
Quevedo & Simanski, 2012; de Beer, 2014; Lima, et al. 2012; Prats, 2013; Ver¢ic et al,
2012; Welch, 2011). Porém, e apesar de a comunicacao ser uma componente basilar no
funcionamento da organizacdo, esta ndo é geradora de todos os males em contexto
organizacional — normalmente atribuidos aos “problemas de comunica¢do” — nem a
“varinha de conddo” que revela a exceléncia dos desempenhos (Cunha et al, 2007). No
entanto, é através da comunicacdo que surge a partilha de informacdes, a cooperacao, o

conhecimento, o comprometimento com os valores da organizagao ¢ o sentido de “projeto

comum” (Fuentes, 2011; Lima et al, 2012; Melo, 2005).

Além disso, ¢ através do contacto que as organizagdes estabelecem com diversos
stakeholders (clientes, fornecedores, colaboradores, etc) que emerge a comunicagdo
organizacional (Ver¢i¢ et al, 2012). Por outro lado, sendo a competitividade o paradigma
atual vigente, potenciado pela abertura de mercados, a internacionaliza¢do, bem como a
economia baseada em informacéo e conhecimento (Ver¢i¢ et al, 2012), a sobrevivéncia
das organizacbes depende (ndo sO, mas também) da vantagem competitiva (de Beer,
2014). Vantagem essa que assenta tanto nas caracteristicas dos produtos/servicos
oferecidos pelas organizacdes, como na gestdo que estas entidades fazem de outras
variaveis, como sejam: a sua imagem, a sua credibilidade e a sua reputacdo (Fuentes,
2011; Melo, 2005) perante os diferentes stakeholders (de Beer, 2014; Meng & Berger,

2012).



Para a gestdo adequada dessas variaveis € necessaria uma comunicacao

organizacional eficaz (de Beer, 2014; Fuentes, 2011).

Dependendo dos diversos stakeholders com quem as organizagdes interagem, a
comunicacdo organizacional subdivide-se em diversas tipologias, entenda-se,
comunicacdo comercial, financeira, institucional ou comunicacdo interna (Almeida,
2003). Nomeadamente a comunicacgédo interna, € uma variavel vital (Verci¢ et al, 2012)
para o funcionamento organizacional, na medida em que esta define a comunicagdo com
o0 “coracdo” da organizagdo: o capital humano; os colaboradores (de Beer, 2014; Fuentes,
2011). E esta comunicacio que verdadeiramente podera dar & organizagio a vantagem
competitiva (Almeida, 2013). Porqué? Porque sdo os colaboradores que potenciam a
existéncia e desenvolvimento das organizagdes, com o seu contributo ao nivel do capital
humano, das suas aspiracdes e individualidade (Almeida, 2013; Aradjo et al, 2012; de
Beer 2014; Fuentes, 2011; Marchiori, 2010; Nantes, 2015). Mais do que manter 0s
clientes como foco central para a competitividade, as organiza¢fes devem igualmente
centrar-se numa estratégia de comunicagdo interna eficaz (Meng & Berger, 2012; Ver¢i¢
et al, 2012). Um estudo realizado entre 2007 e 2008 para avaliar qual o retorno do
investimento na comunicacdo identificou seis a¢bes cruciais para o referido retorno, as
quais se centravam numa comunicacao interna eficaz. Os resultados do estudo revelaram
a importancia de os colaboradores estarem comprometidos com a organizacao,
nomeadamente proporcionando melhores experiéncias laborais aos funcionarios, as quais
foram conseguidas através de programas de comunicacao interna bem estruturados (Meng

& Berger, 2012)



Contudo, para que os colaboradores efetivamente possam ser a vantagem
competitiva, & necessario que estes vejam preenchidas as suas necessidades,

nomeadamente psicologicas.

Além de se sentirem (justamente) remunerados, 0s colaboradores necessitam
sentir-se estimulados e motivados, precisam sentir que as expectativas que tém face a

organizacéo (contrato psicoldgico) estdo a ser atendidas (Lima et al, 2012).

E neste ponto que a comunicacdo interna, enquanto ferramenta de gestdo de
pessoas, se torna vital (Ver¢ic et al, 2012). Mais do que simples troca de informacdo, a
comunicacdo interna permite estimular os colaboradores e potenciar 0 seu
desenvolvimento pessoal (Almeida, 2003; Fuentes, 2011; Melo, 2005), nhomeadamente
através da partilha de informacdes esclarecedoras e atempadas (Carriere & Bourque,
2009; Fuentes, 2011), conciliando os interesses da organizacdo (Vercic et al, 2012), o que
em retorno da a organizacdo vantagem competitiva (de Beer, 2014; Marchiori, 2009).
Contudo, ndo ¢ suficiente que a organizacdo “pense” que a sua comunicacao interna ¢
eficaz. Para que efetivamente a comunicacdo seja o trunfo da organizacao relativamente
a competitividade, é necessario que os colaboradores “sintam” verdadeiramente essa
comunicacdo interna como uma ferramenta de preenchimento das necessidades

psicoldgicas atras mencionadas (Carriere & Bourque, 2009; Fuentes, 2011).

Deste modo torna-se premente abordar a comunicacao interna de forma um pouco
mais substancial, bem como a sua pertinéncia para as organiza¢bes, quando

implementada como ferramenta de gestdo de capital humano.



2.1 - Comunicac¢ao Interna

Apesar de o conceito de “comunicacdo” estar muito associado a ideia de
“transmissdo de informagdo”, esta € muito mais do que isso. A comunicacdo € uma
condicdo da vida social (Cunha et al, 2007), logo subentende-se que a interacédo e

relacionamento sociais sdo fundamentos do conceito (de Beer, 2014).

E, pois a comunicagao interna que permite o estabelecimento de relacdes entre 0s
colaboradores e a organizacdo e deve ser entendida como um processo que envolve 0s
colaboradores, acresce conhecimento e desenvolve pessoas dentro da organizagdo

(Almeida, 2003; Lima et al, 2012; Marchiori, 2009).

Concecionalmente, e considerando as multiplas funcionalidades que a
comunicagdo interna pode desempenhar na organizacdo, esta pode assumir quatro
tipologias. Pode ser considerada como: 1) burocratica - quando a sua difusdo € associada
a um estilo de gestdo mecanicista, a qual entende a comunicagdo como mero instrumento
de trabalho e que, compreende unicamente a descricao de tarefas, métodos e resultados;
2) pode ser considerada relacional - quando na sua esséncia transmite preocupagdo com
relacionamento interpessoal e compreende a necessidade humana de comunicacédo; 3)
pode ser entendida como facilitadora - enquanto ferramenta Gtil na resolucdo de conflitos
(Meng & Berger, 2012); e finalmente pode também assumir uma 4) concegdo estratégica
quando - é transmitida como uma ferramenta de controlo e influéncia (Almeida, 2003;

Lima et al, 2012).

Paralelamente, a literatura mais recente perspetiva quatro finalidades da
comunicacdo interna: 1) pedagogica — quando a sua funcdo é dar a conhecer a

organizacdo; 2) mobilizadora — quando a sua funcdo é envolver e motivar 0s



colaboradores; 3) catalisadora — quando a sua funcdo e dinamizar os valores da
organizacdo e 4) representativa — quando a sua funcdo é transmitir a imagem da
organizacdo (Almeida, 2013). De igual modo é ainda necessario compreender a
comunicacdo em funcdo da direcdo em que esta opera. Ou seja, a comunicagédo pode ter

uma direcdo descendente, ascendente, horizontal ou diagonal (Melo, 2005; Neto, 2016).

A comunicacdo descendente parte dos superiores hierdrquicos para 0S
subordinados. E uma comunicacio do tipo informativo apresentada através de relatorios
administrativos, relatérios de desempenho, manuais de procedimentos, circulares, etc.
Este tipo de comunicacgdo acontece no intuito de orientar os subordinados, de modo a criar
a possibilidades para 0s mesmos reconhecerem e interiorizarem 0s objetivos
organizacionais (Melo, 2005; Neto, 2016). Em contraponto, a comunicacao ascendente
acontece dos subordinados para as chefias. Também do tipo informativo, este tipo de
comunicacdo tem como propdsito poder auxiliar as chefias em algumas tomadas de
decisdo, nomeadamente relativa a recursos humanos, na medida em que podera fornecer
feedback de questbes pertinentes dos trabalhadores (Neto, 2016). A comunicagdo
horizontal permite a troca de informacdes entre trabalhadores do mesmo nivel
hierarquico, o que lhes permite desenvolver ndo so relacdes interpessoais, mas também
facilitar a coordenacdo de tarefas. Além disso, este tipo de comunicacdo permite que 0s
intervenientes se foquem quer nos problemas, quer nas solucdes dos relacionamentos de
pares, 0 que proporciona satisfacdo nos subordinados (Aradjo et al, 2012). Por altimo, a
comunicacdo diagonal envolve todos 0s niveis organizacionais e permite a troca de

informacdo entre as diferentes &reas da organizacdo (Neto, 2016).



Em suma, podemos entender a comunicagdo interna como uma ferramenta de
gestdo estratégica de pessoas (Almeida, 2003), conquanto os colaboradores sejam
entendidos como parte integrante da empresa e consequentemente parceiros para o
alcance do sucesso da organizacdo (Araujo et al, 2012; Fuentes, 2011; Lima et al, 2012;

Melo, 2005; Nantes, 2015).

Contudo, para que a organizacao possa beneficiar o maximo com a comunicagéo
interna enquanto ferramenta (Melo, 2005), esta deve ser parte integrante da sua politica

de gestdo (Lima et al, 2012).

2.2 - A importancia da comunicac¢do interna nas organizagoes

Se é verdade que as organizacGes comecaram a entender os colaboradores como
0s seus ativos para singrarem e subsistirem no mercado, também é verdade que 0s
préprios colaboradores comecaram a tornar-se cada vez mais conscientes do seu papel
dentro das organizacOes (Lima et al, 2012). Resultante desta consciencializa¢do, quando
um colaborador tem novas oportunidades no mercado de trabalho, o motivador de escolha
mais preponderante para a permanéncia ou abandono da organizacdo em que esta
inserido, mais do que os beneficios tangentes, (e.g. salario; regalias, etc.), sdo as
condicBes sociais e psicoldgicas que o colaborador vé (ou ndo) preenchidas pela atual
organizacéo. Por este motivo se percebe a maior rotatividade de pessoas nas organizagoes,
na medida em que os colaboradores, face a estes fatores, procuram sitios mais adequados
as suas expectativas para exercer as suas funcdes (Tavares, 2013). No entanto, de forma
paralela, as organizacGes tém paulatinamente tomado consciéncia da relagéo entre o seu

sucesso no mercado e o seu capital humano (de Beer, 2014), tendo assim como



preocupacdo emergente a criacao de conexdo entre colaboradores e organizagéo (Fuentes,

2011; Levering & Erb, 2011; Lima et al, 2012).

A comunicacdo interna permeia assim a ligacdo entre os desejos dos
colaboradores e as necessidades da organizacdo (Araujo et al, 2012; Melo, 2005).
Considerando o que atras abordamos da comunicacdo como condicdo da vida social, ha

que abordar um pouco mais a questao do “social”.

Até aqui, 0 modo como temos exposto a relacdo colaborador(es)-organizacéo,
pode de alguma forma fazer crer que o entendimento entre colaborador e organizacao sera
(ndo totalmente, mas) suficiente para que uma gestdo eficaz de pessoas possa ser levada
a cabo. Contudo, as organizagdes “resultam” da jungdo de diferentes setores (comercial,
producdo, contabilidade, etc.), e portanto a componente “social” atrds mencionada,
encontra aqui 0 seu expoente maximo (ao nivel organizacional), logo o trabalho em
equipa e fundamental para que toda a organizacao funcione de forma fluida (Melo, 2005;
Hinkin & Tracey, 2000). E neste ponto que a comunicagao interna é preponderante, na
medida em que vai possibilitar, ndo s6 a troca de informacédo entre o publico interno da
organizagdo, mas principalmente porque pode (e devera) funcionar como ferramenta de
coordenacao e facilitadora integrativa dos diferentes setores, aproximando o0s objetivos
dos colaboradores com os da organizacdo, promovendo deste modo a consolidacdo da
identidade organizacional (Fuentes, 2011; Ver¢i¢, et al, 2012; Xavier, Camacho &
Ferreira, 2011). Deste modo, pode-se inferir que a comunicacao interna permitird que os
colaboradores tenham uma maior consciéncia do seu papel dentro da organizacéo,
facilitando a atuacdo destes em prol do sucesso organizacional (Araujo et al, 2012; Lima,

et al, 2012; Melo, 2005). Uma outra vantagem de uma estratégia de comunicagéo interna



eficaz é o facto de permitir o relacionamento interpessoal intra-organizacional, o que
facilita a antecipacdo de respostas e consequentemente uma melhor gestdo de
expectativas e prevencdo de conflitos (Meng & Berger, 2012; Nantes, 2015). Diversos
estudos tém demonstrado a relacdo entre comunicacdo interna e melhoria de
produtividade (Fuentes, 2011; Ver¢ic¢ et al, 2012), reducédo de absentismo (Lima et al,
2012; Vercic¢ et al, 2012) e aumento de niveis de inovacdo (Vercic et al, 2012) e de

comprometimento com a organizagdo (Meng & Berger, 2012).

A titulo de exemplo refira-se o estudo de Carriére e Bourque (2009), realizado
com 91 paramédicos de ambulancia dos servicos municipais canadienses, cujo tempo de
permanéncia na organizagdo rondava os trés anos e meio. Os resultados do referido estudo
mostraram que, entre outras variaveis analisadas, as praticas de comunicacdo interna
estavam extremamente correlacionadas com o comprometimento organizacional e com a
satisfacdo da comunicacdo. Ademais, quando testaram o modelo de mediacao entre as
praticas de comunicacao interna e 0 comprometimento organizacional, com “satisfacdo
com a comunica¢do” como varidvel mediadora, os resultados demonstraram que a
satisfacdo com a comunicagdo ¢ efetivamente um mediador na relagdo “praticas de
comunicagdo interna - comprometimento com a organiza¢ao”. Em termos funcionais,
estes resultados mostram que, ndo sao as praticas de comunicacdo implementadas, por si
s0, que influenciam o comprometimento dos colaboradores com a organizagdo, mas sim
0 quanto os colaboradores estdo satisfeitos com essas mesmas praticas. Ou seja, se
efetivamente as praticas de comunicacdo interna implementadas na organizagdo

preenchem as necessidades dos colaboradores enquanto pessoas.



Em oposicdo, uma comunicacdo interna deficitaria pode comprometer o bom
funcionamento da organizacdo (Lima et al, 2012; Welch, 2011). As falhas
comunicacionais podem dificultar a colaboracao interdepartamental (Melo, 2005), podem
criar incertezas e consequente desmotivacdo e falta de comprometimento nos
colaboradores, o0 que, por seu turno, poderd originar comportamentos organizacionais
contraproducentes (Spector et al, 2006), e que facilmente “sairdo” para 0 exterior da
organizacdo, podendo comprometer a imagem organizacional (Lima et al, 2012; Melo,
2005). No extremo pode inclusive comprometer a subsisténcia da organizacgédo (Araujo et

al, 2012; de Beer, 2014; Prats, 2013).

Se variaveis como a satisfacdo no trabalho e o comprometimento dos
colaboradores sdo os pontos-chave para 0 bom funcionamento da organizacédo, e se essas
variaveis tém vindo a ser demonstradas como estando relacionadas com a comunicagao
interna da empresa (Carriere & Bourque, 2009; Lima et a, 2012), torna-se assim
fundamental auscultar, junto dos colaboradores, a satisfacdo com o nivel da comunicagédo
interna da organizacdo. Através desta auscultacdo a organizacdo podera, por um lado,
aferir os niveis gerais de satisfacdo dos colaboradores, por outro prevenir uma
“desmotivacao coletiva” (de Beer, 2014; Fuentes, 2011; Melo, 2005), e
consequentemente o comprometimento do bom funcionamento organizacional (Carriére

& Bourque, 2009; Lima et al, 2012; Zwijze-Koning & de Jong, 2007).

No entanto, para se fazer tal auscultacdo, € necessario perceber-se quais as

dimensdes que compdem a varidvel “satisfacdo com a comunicagdo”.
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2.3 - Relacao entre comunicagao interna e comprometimento dos colaboradores

2.3.1 - Satisfagcdo com a comunicacio
A satisfacdo com a comunicacdo pode ser definida como a satisfacdo que o

individuo sente relativamente a varios aspetos da comunicacdo da organizacao (Crino &
White, 1981; Ramirez, 2012), embora ndo seja sinobnimo de praticas de comunicagdo
(Carriere & Bourque, 2009). Apesar de inicialmente a satisfacdo com a comunicacgéo ser
entendida como um construto unidimensional, atualmente, & entendida como um
construto multidimensional (Downs & Hazen, 1977; Carriere & Bourque, 2009; Neto,

2016).

No entanto, e apesar de que ainda ndo seja consensual qual o nimero exato de
dimensBes que compde o construto, a literatura tem referido de forma regular, oito
dimensbes: 1) Clima comunicacional; 2) Comunicacdo com 0s supervisores; 3)
integracdo organizacional; 4) qualidade dos meios; 5) Comunicacdo horizontal e
informal; 6) Perspetiva organizacional; 7) Feedback pessoal e 8) Comunicacdo com 0s
subordinados. (Carriere & Bourque, 2009; Neto, 2016; Zwijze-Koning & Jong, 2007).
Tal como muitos dos construtos multidimensionais, certas dimensdes parecem ter um
peso mais substancial do que outras no conjunto da satisfacdo com a comunicacao
(Carriere & Bourque, 2009; Neto, 2016), pois os colaboradores poderao estar satisfeitos
com algumas dimensbes da comunica¢do, mas ndo com as restantes (DeConinck,

Johnson, Busbin & Lockwood, 2008).

2.3.2 - Avaliacao da comunicagdo interna
No seguimento da constatacdo de que os colaboradores poderdo estar satisfeitos

com algumas dimensdes da comunicagcdo, mas ndo com as restantes, surgiram alguns

instrumentos de avaliacdo da comunicacdo interna. O atual ICA Communication Audit
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(inicialmente com o nome de International Communication Association - ICA), foi
desenvolvido por Goldhaber e Rogers (1979) com o intuito de ser um procedimento
standardizado para avaliar a comunicacdo organizacional, que se encontra dividido em
oito dimensdes: (1) quantidade de informacdo recebida vs quantidade de informacéo
desejada; (2) quantidade de informacdo enviada vs quantidade desejada; (3) quantidade
de follow-up vs quantidade desejada; (4) quantidade de informacdo recebida de varias
fontes vs gquantidade desejada; (5) quantidade de informacdo recebida pelos canais de
comunicacdo vs quantidade desejada; (6) pontualidade da informacéo; (7) relacGes

organizacionais; (8) satisfacdo com resultados organizacionais.

Este instrumento tem a vantagem de avaliar a satisfacdo da comunicacao
comparando entre o que realmente acontece e aquilo que os respondentes desejariam que
acontecesse (Hogard & Ellis, 2006) e, por utilizar multiplas ferramentas de recolha de
dados, como o0s questionarios, as entrevistas, a analise de redes e experiéncias de
comunicacdo. No entanto, devido a sua forma extensa, apresenta alguns inconvenientes,
nomeadamente o tempo que demora a aplicar, o facto de alguns dados serem recolhidos
de forma subjetiva, os custos dispendiosos que cada fase acarreta, etc, (Goldhaber &

Krivinos, 1977).

Por outro lado, um outro instrumento que tem sido referido como apropriado para
apreciacdo do modo como os colaboradores avaliam a comunicacdo organizacional
(Zwijze-Koning & de Jong, 2007), e com menores custos associados, € 0 Communication
Satisfaction Questionaire (CSQ), desenvolvido por Downs e Hazen (1977). Além de
avaliar a percec¢do dos colaboradores relativamente a comunicagéo organizacional, 0 CSQ

examina também a forma como essa percecdo afeta as suas atitudes. Este questionério
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avalia oito componentes: 1) clima comunicacional, 2) integracdo organizacional, 3)
feedback, 4) comunicacdo horizontal, 5) informac&o organizacional, 6) comunica¢do com

supervisor, 7) qualidade dos meios de comunicacdo; e 8) relacdo com os subordinados.

Dada a importancia que a satisfacdo com comunicagdo tem no funcionamento
organizacional, nomeadamente ao nivel da reducdo de niveis de stress, turnover,
absentismo e comprometimento organizacional (Carriere & Bourque, 2009), no presente
estudo adotamos a escala de Downs e Hazen (1977) para avaliacdo desta variavel. A
opcao por este questionario prendeu-se pelo facto de este ser reportado na literatura como
um dos melhores instrumentos para avaliacdo da satisfacdo com a comunicacdo na area
organizacional (Carriere & Bourque, 2009; Clampitt & Downs 1993; Gray & Laidlaw,

2004; Neto, 2016).

3 - Comprometimento organizacional
Relacionando a satisfagdo com a comunicacdo e 0 comprometimento

organizacional?, alguns autores defendem que o Gltimo, tende a ser melhor quando existe
conjuntamente com uma comunicagdo clara e adequada sobre as atividades e o
desempenho organizacional, quando existe coesdo entre colaboradores, e quando séo
dadas informacdes relacionadas com as tarefas e informacdes sobre a capacidade da
organizacdo (Chen, Silverthorne & Hung, 2006). Contudo, os compromissos no local de
trabalho podem assumir vérias formas e com certeza tém o potencial de influenciar a

eficacia organizacional e o bem-estar dos colaboradores (Meyer & Herscovitch, 2001).

1Compromisso organizacional (Carochinho, 1998, 2002), empenhamento (Marques, 1996; Rego, 2002b),
e comprometimento (Tamayo & Souza, 2001; Rego, 2002; Rego & Souto, 2002) séo sindénimos utilizados
na lingua portuguesa para o termo inglés organizational commitment
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Assim importa especificar um pouco melhor o conceito de comprometimento

organizacional.

3.1 - Conceito de comprometimento organizacional
A avaliacdo do comprometimento organizacional tem sido de especial interesse

nas organizagdes, dado que a investigagcdo tem demonstrado que este influencia o
comportamento dos colaboradores, nomeadamente no que diz respeito a assiduidade,
intencdo de abandono da organizacdo, desempenho organizacional, entre outros (Allen &

Meyer, 2000; Meyer & Herscovitch, 2001; Nascimento, 2012; Rego & Souto, 2002).

Contudo, o conceito de comprometimento per se tem originado falta de consenso
na sua definicdo (Meyer & Allen, 1991), no entanto apesar das diferentes perspetivas,
varios autores assumem que o comprometimento, enquanto construto, tem uma esséncia
nuclear que o distingue de outros construtos (Brown, 1996; Meyer & Herscovitch, 2001).
Por um lado, este comporta uma forca estabilizadora ou obrigatoria que, por outro lado
direciona 0 comportamento, isto €, restringe a sua liberdade ou vincula a pessoa a
determinado curso de acdo. Quando se tenta descrever o comprometimento em areas mais
especificas — organizacional, ocupacional, de objetivos, etc, a variabilidade do conceito
tende a aumentar, nomeadamente no que refere as especificagbes das forcas
estabilizadoras ou obrigatorias que norteiam o comportamento. Contudo os diversos
autores tém sido unanimes de que o comprometimento é um construto diferente da
motivacdo ou dos comportamentos atitudinais (Meyer & Herscovitch, 2001).
Inicialmente entendido como um construto unidimensional (e.g. Becker, 1960; Mowday,
Steers & Porter, 1979), é agora consensual de que o comprometimento € um construto
multidimensional por natureza (Carriére & Bourque, 2009; Meyer & Herscovitch, 2001;

Meyer, Stanley Herscovitch & Topolnytsky, 2002). Este entendimento enquanto
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construto multidimensional nasce do facto de o comprometimento organizacional ter sido
definido e medido de muitas e variadas maneiras (Meyer & Allen, 1991; Meyer &
Herscovitch, 2001; Meyer et al, 2002). Neste entendimento, Meyer e Allen (1991)
defendem que o que diferencia as varias dimensdes do construto é a natureza do mind set
subjacente, ou seja, a forca estabilizadora, enquanto estado psicolégico que impulsiona o

individuo a determinado curso de acdo (Meyer & Herscovitch, 2001).

Assim, pode entender-se o comprometimento organizacional como uma
vinculacgéo psicoldgica do individuo a organizacéo e que tem implicacBes na decisédo de
continuar ou de abandonar a organizacdo (Meyer & Allen, 1991; Meyer & Herscovitch,

2001).

3.2 - 0 modelo dos trés componentes de comprometimento de Meyer e Allen
De facto, varios modelos tém vindo a estudar a multidimensionalidade do

comprometimento organizacional, contudo o mais generalizado (Allen & Meyer, 2000;
Meyer & Allen, 1991; Rego & Souto, 2004) é o modelo dos trés componentes de Meyer
e Allen (1991). Este modelo engloba trés dimensdes: affective commitment, continuance
commitment e normative commitment, que traduzimos no presente estudo respetivamente
como comprometimento afetivo, comprometimento de continuidade e comprometimento
normativo. O comprometimento afetivo — identifica o grau em que o colaborador se sente
emocionalmente vinculado e envolvido na organizagdo; 0 comprometimento normativo
—identifica o grau em que o colaborador sente dever moral ou de obrigacdo de permanecer
na organizacgdo; e o comprometimento de continuidade — que identifica o grau em que o
colaborador se mantém ligado & organizacdo apos analise dos custos associados em caso
de saida da organizacdo. Apesar de haver algum questionamento quanto & divisdo do

construto em trés fatores (e.g. Allen & Meyer, 2000; Meyer & Herscovitch,2001), este
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modelo tem sido tendencialmente bem aceite (Allen & Meyer, 2000; Meyer &
Herscovitch, 2001; Meyer et al, 2002), inclusive no contexto portugués (Carochinho,

2009; Nascimento; 2012; Rego & Souto, 2002; Rego & Souto, 2004).

Uma das maiores contribui¢cbes do modelo é o facto de este avaliar diferentes

consequéncias de comportamento (Allen & Meyer, 2000; Meyer & Herscovitch, 2001).

Isto é, sendo 0 comprometimento afetivo um vinculo mais emocional, € provavel
que colaboradores afetivamente mais comprometidos tenham menos intencdes de
turnover, apresentem menor absentismo e melhor desempenho organizacional (Meyer &
Herscovitch, 2001; Meyer et al, 2002; Rego & Souto, 2004). Cumulativamente o modelo
aponta para o facto de que pessoas comprometidas na esfera da “continuidade” tendem a
apresentar desempenho na linha do minimo esperado (Meyer et al. 2002; Rego & Souto,
2004). Por fim o0 modelo prediz que individuos normativamente comprometidos também
tendem a contribuir positivamente para os objetivos da organizacdo, mas movidos por
sentimento de obrigacdo e ndo com o entusiasmo que move os colaboradores
afetivamente comprometidos (Meyer & Allen, 1991; Allen & Meyer, 2000; Meyer et al,

2002).

3.3-0 contrato psicoldgico
Considerando que o comprometimento organizacional pode ser entendido como

uma vinculacdo psicoldgica, parece-nos de relevancia abordar, ainda que de forma breve,

uma outra variavel — o contrato psicologico.

Apesar de anteriormente ja haver alguma referéncia ao conceito ‘“contrato
psicologico”, é a partir da década de 80 do século passado que o construto comeca a captar

a atengdo dos investigadores organizacionais. A inclusdo deste construto no vocabulario
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dos referidos investigadores nasce da necessidade de justificar determinadas situacdes as
quais outros constructos pareciam ja ndo responder (Carochinho, 2009). Nomeadamente,
0 conceito de contrato psicologico tornou-se necessario para compreender o
comportamento dos colaboradores nas organizacdes, dado que este conceito envolve um
conjunto de expectativas nao escritas que se interpdem na relacéo entre o colaborador e a

organizacéo (Carochinho, 2009).

Além disso, alguns autores consideram também que o contrato psicoldgico parece
também justificar o absentismo organizacional (Nicholson & Johns, 1985). Uma autora
que tem desenvolvido multiplas investigacGes em torno do contrato psicologico tem sido
Denise Rousseau, cujo modelo perspetiva o construto como unilateral na medida em que
se fundamenta essencialmente nas perspetivas individuais subjetivas do colaborador para
com a organizagdo. Assim, se pretendermos definir contrato psicoldgico, este é uma
“crenca individual de que uma promessa de retorno futuro foi feita, onde uma
contribuicdo ou consideracdo foi oferecida (e aceite) e, onde existe uma obrigacao de

beneficios futuros” (Rousseau, 1990 cit in Carochinho, 2009).

Apesar da idiossincrasia de cada contrato psicolégico, de uma forma mais
abrangente, este pode assumir diversas tipologias, resultantes do cruzamento de duas
dimensGes: os termos do desempenho que designam os objetivos do trabalho e a duragédo
do contrato formal de trabalho (Anderson & Schalk, 1998), de onde resulta 0 modelo de
Rousseau (1995 cit in Carochinho, 2009) que preconiza quatro formas principais de
contrato psicologico: i) relacional; ii) transacional; iii) transicional ou incerto e iv)
equilibrado ou hibrido, sendo que os dois primeiros sdo 0s mais referenciados na

literatura.
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O contrato psicologico relacional baseia-se em obrigagdes reciprocas, assentes em
compromissos de longo prazo que, para alem dos fatores monetarios, envolvem também
variaveis socio emocionais, sendo, portanto, regidos por valores de boa-fé e tratamento
justo. O contrato psicolégico transacional é um contrato de duragéo curta e com elevado
grau de especificidade, no qual o envolvimento emocional, dedicacdo e lealdade dos

colaboradores séo parcos.

O contrato transicional ou incerto, ndo € propriamente um contrato, mas antes um
estado cognitivo pois a falta de especificidade, aliada a sua curta duracdo reflete a
auséncia de um acordo entre as partes, baseado em sinais inconsistentes de ambas as
partes. Por fim, o contrato psicoldgico equilibrado ou hibrido ndo tém limite de duracao
e permitem o0 sucesso e aprendizagem mutuos, de organizacbes e colaboradores,

nomeadamente oportunidades de carreira para os ultimos (Rousseau, 2000).

Apesar da existéncia de contratos formais, que eventualmente possam existir, 0
individuo tende igualmente a desenvolver contratos psicoldgicos. Neste sentido, o
contrato psicologico tem sido referenciado na literatura como tendo trés funcdes
principais: i) reduzir a inseguranca - eliminando as ambiguidades que permanecem nos
contratos formais escritos; ii) orientar o comportamento do colaborador que o ajusta de
acordo com a avaliacdo que faz das obriga¢fes matuas; e iii) desenvolver um sentimento
de influéncia na organizacdo e do seu préprio rumo dentro desta (Anderson & Schalk,

1998).

Assim, pode entender-se o contrato psicoldgico como uma ferramenta para
perceber as motivagdes e expectativas dos colaboradores, bem como para prever os seus

comportamentos (Pontes, 2015). Dai a necessidade do desenvolvimento de instrumentos
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que possam medir estas varidveis. Nesta perspetiva, diversos autores tém trabalhado em
diferentes instrumentos psicométricos com finalidade de avaliar estas variaveis, sendo de
salientar os trabalhos de Rousseau (2000), e de Millward e Hopkins (1998), que
desenvolveram o Psychological Contract Inventory (PCI), e o Psychological Contract

Scale (PCS), respetivamente, ambos adaptados para a lingua e cultura portuguesa.

No presente trabalho utilizamos o Psychological Contract Scale (PCS),
desenvolvido por Millward e Hopkins (1998) adaptada para a lingua portuguesa por

Carochinho e colaboradores (2003).
4 — Turnover e inten¢des de turnover

Ja algumas vezes temos vindo a referir ao longo deste trabalho, que a
produtividade e competitividade das organizagdes depende, pelo menos em parte, do seu
capital humano e como, nomeadamente a satisfacdo com a comunicagdo interna e o

comprometimento dos colaboradores influenciam essa produtividade e competitividade.

Na prética, para as organizac¢des nao é suficiente ter uma comunicagao interna que
a organizacdo considere eficaz, se esta ndo potenciar, permitir ou mediar o sentimento de
comprometimento afetivo dos colaboradores e consequentemente a vontade dos
colaboradores em permanecer na organizacdo. Entre outras variaveis, a intencdo de
turnover relaciona-se o comprometimento dos colaboradores, sendo que quanto maior a
intencdo de turnover, menor o comprometimento do colaborador com a organizacao
(Griffeth, Hom, & Gaertner, 2000; Huang, Lawler & Lei, 2007). Assim importa agora

abordarmos o conceito de turnover e 0s custos deste para as organizagoes.

19



4.1 - Conceitos de turnover e inten¢des de turnover
O turnover acontece quando um sujeito deixa de trabalhar na organizagéo seja de

forma voluntéria ou ndo. Ainda que o turnover organizacional seja inevitavel, e em alguns
casos até desejavel, a dificuldade de predizer o turnover voluntario pode comprometer a
eficacia geral de uma organizacao (Brough & Frame, 2004; Carmeli & Weisberg, 2006;
Huang, et al, 2007), dai que minimizar a imprevisibilidade de turnover voluntario seja tdo

necessaria.

4.2 - Consequéncias e custos do turnover
Em termos percentuais, a literatura aponta para uma variancia entre 0s 15% a 20%

de turnover voluntério nas organizages (Abreu, Menergon & Miyazaki, 2003).

Aquando da contratagdo de um novo colaborador, além do investimento
financeiro que as organizacGes fazem, hd também um investimento de tempo, formagéo
e desenvolvimento do novo colaborador. Sempre que um colaborador sai da empresa, 0
investimento atrds mencionado perde-se e tem de ser feito novamente com um novo
colaborador. Além disso, 0 novo colaborador, apesar de poder ter competéncias que se
ajustem a tarefa que ird desempenhar, estas ndo serdo tdo adequadas quanto a do
colaborador em quem a organizagéo investiu e que posteriormente saiu, na medida em
que a experiéncia e conhecimentos acumulados ao longo do tempo de desempenho de
funcdo, ndo sdo ativos diretamente transferidos de uma organizacgéo para a outra (Gomes
et al, 2010), tendo assim um impacto negativo na produtividade do departamento (Abreu

et al, 2003; Richer, Blanchard, & Vallerand, 2002).

4.3 - Preditores de intengdes de turnover
Dai que a investigagéo tenha vindo a privilegiar o estudo dos fatores relacionados

com o turnover, de modo a que as organizagOes possam adaptar estrategicamente as suas

praticas de recursos humanos no sentido de desenvolver e reter o seu capital humano, e
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deste modo tentar minimizar os custos inerentes a perda de talentos (Carmeli & Weisberg,
2006). Contudo, séo varios os fatores que podem influenciar a saida dos colaboradores da
organizacdo: uns mais extrinsecos ao colaborador, outros mais intrinsecos (Carmeli &

Weisberg, 2006).

A meta-analise realizada por Griffeth e colegas (2000), demonstrou que o melhor
preditor de turnover voluntario efetivo € a intencdo de turnover; ou seja, a vontade que o
colaborador tem em sair da organizacdo onde trabalha num futuro proximo (Brough &
Frame, 2004). Muito relacionado com a propria intencdo de turnover, estao varios outros
fatores, nomeadamente de foro do ambiente organizacional, como sejam variaveis mais
tangiveis como a remuneracdo, mas também as relacdes interpessoais intra-
organizacionais, assim como a diminuicdo do comprometimento no desempenho de
funcBes (Silva, 2013). Ademais, a este respeito, varios estudos tém demonstrado que o
comprometimento afetivo € o melhor preditor das intencGes de turnover (Silva, 2013;

Stallworth, 2003).

Além disso, também a percecdo de alternativas de oportunidades de crescimento
pessoal e profissional contribui de forma significativa para as intencdes de turnover
(Rahman, Nagvi & Ramay, 2008). Assim, torna-se necessario que as organizacoes
proporcionem aos seus colaboradores oportunidades efetivas de crescimento pessoal e
profissional, de modo a minimizar o interesse desses colaboradores em procuras ativas de
alternativas no mercado externo, o que por seu turno minimizara a intencGes de turnover

(Huang et al, 2007; Rahman et al, 2008).

Conforme abordamos anteriormente, e considerando as interligacbes que temos

vindo a referir, no que se refere as consequéncias que podem resultar dos comportamentos
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dos colaboradores e do impacto desses mesmos comportamentos na eficacia e eficiéncia
organizacional, propomo-nos avaliar a intencdo de turnover, entre outros fatores, através

do modelo ELVN.

4.4 - O Modelo EVLN - Modelo de Estratégias Comportamentais
De acordo com Nascimento (2010, p.89), “a literatura referente ao comportamento

organizacional tem estudado tradicionalmente, como varidveis dependentes de um
decréscimo da satisfacdo, a saida da organizacdo (“turnover”), a intengdo de saida e o
absentismo e “um dos modelos que sistematiza e tipifica as estratégias comportamentais
quando a satisfa¢ao decresce ¢ 0 Modelo EVLN”. Este modelo € uma versdo desenvolvida
por Rusbult, Zembrodt, e Gunn em 1982, a partir do trabalho Hirschaman (1970cit in
Nascimento, 2010) que, numa perspetiva econdémica desenvolveu inicialmente o modelo
EVL —“Exit”, “Voice” and “Loyalty” (Saida, Voz e Lealdade), para tipificar estratégias
comportamentais de clientes quando a satisfacdo diminuia relativamente a um
produto/servico. Apesar de o modelo ter vindo a ser utilizado em diversos contextos, é no
contexto organizacional que o modelo tem sido mais investigado (Nascimento, 2010). Ao
modelo original, Rusbult e colegas (1982) acrescentaram um quarto fator: “Neglect”

(negligéncia), resultado assim no modelo EVLN (Exit, Voice, Loyalty and Neglect).

De acordo com os autores a Negligéncia refere-se a uma permissdo passiva do
enfragquecimento da relacdo. Em contexto organizacional o modelo EVLN tem sido
referido como uma ferramenta essencial principalmente quando se pretender avaliar a
diminuicdo de empenho, motivacdo e comprometimento por parte de colaboradores nas

organizagoes.

Teoricamente, o0 modelo subdivide-se em duas dimensfes, sendo a primeira

construtiva/destrutiva, onde os fatores Voz e Lealdade sdo analisados como
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comportamentos construtivos utilizados com o intuito de manter a relacéo do colaborador
com a empresa, e 0s comportamentos de Saida e Negligéncia tendem a ser classificados

como destrutivos.

A segunda dimensdo diz respeito a atividade/passividade, em que o0s
comportamentos de Saida e Voz, sdo entendidos como comportamentos ativos, na medida
em que o colaborador efetivamente faz algo, enquanto os comportamentos de Lealdade e
Negligéncia tendem a ser considerados como comportamentos passivos. Os autores
ressalvam que neste modelo o conceito de “passivo” se refere ao impacto que o
comportamento tem no problema esteja em questdo e ndo ser uma descricdo do

comportamento em si (Rusbult et al, 1982).

Analisando cada uma das dimensdes numa perspetiva organizacional, o fator
Saida (Exit) analisa a saida voluntaria do colaborador da organizacdo em que trabalha,
como resposta a degradacdo que considera haver nas suas condi¢Ges de trabalho
relacionadas quer com variaveis tangiveis, como a remuneracdo, mas também com a
diminuicdo da qualidade das relac@es interpessoais, nos processos de comunicacdo, entre
outras (Rusbult et al, 1982). Assim entende-se que estes fatores resultem em diminuicéo
com a satisfacdo global, e consequentemente no comprometimento, o0 que por seu turno
resultard em comportamentos como procura ativa de emprego e que consequentemente
culminara no abandono da organizacdo. No entanto, 0 modo como 0s autores retratam o
fator, este reflete mais uma intencdo de saida, do que a saida propriamente dita

(Nascimento, 2010).
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Apesar de seguidamente abordarmos os restantes fatores, para que o leitor possa
conhecer um pouco este modelo, no presente trabalho utilizamos somente esta escala

como variavel de trabalho, para avaliacdo das intencdes de turnover.

O fator Voz (Voice) reflete a insatisfacdo que os colaboradores manifestam e que

pode assumir a forma de protesto ou descontentamento.

A Voz precede o fator Saida, e tem como intuito indicar a intencdo de manter a
relacdo, bem como ser uma procura de alternativas de modo a poderem ser
corrigidos/alterados aspetos que estejam a ser negativos para o colaborador (Rusbult et

al, 1982).

A Lealdade (Loyalty)é um conjunto de comportamentos que o colaborador adota
e que tende a mostrar que este acredita na organizacdo, agindo em defesa da mesma
qguando necessario, revelando que o colaborador acredita que eventuais problemas
poderdo ser resolvidos a seu tempo pela organizacao (Rusbult et al, 1982). Este fator tem

sido identificado como uma ligacdo de carater afetivo a organizacdo (Nascimento, 2010).

Por ultimo, a Negligéncia (Neglect) identifica comportamentos ambiguos e de
desinteresse em relacdo ao trabalho, operacionalizados por auséncia de esforco,
absentismo, utilizacdo abusiva em proveito proprio, nomeadamente em questdes de
tempo, comportamentos esses intencionais e passivos resultando na resignacéo do tipo de

relacdo que o colaborador tem com a organizacao (Rusbult et al, 1982).

5 - Objetivo do estudo e hipoteses de trabalho
Ao longo das Ultimas décadas, a investigacdo em contexto organizacional tem

contribuido para que as organizac¢des tenham acesso a informacao relevante para poderem

manter a sua competitividade, nomeadamente através da minimizacéo de perda de capital
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humano, i.e. através da retencdo de talentos. Conforme fomos dispondo ao longo do
presente trabalho, o grau de comprometimento que o colaborador sente com a
organizacdo, nomeadamente o comprometimento afetivo esta diretamente relacionado
com o turnover voluntario e, portanto, varios tém sido os estudos sobre o
comprometimento organizacional e sobre as intengdes de turnover, numa tentativa de
prevenir e explicar o turnover voluntario real. No entanto também mencionamos que
muitas das varidveis que parecem estar associadas as intencdes de turnover (que por sua
vez estdo associadas ao turnover real) sdo menos tangiveis e mais relacionadas com
sentimento do colaborador, tais como sentimento de pertenca (Aradjo et al, 2012; Fuentes,
2011; Lima et al, 2012; Melo, 2005; Nantes, 2015), ou sentimento de desenvolvimento
pessoal e profissional (Almeida, 2003; Carriére & Bourque, 2009; Fuentes, 2011; Melo,
2005). Contudo os estudos tém privilegiado a relacédo entre a satisfacdo com o trabalho e
intencbes de turnover (e.g. Carriere & Bourque, 2009) ou o comprometimento
organizacional e as inten¢des de turnover (Silva, 2013; Stallworth, 2003). Por outro lado,
mencionamos também que parte dos sentimentos de pertenca e/ou de desenvolvimento

estdo muito relacionados com a satisfacdo com a comunicagdo organizacional.

Assim, especificamente com colaboradores com cargos de chefias intermédias de
organizag¢fes multinacionais e portuguesas de diferentes setores, propomo-nos analisar:
1) a relacdo entre satisfacdo com a comunicacdo e 0 comprometimento organizacional;
2) a relacdo entre 0 comprometimento organizacional e as intencdes de tunover. Com
estes dois primeiros objetivos pretendemos perceber se os resultados encontrados no
presente trabalho sdo coincidentes com os descritos na literatura. Por outro lado, o que se

configura como uma novidade do presente estudo, pretendemos avaliar a relacdo entre a
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satisfacdo com a comunicacdo organizacional, nas suas diferentes dimensdes e as

intencdes de turnover.

Finalmente e considerando que certas dimensdes parecem ter um peso mais
substancial do que outras no conjunto da satisfacdo com a comunicacdo (Carriere &
Bourque, 2009; Neto, 2016), pretendemos analisar se ha dimensdes da satisfacdo com a

comunicacdo que sdo preditores independentes das intencdes de turnover.
Assim, consideramos as seguintes hipoteses:

H1 — Espera-se que a satisfacdo com a comunicacao se correlacione positiva e
significativamente com o comprometimento afetivo e com o comprometimento

normativo, mas ndo com o comprometimento de continuidade.

H2 — Espera-se que a satisfacdo com a comunicacao se correlacione positiva e
significativamente com o contrato psicoldgico relacional, e de forma negativa com o

contrato psicoldgico transacional.

H3 — Espera-se que a satisfacdo com a comunicacdo, quer de forma global quer
nas suas diferentes dimensdes, se correlacione negativa e significativamente com as

intencdes de turnover.

H4 — Espera-se que a satisfacdo com a comunicacgéo seja preditora das intengdes

de turnover, depois de controladas a varidvel comprometimento afetivo.
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PARTE II - Estudo Empirico
6 - Método

6.1 - Participantes
A amostra do presente estudo é constituida por 112 participantes com funcgdes de

chefia intermédia na organizacdo em que trabalhava, dos quais 72 (64.3%) eram do sexo
masculino e 40 (35.7%) eram do sexo feminino. A média de idades dos participantes foi
de 44.09 anos (DP=8.71), variando entre 0s 23 e 0s 68 anos de idade. Relativamente ao
estado civil, 58% (n = 65) da amostra era casada e 73.2% (n = 82) tinha pelo menos um
filho. A maior parte dos participantes (n = 85; 75.9%) referiu ter habilitacdes académicas

ao nivel do ensino superior.

Dos inquiridos, 55 (49.1%) trabalhavam em organizacdo com atuacdo apenas a
nivel nacional, e maioritariamente na regido norte (n = 77; 68.8%). Relativamente ao tipo
de vinculo contratual, 62.5% (n = 70) contrato de trabalho por tempo indeterminado (ou
seja, sem termo), 33.9% (n = 38) tinham contrato a termo certo e os restantes (n = 4;
3.6%) referiram outro tipo de vinculo contratual. Quanto a organizacdo temporal do
trabalho, 37 (33%) participantes referiram trabalhar em regime de isencdo de horério, 35
(31.3%) referiram ter um horario rigido (ex. 9h00m as 18h00m), 31 (27.7%) referiram ter
um horario flexivel e os restantes nove participantes (8.1%) mencionaram outros tipos de
horario. Em média os participantes trabalhavam ha cerca de 11 anos (DP=9.04) na

organizagdo, com uma variacao entre 0s 4 meses e 0s 44 anos de trabalho na empresa.
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6.1.1 - Indicagiio De Tipo De Participante/Area De Atividade

PRINCIPAIS PARTICIPANTES/EMPRESAS EM ESTUDO QUESTIONARIO POR AREA ATIVIDADE

crudicrase  Sotor o Frociutcs de ew vE eV T™MT K&
P Dwin i h 1y e Lo imd LIRS Y v one Nla=

ars

F.

6.2 - Procedimento
O protocolo de recolha de dados foi administrado entre Maio e Junho de 2017, via

eletronica. Quinhentos e trinta e quatro participantes foram contactados por email, onde

constava o link para acesso e resposta ao protocolo, a seguir mencionado.

O protocolo iniciou com a recolha de alguns dados sociodemogréaficos, sem, no
entanto, ser recolhida qualquer informacdo identificativa dos participantes, garantindo

assim o anonimato das respostas.

6.3 — Instrumentos
6.3.1 - Questionario sociodemografico

O questionario sociodemogréfico foi elaborado com a finalidade de obter indicadores
sociodemogréaficos, contendo também questBes relativas ao tipo de vinculo com a
empresa, tipo de organizacao e atuacdo geografica da mesma, organizacdo temporal do

trabalho e tempo em funcdes.

6.3.2 - Escala de Comprometimento Organizacional

A Escala de Comprometimento Organizacional foi inicialmente desenvolvida em
1990 por Meyer e Allen, a qual foi revista em 1997, devido ao facto de os autores terem
detetado que na versdo inicial a escala de comprometimento normativo estava demasiado

correlacionada com a escala de comprometimento afetivo. No presente trabalho
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utilizamos a versao portuguesa adaptada por Nascimento (2010). A presente escala é
constituida no total por 19 itens. Seis itens compdem a escala de comprometimento
organizacional, sendo 3 deles invertidos, 7 itens compdem a escala do comprometimento
de continuidade e a escala do comprometimento normativo é constituida por 6 itens, um
dos quais é invertido. A resposta é dada numa escala de tipo Likert de 7 pontos, sendo (1)

correspondente a “Discordo Totalmente™ e (7) correspondente a “Concordo Totalmente”.

Na versdo de Nascimento (2010) a escala apresentou bons indices de consisténcia
interna para as trés escalas. O presente estudo apresentou indices relativamente inferiores
para as escalas de comprometimento afetivo e de continuidade e valores semelhantes para
a escala de comprometimento normativo. No entanto os valores obtidos satisfazem o
critério de Nunnally (1978), uma vez que sao superiores a .70, conforme se pode verificar

na tabela 1.

TABELA 1
INDICES DE CONSISTENCIA INTERNA DAS EScALAS DE COMPROMETIMENTO
ORGANIZACIONAL

Nascimento Presente
Escalas

(2010) estudo
Comprometimento Afetivo a=.911 a=.787
Comprometimento de Continuidade a=.907 o=.786
Comprometimento Normativo a=.844 o =.848

6.3.3 - Communication Satisfaction Questionnaire
O Questionario de Satisfacdo com a Comunicacdo (CSQ — Communication Satisfacton

Questionaire; Dows & Hazen, 1977/1988) avalia oito dimensdes da comunicagdo, com
cinco itens cada que s&o avaliadas com uma escala tipo Likert ¢/ 7 posicdes, sendo (1)
Discordo Totalmente e (7) Concordo Totalmente. As dimensdes sdo: 1) Clima

Comunicacional, 2) Integracdo organizacional, 3) Feedback Pessoal, 4) Comunicagédo
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horizontal, 5) Informac&o organizacional, 6) Comunicac¢do com supervisor, 7) Media; 8)
Comunicacdo com o0s Subordinados. A escala clima comunicacional avalia a
comunicacdo pessoal e organizacional, nomeadamente através da auscultacdo de
estimulos e motivacdo para que os colaboradores atinjam objetivos organizacionais. A
escala integracéo organizacional, avalia a satisfacdo dos colaboradores relativamente as
politicas interdepartamentais, requisitos individuais para realizacdo do seu trabalho e
noticias sobre outros colaboradores. A escala feedback pessoal avalia a satisfacdo sobre
a compreensao que os superiores hierarquicos tém sobre problemas enfrentados no local

de trabalho, bem como o critério de avaliacdo afeta os colaboradores.

A escala comunicacdo horizontal avalia a comunicacdo entre pares ou pessoas com
funces hierarquicas semelhantes. A escala informacéo organizacional avalia a satisfacéo
do colaborador com respeito a qudo bem a organizacao partilha a informacéo geral, como
financiamentos obtidos, bem como politicas e objetivos organizacionais. A escala
comunicacdo com o supervisor avalia a satisfacdo dos colaboradores com a capacidade
de escuta ativa dos seus superiores hierarquicos, bem como o grau de satisfacdo dos
colaboradores com orientacdo dos superiores hierarquicos para resolucao de conflitos. A
escala Media avalia a satisfacdo dos colaboradores relativamente as ferramentas
utilizadas na comunicacdo com o0s colaboradores, como sejam reunides, diretrizes
escritas, etc. A escala comunicacdo com o0s subordinados avalia a comunicagdo
ascendente e descendente. No presente estudo nédo foi utilizada a escala de comunicagao
com os subordinados, na medida em que estes ndo foram participantes deste estudo. Pelas
suas qualidades psicométricas, 0 CSQ tem sido reportado na literatura como um dos
melhores instrumentos para avaliacdo da satisfagdo com a comunicacdo na &rea

organizacional (Carriere & Bourque, 2009; Clampitt & Downs 1993; Gray & Laidlaw,
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2004; Neto, 2016). No presente estudo a escala de comunicacdo horizontal é composta
por 4 itens, pois um dos itens (11. Os boatos estdo ativos na organiza¢cdo) comprometia
a consisténcia interna da escala (a. = .487). Assim, ap0s a analise da coluna Cronbach's
Alpha if Item Deleted optamos por eliminar o item, aumentando assim a consisténcia
interna da escala. Os valores de consisténcia interna das escalas, para o presente estudo,

sdo 0s que se podem verificar na tabela 2.

TABELA 2
INDICES DE CONSISTENCIA INTERNA DAS ESCALAS DE SATISFACAO COM A
COMUNICACAO

Escalas a de Chronbach
Clima comunicacional 875
Integracao organizacional .869
Feedback .899
Comunicacao horizontal .828
Informacé&o organizacional .865
Comunicacdo com 0 supervisor .870
Qualidade dos meios de comunicagéo 812
Satisfacdo Global com a Comunicacéao (Escala Total) .968

Nota: * Consisténcia interna da escala apds remocéo do item 11.
6.3.4 - Escalas de Inteng¢des de Turnover

Para avaliar as intencGes de turnover utilizamos a escala Saida do questionario final
adaptado por Nascimento (2010) das Escalas do Modelo de Estratégias Comportamentais
— EVLN. Este é um questionario de auto-resposta que avalia 4 escalas - Saida, Voz,
Lealdade e Negligéncia — numa escala tipo Likert de 5 pontos, onde (1) corresponde a
“Discordo em Absoluto” e 5 corresponde a “Concordo em Absoluto”. A escala de Saida
é composta por seis itens, sendo um deles invertido, e avalia as intencdes de saida do
colaborador. O estudo de Nascimento (2010) apresentou um indice de consisténcia
interna de o = .88, tendo-se obtido no presente estudo um valor muito semelhante de a =

87.
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6.3.5 - Inventario de contrato psicoldgico

Para avaliar o contrato psicoldgico utilizamos a versao portuguesa do Psychological
Contract Scale de Millward e Hopkins (1988; v.p. Carochinho et. al, 2003).
Esteinventario avalia a dimensdo transaccional do contrato psicolégico através de 18 itens

e a dimensao relacional através de 12 itens.

A resposta a cada um dos itens tem por base uma escala tipo Likert que varia entre 1
e 7 pontos possiveis, que vao do “discordo totalmente™ ao “concordo totalmente”. O valor
das diferentes dimensbes do compromisso € calculado através da média dos somatdrios
dos itens que compdem cada uma das escalas. Os itens 7, 17, 18 e 25 sdo cotados
inversamente. A consisténcia interna foi medida através do alfa de Cronbach.
Relativamente a dimensao relacional esta apresentou um valor de a=.83. Relativamente
a dimensao transacional, inicialmente o valor de consisténcia interna foi de a=.63. Apesar
de este ser um valor aceitavel para utilizacdo das escalas nas analises posteriores, apds
analisada a opcdo alpha if item deleted, verificamos que, a semelhanca dos resultados de
Carochinho (2009), se retirado o item 25, o valor da escala aumentava para 0=.73. Assim,

optamos por retirar este item da escala, tal como o autor atras mencionado.

6.4 - Resultados

As andlises estatisticas do presente estudo foram elaboradas com recurso ao
programa Satistical Package for the Social Sciences (SPSS) — versdo 20.0. Os outliers
foram excluidos com base em valores superiores a 1 de Cook Distance e simultaneamente
valores superiores a 15 de Mahalanobis. Para uma amostra de 100 participantes e 3
preditores, valores de Mahalanobis superiores a 15 indicam casos problematicos de

outliers (Field, 2013). Devido a violagdo de pressupostos, a andlise de regressao
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hierarquica foi realizada com base na extragdo de 1000 amostras com a técnica de

bootstrap, para que a analise ficasse mais robusta (Field, 2013).

6.4.1 - Estatistica descritiva das diferentes variaveis
Foram calculadas as médias e desvio padréo para cada uma das variaveis: satisfacdo

com a comunicacao, comprometimento organizacional, contrato psicologico e intencdes

de turnover.

Relativamente a Satisfacdo com a Comunicacgdo apresentam-se as médias e desvio-
padrdo das 7 subescalas avaliadas: 1) clima comunicacional; 2) integracao
organizacional; 3) feedback, 4) comunicacdo horizontal, 5) informacao organizacional,
6) comunicacdo com supervisor, 7) qualidade dos meios de comunicagdo, bem como para

a escala total.

As respostas poderiam variar entre 1 (Discordo totalmente) e 7 (Concordo
totalmente). A média para a satisfacdo global com a comunicacdo foi de (M=172.59;
DP=36.83), sendo que a subescala com media mais alta foi Comunicacdo com o
Supervisor (M=27.08; DP=6.09) e a subescala média mais baixa foi Comunicacéo
Horizontal (M=20.71; DP=4.66), seguida da Informacdo Organizacional (M=23.92;

DP=6.42).
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TABELA 3
ESTATISTICA DESCRITIVA: SATISFACAO COM A COMUNICACAO

Min,  Méix. Média Desvio  Amplitude de

Padréao Resposta

N =112
Clima comunicacional 5 35 25.52 6.31 5-35
Integracao organizacional 5 35 24.71 6.49 5-35
Feedback 5 35 24.25 6.89 5-35
Comunicacao horizontal 6 28 20.71 4.66 4-28
Informacé&o organizacional 5 35 23.92 6.42 5-35
Comunicagao com 11 35 2708 609 5-35
supervisor
Qualidade dos meios de 12 35 2641 538 5-35
comunicagdo
Satisfagdo Globalcoma o) 238 17259  36.83 35-245

Comunicacao

Nota: Em negrito — média mais alta. Sublinhado — média mais baixa

No que se refere a escala de Comprometimento Organizacional esta poderia ser
cotada entre 1 (Discordo totalmente) e 7 (Concordo totalmente). Maioritariamente os
respondentes referem ter um comprometimento afetivo com as suas organizacOes

(M=5.60; DP=1.13), conforme se pode ver na tabela 4.

TABELA 4
ESTATISTICA DESCRITIVA: COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

Min. Maéax. Média Desvio Padrio

N =112
Comprometimento Afetivo 2 7 5.60 1.13
Comprometimento de Continuidade 1 6 3.94 1.29
Comprometimento Normativo 1 7 4.49 1.47

Nota: em negrito — media mais alta._Sublinhado — média mais baixa
Analisando a escala relativa ao Contrato Psicoldgico, esta divide-se em duas
subescalas — Contrato Psicologico Relacional e Contrato Psicolégico Transacional que

cotavam entre 1 (Discordo totalmente) e 7 (Concordo totalmente). Os resultados
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mostraram que a subescala de Contrato Psicolégico Relacional apresenta média superior
(M=4.84; DP=0.78) a media da subescala do Contrato Psicologico Transacional (M=2.66;

DP=0.84).

Relativamente a escala EVLN, as possibilidades cotacao variaram entre 1 (Discordo
em absoluto) e 5 (Concordo em Absoluto) e a mesma foi analisada ao nivel dos construtos
— Saida, Voz, Lealdade e Negligéncia — e ao nivel das dimensGes — comportamentos
construtivos e comportamentos destrutivos. Ao nivel dos construtos a escala de Voz
apresentou a média mais alta (M=20.54; DP=4.03) e a escala de Negligéncia apresentou
amédia mais baixa (M=4.85; DP=1.55). Relativamente as dimensdes os Comportamentos
Construtivos  apresentaram uma média superior (M=35.65; DP=6.36) aos
Comportamentos Destrutivos (M=17.47; DP=6.05), bem como a Atividade, apresentou
uma média superior (M=32.06; DP=5.30) a Passividade (M=19.96; DP=3.32). Os

resultados apresentam-se na tabela 5.

TABELAS
ESTATISTICA DESCRITIVA: EScALA EVLN

Min,  Méx. Média Desvio  Amplitude de

Padréo Resposta
Construtos N =112 Min-Max
Saida 6 28 11.52 531 6-30
Voz 9 25 20.54 4.03 5-25
Lealdade 7 20 15.11 3.13 4-20
Negligéncia 4 13 4.85 1.55 4-28
Dimensdes N=112 Min-Max
Comportamentos Construtivos 19 45 35.65 6.36 9-45
Comportamentos Destrutivos 11 38 17.47 6.05 11-55
Atividade 20 50 32.06 5.30 11-55
Passividade 12 27 19.96 3.32 9-45

Nota: em negrito — médias mais altas. Sublinhado — médias mais baixas
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6.4.2 - Satisfagdo com a Comunicacdo e variaveis sociodemograficas
Quando analisadas as correlagdes entre as diferentes escalas da satisfagdo com a

comunicacdo e as diversas variaveis socio demogréaficas, o teste de Pearson revelou néo

haver correlacOes estatisticamente significativas em quaisquer das varidveis testadas.

6.4.3 - Satisfagdo com a Comunicacdo e Comprometimento Organizacional
As andlises de correlagdo mostraram Vvérias associacdes significativas entre as

diferentes escalas da comunicacdo e as escalas de comprometimento organizacional.
Nomeadamente no que se refere ao Comprometimento Afetivo e a Comprometimento
Normativo, estes correlacionaram-se positiva e significativamente com todas as
subescalas da Satisfagdo com a Comunicacdo. Ou seja, quanto maior for a satisfacdo, em
todas as escalas avaliadas, maior o Comprometimento quer Afetivo quer Normativo dos
colaboradores. Avaliando a magnitude das correlagdes, os resultados mostram que,
relativamente ao Comprometimento Afetivo, as correlagdes entre este e as diferentes
variaveis da satisfacdo com a comunicacdo, tendem a ser moderadas ou fortes (Maréco,
2011), sendo a correlagio mais forte entre 0 Comprometimento Afetivo e a Comunicagao
Horizontal (r = .617; p = 000). J4 o Comprometimento Normativo correlaciona-se de
forma moderada com todas as dimensfes da Satisfacdo com a Comunicagdo. No que se
refere a0 Comprometimento de Continuidade, este ndo se correlaciona de forma
significativa com nenhuma das escalas da satisfacdo com a comunicacdo. Os resultados

podem ser lidos na tabela 6.
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TABELA 6
CORRELACOES ENTRE A SATISFACAO COM A COMUNICACAO E O
COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

CAf CNo CCo

Clima Comunicacional S573**  481**  -.053
Integracdo Organizacional A70** . 365** .004
Feedback Pessoal A83*%*  420** 011
Comunicacédo Horizontal B17**  479**  -173
Informacé&o Organizacional A55**  333**  -.0172
Comunicagdo com o Supervisor 525**  449** - 178
Media 564**  488**  -.077
Escala Total 598**  .489**  -0.99

Nota: CAf — Comprometimento Afetivo; CNo — Comprometimento Normativo; CCo —

Comprometimento de Continuidade.

6.4.4 - Satisfacdo com a Comunicagdo e Contrato Psicolégico
As analises de correlagdo mostraram que o contrato psicoldgico do tipo relacional se

correlacionava positiva e significativamente com todas as subescalas da Satisfagdo com
a Comunicagcdo. Isto é, quanto maior for a satisfacdo, em todas as escalas avaliadas, mais
o0 colaborador se liga emocionalmente a organizacdo. Os resultados mostram que estas
correlagfes tém magnitude correlacional moderada ou forte. Contrariamente, o contrato
psicoldgico do tipo transacional correlacionou-se negativa e significativamente com todas
as subescalas da Satisfacdo com a Comunicagdo. Ou seja, quanto menor a satisfagdo com
a comunicacdo, maior a probabilidade de o colaborador se dedicar a organizacdo e menor
a probabilidade de o colaborador desenvolver sentido de lealdade com a organizagéo.
Analisando a tabela relativamente a magnitude das correlacfes, os resultados mostram
que a correlacdo entre o Contrato Psicoldgico Transacional de o Clima Comunicacional
é a que se apresenta mais forte (r = -.609; p = .000). Os resultados podem ser lidos na

tabela 7.
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TABELA 7
CORRELACOES ENTRE A SATISFACAO COM A COMUNICACAO E 0 CONTRATO
PsicoLoGIco

CP CP
Relacional  Transacional
Clima Comunicacional S571** -.609**
Integracdo Organizacional .383** -.512**
Feedback Pessoal A449** -.554**
Comunicacéo Horizontal 594** -.533**
Informacé&o Organizacional 375*%* - 487**
Comunicagdo com o Supervisor 519** -597**
Media 512** -.565**
Escala Total 550** -.632**

6.4.5 - Satisfacdo com a Comunicacio e Intenc¢des de Turnover
Conforme se pode verificar na tabela 8 todas as dimensdes da satisfacdo com a

comunicacdo se relacionam negativa e significativamente com as intencdes de turnover,
avaliada pela escala de Saida do modelo de estratégias comportamentais EVLN. Além
disso as analises mostram que estas correlacfes sao fortes, com excecdo das escalas de
integracdo organizacional (r = .490; p = .000) e informacdo organizacional (r =.463; p =

.000) que sdo de magnitude correlacional moderada.

TABELA 8
CORRELACOES ENTRE A SATISFACAO COM A COMUNICACAO E INTENCOES DE
TURNOVER

Saida
Clima Comunicacional -587**
Integracdo Organizacional -.490**
Feedback Pessoal -.565**
Comunicacédo Horizontal -527**
Informagé&o Organizacional -.463**
Comunicacdo com o Supervisor -.521**
Media -.526**
Escala Total -.603**
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6.4.6 — Intengdes de Turnover e Comprometimento Organizacional
Relativamente as associa¢Ges entre as inten¢des de turnover e o comprometimento

organizacional os resultados da tabela 9 mostram que as primeiras se correlacionam de
forma negativa com as trés escalas de comprometimento, sendo que com o
comprometimento de continuidade a correlacdo € fraca, e com o comprometimento
afetivo e normativo a correlagdo é elevada. Ou seja, quanto maior o comprometimento do
colaborador (independentemente o tipo de comprometimento), menor a probabilidade de

o0 colaborador sair da organizagéo.

TABELA9
CORRELACOES ENTRE A SATISFACAO COM A COMUNICACAO E INTENCOES DE
TURNOVER

Saida
Comprometimento Afetivo - .637**
Comprometimento de Continuidade -.241*
Comprometimento Normativo - .606**

6.4.7 - Regressdo Hierarquica com Escala de Saida (inten¢des de turnover) como Variavel
Dependente

Os resultados da regresséo hierarquica com as inten¢Ges de turnover como variavel
dependente podem ser lidos na tabela 10. O primeiro bloco inclui o0 modelo dos trés
componentes de comprometimento e por si so seria significativo F(3,108) = 28.418, p =
.000, e explicava 42.8% da variancia. Quando adicionada a Satisfagdo Global com a
Comunicacdo ao modelo, esta varidvel contribuiu adicionalmente com 12.1% da
variancia, sendo o modelo final significativo F (4,107) = 34.286, p = .000, explicando

54.8% da variancia, com todos os preditores revelarem ser significativos nas intencdes de

turnover dos colaboradores.
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TABELA 10

REGRESSAO HIERARQUICA COM INTENCOES DE TURNOVER COMO VARIAVEL

DEPENDENTE
Modelo B B t 95% IC2
Bloco 1:
R2=0.428""
Comprometimento Afetivo -1.775  -378 -3.672"" [-2.839,-0.766]™
Comprometimento de 0642 -163 -2.2000  [-1.233,-0.130]"
Continuidade
Comprometimento Normativo -1.021  -292 -2.791"  [-1.810, -0.336]™
Bloco 2:
R? = (0.548**; AR?>=0.121™"
Comprometimento Afetivo -0.631  -134  -1.318"  [-1.463,-0.341]"
Comprometimento de 0971 241  -3224"  [-1.460, -0.541]"
Continuidade
Comprometimento Normativo -0.776  -222  -2.364"  [-1.466, -0.199]"
Satisfagéo Global com a 0063 -458 -5415™  [-0.089, -0.039]"

Comunicacao

Nota: N = 11. * p< .05; ** p< .01; *** p = .000. AA- 95% Intervalo de confianca
calculado em 1000 amostras por método de bootstrap.
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7 — Conclusao e Discussao dos Resultados

O presente estudo pretendeu contribuir para um maior conhecimento do
compromisso com a comunicacdo e satisfacdo do trabalhador, e da sua relacdo quer com
as intencdes de turnover quer com 0s comportamentos com teor organizacional, tendo por
base os trabalhadores de varias empresas do tecido empresarial nacional. Para o efeito
analisou-se a relacdo entre a satisfacdo com a comunicacao, e outras variaveis como o
comprometimento organizacional, o contrato psicologico e as intencbes de turnover,
tendo por objetivo maior perceber se a satisfacdo com a comunicacao seria um preditor

das intencdes de turnover, o que se constituiu como a novidade do presente trabalho.

De forma global, os resultados do presente estudo seguiram 0 que vem sendo
reportado na literatura (Meyer & Allen, 1991; Allen & Meyer, 2000; Meyer et al, 2002),
reportando uma relacdo positiva e significativa entre a satisfacdo com a comunicacéo e o
comprometimento organizacional, especificamente o comprometimento afetivo e o
normativo, salientando a necessidade de se avaliar a satisfacdo dos colaboradores
relativamente a comunicacdo interna de modo a manter, ou mesmo melhorar, o
comprometimento organizacional que o colaborador possa ter com a organizacao.
Consequentemente um maior comprometimento afetivo aumenta a probabilidade de que
os colaboradores tenham menos intencdes de turnover, apresentem menor absentismo e
tenham melhor desempenho organizacional (Meyer & Herscovitch, 2001; Meyer et al,
2002; Rego & Souto, 2004). Estes resultados confirmam a nossa primeira hipotese (H1 —
Espera-se que a satisfagdo com a comunicacdo se correlacione positiva e
significativamente com o comprometimento afetivo e com o comprometimento normativo,

mas ndo com o comprometimento de continuidade).
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Também de forma semelhante ao que tem sido reportado na literatura, a satisfagdo
com a comunicacdo se apresenta significativamente correlacionada com o contrato
psicolégico. Com o contrato psicoldgico relacional esta relacdo é positiva e com o
contrato transacional a relacdo é negativa, confirmando a segunda hipotese (H2 — Espera-
se gue a satisfacdo com a comunicacao se correlacione positiva e significativamente com
0 contrato psicologico relacional e de forma negativa com o contrato psicologico
transacional). Considerando que o contrato psicologico relacional se baseia em
compromissos de longo prazo, que envolve variaveis s6cio emocionais, relacdo positiva
entre este a satisfacdo com a comunicacdo parece apontar no sentido de que quanto mais
satisfeitos os colaboradores estiverem com a comunicacdo interna da organizacdo, maior
a probabilidade de estes estabelecerem compromissos de longo prazo com a organizagéo
(Rousseau, 2000). Considerando ainda que as func@es do contrato psicoldgico é orientar
0 comportamento do colaborador, bem como eliminar as ambiguidades que permanecem
nos contratos formais escritos e assim desenvolver no colaborador um sentimento de
influéncia na organizacéo e do seu proprio rumo dentro desta (Anderson & Schalk, 1998),
parece poder-se inferir que a satisfacdo com a comunicac¢do, indiretamente diminui a

probabilidade de turnover.

Quando analisadas a relacGes diretas entre a satisfacdo com a comunicacgéo e as
intencdes de turnover, através da nossa terceira hipotese (H3 — Espera-se que a satisfacao
com a comunicacdo, quer de forma global quer nas suas diferentes dimensdes, se
correlacione negativa e significativamente com as intenc6es de turnover), os resultados
confirmaram a mesma. A semelhanca do reportado previamente na literatura (Carriére, &
Bourque, 2009) uma maior satisfacdo com a comunicacao, quer ao nivel global quer ao

nivel de cada uma das dimensdes, implica significativamente menores intences de
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turnover. Estas relacfes apresentam magnitudes correlacionais diferentes, o que €
concordante com o que tem sido descritos em estudos anteriores, de que algumas
dimensGes parecem ter um peso mais substancial do que outras no conjunto da satisfacdo
com a comunicacdo (Carriere & Bourque, 2009; Neto, 2016), na medida em que 0s
colaboradores poder&o estar satisfeitos com algumas dimens@es da comunicacao, mas ndo

com as restantes (DeConinck, et al, 2008).

Percebeu-se assim que a variavel satisfacdo com a comunicacdo tem influéncia
nas intencdes de turnover, sugerindo 0s nossos resultados que esta varidvel € mesmo
preditora das intenc6es de turnover. Contudo os resultados também sugerem que apesar
de ser preditora das intenc@es de turnover, a satisfacdo com a comunicagdo por si s6 ndo
parece explicar o fendmeno, mesmo depois de controlarmos a variavel
“comprometimento afetivo”. Apesar de, a semelhanga do que tem sido reportado (Allen
& Meyer, 2000; Meyer & Allen, 1991; Rego & Souto, 2004), estes resultados confirmam
a nossa quarta hipdtese (H4 — Espera-se que a satisfacdo com a comunicagdo seja
preditora das inten¢des de turnover, depois de controladas a variavel comprometimento
afetivo), os mesmos parecem sugerir a possibilidade de que o efeito de interacdo entre
ambas as variaveis — satisfacdo com a comunicacdo X comprometimento afetivo — podera
explicar melhor o turnover. Estudos futuros deverdo considerar a hipétese de testar esta

interacdo e o seu efeito nas intencGes de turnover.

No global, os resultados do presente estudo parecem apontar no sentido de que se
os colaboradores estiverem satisfeitos com a comunicacao e afetivamente comprometidos
com a sua organizagdo, com a missao, visao e valores, menores serdo as suas intengdes

de turnover (Meyer & Allen, 1991; Meyer et al, 2002).
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Na prética, as principais implicacOes deste estudo para os gestores de empresas e
gestores de recursos humanos, centram-se na necessidade de promover politicas e praticas
que fomentem a comunicacdo e 0 compromisso organizacional, para melhorar a eficacia
e a eficiéncia das suas organizacbes e consequentemente reduzirem o turnover nédo

desejado.

Contudo o presente estudo apresenta algumas limitacBes. A maior limitacdo do
presente estudo foi a dimensdo da populacgéo estudada, uma vez que a taxa de resposta ao
mesmo foi apenas de 21%, sendo um numero de respostas que ndo muito significativo
para 0 universo em questdo, e concretamente 112 inquiridos num universo de

534questionarios enviados.

Esta taxa de resposta faz com que se questione a verdadeira motivacdo dos
inquiridos para participar neste estudo. Nao obstante da literatura referir o risco da taxa
de resposta por e-mail ndo ser assegurada (Mardco, 2011), seria a melhor forma de
abranger o universo das empresas. No entanto, o contexto de crise como 0 que 0S
inquiridos estdo a viver, em que ha constantes flutuacGes no mercado laboral, desemprego

iminente e inumeros desafios a que sdo sujeitos, podera ter tido influéncia nas respostas.

Em pesquisas futuras seria interessante replicar o presente estudo numa altura de
maior crescimento econdémico e estabilidade em Portugal, para se poder comparar 0s
resultados obtidos. A reproducao deste estudo em empresas do mesmo sector empresarial,
e num outro pais, também poderia conduzir a resultados diferentes dos obtidos,

nomeadamente onde o estudo de Meyer e Allen (1991, 1997) foi realizado.

Serd também interessante aprofundar a relacdo direta do feedback, e da

comunicagdo horizontal na satisfagdo com a comunicagdo, porque apesar de alguns
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indicios desta influéncia nos resultados obtidos, o numero de respostas obtidas nao

permitiu aferir a relacdo destas sub-dimensdes com a satisfagdo na comunicacéo.

Uma sugestao final consiste na replicacdo do estudo numa amostra probabilistica
para se obter uma maior representatividade da populacdo em estudo e numa vertente
longitudinal, permitindo conhecer a realidade de uma empresa de forma mais
aprofundada, utilizar métodos qualitativos como a observacdo direta que seriam muito
pertinentes para o estudo das intencBes de turnover, mas, sobretudo, para verificar os

comportamentos de cidadania organizacional.
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