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Resumo

Esse artigo, preparado a partir de uma dissertacdo de mestrado, trata da pesguisa e
desenvolvimento de uma Escala de Mensuragdo da Comunicagdo Interna que dimensiona os
esforcos das organizacdes na busca do alinhamento entre seus empregados. Utilizou-se, como
principal metodologia, a pesguisa quantitativa descritiva. Foi elaborada a escala, sintetizada em
cinco indicadores que descrevem a dimensdo da infra-estrutura de comunicacdo interna
(Estrutura e Tecnologia, Plangjamento e Processos, Fluxos, Veiculos de Comunicaco e
RelacGes com Stakeholders) e em seis indicadores que descrevem a dimensdo das atitudes de
comunicacio interna (Lideranca, Permeabilidade, Valores e Etica, Clima, Identidade e
Orientacdo para 0 Mercado). A escala foi aplicada e validada em uma empresa, e seus
resultados analisados mediante uma matriz que considerou a performance de seu alinhamento.

Palavras-chave: alinhamento organizacional; comunicag&o interna; mensuragao.

1.Introdugéo

A necessidade de as organizacGes promoverem o alinhamento de seus empregados as suas
estratégias e aos seus objetivos tem-se configurado como uma necessidade crescente, na medida
em gue 0s recursos humanos assumem maior importancia como diferencial competitivo.

Tém-se atribuido significativas vantagens as organizagdes que desenvolvem e cultivam junto
aos seus empregados o compartilhamento de valores, a unidade de linguagem, a compreenséo e
0 comprometimento com as metas, a visdo ampliada do negdcio, a interagdo com os clientes, a
colaboracdo entre &reas, a proximidade com as liderancas e a agilidade no repasse de
informagdes (RIEL, 1997).

Entende-se que organizagOes com tais atributos estariam mais aptas a responder positivamente a
situacdes contingenciais, de curto prazo, pontuais — como a implantacéo de uma tecnologia de
impacto, a adocdo de novas ferramentas de gestdo, uma mudanca de linha de produtos, a
aquisicao ou incorporacdo de um novo negdcio —, nas quais a rapida mobilizacéo e a coalizagdo
interna sdo indispensavels aimplementacdo desses projetos.

Esse adinhamento ainda influenciaria, incisivamente, na manutencdo das competéncias

essenciais das empresas, das suas peculiaridades, da sua cultura. Um processo que,
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intencionalmente dirigido, se pode estender ao longo da vida da organizagdo, contribuindo para
a perenizacao de seus valores, suaidentidade, sua reputacéo.

Estudos demonstram que organizagGes internamente desalinhadas se mostram mais frageis
diante do ambiente competitivo do que as organizacfes que contam com uma resposta rgpida e
unissona dos seus empregados (COLLINS; PORRAS, 1995).

Percebe-se que ha um forte apelo sobre a infra-estrutura de comunicag&o interna, mas ainda
pouca nogao sobre a mensuracdo de sua influéncia e dos seus impactos sobre as atitudes dos
empregados. A pouca referéncia dessa correlagdo, e mesmo de uma melhor compreensdo de
suas dimensdes, particularmente, da atitudinal, inibe a percepcdo estratégica desses recursos e,
até mesmo, a andlise de custo x beneficio e 0 monitoramento de sua evolucéo temporal, o que
reforga a pertinéncia deste estudo.

2.Revisdo da Literatura

2.1.Consideracdes sobre o alinhamento organizacional e sua importancia nas organizagoes

A evolucdo de diversas teorias no campo da gestdo vem demonstrando a importancia que uma
organizacdo flexivel, dindmica e sintonizada com seus empregados assume em um cenario de
complexidade e turbuléncias. Maslow (1970), Herzberg (1982), Trist (1983), Lawrence e
Lorsch (1969) e Morgan (2000) discorreram sobre a importancia de se fazer com que o
empregado se sentisse Util e importante, a0 mesmo tempo em que, pelas interacbes pessoais e
por um novo estilo de lideranga, se criasse um ambiente organizacional em gue as constantes
trocas, 0 estimulo a criatividade e a autonomia favorecessem as transformacfes internas.

Daft (2002), ao contextualizar o atual cenario das organizagcoes — a competitividade global, os
avancos da tecnologia e das comunicagdes, a ascensao do comeércio eletrénico, a valorizagdo do
conhecimento, entre outros aspectos —, afirma, que a vaorizacdo dos individuos e sua
participagdo no processo organizacional € mais do que uma conseqiiéncia, € um componente
estratégico para a competitividade dessas organizagcOes. Esse autor atribui isso a fatores
associados a exceléncia, entre eles a “orientacdo estratégica’, que trata do compartilhamento de
metas claras e focadas. Essa perspectiva € apoiada por Nadler (1993), ao afirmar que as
organizacOes passariam a manter, num ambiente difuso, sua singularidade e seus diferenciais
exclusivos, pelo alinhamento de suas equipes a sua cultura e a seus val ores proprios.



Callins e Porras (1995) investigando a competitividade das organizagdes ao longo das décadas,
identificaram nas empresas consideradas de alta performance a presenca de um alinhamento
interno tdo marcante que se constituia em verdadeira “ cultura de devocéo™.

O alinhamento estratégico ainda € um tema carente na literatura, principalmente, em termos de
abordagens descritivas, com tratamentos quantitativos que possibilitem mensuracdes e
prescricdes estratégicas, ndo respondendo amplamente as muitas questdes que se apresentam.
Day (2001) trabalha com a questdo do alinhamento estratégico valendo-se da perspectiva da
orientacdo para 0 mercado, tendo desenvolvido uma escala de mensuracdo da orientacdo das
empresas para esse mercado, na qual uma das dimensdes descritas no construto € o alinhamento
organizacional, considerado uma configuracdo que reline (a) cultura, capacidades e processos
na estrutura da organizagéo.

Também Mintzberg e Quinn (2001) discutem a lacuna existente entre as fases de elaboracéo e
de implementacdo da estratégia corporativa, afirmando que esse é um dos principais assuntos a
ser trabalhado nos préximos anos tanto do ponto de vista do estrategista como dos gerentes de
projeto.

2.2. Principais Dimensdes da Comunicacgao Interna nas organizacoes

Argenti (1994) considera a comunicagdo interna como um dos aspectos mais importantes da
comunicacdo corporativa, destacando que os empregados podem ser motivados a trabalhar
pelas metas da organizacdo se tornando aliados poderosos, mas alerta que, empresas que se
descuidam da sua comunicacdo interna podem ter nos empregados verdadeiros “ embaixadores
daindiferenca’.

Programas de comunicagéo interna integram agdes para gerar melhorias na qualidade dos
produtos e servigos, na insercdo da empresa no seu entorno comunitério, nas praticas de
governanga corporativa. Mais que um ainhamento temporé&rio, a pratica sistemética da
comunicagdo interna se constitui em um dos importantes componentes de formagdo da
identidade organizacional, definida por Riel e Balmer (1997) como a forma que a organizagao
se apresenta por intermédio dos simbolos, de sua comunicacéo e do seu comportamento.

Riel (1997) define duas dimensdes presentes nas organi zagcdes que expressam sua i dentidade:

e Comportamento: considerado o mais importante e efetivo meio pelo qual a
identidade organizacional é criada. Destaca que os publicos com as quais a
organizacdo interage constroem sua percepcdo pelas experiéncias diretas ou



indiretas. Nesse sentido, é possivel enfatizar aspectos particulares do comportamento
de uma organiza¢do mediante a comunicagdo e seus simbol os;

e Comunicacdo: considerada como uma estratégia mais flexivel e uma tética
fundamental em determinados momentos, permitindo agilidade na traducéo de
atributos abstratos em conceitos direcionados a cada um dos publicos da
organizacao, inclusive o interno. Utilizando-se simbol os (logotipos, cores, desenhos,
campanhas, slogans, sinalizactes), pode-se também explorar e reforcar conceitos
desgjados.

Riel (1997) conclui ainda que o ainhamento pressupde identificagdo com a organizagdo e que
os empregados geralmente sentem-se orgulhosos por trabalhar em uma organizagéo em que eles
confiam e respeitam, assim refletindo a sua satisfacdo. Também destaca que a qualidade da
comunicagdo melhora esse processo de identificagdo e vice-versa e que as comunicagoes
pessoais sdo ainda mais relevantes, na medida em que possibilitam feedback exclusivo, aces
personalizadas e conhecimento mais profundo sobre as expectativas dos empregados e o
impacto de suas acoes.

Esses fatores sdo as bases que Fombrun e Riel (2002) definem como 0s meios para criar a
medida de identificagdo dos empregados para com a organizagdo e a probabilidade que eles
demonstrardo em apoié-la nas suas atitudes e comportamentos.

Assim, as relacfes interpessoais também se configuram num dos principais instrumentos da
comunicacdo interna, apoiada pelas suas ferramentas ja tradicionais, aspecto também enfatizado
por Gronroos (1995) ao descrever agcdes de marketing interno voltadas para a mobilizagdo dos
empregados em torno das metas estratégicas da organi zacéo.

Gronroos (1995), se referindo a um conjunto de préticas de comunicagdo orientadas para o
publico interno, ainda que sob o enfoque do marketing interno, distingue dois diferentes tipos
de dimensfes. o0 gerenciamento das atitudes e o0 gerenciamento da infra-estrutura de
comunicacao.

Considera-se o fato de muitas organizactes privilegiarem o gerenciamento dainfra-estrutura de
comunicacdo em detrimento do gerenciamento das atitudes, o que Gronroos (1995) classifica
como uma perspectiva empobrecida e unilateral, manifestada por campanhas que n&o
encontram ressonancia e que, muitas vezes, geram mais frustracdo e insatisfacdo do que o
contrario.

Grunig (1992) ao trabalhar conceitos da comunicagdo simétrica ressalta a importancia de as

organizagbes promoverem a médo dupla do relacionamento, estimulando aspectos como a



abertura, a confianca, a reciprocidade, o feedback e a negociacdo a0 mesmo tempo em que se
abre espaco para a discordancia e liberdade de expressdo dos empregados.

Kunsch (2003) vai mais além, lembrando que o ambiente interno € também de interlocutores
sociais e de conflitos e que, o cultivo de valores comunitarios e o pensamento coletivo devem
preceder a defesa de interesses individuais e capitalistas, em que predomina a busca por
vantagens proprias e por sucesso econdmico.

Riel, Berens e Dijkstra (2005) consideram quatro as principais dimensdes da comunicacéo
interna: a estrutura da comunicagao, os seus fluxos, o conteido e o clima da organi zacéo.

Ja Downs e Hazen (1997) sintetizam oito perspectivas diferentes da comunicacdo interna
definidas a partir da satisfagcéo do empregado com cada uma delas e apresentada por Clampitt e
Downs (2004) como a satisfacéo do empregado com: clima da comunicag&o, comunicagdo com
0 superior, integracdo organizacional, qualidade dos meios, comunicacdo horizontal e informal,
comunicacdo da perspectiva organizacional, comunicacdo com os subordinados, satisfacdo com
o feedback pessoal.

As diferentes abordagens apresentadas convergem para uma percepcao dos esfor¢os que as
organizacbes empreendem para obter alinhamento interno, como um campo que abrange
aspectos instrumentais — como as campanhas e 0s instrumentos da comunicacdo interna —, e
aspectos comportamentais — como a identidade, cultura, os valores, o relacionamento, a
interatividade, 0 comprometimento —, que existem entre os empregados e a organi zagao.
Compreender, conciliar e gerenciar estrategicamente essas dimensdes se constitui no principal
foco da gestdo da comunicacdo interna nas organizacOes, exigindo, inclusive, seu

monitoramento e mensuragao.

3.Metodologia da Pesquisa

3.1.Tipo e Estratégia da Pesquisa

3.1.1.Primeira Fase: Construcdo da Escala de Mensurac¢ao da Comunicacgao Interna

Na primeira fase, de natureza exploratéria, buscou-se identificar os principais elementos que
deveriam compor uma escala de mensuragdo da comunicagao interna nos seus dois principais

eixos: Infra-Estrutura e Atitudes. Entre as técnicas mais usuais, foi escolhida a Escala de Likert
por ser a metodologia mais utilizada para medidas de atitude (MATTAR, 2001).



Nessa primeira etapa da pesquisa exploratéria foi utilizado o levantamento documental de
dados secundarios e como instrumento de coleta de dados primérios foram listadas 40
afirmagdes relativas a Infra-Estrutura e 41 relativas as Atitudes de comunicacéo interna das

organizacOes. Posteriormente, foi elaborado um questionario auto-aplicavel.

O instrumento foi aplicado a uma amostra de 206 profissionais das areas de comunicacdo e
marketing, matriculados em programas de pés-graduacdo em Comunicacdo Empresarial,
Marketing, Recursos Humanos e Gestdo de Negdcios, em instituicBes de ensino superior de
Belo Horizonte — MG, através de amostragem aleatoria ssimples, mantendo-se um nivel de

confianca de 90% e um erro maximo toleravel de 5,7%.

Por se tratar de um conjunto de varidveis que atuavam de modo simultéaneo, utilizaram-se
técnicas de estatistica multivariada (JOHNSON; WICHERN, 1992; HAIR JR. et al., 1998) que
permitissem levar em conta as correlagoes existentes, objetivando a construcdo de um modelo

capaz de mensurar as dimensdes investigadas.

3.1.2.Aglomeracao dos Principais Componentes

Como descrito, por Malhotra (1999), a andlise de conglomerados é uma técnica usada para
classificar objetos ou casos em grupos relativamente homogéneos chamados “ conglomerados”.
Os objetos em cada conglomerado tendem a ser semelhantes entre si, mas distintos de objetos
em outros conglomerados. Por vezes, utiliza-se a andlise de conglomerados para agrupar
variaveis com a finalidade de identificar grupos homogéneos.

Neste estudo, utilizou-se a andlise de conglomerados, com o intuito de estabelecer grupos de
variaveis subjacentes a comunicacdo interna (agrupamento das afirmativas do questionario de
pesquisa em blocos). Ressalta-se que a aplicacdo desses métodos ocorreu separadamente para

as questdes relacionadas a Infra-Estrutura e as Atitudes.

3.2.Segunda Fase: Validacao da Escala e Construcdo da Matriz

A segunda fase da pesquisa foi a validagdo da Escala de Mensuragdo das Dimensdes da
Infra-Estrutura Atitudes de Comunicacdo Interna das organizacOes. Para essa validacdo foi
utilizada uma unidade empirica de anadlise, qual sgja uma empresa privada, na area de
tecnologia, com 1.524 funcionarios e atuacdo em todo o territério nacional. Visando a
preservacdo de privacidade, denominaremos essa empresa, para fins de apresentacdo nesta

pesquisa, de “empresa Alfa’.



O dimensionamento da amostra e a selecéo dos entrevistados foram realizados pela expressao
do modelo de Amostragem Aleatéria Simples (SCHEAFFER et al., 1996). O nimero de
entrevistados foi determinado utilizando-se um nivel de confianca de 95% e um erro méximo
toleravel de 3,8%. Em outros termos, a amostra dimensionada é capaz de assegurar, com 90%
de certeza, que as estimativas obtidas ndo se afastam mais que 3,8% dos seus verdadeiros

valores. Com esses requisitos, encontrou-se um tamanho de amostra de 437 entrevistados.

4.Principais Resultados do Estudo
4.1.A Escala de Mensuracéo da Comunicacéo Interna

O primeiro resultado do estudo redundou na caracterizagdo da Escala de Mensuragdo da
Comunicagdo Interna nas duas dimensdes pesquisadas. Assim, os indicadores que

caracterizaram a dimensdo da Infra-Estrutura, podem ser descritos pel 0s seguintes aspectos :

e Estrutura e Tecnologia: esta dimensdo descreve aspectos ligados aos recursos
tecnol 6gicos que as organizagdes utilizam na comunicacdo interna, a especializacdo
dos profissionais responsaveis por essa area e a adequacdo dos investimentos das
empresas no setor perante as suas necessidades.

e Planejamento e Processos: a segunda dimensdo representa a clareza com que 0S
objetivos de comunicagdo interna sdo percebidos pelos empregados, sua coeréncia
com a estratégia organizacional, a visibilidade dos resultados de comunicacéo e
como estes s&o mensurados.

e Fluxos: esta dimensdo esta ligada ao quanto a organizacédo estimula formal mente o
fluxo de comunicacédo nos dois sentidos: da alta administracdo para os empregados,
dos empregados para a alta administragdo. Representam esses esforgos os espagos
que os veiculos de comunicagdo interna dedicam aos colaboradores, 0 quanto esses
veiculos se mostram interativos com eles no dia-a-dia, bem como o tratamento
editorial que amplia a base de informacdes e de visdo do empregado, extrapolando
sua rotina. Também integram essa dimensdo as pesquisas realizadas com 0s
empregados e sua respectiva divulgacéo.

e Veiculos de Comunicacdo: a dimensdo relativa aos veiculos de comunicagdo
presentes nas organizagdes tem como indicadores a sua agilidade no atendimento as
demandas de informagdo da organizacdo e a adequacdo da sua linguagem e

contetido.



Relacbes com Stakeholders: a Ultima dimensdo descrita no eixo Infra-Estrutura diz
respeito ao relacionamento das organizagbes com importantes publicos
preferenciais: o proprio publico interno, os familiares e a comunidade. As questfes
que descrevem esta dimensdo tratam da identificagdo de um calendario de eventos
internos formal que abrange atividades com os empregados e também com seus
familiares, dém da insercdo da empresa na comunidade por meio da realizacdo de

programas de responsabilidade social.

Ja os indicadores que caracterizaram as Atitudes, podem ser assim descritos:

Lideranca: a dimensdo descreve o conjunto de indicadores que avaliam as atitudes
de comunicagdo das liderancas imediatas com suas equipes, levando-se em
consideracéo sua proximidade, a qualidade de suas reunifes face a face, e se sua
capacidade de comunicacdo e a forma como se da o feedback atende as expectativas
daequipe.

Permeabilidade: o conjunto de indicadores que definem a dimenséo Permeabilidade
traduz o quanto a organizagdo se apresenta informal mente disposta a realizar trocas
com 0s seus empregados. As questdes que descrevem a dimensdo estdo ligadas ao
nivel de acessibilidade da empresa em relagdo a seus empregados, tanto pela alta
administracdo quanto pelas liderancas imediatas, e também ao estimulo as
manifestagdes individuais e esponténeas e ao feedback que é dado a esses
empregados.

Valores e Etica: a terceira dimensdo das Atitudes trata do relacionamento da
organizacdo com seus colaboradores em relagdo ao cumprimento de promessas, a
honestidade, a ética e ao respeito com que se relacionam mutuamente, a0 seu
comportamento com 0s empregados na situacdo de conquistas e sucessos e ao
reconhecimento aos desempenhos individuais.

Clima: esta dimensdo foi caracterizada por questbes que definem como as
organizacOes lidam com o erro considerado honesto de seus empregados, como se
reconhece o desempenho das equipes, 0 quanto o clima se mostra aberto e favoravel,
0 quanto as areas se mostram colaboradoras entre si, e se a organizacdo apresenta
perspectivas de crescimento pessoal e profissional.

Identidade: o quanto os lideres se orgulham da organizacdo, assim como o quanto
0s empregados se orgulham dela, foram aspectos relacionados a dimensdo
Identidade, assim como o sentimento de pertencimento a organizagéo e a equipe e o



guanto os empregados se identificam e se encontram comprometidos com os valores
daempresa.

e Orientacdo para o Mercado: por fim, a dimensdo Orientagdo para 0 Mercado
descreve como os empregados avaliam 0 seu conhecimento sobre o negécio da
organizacdo, 0 mercado, a concorréncia, os clientes, as estratégias adotadas e as
metas pretendidas. Também sdo considerados indicadores dessa dimensdo se o
empregado ja manteve contato com clientes e 0 nivel de comprometimento dele

com os resultados pretendidos pela organizagéo.

O congtruto final da Escala de Mensuragdo da Comunicagdo Interna esta representado no
Quadro 1 pelos seus indicadores e exemplos de questBes que caracterizam sua mensuracao.
Note-se que, trata-se de uma sintese, uma vez que seria longa a sua exposicdo para 0s

propodsitos do artigo.

INDICADORES MEDIDAS

1. Estrutura e| Tecnologia do setor é adequada? Profissionais
Tecnologia especializados?
2. Planejamento e | Resultados mensurados? Clareza nos objetivos? Coeréncia
processos com as estratégias?
3. Comunicagdo . ) o
Pesquisas readlizadas  periodicamente?  Resultados
Ascendente X| . . ]
é divulgados? Canais de comunicagdo interativos?
S Descendente
|_
2 .
o |4. Veiculos de| . = .
5 L Ageis? Linguagem clara? Contetido adequado?
Ty Comunicagéao
% 5. Relagdes com | Programas de responsabilidade social? Atividades com a
- Stakeholders comunidade? Inclusdo de familiares campanhas/ eventos?
) Proximas? Qualidade no “face-aface’? “feedback”
1. Lideranca ]
eficaz?
- Acesso facil aalta administracao? Acesso facil alideranca
2. Permeabilidade ) ) ) . L
imediata? Oportunidades de manifestages individuais?
. Empresa cumpre promessa? Age de forma coerente?
¢ |3 Valorese Etica .
) Honesta? E ética?
)
~ . :
= 4 Cli Aberto? Favoravel? Setores colaboram entre si?
< . Clima . . -
Perspectivas de crescimento pessoal e profissional?
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Ha orgulho pela empresa? Ha sentimento de
5. ldentidade pertencimento? Conhecem e identificam-se com vaor da

empresa?

6. Orientacdo para o |Conhece o negdcio, concorrentes, metas? Contato com
Mercado clientes?

Quadro 1 - Indicadores da Escala de Mensuragdo da Comunicagéo Interna.
Fonte: GONCALVES (2006)

4.2.Validagdo da Escala de Mensuracdo da Comunicagdo Interna e construcéo da Matriz
de Analise Estratégica de Alinhamento Organizacional

4.2.1.0s Resultados da Validacéo da Escala

A aplicacdo da escala na empresa Alfa, mais do que validar o instrumento quanto a sua
confiabilidade, versatilidade e flexibilidade, sugere exatamente uma andlise estratégica de como
importantes indicadores de desempenho de comunicagéo interna se comportam diferentemente,
podendo vir a comprometer a performance desgjada pela organizacdo. Nessa perspectiva, €
importante ressaltar que a empresa Alfa, como uma organizacdo de servigos do setor de
tecnologia, € altamente dependente do elemento humano na gestdo estratégica dos seus
produtos de consultoria, outsourcing, treinamento, web design e call center.
Também é importante destacar, para melhor analise da aplicacdo da escala, a questéo relativa ao
significado dos resultados e das médias apuradas, levando-se em consideracéo sua pontuacdo
minima e maxima, ou sgja:
e resultados de 1 a 3 — representam éreas de discordancia, portanto, de
desalinhamento;
e resultados entre 3 e 5 — representam areas de maior neutralidade, portanto, de
transicdo (podem migrar a qualquer momento para o ainhamento ou o
desalinhamento);

e resultados de 5 a 7 — representam areas de concordancia, portanto, de alinhamento.
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Infra-Estrutura

7,00
6,00
521
o= o 5,06
5,00 - g
@
5 4,32
@ 4,00 ' 3,95
=
3,00
200 1 o
1,00
Estrutura e Planejamento e Fluxos Veiculos de Relacdes com
Tencologia Processos Comunicacgéo Stakeholders

Sintese da Dimensédo Infra-Estrutura
Fonte:Goncalves (2006)

Atitudes

7,00

6,00 -

5,00 -

Média

4,00

3,00 S

2,00 - LT

1,00 ‘ ‘ ‘ ;
Lideranga Permeabilidade  Valores e Etica Clima Identidade Orientacéo para o
Mercado

Sintese da Dimensédo Atitudes
Fonte: GONCALVES (2006)

Em relacdo aos resultados da dimensdo de Infra-Estrutura da empresa Alfa, o destaque positivo
€ a estrutura e a tecnologia, com uma média de 5,21, e o0 destague negativo, as relagdes com
stakeholders, 3,21.

A sintese dos resultados da mensuracdo das Atitudes da empresa Alfa, demonstra claramente
gue o indicador Permeabilidade se destaca negativamente em relagdo aos demais. Enquanto

todos os outros quesitos demonstram certa homogeneidade — entre 5,13 e 557 — a
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permeabilidade da empresa se configura como um ponto que destoa da sua performance geral,
com um indice de 4,82..

Se andisarmos as médias dos conjuntos de indicadores de Infra-Estrutura e Atitudes da
empresa Alfa — 5,27 e 4,71—, respectivamente, em uma matriz de quatro quadrantes, em que:
guadrante a: organizacbes com baixa performance (baixos indices) de Infra-Estrutura e
Atitudes; quadrante b: organizagdes com alta performance (alto indice) de Infra-Estrutura, baixa
performance de Atitudes (baixo indice); quadrante c: organizacGes com alta performance (alto
indice) de Atitudes e baixa performance de Infra-Estrutura (baixo indice); quadrante d:

organizacfes com alta performance (alto indice) de Infra-Estrutura e de Atitudes.

Considerando que cada uma das posicdes demonstra o grau de alinhamento ou ndo da

organizagdo, teremos o0 seguinte resultado em relacéo a empresa Alfa:

Matriz de Alinhamento Organizacional
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Atitudes

Figura 3: Matriz de Alinhamento Organizacional
Fonte: GONCALVES (2006)

A posicdo daempresa Alfa namatriz sugere que, apesar de se situar num quadrante considerado
de organizacdo com Atitudes e Infra-Estrutura que refletem alinhamento, essa tem melhor
performance de Atitudes do que de Infra-Estrutura (5,21 e 4,71, respectivamente).

Esse fato pode significar que, embora os empregados da empresa Alfa apresentem nesse

momento grau de alinhamento satisfatorio, alavancado, principalmente, por suas atitudes, essa
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posicdo pode se mostrar transitéria ou frégil, visto que a empresa ndo dispde de uma infra-
estrutura avaliada como suficientemente madura para gerar respostas com maior agilidade,
rapidez e controle.

5.Conclusfes

Ao se resgatar o referencial tedrico pesquisado diante dos resultados finais apurados na
construcdo da escala e definicéo da matriz, é relevante considerar alguns aspectos.

A Matriz de Andlise Estratégica do Alinhamento Organizacional complementa e amplia a
compreensdo dos resultados apurados pela Escala de Mensuragdo de Comunicagdo Interna
interpretando e sugerindo prescriches estratégicas para as organizagGes, em funcdo da
correlacdo das médias obtidas entre a dimensdo da Infra-Estrutura de Comunicagdo Interna e
das Atitudes. Assim, podem ser descritos diferentes estégios de Alinhamento Organizacional
caracterizados por organizagdes que apresentam baixa performance de infra-estrutura e atitudes,
alta performance de infra-estrutura e baixa performance de atitudes; alta performance atitude,
baixa performance de infra-estrutura; alta performance de infra-estrutura e de atitudes.
Aprofundando nessas diferentes possibilidades de situacdo de alinhamento/desalinhamento,

pode-se chegar aos seguintes cenarios:

e a organizacdo apresenta alto indice de Infra-Estrutura, baixo indice de Atitudes:
podendo significar que investimentos realizados em comunicagéo e em marketing
interno ndo estdo encontrando ressonancia, ou sgja, torna-se necessario investigar os
motivos pelos quais os esfor¢os da empresa ndo encontram repercussao entre 0s
empregados, sob o risco de se estar desperdicando recursos e, mais, ndo contar com
o discurso e o comportamento do publico interno, conforme desgjado
(desalinhamento);

e a organizagdo apresenta alto indice de Atitudes, baixo indice de Infra-Estrutura
podendo significar que a empresa ndo tem canais eficientes para gerar/influenciar
Atitudes, ou sgja ela pode estar passando por uma sSituagdo de alinhamento
circunstancia que podera mostrar-se transitoria ou frégil, visto a organizacdo ndo
dispor de instrumentos/processos formais de comunicagdo e marketing interno que
permitam agir sobre os comportamentog/atitudes indesgjaveis,

e a organizacdo apresenta baixos indices de Infra-Estrutura e de Atitudes. podendo
significar que a organizacdo esta passando por uma crise, por uma situacdo atipica
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(mudanca, fusdo, aquisicdo), esta iniciando suas atividades, ou, ainda, que prevalece
uma abordagem mecanicista com suas respectivas disfungdes em relacdo ao
ainhamento. E uma perspectiva indesgjavel, ja que essa circunstancia caracteriza
uma situacdo na qual empresa e empregados ndo compartilham de espacos, ou
compartilham de poucos espacos comuns, ndo favorecendo as trocas, o didlogo, a
interacdo, podendo gerar rigidez nos processos, corroborando a atuagdo mecanica
(pouca compreensdo e comprometimento com as metas e com a propria
organizacao) e a desmotivacao.

e a organizacdo apresenta altos indices de Infra-Estrutura e de Atitudes. podendo
significar que a organizacéo se acha alinhada e, portanto, encontra ressonancia entre
os investimentos realizados em comunicacdo e em marketing interno e as atitudes de
seus empregados. Nessa perspectiva, as empresas se mostram mais fortalecidas na
medida em que essa posicdo proporciona condicbes de gerar maior rapidez de
resposta entre organizagdo e empregados, portanto maior agilidade, maior

flexibilidade, maior motivacdo e comprometi mento.

Finalizando, pode-se considerar que as organizagdes, ao incorporarem as préticas de gestdo os
principios da comunicagdo interna em busca do alinhamento, devem considerar a amplitude
inerente a questdo. Mais do que agregar maior valor aos seus produtos e Servigos, proporcionar
vantagens competitivas e gerar maior satisfacdo dos seus clientes internos e externos, a busca
pelo alinhamento organizacional envolve orientac8o estratégica, processos e gestdo de pessoas.
Especialmente, no quesito gestdo de pessoas, ha que se confrontar com novas fronteiras do
conhecimento, além da assuncéo de um posicionamento de vanguarda, no que tange a sua
disposicdo, a capacidade de inovacdo e a intencionalidade de promover verdadeira relacdo de

proximidade e de trocas com seus empregados.
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