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“OWNWMCAQAO[N%EMWBA
CIONAL: IMPLICACOES DA CO-
MUNICACAQD DAOWNWARD & DO
FEEDBACK NU ENGAGEMENT

/ATIONAL COMMUNICA-
IMPLICATIONS OF DOWN-
COMMUNICATION AND

-EEUBACK IN ENGAGEM

RESUMO O presente artigo visa contribuir para a compreensao dos impactos da comunicagao organizacional em ter-
mos da qualidade de informagao downward, canais de comunicagao e feedback no work engagement. A literatura
revela que a mobilizagao dos colaboradores através de um maior envolvimento com a organizagao e com o trabalho
contribui para um melhor desempenho organizacional e individual. Uma forma de atingir esta mobilizac&o passa pela
melhoria da comunicagao, facilitando que os colaboradores entendam os objectivos da organizagao e acreditem no
seu contributo para os atingirem. Neste ambito este artigo foca a literatura existente nesta area e contribui para
uma compreensdo da comunicagao downward e do feedback enfantizando os seus efeitos na participagao organiza-
cional (exercicio da voz) e na promogao de uma maior ligagdo dos colaboradores a organizagao e ao trabalho (enga-
gement). Este tema ¢ de particular relevancia uma vez que a realizagdo de investigacao nesta area permitird a
implementacao de programas de melhoria da comunicagdo com impacto para as organizagdes e para os individuos
melhorando o seu desempenho e qualidade de vida.

ABSTRACT This article aims to contribute to understanding the impacts of organizational communication in terms of
quality of downward information, communication channels and feedback on work engagement. The literature reveals
that the mobilization of employees through a greater involvement with the organization and the work contributes to
a better organizational and individual performance. One way of achieving this mobilization is achieved by improving
communication, making it easier for employees to understand the abjectives of the organization and believe in their
contribution to reach them. In this context this article focuses on the existing literature in this area and contributes
to an understanding of downward communication and feedback emphasizing its effects on organizational involvement
(voice) and promoting a greater connection to the organization and employees to work (engagement). This is of par-
ticular relevance since the implementation of research in this area will allow the implementation of programs to im-
prove communication with impact for organizations and individuals to improve their performance and quality of life.
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1. )
INTRODUGAC

A comunicagdo é um aspecto fundamental das organi-
zagdes sem o qual as organizagdes ndo podem existir.
Através da comunicacao, ainformacdao é partilhada com
0 objectivo de transmitir uma compreensao fundamen-
tal dos valores, das tarefas que devem ser executadas,
bem como as metas que a organizacao pretende atingir.
A investigagdo tem demonstrado que a informagao é
uma “(...) fonte de poder e de eficacia na coordenac3o e
cooperagao organizacional. Sem fluxo de informagao no
sentido descendente a participacdo e envolvimento dos
trabalhadores torna-se impraticavel e até mesmo peri-
gosa” (e.g. Tesluk et al, 2004). Uma comunicagao aberta
é critica para a confianga, empenhamento, satisfacao e
desempenho dos trabalhadores (Giri & Kumar, 2010; Liu
etal., 2010).

O presente trabalho ird incidir sobre a comunicagao
downward. Os colaboradores tém necessidade de estar
a par dos desenvolvimentos da organizagdo em termos
de politicas da empresa, estratégias, objectivos e de-
senvolvimentos. A partilha desta informagao permite,
por exemplo, minimizar os rumores e as incongruéncias
e aumentar o envolvimento dos colaboradores. Neste
artigo sera apresentada uma sintese da literatura sobre
estas tematicas e serdo identificadas implicagdes sobre
a importancia do feedback e canais de informacgéao, no
sentido de promover o engagement no trabalho.

OCOON

8
RGANIZACID-
A

A comunicacdo entre 0s membros de uma organizacao,
bem como entre estes e todos os elementos externos
produzem informacdo essencial sobre a organizacao.
Pode dizer-se que a comunicagdo organizacional con-
siste "no processo especifico através do qual a informa-
¢do circula e é partilhada em toda a organizagdo’.
Sabe-se que a informacao circula através de canais for-
mais e informais e por fluxos: downward; upward e la-
teral.

A fig.1 ilustra os fluxos acima referidos, sublinhando a
importancia da informacé&o sobre os resultados; feed-
back, entre outros, na comunicagdo downward.
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FIG.1. DIRECTIONS FOR INFORMATION FLOWS IN AND AROUND ORGANIZATIONS
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(e.g.Schermerhorn et al, 2008, cit in MILLER, 2009)

COMUNICAGAO COMUNICAGAO
DOWNWARD UPWARD
superior
Para influenciar: Parainformar:
estratégias colegas gestor colegas problemas
objectivos resultados
instrucoes sugestoes
politicas necessidades
feedback

subordinado

COMUNICAGAQ
LATERAL

Para coordenar:

problemas

necessidades

aconselhamento

feedback

A comunicagado upward permite manter as direcgdes in-
formadas sobre o trabalho dos colaboradores, 0s seus
problemas, as sugestdes que tém e o sentimento rela-
tivo ao trabalho e a organizagao. Por ultimo, a comuni-
cacdo lateral transversal aos departamentos da
organizagdo é de uma informacao oportuna e precisa
que seja partilhada e discutida pela equipa para aferir as
necessidades dos colaboradores enquanto “clientes in-
ternos” da organizagdo (e.g. Schermerhorn et al, 2008,
cit in MILLER, 2009).

KEYTON (2005) define a comunicagao organizacional
como um processo complexo e continuo através do qual
0s membros da organizacdo criam, mantém e alteram a
organizagao. Os superiores hierarquicos adquirem um
papel central nesse processo uma vez que tém como
fungao transmitir uma visao mais ampla da organizacao,
0 ambiente, os valores e as prioridades organizacionais
aos parceiros interessados e a sociedade em geral
(e.g.Vurren, 2006).

De acordo com CARRIG e WRIGHT (2006) uma comu-
nicacdo eficaz consiste num subconjunto de praticas de
gestdo eficazes que podem conduzir a satisfacdo e en-

gagement dos colaboradores. Sendo que a investigagao
tem revelado que um colaborador satisfeito estd mais
disposto e capaz de tomar as medidas necessarias para
garantir a realizagao dos objectivos organizacionais de-
finidos, contribuindo para a rentabilidade e crescimento
da organizacao.

2.1/MPACTO DA COMUNICAGAO
DOWNWARD NO ENGAGEMENT

Contributos como o reconhecimento de que os niveis de
engagement tém consequéncias positivas para o desem-
penho dos individuos e resultados organizacionais, suge-
rem que os métodos de comunicacao utilizados pela
organizacdo — e a sua relativa eficacia ou ineficacia na
conducgdo do engagement — pode ter um impacto signi-
ficativo nas organizacgdes e inclusive financeiro.
De acordo com BERGER (2011), a investigagdo tem de-
monstrado que a comunicagao organizacional é mais
susceptivel de ser bem sucedida quando:

(i) os lideres sao visiveis, falam, ouvem e respondem

as questdes dos colaboradores, preocupam-se
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com o bem-estar dos mesmos, transmitem men-
sagens importantes a explicar o que se estd a
passar na organizagdo, porque se esta a passar e,
0 que isso significa em termos praticos para os
colaboradores;

(ii) as chefias directas e supervisores dao feedback
regular sobre o desempenho, reconhecem as
contribuigdes dos colaboradores, ouvem e res-
pondem aos colaboradores, criam oportunidades
de desenvolvimento, fornecem alguma autono-
mia de trabalho e permitir que os colaboradores
actuem de forma a contribuir para a concretiza-
cao das metas organizacionais;

(iii) o sistema de comunicaco fornece informagoes
atempadas e oportunas; facilita a aprendiza-
gem, partilha informacdes e contribui para me-
lhores praticas através de multiplos canais de
comunicacgao; enriguece a compreensao do mer-
cado e de como os trabalhos est&o alinhados
com 0s objectivos organizacionais.

Estes factores ajudam a construir a confianca e estimu-
lar o empenho e engagement, criando uma cultura de
comunicacgao. A pesquisa também nos diz que a criacdo
de uma cultura de comunicagado comega no topo, com os
comportamentos e mentalidade da equipa de topo. Exige
também gue supervisores e gestores sejam comunica-
dores capazes e 0s responsaveis pela comunicacao.

2.2 IIVIPORTANCIADO FEEDBACK
NA COMUNICACAO DOWNWARD

Sendo o enfoque deste artigo centrado na comunicagao
downward torna-se necessario compreender o papel do
feedback neste contexto.

Idealmente o feedback (positivo) estimula o desenvolvi-
mento e orienta o processo que ao longo do tempo conduz
a aprendizagem, mudanca de comportamento e melhoria
do desempenho. Num ciclo positivo de gestao, os indivi-
duos utilizam o feedback para orientarem o seu desem-
penho, estabelecerem metas alcancgaveis articuladas com

0 que é esperado do seu desempenho, orientarem a sua
aprendizagem e aplicarem novos comportamentos e rea-
lizarem tarefas valorizadas em termos organizacionais.
BAUER e MULDER (2006) referem que o feedback cons-
titui um processo de aprendizagem a nivel individual e
organizacional. No primeiro caso, atribui ao individuo a
possibilidade de aprender e melhorar as suas competén-
cias profissionais. A nivel organizacional, a criagdo e
existéncia de programas de feedback permite um pro-
cesso de avaliacdo continua, que identifica possibilida-
des de melhoria no que diz respeito as competéncias
profissionais dos colaboradores e equipas.

Para os mesmos autores o feedback na comunicacao orga-
nizacional produz efeitos directos nos seguintes trés niveis:
(I) Colaboradores: fomenta o didlogo, regulagéo e
motivagcdo em termos de equipa, cria a oportuni-

dade de influenciar as praticas existentes de li-
deranca fomentando a satisfagdo e motivacao
no trabalho; tem também efeitos na cooperacao
e construcdo da equipa o gque apoia 0S processos
sociais de integragao no trabalho;

(IT) Chefias: o feedback funciona como um diag-
nostico e controlo, permitindo o desenvolvi-
mento da situagao laboral; permite identificar
os efeitos e deficiéncias no comportamento de
lideranga permitindo igualmente desenvolver e
aperfeicoar sistematicamente as competéncias
acima referidas;

(I1I) Organizagdes: contribui para a criagcdo de uma

lideranga participativa que motiva os colabo-
radores fomentando o work engagement.

A cultura de feedback pode ser moldada por trés cate-
gorias de préaticas e intervengdes organizacionais: as que
visam melhorar a qualidade de feedback; a importancia
do feedback na organizacgao; e por ultimo, algumas pra-
ticas e intervencdes que apoiam o feedback. Neste am-
bito torna-se ainda importante compreender os efeitos
do feedback nos comportamentos de voz e de siléncio
nas organizacdes (e.g. London e Smither, 2002).



AF_02_Project_2012_INP 12/03/30 11:58 Page 237

3.
—rell0s D0
-EEUBACK

Segundo MORRISSON e MILLIKEN (2000) a falta de ca-
nais formais de feedback em termos de comunicacao
downward é um factor-chave que contribui para o siléncio
dos colaboradores. Estas autoras apresentam uma revisao
de literatura sobre esta tematica que realca o papel destas
variaveis. Nos estudos analisados verificaram que a ine-
xisténcia de canais especificos para a comunicacao interna
aumenta a incidéncia de tal comportamento. Relacionadas
com a questao da estrutura formal organizacional, a lite-
ratura tem enfatizado que a voice é “sufocada” pela hie-
rarquia. Por exemplo, algumas pesquisas demonstraram
que os individuos sdo particularmente relutantes em
transmitir informacdes negativas a superiores hierarqui-
cos. Na verdade, foi demonstrado que apenas a introdugado
de uma estrutura hierdrquica num determinado grupo é
suficiente para impedir uma comunicagado aberta, particu-
larmente direccionada para superiores hierarquicos (e.g.,
Morrison e Milliken, 2000).

Reflexdes tedricas sobre o tema do siléncio dos colabora-
dores também enfatizam o papel de que diferencas hieréar-
guicas ou status levam os colaboradores a acreditar que
0S seus inputs nao serdo levados a sério; que a voice sera
percebida como inadequada; e/ou que sera sancionado por
comunicar superiormente (e.g., Morrison e Milliken, 2000).
Os individuos sdo mais propensos a voice quando acredi-
tam que existem mecanismos estruturais que assim o fa-
cilitam e que as sugestdes dadas possam ser postas em
préatica. A voice pode funcionar de forma positiva ou nega-
tiva dependendo da mensagem que é transmitida e da res-
posta que é recebida. Por exemplo, um colaborador pode
fazer uma sugestao relativamente a determinado proce-
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dimento de trabalho, mas se ndo for efectivo ao transmitir
aideia de que essa alternativa podera beneficiar os proce-
dimentos habituais, a mudanca ndo sera feita, e a voice
terd pouco impacto podendo mesmo prejudicar o desem-
penho do departamento em causa (e.g. Morrison, 2011).

Simultaneamente ¢ sugerido que a existéncia de enga-
gement na voice tem um efeito positivo na forma sobre
como o colaborador ¢ visto pelos supervisores e colegas
de trabalho, semelhantes a outros comportamentos
proativos e prosociais (e.g. Morrison, 2011).

Ha evidéncias na investigagao nesta area que realgam a
importancia que as percepgdes dos superiores hierarqui-
cos, ou de outros colaboradores em posicdes de lide-
ranga, desempenham no comportamento de voz dos
colaboradores. Por outras palavras,

quanto mais aberta e solidaria for a relagdo de voz, mais
positiva serd a percepgdo do colaborador sobre a sua efi-
cécia e seguranca (e.g. Morrison, 2011).

Por ultimo, a literatura revela que os lideres de organi-
zagBes onde existem elevados niveis de engagement
promovem a voice num ambiente de confianca e de de-
safio, onde os colaboradores séo incentivados a inovar
no sentido de alcancgar os objectivos organizacionais. A
importancia do work engagement neste processo é
entdo um aspecto central que desenvolvemos a seguir.

4.
WOURK
-NGAGEMENT

0 work engagement é definido como “...uma atitude, um
estado de espirito relacionado com o trabalho que é carac-
terizado por: vigor, dedicacdo e absor¢do”. Incide na vivén-
cia das pessoas no seu trabalho como: algo estimulante a
que realmente querem dedicar tempo e esforgo (vigor);
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como um exercicio importante e significativo (dedicacao);
ou como algo tao cativante em que estdo totalmente con-
centrados (absorgdo). De acordo com BAKKER os colabo-
radores envolvidos no seu trabalho sdo mais enérgicos,
auto-suficientes e exercem influéncia sobre acontecimen-
tos que afectam as suas vidas (e.g. Bakker et al, 2009).

FIG.2. THE JOB DEMANDS-RESOURCES (JD-R) MODEL

ESTADOS PSICOLOGICOS

Segundo o Modelo Job Demand — Resources (JD-R
Model - Fig. 2) o bem-estar dos colaboradores ¢ influen-
ciado pelas carateristicas do contexto laboral como é o
caso das exigéncias de trabalho e dos recursos. Neste
contexto as praticas de comunicacdo adquirem relevo.

(figura adaptada de e.g. Bakker e Demerouti, 2007)
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BAKKER e DEMEROUTI (2007) consideram que o mo-
delo de work engagement tem implicagdes simples e
fundamentais para a prética organizacional. Os autores
sugerem que o trabalho e os recursos pessoais desem-
penham um papel importante e que ao desenvolver for-
mas de apoio social e ao alterar procedimentos de
trabalho para aumentar a autonomia e o feedback, pode-
se criar uma base estrutural para o work engagement
(e.g. Bakker e Demerouti, 2007).

Neste sentido, os recursos de trabalho sdo importantes
na medida em que desempenham um papel intrinseco
de motivagdo, ao cumprirem as necessidades humanas
basicas, tais como as necessidades de relacionamento,
autonomia, e competéncia. No entanto, os recursos de
trabalho também podem desempenhar um papel moti-
vacional extrinseco ao fomentarem a dedicacdo e desen-
volvimento da capacidade de trabalho para a realizacao
de uma determinada tarefa. Em tais situacdes, é prova-
vel que a tarefa seja concluida com éxito e que o objec-
tivo de trabalho seja alcancado. Por exemplo, a

desempenho

existéncia de feedback relativo ao desempenho, e um su-
perior hierarquico que apoie o desenvolvimento de uma
determinada tarefa aumenta a probabilidade do indivi-
duo ser bem sucedido na realizacao dos objectivos pro-
fissionais (e.g. Bakker et al, 2011).

5.
CONSIDERA:
COES FINAIS

No mundo contemporaneo do trabalho, para competir de
forma eficaz, as organizagdes nao s6 devem recrutar os me-
lhores talentos, mas também devem inspirar e capacitar os
colaboradores para aplicar os seus recursos ao trabalho. As
organizagdes contemporaneas precisam de colaboradores
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que estdo psicologicamente ligados ao trabalho; que estao
dispostos e capazes de investir plenamente nas suas fun-
¢Oes; que sdo pré-activos e que se comprometem com os
padroes de desempenho de alta qualidade. Sdo essenciais
colaboradores que se sentem enérgicos e dedicados, ou seja,
que estdo envolvidos no trabalho.

E importante sublinhar que se por um lado, os colabora-
dores tém necessidade de estar a par dos desenvolvi-
mentos da organizagdo em termos de politicas da
empresa, estratégias, objectivos e desenvolvimentos
técnicos. Por outro lado, € também desejavel que rece-
bam feedback sobre os resultados organizacionais e
sobre o seu papel para que esses mesmos resultados
sejam atingidos. A partilha desta informacgao é muito im-
portante na medida em que ajuda a minimizar os rumo-
res e as incongruéncias e, permite criar um processo de
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avaliagdo no sentido de melhoria continua que fomenta
a motivacao, a satisfagdo e o desempenho dos colabo-
radores e consequentemente das organizacoes.

Até ao momento, embora seja evidente a relevancia desta
tematica, ndo existem estudos que tenham procurado ve-
rificar o impacto da comunicacao organizacional no enga-
gement. Por este motivo estamos a preparar um conjunto
de estudos que visam colmatar esta lacuna na literatura.
No ambito da presente investigacdo esta ainda a ser pla-
neado testar possiveis variaveis mediadoras e modera-
doras explicativas dos efeitos da comunicagdo no
engagement assim como se pretenderd averiguar outros
efeitos da comunicacao derivados do aumento ou diminui-
cdo do engagement. No final, espera-se contribuir para
uma valorizagdo da comunicagao organizacional realgando
os seus efeitos sdcio-psicoldgicos nos colaboradores.
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