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RESUMO

Este estudo objetivou analisar a influéncia da comunicacéo interna no engajamento
no trabalho dos servidores das instituicbes publicas de ensino superior. Além disso,
buscou-se também analisar se a satisfacdo no trabalho medeia a relacdo entre
comunicacdo interna e engajamento no trabalho. Dessa forma, € importante
compreender como a comunicacao interna interfere nas relacdes interpessoais e
laborativas dos servidores e se afeta na obtencao de resultados. Para determinar as
relacbes de interesse foi realizada uma modelagem de equagles estruturais
(Structural Equation Modeling — SEM), com estimacdo por Minimos Quadrados
Parciais (Partial Least Squares — PLS). A coleta de dados ocorreu por meio de
questionario eletrénico, aplicado nas instituicbes publicas de ensino superior, com
intuito de verificar o nivel de concordancia dos servidores dessas instituicdes com as
afirmacdes relacionadas aos construtos pesquisados. Com base nos resultados
apresentados nessa pesquisa, verifica-se que a motivacao do servidor publico tende

a elevar seu desempenho e, também, a estimular a comunicacao interna eficiente.

Palavras-chave: Engajamento no trabalho. Comunicagdo interna. Satisfagdo no

trabalho. Instituicdes Publicas. Ensino Superior.



ABSTRACT

This study aimed to analyze the influence of internal communication on the satisfaction
and engagement in the work of the employees of public institutions of higher education.
In addition, it was also sought to analyze whether job satisfaction mediates the
relationship between internal communication and engagement at work. Thus, it is
important to understand how internal communication interferes in the interpersonal and
working relationships of employees and is affected in obtaining results. To determine
the relationships of interest, structural equation modeling (SEM) was performed, with
estimation by Partial Least Squares (Partial Least Squares - PLS). Data collection took
place through an electronic questionnaire, applied in public institutions of higher
education, in order to verify the level of agreement of the servers of these institutions
with the statements related to the surveyed constructs. Based on the results presented
in this research, it appears that the motivation of the public servant tends to increase

his performance and, also, to stimulate efficient internal communication.

Keywords: Engagement at work. Internal communication. Job satisfaction. Public
institutions. Higher education.
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Capitulo 1

1. INTRODUCAO

Desde a década de 1990, as estratégias organizacionais tém passado por
constantes mudanca de paradigma (Ribeiro, Rossetto, & Verdinelli, 2011). Nesse
interim, essas estratégias tém se voltado para o ambiente interno da empresa,
isto é, para o relacionamento da empresa com seus funcionarios, que passaram
a ser vistos como clientes internos (Cerqueira, Mainardes, & Oliveira, 2018;
Cerqueira & Mainardes, 2018; Santos & Mainardes, 2018). Destacam Mercali e
Costa (2019) que o relacionamento entre funcionarios (engajamento) tem
ganhado destaque nos estudos sobre estratégia organizacional, face a
importancia dos fendmenos emocionais dos trabalhadores para o desempenho

das empresas.

Dentre o conjunto de setores, cujo engajamento entre funcionarios é
importante, pode-se destacar a educacdo, pois tem papel fundamental no
desenvolvimento econdmico e social de um pais (Noleto & Oliveira, 2019). A
relevancia da educacéao superior é reforcada em face a sua constante expansao
em consequéncia de politicas publicas voltadas para esse ramo, tais como o
Programa de apoio a planos de reestruturacdo e expansdo das Universidades
Federais — REUNI, a transformacdo de Centros Federais de Educacao
Tecnologica (CEFETS) em Institutos Federais de Educacao Tecnoldgica (IFETS)
e sua expansao, a instituicdo do Sistema Universidade Aberta do Brasil — UAB e
o Programa Universidade para Todos — PROUNI (Barbosa, 2019; Carneiro &

Bridi, 2020).



Para Kobernovicz e Stefano, (2020), Pereira e Lopes, (2019), o
engajamento dos servidores de instituicbes de ensino foi resultado de sua
percepcdo quanto a significancia de seu trabalho para a sociedade. Contudo,
Andrade (2020) menciona que no servi¢o publico a dissociacdo dos valores do
individuo com o0s da organizacdo pode gerar incompatibilidade entre
expectativas do servidor com a politica organizacional da instituicdo, gerando em
baixa satisfacdo no trabalho e na falta de engajamento no trabalho por parte do

servidor.

Nos trabalhos desenvolvidos por Santos et al. (2017), Azevedo e Mendes
(2019) e de Cruz e Aguiar (2020) em instituicbes educacionais, 0s autores
sugeriram a necessidade de mais estudos sobre os efeitos da comunicagao
interna nesses ambientes devido ao impacto nos resultados. Observa-se que a
comunicacao interna exerce um importante papel nas organizagdes, tais como
as Instituicbes Publicas de Ensino Superior (IPES), pois pode interferir no
engajamento dos funcionarios e, consequentemente, na sua produtividade
(Azevedo & Mendes, 2019). Nesse sentido, Cerqueira et al. (2018) e Mainardes,
Rodrigues e Teixeira (2019) sugerem que conhecer o papel da comunicacao
interna € pré-requisito para a eficacia organizacional, haja visto que a satisfacao
do cliente interno (servidor) reflete na satisfacéo do cliente externo (sociedade).
Na visdo de Silva, Gois e Oliveira (2009), conhecer o funcionario e criar um
ambiente favoravel a troca de informacdes entre a organizacdo e o publico

interno séo pontos fundamentais para uma comunicacao interna eficiente.

Todavia, Azevedo e Mendes (2019) ressaltam que a comunicacgao interna
em instituicdes publica e privada sao distintas devido a diferencas na natureza,

estrutura e objetivos dessas organizacdes. Além disso, € importante destacar
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gue pode haver distingdo na comunicacédo descendente (de um superior para um
subordinado), ascendente (de um subordinado para um superior) e horizontal
(entre niveis hierarquicos equivalentes). Isso ocorre, pois a comunicacéo tende
a fluir mais entre servidores e setores do que com os superiores (Jesus, Eberle,

Matte, Chais, Olea, & Ganzer, 2020).

Notadamente, Demo (2008) salienta que os servidores, ao perceberem a
possibilidade de satisfacdo das suas necessidades psicologicas no ambiente de
trabalho, tenderdo a se envolver nas atividades com mais entusiasmo,
dedicando mais tempo e esfor¢co. Nessa perspectiva, Gounaris (2008) relata que
responder as necessidades e valores de seus funcionarios é fundamental para
construir um ambiente adequado para o desenvolvimento das atividades. Este
ambiente, por sua vez, possibilitard o aumento da satisfacao do cliente interno
e, consequentemente, ira gerar maior satisfacdo por parte do cliente externo

(Cerqueira et al., 2018).

Esse contexto suscitou o seguinte questionamento: De que formas o
engajamento é influenciado pela comunicagdo interna de servidores das

Instituicdes Publicas de Ensino Superior?

Entender como essas relagcdes ocorrem € importante para um bom
gerenciamento dos recursos humanos. Este gerenciamento, por sua vez,
coaduna em servidores motivados e qualificados para o desempenho de suas
atividades, frente as expectativas da sociedade (Mattos, Costa, Laurinho, & Dias,
2019; Jesus et al., 2020). Esta, cada vez mais critica, vem requerendo mais
qualidade nos servigos prestados pela Administracao Publica (AP), assim como
melhor conformidade das acfes dos 6rgdos as necessidades dos usuarios

(Schikmann, 2010).
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Considerando que para apresentar alto desempenho no trabalho o
servidor publico deve estar engajado em sua atividade laboral (Andrade, 2020;
Cruz & Aguiar, 2020). E que os servidores desempenham papel crucial na
obtencéo de resultados da instituicdo, torna-se relevante compreender a relacéo
dos trabalhadores e das empresas (Cerqueira et al., 2018; Cerqueira &
Mainardes, 2018; Santos & Mainardes, 2018). Especificamente, & importante

entender a relacdo entre comunicacao, engajamento e satisfacao.

Logo, observa-se que € de relevante entender o papel da comunicagao
no engajamento das atividades, pois essa comunicacdo desempenha um papel
importante para o envolvimento dos funcionarios nas atividades realizadas
(Mainardes et al., 2019). Além disso, a comunicacédo entre servidores gestores e
nao gestores pode afetar positivamente, a satisfacdo no trabalho nas carreiras
de docente e técnico-administrativo em educacdo nas IPES (Santos, Moraes,

Mainardes, & Benevenute, 2017; Santos & Mainardes, 2018).

Posto isso, buscou-se, no presente estudo, apontar a influéncia da
comunicacao interna sobre o engajamento no trabalho no setor publico, mais
especificadamente no ambiente das IPES, onde se tem servidores das carreiras
de docente e de técnico-administrativo em educacéo. Aléem disso, foi apontado
o papel mediador da satisfacdo no trabalho nessa relagéo. Face aos objetivos
deste estudo, as analises foram realizadas a partir da modelagem de equacdes
estruturais (Structural Equation Modeling — SEM), por Minimos Quadrados

Parciais (Partial Least Squares — PLS).

A contribuicdo pratica desta pesquisa foi indicar a relevancia da
comunicacao para melhorar as politicas de recursos humanos que beneficiem

as relacdes interpessoais nas IPES. Também indicar o papel da comunicacéo
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interna para aumentar a satisfacdo e o engajamento no trabalho de servidores
de IPES. Por fim, buscou-se também contribuir com a literatura de comunicacéo
interna ao indicar o papel mediador da satisfacdo para a relacdo entre
comunicacao interna e engajamento no trabalho de servidores de IPES

(Balakrishnan & Masthan, 2013; Kobernovicz & Stefano, 2020).



Capitulo 2

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. ENGAJAMENTO NO TRABALHO

Conforme exposto, a comunicacdo pode ser considerada um instrumento
importante para melhorar as relacdes entre os profissionais da educacédo que
precisam lidar em determinadas situagdes que envolvem as pressdes advindas
do setor educacional. Para criar uma imagem positiva da organizagao (Jesus et
al., 2020) e obter melhores resultados (Santos et al., 2017), faz-se necessario
desenvolver acgbOes voltadas para o compartihamento de informacdes
organizacionais (Santos et al., 2017). A interacao entre servidores e instituicdo
servira como mecanismo para a construcdo de um vinculo do trabalhador com a
organizacdo e, consequentemente, induzi-lo ao desenvolvimento do trabalho

com empenho (Jesus et al., 2020; Azevedo & Mendes, 2019; Silva et al., 2009).

Mainardes et al. (2019), Manalo, Castro e Uy (2020) e Andrade (2020)
definem o engajamento no trabalho como o estado mental positivo e gratificante
do colaborador, que, imbuido de energia e conectado a suas atividades, dedica-
se mais ao trabalho. Segundo Mercali e Costa (2019) e Mainardes et al. (2019),
0 engajamento no trabalho pode ser caracterizado por vigor (alto nivel de energia
e de resiliéncia, pois mesmo em situacdes conflitantes, o individuo se esforca
para alcancar suas metas), dedicacdo (por meio de entusiasmo, inspiracéo e
orgulho, o individuo percebe significado em suas atividades laborativas) e
absorcéo (concentracao, foco e imerséo no trabalho a ponto de néo perceber o

tempo passar quando trabalha).



14

Nogueira e Codato (2019), Jesus et al. (2020) e Fiorentin, Stefano e
Santos (2020) mencionam a importancia do engajamento dos lideres no
processo € na promoc¢ao da comunicagcdo interna, pois a percepcdo do
funcionario de que suas opinides sao ouvidas pelo superior e serdo incorporadas

em seu trabalho afeta o seu engajamento (Balakrishnan & Masthan, 2013).

Conforme Fiorentin et al. (2020) e Mercali e Costa (2019), verifica-se que
funcionarios engajados sado mais produtivos, desenvolvem melhor suas
atividades profissionais e sdo fundamentais para o alcance da eficiéncia
organizacional. Esse ponto converge com a comunicagdo interna, que
desenvolve um ambiente que integra e incentiva os funcionarios a produzir com
maior qualidade e a obter eficiéncia nos processos (Nogueira & Codato, 2019).
Ratificando, Jesus et al. (2020) mencionam que um bom processo de
comunicacao interna proporciona maior empenho e engajamento do colaborador
interno. Funcionarios engajados tém maior envolvimento com a empresa e

produzem com melhor qualidade (Fiorentin et al., 2020).

Ademais, Mainardes et al. (2019) consideram 0 engajamento como
consequéncia da satisfacdo no trabalho. Segundo os autores, o engajamento
dos funcionarios pode levar a economia de escopo entre as atividades
desenvolvidas na empresa, aumentando, assim, a produtividade. Conforme
estudos de Balakrishnan e Masthan (2013) e Kobernovicz e Stefano (2020), o
engajamento no trabalho é afetado diretamente pela comunicacao interna e pela

satisfacdo no trabalho (Mainardes et al., 2019; Berdicchia & Masino, 2019).
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2.2. COMUNICACAO INTERNA

A comunicacdo interna pode ser conceituada como o elo entre os
objetivos da organizacao e de seus funcionarios (Jesus et al., 2020; Azevedo &
Mendes, 2019; Silva et al., 2009). Para Balakrishnan e Masthan (2013), a
comunicacao interna € defina pela comunicacao formal ou informal que ocorre

entre gerentes e funcionarios de uma organizacao.

Segundo Jesus et al. (2020), a comunicacédo interna € uma ferramenta
importante para alcancar os colaboradores. Ou seja, suas percepcoes e agoes,
diante das politicas adotadas pela administracdo e criar uma imagem positiva da
organizacdo. Os autores afirmam que, alinhando as informacfes da empresa
com as acdes dos funcionarios, estes sentirdo que seu trabalho € valorizado e

terdo melhor desempenho profissional.

Um processo claro de comunicacéo ocorrera quando a organizacao emitir
informacdes precisas e oportunas ao servidor, a fim de que a divergéncia entre
as entregas esperadas com o efetivamente executado seja menor (Jesus et al.,
2020; Azevedo & Mendes, 2019). Todavia, Silva et al. (2012) e Jesus et al. (2020)
afirmam que as organizacfes tém dificuldade em executar esse procedimento

devido aos ruidos fisicos, fisioldgicos, psicolégicos e semanticos.

E importante destacar que, por meio de uma boa comunicacgio interna,
promove-se 0 engajamento e a motivacao dos funcionarios, levando-os a uma
maior produtividade (Nogueira & Codato, 2019). Por outro lado, as distor¢cdes no
processo de comunicacdo, que resultam em uma comunicacdo deficiente,
podem gerar desarmonia no trabalho em equipe devido a interpretacbes

conflituosas (Azevedo & Mendes, 2019).
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Dessa forma, desenvolver a¢cdes voltadas para o compartilhamento das
informacgdes organizacionais, para o conhecimento dos problemas e para o
desenvolvimento com transparéncia de solu¢cdes mais eficazes minimizara as
interferéncias na troca de mensagens (Nogueira & Codato, 2019).
Consequentemente, a implementacdo dessas acfes trara maior engajamento
dos funcionarios e melhores resultados para a instituicdo publica (Santos et al.,

2017).

No trabalho de Balakrishnan e Masthan (2013) os autores buscaram
evidéncias sobre os motivos da diminuicdo do engajamento dos funcionarios do
Aeroporto Internacional de Délhi, e concluiram que existia uma relacao
significativa e positiva entre comunicacdo interna e engajamento dos
funcionarios. Bem como Jesus et al. (2020) que concluiram que a comunicacao
interna tem impacto no comportamento e no desempenho das pessoas.
Kobernovicz e Stefano (2020), por sua vez, apontaram relagcéo direta e positiva

entre motivacao, satisfacdo e o engajamento no trabalho de servidores de IPES.

Balakrishnan e Masthan (2013) para medir a percepcao dos funcionarios
sobre como a organizacdo se comunica internamente utilizaram as seguintes
variaveis: comunicacgao superior-subordinado (percepcao do subordinado sobre
0 quanto é levado a sério pelo superior), qualidade da informacéo (percepc¢éo do
subordinado sobre o valor das informagdes que ele recebe do superior),
oportunidades para comunicacdo ascendente (percepc¢ao do subordinado se
suas opinides sao ouvidas pelo superior e se sédo incorporadas a seu trabalho) e
confiabilidade da informacéo (percepc¢éo do subordinado sobre a confiabilidade

das informacdes recebidas do superior).
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Fiorentin et al. (2020) destacam estudos que comprovam a relacéo
positiva entre 0 engajamento no trabalho e os relacionamentos interpessoais no
ambiente laboral, indicando o efeito retroativo da comunicacdo. Assim sendo,
presume-se que a relacdo positiva da comunicacéo interna no engajamento no

trabalho sera verificada nas IPES. Desta forma, propde-se a primeira hipotese:

H1: A comunicacdo interna influencia positivamente o engajamento no

trabalho dos servidores de instituicdes publicas de ensino superior.

Além disso, Santos et al. (2017) verificaram que a comunicacédo interna
entre os colaboradores e comunicacdo interna entre gerentes foram
significativas e positivas para o0 aumento da satisfacdo do trabalho em
instituicbes publicas de ensino. Nesse sentido, Nogueira e Codato (2019)
salientam que as estratégias de comunicagdo interna sédo importantes para a
motivacdo, a satisfacdo e o0 engajamento dos colaboradores. Com a
restruturacao e a ampliacdo da rede federal de ensino ocorrida nos ultimos anos,
Duarte, Teixeira e Sousa (2019) sugerem a realizacédo de novos estudos sobre

a satisfacao dos servidores das instituicdes de ensino publicas.

Gounaris (2008) e Manalo et al. (2020) relatam que a satisfacdo no
trabalho esta relacionada a comunicagao entre funcionario, superior e com 0s
colegas. Nogueira e Codato (2019) defende que a ineficiéncia dessa
comunicacdo pode gerar retrabalho, baixa produtividade e insatisfacdo no

trabalho.

No setor publico, regido por legislacdes que sdo constantemente criadas,
revogadas ou atualizadas, a gestdo de pessoas tem importante papel na
interlocucdo entre servidores (Moreira, Ferreira, Magalhdes, Costa, & Neto,

2019). Azevedo e Mendes (2019) destacam que na instituicdo de ensino
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pesquisada os servidores relataram dificuldades de comunicacdo interna,
resultando em problemas na execucdo de suas tarefas. Moreira et al. (2019)
ainda mencionam a dificuldade em se criar um ambiente motivador no setor
publico para manter os colaboradores satisfeitos. Além disso, 0s autores
sugerem gue a confianca entre gestores e colaboradores gera uma comunicacéo

eficaz.

Pelo exposto, observa-se uma importante relacdo entre a comunicagao
interna e a satisfacdo no trabalho, tanto no ambito das instituices publicas.

Assim, se prop6s a segunda hipétese:

H2: A comunicacao interna influencia positivamente a satisfacdo no

trabalho dos servidores de instituicbes publicas de ensino superior.

2.3. SATISFACAO NO TRABALHO

O trabalhador interage mais com a empresa quando tem confianca que
seus objetivos e interesses, profissional e pessoal, serdo respeitados, protegidos
e defendidos pela empresa e por sua chefia (Gounaris & Boukis, 2013). Assim
manifestard mais satisfacao no trabalho e aumento na produtividade (Manalo et
al., 2020). Andrade (2020) ratifica que essa percepcéao por parte do funcionario

faz com que manifeste contentamento (satisfacao) ou angustia (insatisfacéo).

Posto de outra forma, a satisfacdo no trabalho é o resultado da avaliacao
do funcionario sobre como o seu trabalho permite alcancar seus objetivos,
necessidades e valores, conjuntamente com os da organizacéo (Cappi & Araujo,
2015; Andrade, 2020). Se na instituicdo ndo houver uma boa comunicacéo

interna, uma informac¢ao mal transmitida ou a falta de informacgéo podera levar o
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servidor a um estado de inquietacdo, insatisfacdo, sofrimento e influenciar

negativamente sua produtividade (Nogueira & Codato, 2019).

Mainardes et al. (2019) também apontaram que a satisfacdo no trabalho
influencia positivamente o engajamento. Logo, compreender as necessidades de
seus funcionarios e criar medidas de valorizacdo de seu trabalho e de suas
interacfes sdo acbes que podem gerar sucesso organizacional (Jesus et al.,

2020; Azevedo & Mendes, 2019; Silva et al., 2009)

Para Manalo et al. (2020), a mola propulsora dos funcionarios para obter
bons resultados é o anseio em satisfazer suas necessidades no trabalho e,
guanto maior o nivel de satisfacao, maior sera o de engajamento. Portanto, para
haver engajamento, faz-se necessério que o colaborador se sinta satisfeito com
o trabalho desenvolvido (Kobernovicz & Stefano, 2020). Pode-se propor a

terceira hipotese:

H3: A satisfagdo no trabalho influencia positivamente o engajamento no

trabalho dos servidores de instituicdes publicas de ensino superior.

Jesus et al. (2019) mencionam que comportamento dos funcionarios séo
decorréncia da percepcéo que eles possuem do seu ambiente de trabalho. O
sentimento positivo resultante dessa percepc¢éo pode gerar maior satisfacao no
trabalho, e por conseguinte maior engajamento. Diante do exposto, surge o
guestionamento se a relacdo da comunicagdo interna no engajamento no
trabalho tera alguma alteracdo se o funcionario estiver mais satisfeito no

ambiente de trabalho.

Hair, Gabriel e Patel (2014), Nascimento e Macedo (2016) e Bido e Silva

(2019) relatam que na mediag&do uma terceira variavel pode modificar a relagéo
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existente entre a variavel independente e a variavel dependente, ou seja,
satisfacdo no trabalho (variavel interveniente ou mediadora) pode influenciar a
relacdo existente entre a comunicacdo interna (variavel preditora ou

independente) e 0 engajamento no trabalho (variavel dependente).

Os trabalhos de Santos et al. (2017), Santos e Mainardes (2018) e
Nogueira e Codato (2019) evidenciaram a relacdo positiva entre comunicacao
interna e satisfacdo no trabalho. Ja nas pesquisas de Mainardes et al. (2019), e
Kobernovicz e Stefano (2020), destacou-se a relacao positiva entre satisfacao e
engajamento no trabalho. De modo similar, Manalo et al. (2020) demonstraram
o impacto indireto da satisfacdo e o engajamento no trabalho. Os estudos de
Balakrishnan e Masthan (2013) e Kobernovicz e Stefano (2020) evidenciaram

relacéo positiva entre comunicacgao interna e engajamento no trabalho.

Posto isto, investigar o possivel efeito mediador da satisfacao no trabalho,
podera explicar melhor a relacdo entre comunicacgao interna e engajamento no
trabalho. Desta forma, argumenta-se, que a satisfacdo no trabalho
potencialmente pode mediar a relagéo entre comunicacao interna e engajamento

no trabalho, prop&e-se a quarta hipotese:

H4: A satisfacdo no trabalho medeia a relagédo entre a comunicagao
interna e 0 engajamento no trabalho dos servidores de instituicdes publica de

ensino superior.

2.4. MODELO PROPOSTO

Considerando o0 objetivo do presente estudo e as hipoteses

desenvolvidas, propdem-se o modelo apresentado na Figura 1.
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Comunicacédo
superior-

Qualidade da
informacéo

Comunicaca
o Interna

Engajamento
no Trabalho

Oportunidades
para
comunicacao
ascendente

Satisfacéo
no Trabalho

Confiabilidade
da informacéao

Figura 1: Modelo Proposto

Nota: (H4) A satisfacdo no trabalho media a relacdo entre comunicacao interna e engajamento
no trabalho dos servidores de instituicdes publicas de ensino superior.

Fonte: Elaboracao propria.

O modelo proposto foi baseado nos estudos de Balakrishnan e Masthan
(2013), Santos et al. (2017), Cerqueira et al. (2018), Cerqueira e Mainardes
(2018), Santos e Mainardes (2018), Nogueira e Codato (2019), Mainardes et al.
(2019), Berdicchia e Masino (2019), Pereira e Lopes (2019), Andrade (2020),
Kobernovicz e Stefano (2020) e Manalo et al. (2020), que investigaram as
relacbes entre os construtos de comunicacéao interna, satisfagcao no trabalho e

engajamento no trabalho.

No estudo de Balakrishnan e Masthan (2013) encontra-se o0 construto
comunicacao interna que por meio das dimensdes comunicagdo superior-
subordinado, qualidade da informacéo, oportunidades para comunicagéo
ascendente e confiabilidade da informagcdo, mede-se a percepcao dos

funcionarios sobre como a organizacdo se comunica internamente. Para medir
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a percepcao dos funcionarios sobre satisfacdo e engajamento no trabalho, foi

utilizado o construto de Mainardes et al. (2019).

Por sua vez, o modelo busca destacar que se a comunicacao interna for
desenvolvida de forma adequada, tende a influenciar positivamente na
satisfacdo no trabalho (Santos et al., 2017; Santos & Mainardes, 2018; Nogueira
& Codato, 2019) e no engajamento no trabalho (Balakrishnan & Masthan, 2013;
Nogueira & Codato, 2019; Fiorentin et al., 2020). Ja nas pesquisas de Mainardes
et al. (2019), Pereira e Lopes (2019), Mainardes et al. (2019), Kobernovicz e
Stefano (2020), Andrade (2020), Kobernovicz e Stefano (2020) e Manalo et al.
(2020), menciona que ha influéncia positiva da satisfacdo no trabalho sobre o

engajamento no trabalho.



Capitulo 3

3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Para analisar a relagdo entre comunicagdo interna e engajamento no
trabalho e destacar o papel mediador da satisfacéo no trabalho nessa relagéo,
foram realizados testes de hipoteses pautados na constru¢cao de um modelo
estrutural, definido por meio da Modelagem de Equacdes Estruturais (Structural
Equation Modeling — SEM), com estimacdo por Minimos Quadrados Parciais

(Partial Least Squares — PLS).

O campo de estudo desta pesquisa foi as IPES, que, segundo dados do
INEP (2018), ha 2.537 instituicbes de educacdo superior no Brasil (com um
namero total de docentes e técnico-administrativos igual a 812.747 funcionarios),
sendo 299 instituicdes publicas. A populacdo do estudo compreendeu aos
servidores das carreiras dos cargos relacionados a educac¢éao (docente e técnico-
administrativo) das IPES, algo em torno de 386 mil servidores ativos e inativos,

segundo sinopse estatistica da educacao superior realizada pelo INEP (2018).

As afirmacdes para a analise dos construtos estdo relacionadas no
Quadro de Construtos, apresentado no Apéndice A. Na sua construcdo, foi
utilizada a escala Likert com cinco pontos utilizada para verificar o nivel de
concordancia da populagdo-alvo com as afirmacbes relacionadas aos

construtos, sendo 1 para discordo totalmente e 5 para concordo totalmente.

No intuito de verificar se os respondentes tiveram divida na compreensao
das questdes e se haveria necessidade de fazer ajustes no questionario, foi

executado um pré-teste para a validagdo do contetdo do instrumento de coleta
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dos dados. Apos a validacao do questionario, fora divulgado para os servidores
pelos aplicativos Whatsapp e Telegram onde ha grupos de gestdo de pessoas
com servidores de IPES de todo o pais. Assim, o link do questionario foi enviado
aos participantes desses grupos, que puderam encaminha-lo para outros grupos
de suas instituicdes (técnica de amostragem em bola de neve). Além disso, o
link foi publicado em redes sociais e disseminado por e-mail a potenciais

respondentes.

Como instrumento de coleta de dados, um questionario autoadministrado,
elaborado na plataforma online do Google (Google Forms) e disponibilizado por
meio de aplicativo de celular, de e-mail e de midias sociais (vide Apéndice B).
Apo6s um texto introdutdrio explicativo, o questionario foi composto, inicialmente,
por uma pergunta de controle da populacéo-alvo, para verificar se o respondente
esta compreendido na populacdo de servidores de IPES. Em seguida, o
questionario apresentard 53 questbes referentes aos construtos a serem
pesquisados: comunicacdo interna, engajamento no trabalho e satisfacdo no
trabalho. Foram incluidas perguntas sociodemograficas para identificar o perfil
da amostra, como sexo, faixa etaria, grau de escolaridade, renda pessoal,
identificacdo da instituicdo e se o servidor exerce fungcao ou cargo de confianca

na instituicdo de ensino.

A técnica de amostragem deste estudo foi a nao-probabilistica por
acessibilidade, dada a dificuldade de alcancar toda populacéo, assim na ocasiao
da aplicacdo da pesquisa, intencionou-se alcancar o maximo possivel de
servidores da populacéo. A pesquisa foi realizada no periodo de 30/11/2020 a
25/02/2021. Ao todo, foram obtidas 510 respostas, das quais, apos a analise do

conjunto de dados, foram excluidas 32, finalizando um total de 478 observacdes
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validas. A amostra utilizada no estudo apresentou as seguintes caracteristicas

demograficas conforme Tabela 1.

TABELA 1: CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

Perc

entua
Descricédo Caracterizacao I

1,67
Sim, Publica Municipal %
Instituicdo de 1,67
Ensino Superior Sim, Publica Estadual %
96,65
Sim, Publica Federal %
37,66
Carreira Docente %
62,34
Técnico-Administrativo %
80,13
Exercer fungdo ou  N&o %
cargo de confianca 19,87
Sim %
64,64
Sexo Feminino %
35,36
Masculino %
18,41
Ensino Médio %
14,23
Ensino Superior %
24,06
. Especializacdo ou MBA %
Escolaridade 27.41
Mestrado %
11,51
Doutorado %
4,39
P6s- Doutorado %
17,57
Entre 01 e 05 %
53,77
Nivel de renda Entre 05 e 10 %
(salarios minimos) 23,85
Entre 10 e 15 %
4,18
Acima de 15 %
1,26
18a20 %
6,49
21a?25 %
10,25
. L 26 a 30 %
Faixa etéaria (anos) 12,13
3la35 %
22,80
36 a 40 %
11,92

41 a 45

%
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15,90

46 a 50 %
13,18

51ab5 %
4,81

56 a 60 %
1,26

61 a 65 %
Alagoas (AL), Amapé (AP), Rio de Janeiro (RJ) e Pernambuco 0,21
(PE) %
Bahia (BA), Distrito Federal (DF), Mato Grosso (MT), Mato 0,42
Grosso do Sul (MS), Paréa (PA), Paraiba (PB) e Roraima (RR) %
Minas Gerais (MG), Rio Grande do Sul (RS), Santa Catarina 0,63
(SC) e Sergipe (SE) %
0,84

Goias (GO) %
1,05

Unidade Federativa Acre (AC) e Espirito Santo (ES) %
(UF) 1,26
Amazonas (AM) e Parana (PR) %
2,09

Rio Grande do Norte (RN) %
3,56

Ceara (CE) %
30,54

Piaui (PI) %
52,09

Maranhao (MA) %

Fonte: Elaborada pela autora, a partir dos dados da pesquisa (2021)
Nota: As Unidades Federativas foram agrupadas conforme os percentuais, assim o valor
percentual € o mesmo para os Estados em cada grupo

Para a validacdo dos construtos, utilizou-se o método de analise fatorial
confirmatodria, verificando se os indicadores adaptados para este estudo
continuam representando os construtos propostos, por meio das cargas fatoriais,
da variancia média extraida (AVE), da confiabilidade composta (CR), do alfa de
cronbach (AC) e da mensuracao das validades convergente e discriminante dos

construtos pesquisados.

Para a analise dos dados, foi utilizada a técnica de modelagem de
equacdes estruturais com minimos quadrados parciais (Partial Least Square —
PLS), recomendada para verificar as relagbes entre varidveis endogenas e
exdgenas (Hair et al., 2014; Nascimento & Macedo, 2016; Hair, Risher, Sarstedt,

& Ringle, 2019). Logo a seguir, foi realizado o teste de hipoteses, para verificar
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se as relacbes propostas foram significativas, incluindo observacdo do
coeficiente de determinacdo (R?) e da validade preditiva (Q2?), o tamanho dos
efeitos utilizando-se do 2 e p-valor para verificar o nivel de significancia das
hipoteses testadas. Além disso, foi verificada a presenca de multicolinariedade

através do fator de inflacdo de variancia (VIF).

Vale ressaltar que os critérios seguidos para a interpretacdo dos
resultados sdo os expostos por Hair et al., 2019. Para consumar o modelo de
mensuracao, € necessario esclarecer que as variaveis satisfacdo e engajamento
trata-se de construto de primeira ordem, enquanto comunicacao interna reporta-
se a um construto de segunda ordem e todos os construtos sédo reflexivo-
reflexivo (Hair et al., 2019). Portanto, utilizou-se a abordagem em dois estagios
para validacdo do modelo de mensuracgdo, iniciando com a realizacdo da
validacdo dos construtos de primeira através do carregamento das cargas

fatoriais.



Capitulo 4

4. ANALISE DOS DADOS

4.1. ANALISE DE COMPONENTES CONFIRMATORIA

4.1.1 Analise do Modelo de Mensuracao das Variaveis Latentes
de 12 Ordem

Para a avaliacdo do modelo de mensuracdo das variaveis latentes de 12
ordem procedeu-se com a analise das cargas fatoriais. Na primeira rodada, os
indicadores ST03, ST04, CIS 4 e EM 02, CIS04 foram excluidos por
demonstrarem carga fatorial menores que 0,708 conforme indicados pela

literatura (Hair et al., 2019).

Posteriormente foi analisado a presenca da validade convergente,
validade discriminante e fator interno de variancia (VIF). Foram constatados
indices acima de 5, do fator interno de variancia (VIF), que detecta a presenca
de multicolinariedade nos indicadores dos seguintes construtos, que foram
excluidos do modelo (Hair et al., 2019): Engajamento EN3, EN5, EN8; Qualidade
de Informacgao: CIQ10 CIQ12 e Comunicagdo Superior Subordinado: CIS01,
CIS09, CIS10, CIS1l, CIS12, CIS13, CIS14, CIS1e, CIS17, CIS18 e CIS19.
Atendendo assim todas as condi¢des indicado por Hair et. al. (2019) para a
validacédo do modelo de mensuragéo dos construtos de primeira ordem, a matriz

de carga fatorial final estabeleceu-se da forma indicada na Tabela 2.

Percebe-se que o construto Comunicagdo Superior Subordinado, teve

varios indicadores excluidos, mas que ndo afetaram os valores que sustentam a
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validade convergente do modelo de mensuragao, assim como 0s critérios de

validade discriminante os quais serdo visualizados nas tabelas 04 e 05.

TABELA 2: MATRIZ DE CARGAS FATORIAIS

Construtos Cddigo Indicadores fCarg_a
atorial
CIs1 Meu superior € franco e sincero comigo. Excluida
Eu acredito que meu superior pensa que ele realmente
CIS2 me entende. 0.739
CIS3 Eu acredito que meu superior pensa que eu o entendo.  (0.818
Cls4 Eu realmente entendo meu superior. Excluida
Meu superior me faz sentir que as coisas que me diz sdo
CIS5 realmente importantes. 0.827
Meu superior me faz sentir & vontade para conversar com
CIS6 ele. 0.866
Meu superior expressa sua confianca em minha
CcIs7 capacidade de realizar meu trabalho. 0.894
Meu superior me encoraja a trazer novas informacdes a
atencdo dele, mesmo quando essas novas informacdes
CIS8 possam ser mas noticias. 0.841
Meu superior me incentiva a informar quando houver algo Excluida
CIS9 errado no trabalho.
Comunicacdo s 10 Meu superior facilita meu trabalho. Excluida
superior- Meu superior realmente entende meus problemas no ]
subordinado  ¢is 11 trabalho. Excluida
CIS 12 Meu superior realmente me entende. Excluida
Meu superior estd disposto a ouvir argumentos e Excluida
CIS13 considerar todos os pontos de vista.
Meu superior tem em mente meus interesses quando fala Excluida
CIS14 com o chefe dele.
CIS15 Meu superior é realmente competente. 0.853
Meu superior me ouve quando lhe conto coisas que estéo .
! Excluida
CIS16 me incomodando.
Eu posso comunicar frustracdes no trabalho ao meu E .
; xcluida
CIS17  superior.
Eu acredito que é seguro comunicar “mas noticias” ao Excluida
CIS 18 meu superior sem medo de retaliagdo da parte dele / dela.
E seguro dizer o que eu realmente estou pensando ao .
- Excluida
CIS19 meu superior.
Eu sou livre para dizer ao meu superior que ndo concordo
CIS20 com ele. 0.841
Eu acredito que as pessoas nesta organizagcdo dizem o
ClQ1 que querem dizer. 0.745
As pessoas da Dire¢do dizem o que realmente querem
ClQ2  dizer. 0.781
Qualidade da As pessoas na minha organizacdo sdo incentivadas a
informacdo CIQ3 serem realmente abertas e sinceras umas com as outras. 0.775
As pessoas ha minha organizacéo trocam informacdes e
ClQ4  opiniBes livremente. 0.805
Eu sempre sou informado sobre o cumprimento das
CIQ5 metas e objetivos organizacionais. 0.794
Minha organizagcdo consegue recompensar e elogiar o
ClQ6 bom desempenho. 0.700




Eu recebo informag8es das fontes de minha preferéncia
(exemplo: de meus superiores, reunides de
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ClQ7 departamento, colegas de trabalho, boletins). 0.851
Eu sou notificado com antecedéncia de alteracdes que
ClQ8 afetam meu trabalho. 0.809
Qualidade da Os requisitos de meu trabalho sdo especificados
informagdo  CIQ9  claramente. 0.807
A Direcdo fornece as informagBes que eu realmente
CIQ10 desejo e preciso. Excluida
Eu estou satisfeito com o esforgo da Dire¢gédo em manter
0s servidores atualizados sobre os desenvolvimentos
CIQ11 recentes relacionados ao bem-estar na organizagao. 0.828
Eu estou satisfeito com as explicagbes que recebo da
Direcao sobre o porqué das coisas serem feitas como
ClQ12 sao. Excluida
Minhas opinides fazem a diferenca nas decisdes diarias
Oportunidades CIO1  que afetam meu trabalho. 0.928
para Eu acredito que minhas opinides tém influéncia real em
comunicacdo CIlO2 minha organizacao. 0.918
ascendente Eu posso esperar que minhas recomendacdes sejam
ClO3 ouvidas e seriamente consideradas. 0.933
Eu acredito que as informacdes recebidas da Direcdo séo
Confiabilidade CCC1 confiaveis. 0.953
da Eu acredito que as informac8es recebidas de meus
comunicacdo CCC2 colegas de trabalho séo confiaveis. 0.919
ST1 Eu encontro alegria real no meu trabalho. 0.873
Eu gosto mais do meu trabalho do que as pessoas em
ST2 geral gostam do trabalho delas. 0.817
Satisfacdo no ST3 Raramente eu fico entediado com o meu trabalho. Excluida
Trabalho g1, Eu n&o levaria em consideracdo uma troca de emprego. Excluida
Na maioria dos dias, eu estou entusiasmado com o0 meu 0.925
ST5 trabalho. '
ST6 Eu me sinto bem satisfeito com o meu trabalho. 0.919
EN1 Em meu trabalho, sinto-me repleto de energia. 0.911
EN2 No trabalho, sinto-me com forca e vigor. Excluida
EN3 Estou entusiasmado com meu trabalho. Excluida
EN4 Meu trabalho me inspira. 0.856
Engajamento Quando me levanto pela manhd, tenho vontade de ir Excluida
no trabalho EN5 trabalhar.
EN6 Sinto-me feliz quando trabalho intensamente. 0.891
EN7 Estou orgulhoso do trabalho que realizo. 0.840
ENS Sinto-me envolvido com o trabalho que fago. Excluida
EN9 "Deixo-me levar” pelo meu trabalho. 0.821

Fonte: Elaborada pela autora, a partir dos dados da pesquisa (2021)

Dando continuidade nas analises foram verificados

os valores de

variancia média extraida (AVE), cuja recomendacéo é de que sejam acima de

0,5. Observa-se que os construtos do modelo atingiram esse indicador refletindo

na presenca dessa propriedade (Hair et al., 2019). A analise da confiabilidade
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composta foi mensurada analisando se todos os valores foram superiores a 0,70.
Conforme demonstrado na tabela 3 tais indicadores se sustentaram como o

recomendado (Hair et al., 2019).

Verificou-se ainda, a presenca da consisténcia interna avaliada pelo Alfa
de Cronbach, em que pese tais resultados apresentados permearam entre 0,70
até 0,95, conforme sugere Hair et al. (2019). Cita-se também que validade
discriminante foi encontrada observando os valores da raiz quadrada da
variancia meédia extraida que devem ser maiores nos valores que estdo em
diagonal, utilizando o critério recomendado por Fornell e Larcker (1981),
conforme podemos verificar que este requisito foi cumprido observando a tabela

3.

TABELA 3: VALIDADE CONVERGENTE E VALIDADE DISCRIMINANTE POR FORNELL E
LARCKER (1981)

1 2 3 4 5 6
1 - Confiabilidade da Informacao 0.936
2 - Oportunidade para Comunicacgao
Ascendente 0.585 0.926
3 - Qualidade da Informacéo 0.461 0.725 0.791
4 - Comunicagao Superior-Subordinado  0.356 0.595 0.703 0.836
5 - Engajamento 0.440 0.628 0.555 0.664 0.865
6 - Satisfacao 0.607 0570 0.446 0.459 0.794 0.885
Variancia Media Extraida 0.877 0.858 0.625 0.699 0.747 0.783
Confiabilidade Composta 0.934 0.948 0.943 0.949 0.937 0.935
Alfa de Cronbach 0.862 0.917 0.933 0.938 0.915 0.906
Rho A 0.906 0.920 0.940 0.944 0.918 0.909

Fonte: Elaborada pela autora, a partir dos dados da pesquisa (2021). Nota: Na diagonal
encontram-se a raiz quadrada das variancias médias extraidas, uma vez que quando esses
valores sdo superiores as correlaces entre os construtos (valores fora da diagonal), nota-se a
existéncia de validade discriminante.

Utilizando-se de mais um indicador para avaliar a validade discriminante
recorreu-se ao critério proposto por Henseler et al. (2014) mediante a

mensuracao do Racio Heterotrait-Monotrait (HTMT) em que é necessario que 0s
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valores seja até 0,85, e sendo até 0,90 o maximo permitido. Os resultados
encontrados atenderam a essa exigéncia conforme demonstrada na Tabela 4.

TABELA 4: VALIDADE DISCRIMINANTE RACIO HETEROTRAIT —= MONOTRAIT POR
HENSELER ET AL. (2014)

1 2 3 4 5 6
1 - Confiabilidade da Informacéo
2 - Oportunidade para Comunicagao
Ascendente 0.645
3 - Qualidade da Informacéo 0.481 0.775
4 - Comunicacao Superior-Subordinado  0.389 0.632 0.755
5 - Engajamento 0.483 0.682 0.591 0.709
6 - Satisfacao 0.676 0.625 0.467 0.490 0.870

Fonte: Elaborada pela autora, a partir dos dados da pesquisa (2021)

Com os resultados dos construtos de primeira ordem apresentados
atendendo todos os critérios, a partir de agora analisou-se a validacdo da

variavel de 22 ordem comunicacao interna.

4.1.2 Analise do Modelo de Mensuracao da Variavel Latente de
22 Ordem

A avaliacdo da mensuracdo da variavel de segunda ordem se deu pela
abordagem em duas etapas. Tal abordagem foi realizada ap0s a validacéo dos
construtos de primeira ordem, em que se abre colunas nas planilhas de dados
para os carregamentos dos escores das variaveis latentes que compde o
construto de segunda ordem (Hair et. al., 2019). Posteriormente a insercédo na
planilha dos dados dos escores das variaveis latentes de primeira ordem, roda-
se novamente o modelo ligando as variaveis latentes de 12 ordem ao construto
de 22 ordem de forma reflexiva, juntamente com as demais relagdes e variaveis

gue compde o modelo, como pode-se observar na Figura 02 (Hair et. al., 2019).
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Figura 2: Avaliacao de mensuracéo da variavel latente de 22 ordem
Fonte: Elaborada pela autora, a partir dos dados da pesquisa (2021)

ApoOs esse procedimento de rodagem do modelo de mensuragéo

prosseguiu-se com a analise das cargas cruzadas. Presume-se que nesse

indicador as cargas maiores devem ficar nos construtos ao qual pertencem

conforme o estabelecido e validado na Tabela 5 (Bido & Silva, 2019).

TABELA 5: CARGAS CRUZADAS

Comunicacéo Interna Engajamento Satisfacdo
CcccC 0.724 0.447 0.605
Clo 0.889 0.627 0.571
ClQ 0.872 0.552 0.447
CIs 0.809 0.660 0.461
EN1 0.645 0.908 0.719
EN4 0.546 0.860 0.695
ENG6 0.645 0.885 0.628
EN7 0.606 0.849 0.812
EN9 0.567 0.815 0.574
ST1 0.594 0.632 0.872
ST2 0.571 0.705 0.822
ST5 0.532 0.729 0.923
ST6 0.544 0.758 0.917

Fonte: Elaborada pela autora, a partir dos dados da pesquisa (2021)
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Dando prosseguimento a avaliacdo do modelo de mensuracédo, foi
verificada a validade convergente e discriminante da variavel latente de 22 ordem
com os demais construtos do modelo. Observa-se na Tabela 6 que a variancia
média extraida dos construtos se estabeleceu acima de 0,5, a confiabilidade
composta ficou acima de 0,70 e o alpha de crobach estabeleceu-se entre 0,70 a

0,95.

TABELA 6: VALIDADE CONVERGENTE E VALIDADE DISCRIMINANTE - CRITERIO
FORNELL E LARCKER

1 2 3

1 - Comunicacéo Interna 0.824

2 - Engajamento 0.698 0.864

3 - Satisfacdo 0.630 0.800 0.885
Variancia Média Extraida 0.682 0.747 0.782
Confiabilidade Composta 0.895 0.936 0.935
Alfa de Cronbach 0.842 0.915 0.906
Rho_A 0.847 0.920 0.907

Fonte: Elaborada pela autora, a partir dos dados da pesquisa (2021)

Também foi constatada a presenca da validade discriminante de acordo
com o critério de Henseler et al. (2015) mediante o calculo do Racio Heterotrait
Monotrait, ficando no limite do permitido, até 0,90. Assegura-se assim a

propriedade discriminante dos construtos na Tabela 7.

TABELA 7: VALIADE DISCRIMINANTE — RACIO HETEROTRAIT MONOTRAIT

1 2 3
Comunicacéo Interna
Engajamento 0.791
Satisfacao 0.722 0.870

Fonte: Elaborada pela autora, a partir dos dados da pesquisa (2021)

4.2 ANALISE DO MODELO ESTRUTURAL

Foram testadas as hipoteses deste trabalho, utilizando-se da técnica da

modelagem de equacfes estruturais com estimativa dos minimos quadrados
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parciais (Partial Least Squares, PLS), cujos resultados sdo apresentados na

Figura 3.

R2=0,70

+0,318*

Comunicagao
Interna

Engajamento

+0,633™

+0,599*

Satisfagéo

R?=0.40
Q?=0,30

Figura 3: Modelo estrutural (teste de hipéteses)

Legenda: CIS: Comunicagdo Superior Subordinado; CIQ: Qualidade da informacéo; CIO:
Oportunidade Ascendente para Comunicacdo; CCC: Confiabilidade da Informacéo

Nota: ** p-valor < 0,01; * p-valor < 0,05; R2 -Coeficiente de determinacdo; Q2 - Relevancia
preditiva.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados da pesquisa (2021)

Considerando os resultados das relagdes propostas, reporta-se que foram
suportadas todas as hipéteses que possuiam efeito direto: H1, H2 e H3, assim
como, a Unica hipétese de mediacdo com efeito indireto: H4. Ressalta-se ainda
gue as relagdes dos construtos de primeira ordem, comunicagao interna superior
(CIS), qualidade de informacéo (CIQ), confiabilidade de informacdo (CCC) e
oportunidade para comunicacdo ascendente (CIO) para com o construto de
segunda ordem comunicacdo interna foram consideradas estatisticamente

significativas (p-valor < 0,01)

A configuragdo do modelo estrutural e os resultados do teste de hipoteses

das relacdes propostas nessa pesquisa na Tabela 8.
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TABELA 8: EFEITOS DIRETOS E INDIRETOS E CONSTRUTOS DE SEGUNDA ORDEM

Resultados

Efeitos diretos
Hip6teses Coeficientes Valores de P

Comunicacéo interna -> Engajamento H1 0.318 0.000
Comunicacéo interna-> Satisfacdo H2 0.633 0.000
Satisfacao-> Engajamento H3 0.599 0.000

Resultados

Efeitos indiretos : —
Hip6teses Coeficientes Valores de P

Comunicacéo Interna-> Satisfacdo-> Engajamento H4 0.379 0.000
Construto de segunda ordem Coeficientes  Valores de P
Comunicagéo interna -> CCC 0.706 0.000
Comunicacéo interna -> CIO 0.887 0.000
Comunicagéo interna -> CIQ 0.878 0.000
Comunicacéo interna -> CIS 0.813 0.000

Nota: ** p-valor < 0,01; * p-valor < 0,05.
Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos resultados da pesquisa (2021).

Posteriormente foi analisada a qualidade do ajuste do modelo através dos
indicadores R?, da relevancia preditiva Q2 e do tamanho dos efeitos 2, conforme
Tabela 9. Para analise do R2 que indica o percentual de variancia explicado pelo
modelo, foram considerados os valores de 0,75, 050, e 0,25 descritos
respectivamente como substanciais, moderados e fracos (Hair et. al., 2019).
Nessas perspectivas 0 R2 da variavel latente engajamento explicou 70%,
enquanto Satisfacdo explicou 40%, apresentando alto poder explicativo,

classificados como substancial e moderado.

Para a relevancia preditiva indicada pelo Q2 considera-se que o0s
resultados devem ser maiores do que zero, o que foi atingido no modelo
estrutural conforme evidenciado na tabela 9. Para verificar o f2, Cohen (1988)
classifica os efeitos como 0,02 fraco, 0,15 moderado e 0,35 grande, verificou-se
que o tamanho dos efeitos variou entre moderado na relagdo comunicacéo
interna e engajamento e grande nas relacdes comunicac¢ao interna e satisfacao

e satisfacdo e engajamento.
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TABELA 9: ANALISE DO MODELO DE MENSURACAO

Construtos R2 Q2
Engajamento 0.701 0.514
Satisfacao 0.401 0.305
Relacbes f2
Comunicacéo interna -> Engajamento 0.203
Comunicacéo interna-> Satisfacdo 0.669
Satisfacdo-> Engajamento 0.719

Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos resultados da pesquisa (2021).

Averiguou-se ainda o fator de Inflacdo de Variancia (VIF), que constata a
presenca de multicolinearidade do modelo, considerando que nesta pesquisa 0s
valores VIF para todos os indicadores do modelo foram menores do que 5, sendo

considerados pertinentes ao recomendado pela literatura (Hair et al., 2019).



Capitulo 5

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Com base nos resultados da pesquisa infere-se que a hipétese 1 foi
suportada (B = 0,318, p-valor < 0,01). A comunicacdo interna influencia
positivamente o engajamento no trabalho dos servidores de IPES. Este resultado
corrobora com o trabalho de Jesus et al. (2020) onde se observou que alinhando
a comunicacdo interna aos objetivos da instituicAo com os interesses dos
servidores, cria-se um sentimento de valorizacdo do trabalhador e,

consequentemente, a um melhor desempenho profissional.

Logo, deve-se observar que as distorcdes em decorréncia dos ruidos no
processo de comunicacdo, resultara numa comunicacao deficiente, gerando
interpretacdes conflituosas e desarmonia no trabalho afetam diretamente no
engajamento no trabalho do servidor. Assim, os fundamentos para uma
comunicacao interna ndo envolvem apenas o entendimento dos servidores de
como a Instituicdo se comunica, mas também aos aspectos comportamentais
relacionados a adaptacdo do servidor ao ambiente de trabalho (Balakrishnan &

Masthan, 2013; Kobernovicz & Stefano, 2020)

A hipotese 2 propbs que a satisfacdo no trabalho € associada
positivamente a comunicac¢do interna foi suportada (B = 0,633, p-valor < 0,01).
Esse resultado sugere mais atencdo ao impacto da comunicacéo interna na
percepcdo dos servidores de que seus objetivos, interesses profissionais e
pessoais estdo em consonancia com o0s objetivos institucionais, ou seja, nas
IPES havendo uma comunicacdo clara durante o processo de realizacdo das

atividades, podem apresentar maior eficiéncia e satisfacdo no trabalho de seus
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servidores (Gounaris & Boukis, 2013; Andrade, 2020; Azevedo & Mendes, 2019;
Nogueira & Codato, 2019). Portanto, entende-se que se trata de um trabalho
integrado e comunicativo entre os profissionais da educacdo, o esforco
direcionado a satisfacdo das pessoas no trabalho apresenta desafios em relacéo
a importancia da execucdo de acbes interdisciplinares e de equipe,
possibilitando aos servidores atendimento variados de suas necessidades

(Moreira et al., 2019).

A hipotese 3 que analisou a relacéo positiva da satisfacéo no trabalho sob
0 engajamento no trabalho dos servidores de IPES, também, foi suportada (p =
0,599, p-valor < 0,01). Assim infere-se que um servidor satisfeito com seu
trabalho se envolverd e se engajara mais para alcancar os resultados
organizacionais, mesmo no ambiente publico tendenciosamente burocratico
onde as mudancas organizacionais, em prol da gestdo de pessoas, sdo mais
lentas e, por vezes, estressantes (Andrade, 2020; Kobernovicz & Stefano, 2020).
Logo, desenvolver estratégias para a definicdo de medidas que melhorem o
processo de satisfacdo no trabalho, aliando a busca de meios de erradicar os
potenciais focos de conflitos, sera uma fonte propulsora para que os servidores

possam realizar suas atividades com mais vigor, dedicacdo e empenho

Por fim, a hipotese 4 sugeriu que a satisfacdo no trabalho medeia a
relacdo entre a comunicacao interna e o engajamento no trabalho dos servidores
de instituicbes publica de ensino superior (B = 0,379, p-valor < 0,01). Os
resultados dessa hipotese indicam que realmente ocorreu essa mediagcao e de
forma positiva. Ou seja, quanto melhor é a percepc¢éo positiva do servidor em
relacdo a conciliacdo das acbes desenvolvidas pela Organizacdo com seus

anseios maior sera a satisfacdo no trabalho, tornando mais forte a relacdo do
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efeito direto e positivo da comunicacéo interna no engajamento no trabalho (Hair
et al., 2014; Nascimento & Macedo, 2016; Bido & Silva, 2019). A comunicacéo
interna deve ter a capacidade de compreender como as pessoas interagem, no
sentido de motivar os servidores. O servidor precisa sentir-se parte da
organizacdo, dando sugestdes, participando nas buscas de solucdes técnico-

pedagogicas, traduzindo suas aspiracdes em reivindicacdes objetivas.

Na Tabela 10, apresenta-se uma sintese das hipoteses testadas e seus

respectivos resultados.

TABELA 10: RESUMO DO TESTE DE HIPOTESES

Hipoteses Relacdo
H1 (+) Comunicacéo interna -> Engajamento Suportada
H2 (+) Comunicacéo interna-> Satisfacao Suportada
H3 (+) Satisfacdo-> Engajamento Suportada
H4 (+) Comunicacdo Interna -> Satisfacdo -> Engajamento Suportada

Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos resultados da pesquisa (2021)

A instituicdo publica de ensino € um microcosmo, mas que, por seus
objetivos e por sua especificidade, também gera problemas peculiares que
provocam grandes desafios. A gestdo deve ter o habito de reunir os servidores,
conversar sobre a importancia de seu trabalho e oportunizar a melhoria das
habilidades individuais, além de auxiliar e favorecer as condicbes necessarias
de desenvolvimento pessoal e profissional. Minimizando o0s sentimentos
negativos que repercutem desfavoravelmente nas atividades e ensejando menor

indice de produtividade no desempenho profissional.

Tradicionalmente, as instituicbes de ensino preocupam-se muito mais
com a comunicacao professor-aluno, e que, apesar dessa relacédo constituir o
amago do processo educativo, ela depende de outras relagdes que interferem e

condicionam essa relacdo. Entdo, é um desafio para todos que fazem parte da
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instituicdo identificar as variaveis que concorrem para criar um ambiente
motivador no setor publico. As questdes conflituosas podem gerar no servidor,
gue muitas vezes se sente sobrecarregado, o sentimento de abandono por parte

da gestdao.

Assim a comunicacédo interna € uma importante fonte de estratégia para
as IPES. Pois pode influenciar diretamente no engajamento e na dedicacédo dos

trabalhos e, consequentemente, levar a melhores resultados para a instituicao.



Capitulo 6

6. CONCLUSOES

A comunicacao é essencial para garantir o nivel de interacdo entre as
pessoas e a organizacdo, pois as relacdes interpessoais representam um
processo fundamental em uma equipe. Nesse sentido, com base nos resultados
apresentados nessa pesquisa, verificou-se a conexao da comunicacao interna
com a satisfacdo do servidor, desempenhando papel estimulador para a

melhoria do desempenho.

Com base nas analises realizadas foi possivel evidenciar as relacbes
entre os construtos ora estudados. Desse modo, a presente pesquisa deixou,
como contribuicdo tedrica, evidéncias que a relacao entre comunicacao interna

e engajamento no trabalho aquilo € mediada por satisfacéo no trabalho.

Nas instituicdes publicas de ensino superior as atividades séo
complementares, podem transformar-se numa Unica agdo que ruma a
concretizar o objetivo da instituicdo. Todas essas atividades sao influenciadas
por caracteristicas pessoais, politicas, sociais e econdmicas de todo o pessoal
envolvido dos ambientes internos, externos e da interacdo entre estes dois
ambientes. Por sua vez, com o desenvolvimento de estratégias que aumentem

a satisfacdo no trabalho seré possivel gerar efeito positivo na comunicacao.

Assim, valida-se a importancia do aprimoramento do processo de
comunicagao interna, pois além de auxiliar na criacdo de um ambiente dindmico
e motivador, favorece para melhoria das condicdes necesséarias de

desenvolvimento pessoal e profissional. Esse processo depende essencialmente
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de como se alinham as diferencas individuais e institucionais visando maior

entusiasmo e envolvimento dos servidores.

Apesar da importancia dos resultados destacados, ndo foi possivel
destacar o efeito da insatisfacdo do servidor na relacdo entre comunicacéo
interna e engajamento no trabalho. Além disso, face ao método de coleta de
dados, o trabalho ndo contou com uma maior variabilidade da amostra o que
pode induzir a um viés. Diante disto, seria interessante novas pesquisas para
confrontar esses dados e tentar capturar uma amostra distribuida de forma mais

homogénea entre regides e instituicoes.

Por fim, é importante considerar os efeitos da crise economia e social
ocasionada pelo coronavirus na percepcao dos individuos. Destaca-se como
pesquisa futura a andlise dos efeitos do isolamento social e do trabalho remoto
sobre a comunicacgao interna nas instituicdes publicas de ensino superior e as
percepcdes dos servidores dessas mudancas e os efeitos em suas relagbes

interpessoais no trabalho.
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QUADRO 1: ESTRUTURA DE CONSTRUTOS, INDICADORES E REFERENCIAS

Construtos

Indicadores

Referéncias

Meu superior € franco e sincero comigo.

Eu acredito que meu superior pensa que ele realmente me
entende.

Eu acredito que meu superior pensa gque eu o entendo.

Eu realmente entendo meu superior.

Meu superior me faz sentir que as coisas que me diz sdo
realmente importantes.

Meu superior me faz sentir a vontade para conversar com ele.

Meu superior expressa sua confian¢ga em minha capacidade
de realizar meu trabalho.

Meu superior me encoraja a trazer novas informagdes a
atencdo dele, mesmo quando essas novas informactes
possam ser mas noticias.

Meu superior me incentiva a informar quando houver algo
errado no trabalho.

Comunicagéo Meu superior facilita meu trabalho. Balakrishnan
Superior- - “Mey superior realmente entende meus problemas no € Masthan
subordinado  {apalho. (2013)
Meu superior realmente me entende.
Meu superior esta disposto a ouvir argumentos e considerar
todos os pontos de vista.
Meu superior tem em mente meus interesses quando fala
com o chefe dele.
Meu superior é realmente competente.
Meu superior me ouve quando lhe conto coisas que estdo me
incomodando.
Eu posso comunicar frustracdes no trabalho ao meu superior.
Eu acredito que é seguro comunicar “mas noticias” ao meu
superior sem medo de retaliacdo da parte dele / dela.
E seguro dizer o que eu realmente estou pensando ao meu
superior.
Eu sou livre para dizer ao meu superior que ndo concordo
com ele.
Eu acredito que as pessoas nesta organizacéo dizem o que
querem dizer.
As pessoas da Diregdo dizem o que realmente querem dizer.
As pessoas na minha organizacdo séo incentivadas a serem
realmente abertas e sinceras umas com as outras.
Qualidade da st)m;i)ges:?i?;e rr:}ae nrtneinha organizagdo trocam informagées € pgiakrishnan
3 ~ : e Masthan
informacdo gy sempre sou informado sobre o cumprimento das metas e (2013)

objetivos organizacionais.

Minha organiza¢do consegue recompensar e elogiar o bom
desempenho.

Eu recebo informagdes das fontes de minha preferéncia
(exemplo: de meus superiores, reunibes de departamento,
colegas de trabalho, boletins).




Eu sou notificado com antecedéncia de alteracdes que
afetam meu trabalho.

Os requisitos de meu trabalho séo especificados claramente.

A Direcao fornece as informacfes que eu realmente desejo e
preciso.

Eu estou satisfeito com o esfor¢co da Direcdo em manter os
servidores atualizados sobre os desenvolvimentos recentes
relacionados ao bem-estar na organizacao.

Eu estou satisfeito com as explicagbes que recebo da
Direcao sobre o porqué das coisas serem feitas como séo.
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Minhas opini6es fazem a diferenca nas decisdes diarias que

Oportunidades afetam meu trabalho. .
- - — S —— Balakrishnan
para Eu acredito que minhas opinides tém influéncia real em e Masthan
comunicacdo minha organizacao. (2013)
ascendente  Eu posso esperar que minhas recomendagdes sejam ouvidas
e seriamente consideradas.
Eu acredito que as informacgdes recebidas da Direcdo sdo .
N fiavei Balakrishnan
Confiabilidade _confiavels.
- - ” - e Masthan
da Eu acredito que as informacdes recebidas de meus colegas (2013)
comunicacdo de trabalho sdo confiaveis.
Eu encontro alegria real no meu trabalho.
Eu gosto mais do meu trabalho do que as pessoas em geral
gostam do trabalho delas. Mainardes
Satisfacdo no Raramente eu fico entediado com o meu trabalho. Rodrigues e
Trabalho Eu n&o levaria em consideracio uma troca de emprego. Tglxlelra
Na maioria dos dias, eu estou entusiasmado com o meu (2019)
trabalho.
Eu me sinto bem satisfeito com o meu trabalho.
Em meu trabalho, sinto-me repleto de energia.
No trabalho, sinto-me com forga e vigor.
Estou entusiasmado com meu trabalho.
Meu trabalho me inspira. Mainardes,
Engajamento Quando me levanto pela manhd, tenho vontade de ir Rodriguese
no trabalho trabalhar. Teixeira
Sinto-me feliz quando trabalho intensamente. (2019)

Estou orgulhoso do trabalho que realizo.

Sinto-me envolvido com o trabalho que faco.

Deixo-me levar” pelo meu trabalho.
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APENDICE B — QUESTIONARIO

Saudacoes!

O questionario a seguir é parte de uma pesquisa do Mestrado em Administracdo —
FUCAPE e por meio desta estou buscando conhecer a percepcdo dos servidores publicos a
respeito das suas instituicdes publicas de ensino superior. As respostas séo confidenciais e serao
utilizadas para fins exclusivamente académicos.

Por fim, ressalta-se que ndo existe resposta certa ou errada; as sentencas a seguir

analisardo

apenas o seu grau de concordancia ou discordéncia com as afirmacgfes

apresentadas. Agradecemos sua colaboragéo!

Mestranda Suze Kely Aragdo Ribeiro

Professor orientador Dr. Gercione Dionizio Silva.

N~ WN

©

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.

20.
21.
22.
23.
24,
25.

26.
27.

28.
29.

30.
31.
32.

Vocé é servidor de Instituicdo puablicas de Ensino Superior? () Sim () Néo

Para proximas perguntas responda de 1 a 5, onde 1 significa "discordo totalmente"
e 5 significa "concordo totalmente”

Meu superior é franco e sincero comigo.

Eu acredito que meu superior pensa que ele realmente me entende.

Eu acredito que meu superior pensa que eu o0 entendo.

Eu realmente entendo meu superior.

Meu superior me faz sentir que as coisas que me dizem s&o realmente importantes.
Meu superior me faz sentir & vontade para conversar com ele.

Meu superior expressa sua confianca em minha capacidade de realizar meu
trabalho.

Meu superior me encoraja a trazer novas informagdes a atencdo dele, mesmo
guando essas novas informacgfes possam ser mas noticias.

Meu superior me incentiva a informar quando houver algo errado no trabalho.

Meu superior facilita meu trabalho.

Meu superior realmente entende meus problemas no trabalho.

Meu superior realmente me entende.

Meu superior esté disposto a ouvir argumentos e considerar todos o0s pontos de vista.
Meu superior tem em mente meus interesses quando fala com o chefe dele.

Meu superior é realmente competente.

Meu superior me ouve quando Ihe conto coisas que estdo me incomodando.

Eu posso comunicar frustragdes no trabalho ao meu superior.

Eu acho que é seguro comunicar “mas noticias” ao meu superior sem medo de
retaliacdo da parte dele / dela.

E seguro dizer o que eu realmente estou pensando ao meu superior.

Eu posso falar ao meu superior sobre como ele / ela administra o departamento.

Eu sou livre para dizer ao meu superior que nao concordo com ele.

Eu acredito que as pessoas nesta organiza¢do dizem o que querem dizer.

As pessoas da Direcao dizem o que realmente querem dizer.

As pessoas na minha organizagdo sdo incentivadas a serem realmente abertas e
sinceras umas com as outras.

As pessoas na minha organizacdo trocam informacdes e opinides livremente.

Eu sempre sou informado sobre o cumprimento das metas e objetivos
organizacionais.

Minha organizacdo consegue recompensar e elogiar o bom desempenho.

Eu recebo informacdes das fontes de minha preferéncia (exemplo: de seus
superiores, reunides de departamento, colegas de trabalho, boletins).

Eu sou notificado com antecedéncia de alteracdes que afetam meu trabalho.

Os requisitos de meu trabalho s&o especificados claramente.

A Direc¢éo fornece as informagdes que eu realmente desejo e preciso.



33.

34.

35.
36.
37.

38.
39.

40.
41.

42.
43.
44,
45.
46.
47.
48.
49.
50.
51.
52.
53.
54.

55.
56.

57.

58.
59.
60.
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Eu estou satisfeito com o esfor¢co da Direcdo em manter os servidores atualizados
sobre os desenvolvimentos recentes relacionados ao bem-estar da organizagao.

Eu estou satisfeito com as explicacdes que recebo da Direcdo sobre o porqué de as
coisas serem feitas como séo.

Minhas opini6es fazem a diferenca nas decis@es diarias que afetam meu trabalho.
Eu acredito que minhas opinides tém uma influéncia real em minha organizagéo.
Eu posso esperar que minhas recomendacdes sejam ouvidas e seriamente
consideradas.

Eu acredito que as informag8es recebidas da Direcdo séo confiaveis.

Eu acredito que as informacBes recebidas de meus colegas de trabalho s&o
confiaveis.

Eu encontro alegria real no meu trabalho.

Eu gosto mais do meu trabalho do que as pessoas em geral gostam do trabalho
delas.

Raramente eu fico entediado com o meu trabalho.

Eu ndo levaria em consideracdo uma troca de emprego.

Na maioria dos dias, eu estou entusiasmado com o meu trabalho.

Eu me sinto bem satisfeito com o meu trabalho.

Em meu trabalho, sinto-me repleto de energia.

No trabalho, sinto-me com forca e vigor.

Estou entusiasmado com meu trabalho.

Meu trabalho me inspira.

Quando me levanto pela manh@, tenho vontade de ir trabalhar.

Sinto-me feliz quando trabalho intensamente.

Estou orgulhoso com o trabalho que realizo.

Sinto-me envolvido com o trabalho que faco.

“Deixo-me levar” pelo meu trabalho.

“Suas Caracteristicas Pessoais:”

Qual é 0 seu sexo? () Feminino () Masculino

Qual é o seu grau de escolaridade?

() Ensino Fundamental () Ensino Médio () Ensino Superior () Especializagao ou
MBA () Mestrado () Doutorado () Pés- Doutorado ( ) Outro

Qual é o seu nivel de renda?

() Até 01 salario minimo () Entre 01 e 05 salarios minimos () Entre 05 e 10
salarios minimos ( )Entre 10 e 15 salarios minimos () Acima de 15 salarios
minimos

Qual é a sua idade? (resposta aberta)

Sendo servidor, qual nome de sua instituicdo de ensino? (resposta aberta)

Exercer funcdo ou cargo de confiang¢a na instituicdo de ensino? () Sim () Nao



