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Resumo:

A comunicac¢do organizacional e a avaliacdo de desempenho podem constituir-se como praticas
estratégicas muito importantes para o desenvolvimento profissional dos membros da organizacido
e, consequentemente, para a eficacia organizacional. Nos ultimos anos tem vindo a desenvolver-se
um tipo de avaliacdo de desempenho especifico designado por avaliagdo 360°. Este método
avaliativo possibilita uma maior variedade de perspetivas, quando comparado com a avaliacdao
tradicional/top-down (i.e., apenas a chefia avaliar os subordinados). Sabe-se que este tipo de
avaliacdo tende a ser aplicado em organizagdes mais democraticas e podera ser responsavel por um
maior didlogo entre os atores organizacionais.

O presente artigo procura perceber qual poderd ser o papel da avaliagdo 360° no ambito da
comunicag¢do organizacional e qual o tipo de comunicagdao adotado pelas chefias, aquando da
aplicagdo da avaliagdo 360°.

A revisdo de literatura elaborada permitiu apreender que a realizagdo da avaliagdo 360° pode estar
relacionada com uma comunicagado de suporte por parte das chefias, ao invés da adogao de uma
comunicacdo defensiva, contribuindo para uma maior confianca e uma voz mais ativa dos
colaboradores.

Este estudo, apesar de exploratério constitui-se como inovador, pois aborda tematicas ainda pouco
exploradas na literatura. Em termos praticos, a reflexdo sobre estes temas podera ser util para
incrementar praticas avaliativas e comunicativas mais eficazes.
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Abstract:

The organizational communication and performance evaluation are very important strategic
practices for the professional development of members of the organization and hence for
organizational effectiveness. In recent years it has been to develop a specific performance
evaluation called 360° evaluation. This evaluation method allows a wider variety of perspectives
when compared with traditional evaluation/top-down (i.e., only the supervisor evaluate their
subordinates). It is known that this type of evaluation tends to be applied to more democratic
organizations and may be responsible for increased dialogue between the organizational actors.
This article attempts to understand what may be the role of 360° evaluation in organizational
communication and what type of communication is used by the supervisors when 360-degree
evaluation is applied.

The literature review allowed to realize that the implementation of 360-degree evaluation may be
related to a support communication by supervisors, instead of adopting a defensive communication.
In turn, the type of communication adopted by the supervisors may contribute to a greater
confidence and an active voice of employees.

This study, despite being an exploratory study is innovative because it addresses themes little
explored in the literature. In practical terms, the reflection on these themes may be useful to
increase more effective evaluative and communicative practices.

Keywords: Organizational Communication; Communication of Supervisors; Performance
Evaluation; 360-degree Evaluation.

Introdugdo

A comunicacdo organizacional e os processos avaliativos assumem um papel
preponderante nas organizacdes, tornando-se responsaveis por melhores desempenhos
individuais e, consequentemente, por uma maior eficdcia organizacional (Proctor &
Doukakis, 2003). Com base em Weick, a ideia que a comunicac¢do constitui a organizacao
fez escola (McPhee & Zaug, 2009; Taylor & Van Every, 2000). Genericamente, a
comunicacdo organizacional pode ser entendida como uma forma de disseminacdao de
informacdo que possibilita a coordenacdo e a conclusdo de tarefas, a tomada de decisdes e
uma possivel resolucdo de eventuais conflitos (Ayub, Manaf & Hamzah, 2014; Ricardo,

2008). Para tal, torna-se essencial que os membros consigam interpretar as funcées de
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forma correta, desde as mais simples (e.g. ordens de servico) as mais complexas (e.g.
aspetos relacionados com as relagdes publicas) (Ricardo, 2008). Por sua vez, a avaliagao de
desempenho podera ser, genericamente definida como sendo um processo continuo de
monitorizacao e de gestdao que permite corrigir determinados comportamentos (Hosain,
2016). Os comportamentos dos colaboradores sdao, assim, corrigidos de acordo com a
avaliagdo que é realizada sobre os mesmos e considerando o cumprimento ou nao dos
objetivos previamente delineados pela organizagdao (Caetano, 2008). A avaliacdo de
desempenho permite, entdo, tomadas de decisdo a dois niveis distintos. Por um lado, pode
servir propdsitos de cardcter administrativo (e.g. tomadas de decisdao sobre incrementos
salariais dos colaboradores). Por outro lado, é através da avaliacdo de desempenho que os
colaboradores recebem informacao sobre os seus pontos fortes e sobre aspetos a melhorar,
realizando-se um diagndstico de necessidades sobre o desempenho profissional dos
mesmos. Estes dois propdsitos referidos designam-se, respetivamente, por propdsito
administrativo e por propdsito de desenvolvimento, e ambos assumem um papel relevante
ao nivel dos objetivos estratégicos da organizacdo, pois poderdo contribuir para a sua
eficacia (Aguinis, 2007).

Ao longo dos anos tem vindo a verificar-se que o processo de avaliacdo de desempenho
tradicional (i.e., processo de avaliagcdo top-down em que a chefia avalia o subordinado)
apresenta algumas limitacdes, tais como, a ndo confidencialidade e os erros de cotacdo dos
avaliadores (devido a uma elevada idiossincrasia) (Caetano, 2008). Nesse sentido, surge a
necessidade de serem promovidas outras formas alternativas de avaliacdo de desempenho,
como por exemplo, o conceito de avaliacdo de desempenho a 360°. A avaliagdo 360°,
também conhecida como metodologia multi-avaliadores e/ou multi-perspetivas (Hensel,
Meijers, Leeden & Kessels, 2010) ou ainda como feedback multi-ponto e/ou circulo
completo (Gomes, Cunha, Rego, Cunha, Cardoso & Marques, 2008) diferencia-se da
avaliacdo top-down, uma vez que tem em conta a perspetiva de diferentes membros da
organizacao. Neste caso, ndo serd somente a chefia a avaliar os subordinados, sendo que
estes Ultimos também assumirdo um papel ativo neste processo. O circulo de membros

organizacionais envolvidos na avaliacdo 360° parece variar entre os autores da
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especialidade. Porém, existe um consenso em incluir: o préprio colaborador (i.e.,
autoavaliacdo); os pares (i.e., os colegas) e o(s) supervisor(es)/chefia(s) (e.g. Brutus &
Brassard, 2005; Craig & Hannum, 2006; Nowack, 2009; Schullery, Schullery, Knudstrup &
Pfaff, 2009; Smither, London & Reilly, 2005).

A avaliagdo 360° tem vindo a ser considerada como vantajosa quando comparada com
a avaliacdo de desempenho tradicional. Alguns estudos demonstram que a avaliacdo 360°
pode ter efeitos positivos no desempenho dos colaboradores (Rai & Singh, 2013). Sabe-se,
também, que a avaliacdo 360° permite controlar as idiossincrasias provenientes de cada
avaliador, pois tem em conta uma maior diversidade de perspetivas (Oh & Mount, 2011).
Para além disso, nestes casos, os colaboradores assumem uma voz mais ativa, uma vez que
partilham as suas opinides, promovendo-se um clima de comunicagdo mais dinamico
(Carson, 2006). Finalmente, a avaliacdo 360° possibilita uma avaliacdo das chefias
(Letchfield & Bourn, 2011), podendo ser avaliadas, também, as suas rea¢Ges a aplicagdo
deste método (Atwater & Brett, 2006). Nesse sentido, alguns autores tém vindo a
mencionar que a avaliacdo 360° podera tornar-se util para perceber o estilo de liderancas
adotado (Eckert, Ekelund, Gentry & Dawson, 2010).

Face aos aspetos acima mencionados, o presente artigo procura perceber qual o estado
da arte dos principais conceitos envolvidos num projeto de Doutoramento FCT em Estudos
de Comunicacdo: Tecnologia, Cultura e Sociedade, apresentado durante o 3° Encontro de
Jovens Investigadores de Ciéncias da Comunicacdo. Estes conceitos s3ao os seguintes: a
avaliacdo 360°% a relagdo entre a avaliacdo 360° e a comunicacdo organizacional (tendo em
conta especificamente a comunicacdao de chefias e as relagdes de poder inerentes a
aplicacdo deste tipo de avaliacdo). Apesar da forte componente tedrica deste artigo, serao
também mencionados os recursos metodoldgicos que se pretendem utilizar futuramente —
numa fase mais avancada da investigacdao em curso. De igual modo, apresentaremos uma
reflexdo critica em que é considerada a relevancia da investigacao, os eventuais problemas

com que nos iremos deparar ao longo da mesma e quais as suas possiveis solucdes.
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Problematica e Objetivos

Considerando que a comunicagdo no seio das organizagdes tem sido, cada vez mais,
influenciada pelas questdes de poder (Keyton, 2014) e que a avaliacdo 360° promove uma
maior partilha de poder; os objetivos do presente estudo irdo envolver 3 conceitos
principais, nomeadamente: a avaliagdo 360°% a comunica¢do organizacional e as questdes
de poder. Especificamente, os objetivos que se pretendem alcancar com o presente estudo
sdo os seguintes:

- Perceber qual poderd ser o papel da avaliacdo 360° no ambito da comunicacdo
organizacional;

- Compreender qual o tipo de comunicacdo adotado pelas chefias, aquando da aplicacdo
da avaliagdo 360°%

Os dois tipos de comunicacdo adotados pelas chefias que teremos em conta e que serdo
explicitados no capitulo seguinte dizem respeito a comunicag¢do de suporte em contraponto

com a comunicacdo defensiva.

Revisao de literatura
A Comunicag¢do Organizacional: como comunicam as empresas?

O processo comunicativo tende a ser encarado como uma condic¢do sine qua non a
existéncia dos individuos, na medida em que envolve a formacao, o reforco e a modificacao
das relacoes interpessoais (Duck & McMahan, 2012). O caso da comunicacao organizacional
ndo sera muito diferente, pois tal como as outras formas de comunicacao, também a
comunicacao organizacional envolve a criacdo e interpretacdo de mensagens (Fisher, 1993).
A comunicacdo organizacional surge, entdo, como uma forma de garantir que os
colaboradores tém conhecimento dos contextos nos quais se encontram inseridos,
seguindo todos a mesma direcdo (Quirke, 2008). Especificamente, a comunicacdao
organizacional tem vindo a ser entendida como uma forma de disseminacao de informacao
gue possibilita a coordenacdo e conclusdo de tarefas, a tomada de decisGes e uma possivel

resolucdo de eventuais conflitos (Ricardo, 2008; Ayub, Manaf & Hamzah, 2014). Nesse
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ambito, torna-se essencial que os membros consigam interpretar as funcdes de forma
correta, desde as mais simples (e.g. ordens de servigo) as mais complexas (e.g. aspetos
relacionados com as relagGes publicas) (Ricardo, 2008).

Quando nos referimos a comunicagao organizacional temos de considerar que esta
envolve todos os membros da organizac¢do, quer os internos, quer os externos (i.e., clientes,
fornecedores, lideres, colaboradores) (Keyton, 2005). Assim, deverd considerar-se nao
somente uma comunicagao interna, como também uma forma de comunicagdo externa
(Smith & Mounter, 2008). Seguindo esta linha de pensamento a comunicagdo

organizacional poderd ser definida como:

(...) Inclui cinco carateristicas consideradas criticas, nomeadamente, a existéncia
de uma coletividade social; objetivos organizacionais e individuais; atividade
coordenada; estrutura organizacional e a incorporagdo da organizagdo com o
ambiente de outras organizagGes. (Miller, 2012: 11)

Ricardo (2008) corrobora esta tese admitindo que a comunica¢do organizacional
envolve um processo através do qual os membros de uma organizagdo tém em conta
informacdo pertinente sobre ela prépria, fazendo com que a mesma circule de forma
interna e externa.

A comunicacdo interna inclui um conjunto de processos comunicativos que
permitem informar o publico interno, possibilitando uma relacdo e uma interagdo entre os
diferentes atores organizacionais, e o consequente desenvolvimento de uma entidade
organizacional (Almeida, 2003; Smidts, Riel & Pruyn, 2000). Por sua vez, a comunica¢ao
externa diz respeito a uma partilha de conhecimentos com os stakeholders exteriores a
organizacao (e.g. clientes) sobre a organizacao per si, os seus valores, a sua identidade, com
o objetivo ultimo da aquisicdo de beneficios dos seus produtos e servicos (Proctor &
Doukakis, 2003) e, consequentemente, da comunicacao do sucesso organizacional (Smidts,
Riel & Pruyn, 2000). Estas duas formas de comunicacao, englobadas no seio da comunicagao
organizacional, poderdo ser interpretadas como interdependentes, na medida em que uma
comunicacdo interna ineficaz poderd colocar em causa, por exemplo, a reputacdo da

organizacao (Smidts, Riel & Pruyn, 2000).
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A comunicac¢do interna podera apresentar diferentes formas, sendo elas: uma
comunica¢ao descendente; uma comunicagdao ascendente e uma comunicagao lateral ou
horizontal. A comunicacdo descendente diz respeito a comunicacdo que flui do topo para a
base. Este tipo de comunicagdo pode incluir as instrugdes; informagbes sobre regras e
tarefas, regulamentos e politicas organizacionais; as avaliagbes de desempenho; a
transmissdo de objetivos e da cultura organizacional (Almeida, Orgambidez-Ramos,
Monteiro & Sousa, 2013). A comunica¢do ascendente envolve a comunica¢do que se
verifica da base para o topo. Neste caso, sdo transmitidas informacdes sobre as dreas da
organizagao, permitindo ao topo uma compreensao das mensagens transmitidas e do
desempenho global ou setorial da organizacdo (Almeida et al., 2013). Finalmente, a
comunicacdo lateral ou horizontal serd aquela que ocorre ao mesmo nivel e que permite
um aperfeicoamento da coordenagao de atividades interdependentes. Neste caso, tem-se
em consideracdo o fluxo de trabalho, sendo que os colaboradores comunicam com os

individuos que lhes sdo mais préximos (Almeida et al., 2013).

A avalia¢ao 3602: o circulo completo da avaliagdo

A avaliacdo 360° trata-se de um tipo de avaliacdo especifica em que todos os atores
organizacionais assumem um papel ativo. Nesse sentido, e de acordo com aquilo que é
consensual ao nivel da literatura, os sujeitos envolvidos neste tipo de avaliacdo tendem a
ser os proprios colaboradores quando realizam a sua autoavaliacao; os colegas através da
avaliacdo que se designa por pares e a chefia, normalmente o supervisor direto (Craig &
Hannum, 2006; Nowack, 2009; Schullery, Schullery, Knudstrup & Pfaff, 2009; Smither,
London & Reilly, 2005).

A avaliacdo 360° tem vindo a ser utilizada para diversos objetivos, que podem ou
ndo coocorrer, tais como: medida de satisfacdo dos clientes; método de gestdo do
desenvolvimento dos atores organizacionais; sistema de gestdo e de avaliacdo de
desempenho (Bracken, Timmreck, & Church, 2000; Caetano, 2008). Contudo, nos ultimos
20 anos tem vindo a desenvolver-se, essencialmente, como ferramenta de avaliacdo de

desempenho. Sabe-se que atualmente, um grande numero de organiza¢des ja utiliza a
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avaliacdo 360° como parte dos seus sistemas de avaliacdo de desempenho, sendo esta
importante para tomar decisdes relacionadas com: o planeamento das tarefas, a sele¢do de
colaboradores, o desenvolvimento dos membros organizacionais (Bracken & Church, 2013).
Um estudo de benchmarking realizado em 2013, com mais de 200 organiza¢des Norte
Americanas (3D Group, 2013) veio provar que dessas 200 organizacdes, 47% das mesmas ja
utilizava a avaliacdo 360° para gestdo de desempenho. Ou seja, mais 15% do que no ano de
2009 (citado em Bracken & Church, 2013). Esta questdo tem vindo a ser tida em
consideracdo, no sentido em que a avaliacdo 360° deixa de ter apenas um propdsito de
desenvolvimento, passando a ser responsavel por tomadas de decisdo mais relevantes no
seio organizacional (Bracken & Church, 2013).

A aplicacdo da avaliagdao 360° envolve um conjunto de questdes que deverdao ser
consideradas. Em primeiro lugar, deverd recorrer-se a escolha do instrumento a utilizar.
Neste caso, o instrumento deverd avaliar comportamentos e ndo caracteristicas de
personalidade dos avaliados. Existem duas formas distintas de avaliar esses
comportamentos. Por um lado, poderd adotar-se uma abordagem qualitativa (i.e.,
avaliagOes realizadas em formato de texto). Por outro lado, podera proceder-se a realizagao
de avaliagcdes quantitativas (i.e., avaliacGes realizadas através da indicacdo de um
determinado valor numérico) (Atwater & Brett, 2006; Carson, 2006; Espinilla, Andrés,
Martinez & Martinez, 2011; Richardson, 2010). Apds proceder-se a escolha do instrumento
de avaliacdo, torna-se necessario a sele¢do dos avaliadores. E usual proceder-se a sele¢do
de 3 a 5 pares do avaliado (i.e., colegas do avaliado) e 3 a 5 das suas chefias diretas. A
escolha dos pares tende a ser concretizada pelos avaliados. Porém, a selecao das chefias
diretas tende a ser previamente concretizada por outros atores organizacionais.
Normalmente serdo 10 individuos na totalidade. Apds a sele¢cdo do instrumento e dos
avaliadores, urge a necessidade de facultar formacdo aqueles que irdo dar e receber o
feedback, no sentido de torna-lo mais construtivo e de assegurar a confidencialidade e o
anonimato dos mesmos. Finalmente, procede-se a andlise e interpretacao dos dados. Nesta
fase, recorre-se a um facilitador, também designado por mentor e/ou coach. Assim,

avaliados e facilitadores participam em sessoes de follow-up (i.e., discutem possiveis formas
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de melhoria de desempenho) através das quais se torna possivel a criacdo de planos de
desenvolvimento, para melhores desempenhos futuros (Atwater & Brett, 2006; Carson,
2006; Letchfield & Bourn, 2011; Richardson, 2010). De forma a que seja verificada uma
evolugao dos individuos avaliados, a avaliagdo 360° devera ser, novamente, aplicada 6 a 12
meses apods a sua Ultima aplicagdo (Richardson, 2010). Importa referir ainda que o processo
de avaliacdo decorre normalmente através do recurso a um suporte informatico. Portanto,
o preenchimento dos questiondrios de avaliacdo procede-se através da internet e a analise
também tende a ser concretizada através da utilizagdo de computadores (Espinilla et al.,
2011; Letchfield & Bourn, 2011).

Apesar de ter sido acima mencionado o niumero de sujeitos envolvidos na avaliacao
360°, este ndo é consensual em termos de literatura, até porque depende do contexto
organizacional em que este tipo de avaliacdo é aplicado e dos propdsitos da avaliagdo. Sabe-
se que para uma fiabilidade aceitdvel do processo e, para fins de desenvolvimento dos
colaboradores, o numero de envolvidos devera ser de 10. Porém, a maioria das empresas
promove o envolvimento de, apenas, 3 individuos neste tipo de avaliacdo. Isto porque
consideram que este numero ja poderd ser o suficiente quando se tratam de fins
administrativos, ndo considerando assim o desenvolvimento dos colaboradores em termos
de desempenho per se (Hensel et al., 2010).

A importancia da formagdo dos individuos envolvidos na avaliagdo 360° tem sido
fortemente realcada por diversos autores, pois permite aos avaliadores tornarem-se
melhores observadores e repdrteres (Bracken & Rose, 2011; Kline & Sulsky, 2009),
conhecerem quais os comportamentos a adotar (Seifert, McDonald & Yukl, 2003) e
perceberem quais os aspetos necessarios a motivacdo dos colaboradores no que concerne
a operacionalizacdo de mudancas (Craig & Hannum, 2006). De referir que o investimento
na formacdo dos avaliadores aumenta a aceita¢do e a confianga na avaliagdo por parte dos
avaliados (Becton & Schraeder, 2004). Para além disso, evita eventuais erros e distor¢des
das avaliagdes (McCarthy & Garavan, 2001) e, consequentemente, incrementa a qualidade

e a eficacia da avaliacdo 360° (Gagnon, 2000; Seifert et al., 2003).
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A avaliacdo de desempenho especifica que propomos estudar engloba, entdo, todos
os tipos de comunicagao referidos. Isto porque este tipo de avaliagdo tem em conta o
envolvimento de um circulo de atores organizacionais, incluindo o supervisor; os
subordinados; os colegas e os clientes. Nesse sentido, para que a avaliagdo 360° se
concretize serd necessdrio que todos estes membros comuniquem entre si, considerando-
se entdo, a comunicacdo descendente para quando o supervisor avalia os seus
subordinados; a comunicagao ascendente para quando os subordinados avaliam os seus
supervisores e a comunicacdo lateral/horizontal para quando os colegas se avaliam entre
Si.

Tendo em conta os aspetos mencionados, podera considerar-se que a avaliagdo 360°
sera vantajosa quando comparada com a avaliacdo de desempenho tradicional/top-down.
Porém, apenas se consideraram questdes relacionadas com a operacionalizacdo do
método. Importa referir em que medida é que a avaliagcdo 360° poderd ser vantajosa em
termos dos processos comunicativos no seio organizacional. Muitas vezes, esta questao

encontra-se associada a uma maior possibilidade de partilha de poder.

A avaliagao 360° e a comunicagdo de chefias: a partilha de poder

A comunicac¢do organizacional pode envolver processos de interacdo, tal como ja
referido. Estes processos permitem a transmissdo de ideias em varios sentidos,
nomeadamente, num sentido ascendente, num sentido descendente e num sentido lateral,
sendo que o emissor e o recetor da mensagem passam a assumir idéntica relevancia no seio
organizacional (Almeida, 2003). Nesse sentido, a comunicac¢do organizacional pode atuar ao
nivel de todos os atores organizacionais (e.g. colaboradores transmitem informacées aos
clientes; managers fornecem instrucdes aos seus supervisores) (Conrad & Poole, 2012).
Portanto, para além de uma comunicacdo vertical (i.e., entre chefias e subordinados)
também tem vindo a ser desenvolvida uma comunicacao horizontal (i.e., entre os diversos
atores organizacionais). Porém, a comunicacdo horizontal tende a ser mais aplicada em

contextos organizacionais em que se verifigue uma maior partilha de poder entre os
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profissionais (Mamatoglu, 2008). Isto porque a estrutura da organiza¢do assume um papel
muito relevante para perceber-se o tipo de comunicagdo adotada nas organiza¢Oes. Para
além da estrutura, também a cultura organizacional possibilita uma maior compreensao da
comunicagao que se estabelece entre os membros. Entende-se por cultura organizacional
o conjunto de pressupostos bdsicos que sdao partilhados pelos membros da organizacdo e
ensinados aos novos colaboradores, de forma a que seja possivel a sua adaptacdo externa
e integragdo interna (Schein, 2010). Sabe-se, por isso, que diferentes culturas envolvem
diferentes assung¢des e conhecimentos, contribuindo, também, para a aquisicao de
diferentes significados das mensagens recebidas (Duck & McMahan, 2012).

Em organizagdes cujas culturas tendem a constituir-se como mais colaborativas e
onde se verifica uma maior partilha de poder, tende a desenvolver-se um tipo de
comunicacdo especifico que se designa por comunicacdo de suporte. De uma forma
genérica, a comunicacao de suporte tende a ser clara, precisa, aberta e partilhada (Czech &
Forward, 2010). Especificamente, a comunicacdo de suporte tem um conjunto de
carateristicas que a definem, sendo elas: descri¢cdo (i.e., a comunicacdo do supervisor é
clara, descreve as situagdes de forma justa e apresenta as suas perce¢des sem implicar a
necessidade de mudanca); a orientacdo dos problemas (i.e., o supervisor define os
problemas ao invés de dar solugdes, esta aberto a discussao e nao insiste no acordo dos
subordinados); espontaneidade (i.e., a comunicacdo é livre e honesta); empatia (i.e., o
supervisor percebe e ouve os subordinados e respeita os seus sentimentos e valores);
igualdade (i.e., a chefia nao tenta que os subordinados se sintam inferiores, ndo utiliza o
status para controlar as situacdes e respeita a posicao dos outros) (Larsen & Folger, 1993).
Percebe-se, entdo, que no caso da comunicacdo de suporte as opinides sdo facilmente
aceites pelos demais, tornando-se eficaz para as relacdes interpessoais que se estabelecem
entre os atores organizacionais (Czech & Forward, 2010; Larsen & Folger, 1993).

Em contextos organizacionais hierarquicamente marcados, tende a desenvolver-se
um outro tipo de comunicacao que se designa por comunicagao defensiva. Nestes casos, 0s
atores organizacionais sentem-se intimidados quando comunicam com as suas chefias,

tendo receio de serem punidos por alguma razdo. Especificamente, a comunicacdo
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defensiva tem um conjunto de carateristicas que a definem, sendo elas: a avaliagdo (i.e., o
supervisor é critico e faz julgamentos, ndo aceitando as explicagdes dos subordinados);
controlo (i.e., a chefia age de forma controladora); estratégia (i.e., o supervisor manipula os
subordinados e interpreta mal ou distorce o que eles dizem); neutralidade (i.e., a chefia
fornece pouco suporte aos subordinados e sente-se indiferente relativamente a conflitos e
problemas que os mesmos possam ter); sensacdo de superioridade (i.e., o supervisor
lembra os subordinados de que é ele quem manda, fazendo com que 0os mesmos se sintam
desadequados nas suas acdes); sensacdo de certeza (i.e., a chefia é dogmatica e ndo estd
disposta a admitir erros) (Larsen & Folger, 1993). Consegue perceber-se, entdo, que a
comunicacao defensiva contribui, a maior parte das vezes, para relacdes interpessoais mais
negativas, no seio organizacional. Para além disso, as chefias que adotam a comunicacdo
de suporte sdo percecionadas como mais competentes do que as chefias que recorrem a
uma comunicacao defensiva, sendo que tal se reflete numa melhoria de relagdo com os
seus subordinados (Czech & Forward, 2010).

Na esséncia, o anteriormente discutido segue de perto as perspetivas mais atuais de
lideranca onde a antiga visdao detentora de comando e poder coercivo e autoritario tem
vindo a modificar-se; sendo essa nocdo substituida pelos conceitos de coach, mentor e
facilitador (Johansson, 2015). Por esse mesmo motivo, as empresas tém vindo a procurar
uma democracia organizacional em que se verifigue um envolvimento de todos os
membros na tomada de decisdo (Cunha & Rego, 2005). Sabe-se que essa democracia
organizacional podera estar relacionada com a avaliagdo 360°% por um lado e com a
comunicacao de suporte das chefias, por outro. Isto porque, face aos aspetos acima
mencionados, consegue perceber-se que a avaliacdo 360° tende a ser aplicada em
contextos em que existe uma maior partilha de poder entre os seus membros. Para além
disso, também a comunicacdo de suporte das chefias é adotada em contextos
organizacionais menos marcados hierarquicamente.

Apesar do interesse crescente em estudar estas temadticas, as investigacbes que
relacionam a avaliacdo 360° diretamente com a comunicacdo organizacional e,

especificamente, com a comunicacdo de chefias sdo ainda escassas. Sabe-se, porém, que a
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avaliacdo 360° podera ser facilitadora da comunicacdo organizacional, permitindo uma
maior proximidade e confianga entre os colaboradores, uma vez que as perce¢des de poder
tendem a modificar-se (i.e., poder mais distribuido entre os atores organizacionais)
(Mamatoglu, 2008). Nesse sentido, as organizagdes com uma maior partilha de poder
recorrem mais frequentemente a uma comunicac¢do horizontal do que a uma comunicagado
vertical, sendo que a comunicacdo horizontal é carateristica da avaliacdo 360°. Esta
comunica¢do horizontal podera desenvolver aquilo que se designa por comunica¢do de
suporte, caracteristica de contextos organizacionais colaborativos (Mamatoglu, 2008).
Berkovich (2014) acrescenta que numa organizacdo poderd considerar-se uma estrutura
mais rigida (i.e., centralizada e formal) ou uma estrutura flexivel (i.e., mais descentralizada).
Contudo, os lideres assumem mais comportamentos de promoc¢do de didlogo nas
estruturas flexiveis do que nas estruturas rigidas. Sabe-se, também, que a avaliagdo 360° é
diferente de outras formas de avaliagcdo por ter em conta a avaliacdo de chefias. Nesse
sentido, torna-se possivel perceber as reacdes dos lideres a este método avaliativo (Atwater
& Brett, 2006), bem como perceber qual o seu estilo de lideranca e, consequentemente, o
tipo de comunicacdo adotado pelos mesmos (Eckert et al., 2010). Finalmente, alguns
estudos apontam para a ideia de que a aplicacdo da avaliagdo 360° podera ter efeitos
positivos na comunicagao que se estabelece entre os membros da organizacdo (Rai & Singh,
2013).

Consegue perceber-se que a literatura aponta para uma promog¢do da comunicagao
de suporte das chefias aquando da aplicacdo da avaliacdo 360°. Para além disso, este tipo
de avaliagdo promove, também, um maior envolvimento de todos os colaboradores, uma

maior confianga e uma voz mais ativa dos mesmos.

Recursos Metodoldgicos a utilizar
Tal como mencionado no capitulo introdutério, o presente artigo visa a reflexao
sobre os principais conceitos envolvidos num projeto de Doutoramento apresentado e

discutido no 32 Encontro de Jovens Investigadores de Ciéncias da Comunicagdo. Nesse
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sentido, serdo mencionados os recursos metodoldgicos que pretendemos utilizar para o
cumprimento dos objetivos delineados.

De uma forma genérica, a abordagem metodoldgica a adotar terd um cariz misto,
uma vez que se pretende a realizagdao de um estudo qualitativo e de um estudo quantitativo.

Em primeira instancia e de forma a perceber qual o papel da avaliagdo 360° no
ambito da comunicacdo organizacional, ird optar-se pela realizacdo de um estudo
qualitativo exploratério. Isto porque existe uma escassez de estudos nacionais e
internacionais sobre a avaliacdo 360° e a comunicacdo organizacional, tornando-se
necessario um aprofundamento destas temdticas. Para isso, serdo entrevistados experts
(i.e., docentes universitarios) e outros individuos que detém um conhecimento privilegiado
sobre os temas (i.e., testemunhas privilegiadas — neste caso, formadores de comunicac¢ado
organizacional e técnicos responsdveis pela gestdo da comunicacdo interna nas suas
empresas) (Thompson, 2010). Como técnica de recolha de dados sugere-se a realizagado de
entrevistas exploratdrias em profundidade, pois estas permitem um alargamento do campo
de investigacdo, possibilitando a revelacao de certos aspetos sobre os quais o investigador
ainda nao tenha refletido (Thompson, 2010). Neste tipo de entrevistas, o guido construido
deverad colocar as questdes de uma forma aberta, para que os entrevistados considerem os
seus proprios quadros de referéncia (e.g. O que é para si a comunicagao organizacional?).
Prevé-se a necessidade de serem entrevistados, no minimo, um total de vinte individuos.
Contudo, tal escolha dependera também da saturacdo de informacgao. Este primeiro estudo
servird de base ao segundo momento da investigacdo que se prende com o segundo
objetivo delineado, nomeadamente: compreender qual o tipo de comunica¢cdo adotado
pelas chefias, aquando da aplicacdo da avaliacdo 360°. Torna-se, entdo, relevante
compreender se as chefias adotam uma comunicacdo de suporte ou uma comunicacao
defensiva. Para isso, serd levado a cabo um estudo de natureza quantitativa. Ird proceder-
se a aplicacdo de um questiondrio ja existente, denominado por “The Communication
Climate Inventory” (CClI) (Costigan & Schmeidler, 1987). Este questionario tera de ser
adaptado e generalizado para a populacdo portuguesa. No que concerne ao carater da

amostra, esta terd de ser significativa, para que possa existir uma generalizacdo dos
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resultados. Serd, entdo, necessdrio aplicar a um conjunto de colaboradores de diferentes
departamentos, de forma a controlar eventuais efeitos devidos a varidveis relacionadas
com o tipo de atividade. Para além disso, o questiondrio serd aplicado, em primeira
instancia, numa organizagdo que aplique a avaliagdo 360° pois poderd ser necessario

comparar com outro tipo de organizag¢ao que ndo aplique este tipo de avaliagao.

Reflexao Critica

A comunicagdo organizacional e a avaliacdo de desempenho sdo praticas essenciais
para o desenvolvimento dos membros da organizacdao e, consequentemente, para a sua
eficacia. Por um lado, existe a ideia de que a comunicacdo constitui a organiza¢cdao (McPhee
& Zaug, 2009; Taylor & Van Every, 2000). Isto porque a comunicacdo envolve o préprio
processo de organizar (Rudo et al., 2014), sendo que as organizagbes terdo de ter a sua
missdo bem definida e partilha-la com os colaboradores (Constantin & Baias, 2014). Por
outro lado, o feedback associado a avaliacdo de desempenho é um dos elementos mais
importantes para a aprendizagem e o desenvolvimento dos colaboradores (Eckert et al.,
2010).

Apesar da relevancia de ambas as tematicas, sabe-se que o estudo da comunicagao
no seio das organizacdes é escasso e ndo tem sido muito valorizado (Constantin & Baias,
2014). Tal escassez podera dever-se ao facto de ser uma tematica, ainda, recente no ambito
da ciéncia, sendo de dificil definicdo. Tal como alguns autores defendem, a comunicacao
organizacional acarreta inumeras defini¢des, porque se torna dificil descura-la de outras
formas de comportamento (Fisher, 1993). No caso da avaliacdo 360°, sabe-se que a primeira
publicacdo cientifica foi a de Edwards & Ewen’s “360-degree feedback: the powerful new
model for employee assessment and performance improvement”, em 1996. Finalmente, no
gue diz respeito a comunicacdo das chefias, apesar da lideranca ser um dos tépicos mais
estudados na drea das ciéncias sociais, a investigacdo na area da comunicacdo de lideres

ndo tem sido muito abundante (Johansson, 2015).
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As tematicas envolvidas no presente artigo sdo recentes, ao nivel da literatura,
tornando o seu estudo exploratério, mas ao mesmo tempo, inovador.

O trabalho em causa tinha como principal objetivo perceber qual o papel que a
avaliagdo 360° tem na comunicagdo organizacional, compreendendo especificamente quais
poderdo ser as consequéncias para a comunicagdo das chefias e para eventuais atitudes
e/ou comportamentos dos colaboradores. Apesar de ndo se tratar, ainda, de um estudo
empirico, a concretizagao da revisao de literatura tornou possivel um enquadramento e
integracdo dos temas, compreendendo o seu estado de arte. Nesse dmbito, estudos
anteriores apontam para a ado¢ao de uma comunicagdo mais horizontal aquando da
aplicacdo da avaliacdo 360° (Mamatoglu, 2008), pois este tipo de avaliagdo promove um
maior didlogo entre chefias e subordinados, tal como se prevé na comunicagdo de suporte.
No caso especifico da comunicacdo das chefias, verificou-se que é consensual ao nivel da
literatura, a ideia de que uma comunica¢do de maior suporte serd benéfica para uma voz
mais ativa dos colaboradores (Men & Stacks, 2014). Importa referir que, ao longo do ensaio,
o conceito de “comunicacdo de suporte” foi associado a outros conceitos equivalentes.

Conclui-se, entdo, que a comunicagdo podera ser o instrumento mais importante de
um lider ou de um gestor, caso este tenha conhecimento de como colocd-la em pratica. Se
o lider souber como comunicar com os colaboradores tera resultados e desempenhos mais
eficazes (Ayub, Manaf & Hamzah, 2014). Assim, este tipo de comunicacdo podera ter
consequéncias muito positivas ou mesmo desastrosas (Johansson, 2015). Um aspeto
relevante e que ndo foi tratado em profundidade no presente ensaio diz respeito a cultura
organizacional. Importa referir que este tipo de cultura assume um papel preponderante
na avaliacdo 360° e na comunicacdo adotada pelas chefias. Nesse sentido, em organizacdes
mais democraticas e com maior partilha de poder tende a verificar-se uma maior promocgao
do didlogo entre lideres e subordinados do que em estruturas hierarquicas mais rigidas
(Eckert et al., 2010). Esta questao devera ser abordada mais especificamente, em estudos
futuros. Isto porque um aspeto limitador da avaliacdo 360° tem a ver com a resisténcia dos
individuos relativamente a aplicacdo da mesma. Porém, se houver uma integracdo da

aplicacdo da avaliacdo 360° com a cultura da organizacdo poderd ser o suficiente para
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aumentar a confianca neste processo e diminuir a resisténcia (Hosain, 2016; Rai & Singh,
2013).

Em termos tedricos, tal como anteriormente mencionado, o presente ensaio torna-
se inovador, uma vez que aborda tematicas ainda pouco exploradas na literatura. Para além
disso, tem em conta o lado das liderangas, bem como o lado dos liderados, o que nao se
tem vindo a verificar nos estudos realizados sobre comunicagao organizacional. Por norma,
as investigacbes centram-se somente num dos lados. Em termos praticos, a reflexdao sobre
estes temas também se torna pertinente, pois sabe-se que Portugal se trata de um pais com
uma cultura de menor partilha de poder. Nesse sentido, a abordagem destas tematicas
pode tornar-se util para incrementar a aplicacdo da avaliacdo 360° nas organizacdes, bem
como a formacgdo e a motivagdo dos lideres e dos colaboradores, em termos de praticas

comunicativas mais eficazes, podendo ser desenhados novos programas, nesse sentido.
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