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RESUMO

Este estudo procura analisar a percecao dos colaboradores sobre 0 empowerment e a comunicagédo
interna, bem como a relacdo entre estas variaveis e a performance dos colaboradores. Trata-se de
uma pesquisa quantitativa com recurso ao inquérito por questionario na recolha de dados,
assumindo o formato de estudo de caso. Participaram nesta pesquisa o total de colaboradores de
uma pequena empresa familiar da industria metalomecénica, na regido Oeste de Portugal.
Recorreu-se ao método de dupla fonte diminuindo os riscos da variancia do método comum, ou
seja, foram usadas diades chefia-colaborador para a obtencéo dos dados relativos as variaveis em
estudo. Assim, os colaboradores reportaram as suas percecfes de empowerment e da
comunicacéo interna; a performance dos colaboradores foi avaliada pelas respetivas chefias. Os
resultados mostraram que: (a) os colaboradores apresentam elevados niveis de empowerment;
(b) a comunicacdo interna apresenta niveis moderados pelo que se sugerem melhorias a esse
nivel; (c) o empowerment apresenta uma relacdo positiva com a performance dos colaboradores;
(d) a comunicacdo interna ndo apresenta relacdo significativa com a performance. Os resultados
desta pesquisa, além de contribuirem para o conhecimento na area da gestao de pessoas, podem
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sustentar politicas de empoderamento dos colaboradores e de comunicacao interna desta empresa

em particular, bem como de outras PME’s familiares.

Palavras-chave: Empowerment; Comunicacdo interna; Performance; Empresa familiar.

INTRODUCAO

Uma organizacdo é um sistema vivo constituido por pessoas com caracteristicas,
necessidades, expectativas e motivacdes distintas. No ambito da contribuicdo individual de cada
um para o sistema organizacional, esta diversidade pode originar problemas que colocam em
causa a sua eficacia. Por isso, esse contributo necessita de ser conduzido e orientado de forma
apropriada (Daniel & Purwanti, 2007). Esta preocupacdo com a acdo individual dos
colaboradores na eficacia organizacional tem conduzido a multiplas pesquisas em tematicas,
como o empowerment (delegacdo de poder das chefias para com os funcionarios), a comunicagéo
interna (processos de comunicagdo estabelecidos dentro da organizacdo) e a performance
(competéncias e habilidades dos funcionarios para realizar corretamente as tarefas que lhe foram
atribuidas).

Este trabalho enquadra-se no ambito dessas pesquisas e tem como meta perceber a perspetiva
dos colaboradores sobre as variaveis empowerment e comunicacao interna e qual o papel destas
variaveis na sua performance de acordo com a avaliagdo por parte das chefias. Na persecucao
desse objetivo geral foram definidos dois objetivos especificos: a) identificar a perspetiva dos
colaboradores sobre as variaveis de empowerment e comunicagdo interna; b) perceber se as
variaveis de empowerment e de comunicacdo interna representam algum tipo de papel, positivo
ou negativo, na performance do colaborador.

Metodologicamente, este trabalho caracteriza-se por ser uma pesquisa de natureza aplicada
num tipo de organizacdo que predomina no tecido empresarial portugués, uma pequena e média
empresa (PME), que constitui um elemento diferenciador das habituais pesquisas das tematicas
abordadas. A organizacgéo escolhida foi uma empresa da regido do Oeste de Portugal que atua no
sector da metalomecanica (ou industria metaltrgica). E uma PME de cariz familiar que iniciou
a sua atividade no ano de 1988.

A opcédo por um estudo de caso, neste tipo de organizacdo, procura obter inputs para uma
realidade muito especifica da gestdo de recursos humanos e comunicacao das organizacoes, que

sdo as PME’s de estrutura fortemente familiar. No presente estudo, a estratégia consistiu em
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acolher diversas vozes, através de um questionario dirigido as chefias (que avaliaram a
performance dos colaboradores) e os colaboradores da empresa (que reportaram a sua perce¢éo
de empowerment e comunicacao interna), ou seja, recorrendo assim ao método de dupla fonte
(i.e., foram usadas diades chefia-colaborador), reduzindo a possibilidade da ocorréncia de erros
da variancia do método comum (Podsakoff et al., 2003).

Através desta abordagem de investigacdo aplicada numa PME familiar, que acreditamos ser
um elemento de originalidade deste trabalho, procura-se contribuir de vérias formas para a
literatura das organizagdes, em particular a dos recursos humanos e da comunicagéo interna das
organizacgOes. Salienta-se, em primeiro lugar, novas evidéncias sobre o efeito do empowerment e
processos comunicacionais na performance dos trabalhadores. Em segundo lugar, destaca-se as
implicacdes praticas de compreender o que influencia a performance dos empregados, bem como

ajudar a moldar melhores praticas de comunicacdo interna, numa PME.

2. ENQUADRAMENTO TEORICO
2.1. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Empowerment

O empowerment descreve uma estratégia organizacional que tem por objetivo descentralizar
0 poder cedendo-0 aos colaboradores de niveis hierarquicos mais baixos, ou seja, implica
“transferéncia de poder” (Kumar & Kumar, 2017). J& Pfeiffer e Dumlop (1990) tinham definido
empowerment como a capacitacdo e a valorizacdo do funcionario para que este contribua para a
inovacéo e resolucdo de problemas no local de trabalho. O empowerment surge, assim, como
uma forma de a gestdo empresarial implementar autonomia entre os seus colaboradores (Wall,
Wood, & Leach, 2005) e o aumento desta autonomia é fundamental para o desempenho
organizacional eficaz (Rua & Rodrigues, 2018).

Os estudos sobre empowerment incorporam duas abordagens: a estrutural e a psicolégica. A
estrutural esta relacionada com as politicas organizacionais, hierarquia flexivel, praticas e
estruturas que concedem aos colaboradores autonomia para tomarem decisdes e exercerem

influéncia sobre seu trabalho, onde se reflete a relacdo de partilha de poder (Sampaio, 2013). A
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abordagem psicoldgica esta relacionada com o0s niveis de motivacéo intrinseca, 0s sentimentos
dos colaboradores (Spreitzer, 1995).

O empowerment psicoldgico apresenta quatro dimens@es cognitivas: (1) significado, (2)
competéncia, (3) autodeterminacéo e (4) impacto (Matthews, Michelle Diaz, & Cole, 2003). A
combinacéo destas quatro dimensdes reflete uma orientacéo ativa sobre o papel do trabalho que
indica como é que o individuo se deseja moldar ao contexto laboral (Choong, Wong, & Lau,
2011): (1) Significado é definido como o sentimento de compromisso com os objetivos do
trabalho (Choong et al., 2011). Refere-se a concretizagdo de um objetivo segundo uma avaliacéo
intrinseca feita pelo individuo. A empresa tem de se certificar de que o objetivo das tarefas de
trabalho é compativel com o sistema de valores dos seus subordinados de modo a que estes sintam
que as suas tarefas sdo significativas o que os leva a manter a motivacdo e 0 comprometimento
organizacional (Choong et al., 2011). Esta perspetiva é o do empowerment no sentido de dar
energia ao capital humano de uma organizacéo para trabalharem com objetivos comuns (Rua &
Rodrigues, 2018); (2) A competéncia diz respeito a crenca que o individuo tem em relacéo a sua
capacidade para realizar as suas tarefas com habilidade e sucesso (Spreitzer, 1995). Estes
individuos ndo devem apenas acreditar que tém as habilidades e capacidades necessérias para
executar o seu trabalho, mas, devem também tentar executar o seu trabalho da melhor forma
possivel; (3) A autodeterminacdo refere-se a autonomia que um individuo tem para decidir a
forma como vai realizar as suas tarefas (Rua & Rodrigues, 2018) e esta relacionada com o
sentimento de liberdade e autonomia na execucdo dos seus trabalhos. A autodeterminacéo existe
qguando o funcionario tem algum controlo sobre o que faz, quanto esforco tem de colocar no
trabalho e o poder de comecar ou parar a sua tarefa (Spector, 1986); (4) Por ultimo, o impacto
expde a intensidade com que um individuo sente que pode influenciar o local onde esta envolvido
na vertente dos resultados estratégicos, administrativos ou operacionais das suas tarefas (Rua &
Rodrigues, 2018). Nesta perspetiva, as chefias devem dar a oportunidade aos seus subordinados
para apresentarem opinides e/ou sugestdes sobre o local de trabalho (Meng & Han, 2014).

Em conjunto, as referidas quatro dimensbes fortalecem a relacdo e aumentam o
comprometimento com a organizacdo (Saleem, Bhutta, Nauman, & Zahra, 2019). O
empowerment psicoldgico permite ao trabalhador ter uma maior responsabilidade na tomada de
decisdes que pode originar maiores niveis de motivacdo e melhor desempenho. No entanto, as

praticas de empowerment por si s6 podem ndo ser suficientes para melhorar o desempenho do
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trabalhador, é preciso também que 0 mesmo se sinta capacitado para desenvolver as tarefas
propostas (Wall et al., 2005).

O empowerment esté assim relacionado com a descentralizagdo de poder e tem subjacente a
méaxima de que os colaboradores sdao um recurso com conhecimento e experiéncia, capazes de
diagnosticar, analisar e propor soluc@es para os problemas quotidianos (Oliveira & Rocha, 2008).
Este envolvimento é benéfico tanto para os colaboradores, aumentando a sua motivacdo e
satisfagdo laboral, como para a empresa, através do aumento da performance organizacional.
Segundo Ganji e colegas (2021), a eficacia e eficiéncia de uma organizacdo depende do
empowerment dos seus recursos humanos.

Para ser eficaz, o empowerment deve desencadear situacdes ‘“win-win”, ou Seja, criar
vantagens para os colaboradores e para a empresa (Sampaio, 2013). Bowen e Lawler (1992, cit
in Sampaio, 2013) refletem que colaboradores empoderados sentem-se melhor com o seu
trabalho e mais entusiasmados para servirem os clientes, o que resulta em respostas mais rapidas
as necessidades do cliente e em maior satisfacdo do mesmo. Recentemente, um estudo realizado
numa universidade iraniana demonstrou que 0 empowerment tem um impacto positivo na
satisfagdo no trabalho (Ganji et al., 2021).

O empowerment tem sido visto como uma estratégia, e até uma filosofia, que permite que o0s
funcionarios tomem decisdes sobre o seu trabalho e assumam responsabilidade sobre 0 mesmo
(Nzuve & Bakari, 2012). Este conceito de participacdo ativa dos funcionarios tem evoluido ao
longo dos anos e continua a ser um tema de interesse e de continua investigacdo para as
organizac0es e suas chefias. Nzuve e Bakari (2012) acrescentam que as organizac6es valorizam
cada vez mais o empowerment como ferramenta de melhoria da performance dos seus
colaboradores e a vantagem competitiva da empresa.

Em suma, o empowerment enfatiza a partilha formal e informal de informagdes, a
participacdo do funciondrio na tomada de decisdes, aumentando a autoconfianca, a
autossuficiéncia e o bem-estar dos funcionarios e, consequentemente, leva a resultados positivos,
como um consideravel grau de satisfacdo no trabalho, desempenho e produtividade (lIdris et al.,
2018; Yuliandi, 2019).

2.2 Comunicacdo interna
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A gestdo da comunicacao é essencial para a gestdo das organizac6es devido a sua capacidade
de influenciar o comportamento dos individuos (Prado-Roman, Diez-Martin, & Blanco-
Gonzalez, 2020). No ambito da implementacédo das estratégias de empowerment, a comunicacao
interna das organizacGes (Cl), arriscamos dizer, é determinante. A literatura é consensual sobre
0 papel e a importancia da comunicacdo no contexto organizacional, em particular a que ocorre
dentro das organizagdes. De acordo com vasta literatura, investir em comunicagdo interna
significa que os colaboradores séo considerados um stakeholder estratégico para a organizacdo
(Ver¢ic, Verci¢ & Sriramesh, 2012; . Xifra, 2014; Karanges, Johnston, Beatson & Lings, 2015;
Verci¢, & Voki'c, 2017; Sebastido, Zulato & Trindade, 2017; Lee & Yue, 2020; Verci¢, &
Spoljari¢, 2020; Lemon & Towery, 2021; Vergi¢, 2021).

Deste modo, as estratégias comunicacionais orientadas para os colaboradores visam ndo sé
facilitar o relacionamento das pessoas dentro da organizacdo, como descreve Almeida (2010) e
Balakrishnan e Masthan (2013), mas também articular e integrar os diferentes subsistemas que
compdem uma organizacdo, levando-os a cooperar em prol de um bom desempenho
organizacional (Prado-Roman, Diez-Martin, & Blanco-Gonzalez, 2020). Taylor (1993) refere
que, ao nivel mais elementar, o propésito de uma organizacao é coordenar os esforcos de pessoas
que trabalham em tarefas coletivas, na medida que estdo separadas em varias funcgdes
especializadas. Face a esta evidéncia, a investigacdo em comunicacao interna tem aumentado
exponencialmente desde 2011 e demonstra o esforco dos académicos em relacionar a agdo
comunicativa com os resultados organizacionais (Lee & Yue, 2020). As pesquisas tém procurado
ilustrar como as politicas e as praticas de comunicacao interna sdo relevantes para os resultados
positivos dos trabalhadores e, consequentemente, da organizacdo. A comunicagdo interna surge,
assim, associada as multiplas teméticas. Karanges, Johnston, Beatson e Lings (2015)
demonstram que a comunicacao interna € importante para o engagement dos funcionarios, para
os processos de construcao de significado e valor. Do mesmo modo, Vercic, e Voki'c (2017)
explicam que a satisfagdo com a comunicacdo interna tem um papel significativo num elevado
engagement dos funcionarios e que as organizagdes que comunicavam eficazmente com o0s seus
empregados tinham quatro vezes mais probabilidades de terem niveis elevados de envolvimento
dos empregados. Prado-Roman, Diez-Martin e Blanco-Gonzalez (2020) confirmaram a

existéncia de um efeito positivo entre comunica¢do e desempenho organizacional. Ver¢ic, e
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Spoljari¢ (2020) analisaram o impacto das novas tecnologias na satisfagio da comunicagio
interna. Os resultados patentearam que, apesar de os nativos digitais serem ja a forca dominante
de trabalho, estes preferem os meios “tradicionais” de comunicagdo (e-mails e reunides) em
comparagdo com os social media. Portanto, os meios de comunicacdo "tradicionais™ sdo ainda
relevantes e afectam mais a satisfagao do que os "novos" meios de comunicagdo social. Verci¢
(2021) explorou a relacdo entre engagement e employer branding no apoio organizacional
percebido e na satisfagdo da comunicagdo interna. Os resultados mostraram uma relagdo
significativa e positiva entre todas as variaveis medidas. A analise de regressdo sugeriu que as
trés variaveis independentes (engagement dos colaboradores, employer branding, medidas
através da atractividade do empregador e percepcdo do apoio organizacional), previram e
explicaram 78,9% da variacdo na satisfacdo da comunicacdo interna. Lemon e Towery (2021)
evidenciaram a importancia da comunicagdo nos processos de mudanca, criacdo de confianca,
atitudes positivas e identificacdo positiva dos colaboradores. No ambito das tematicas deste
trabalho — delegacdo de poder por parte da lideranca e implicacdes na performance - importa
refletir sobre a questdo especifica da lideranga no &mbito da comunicacdo interna. De acordo
com Van Riel e Fombrun (2007), tradicionalmente, os gestores tinham as funcGes de planear,
coordenar, organizar, comandar e controlar. Uma visao funcionalista, portanto. Todavia, hoje,
enquadradas nas correntes de lideranca transformacional, essas tarefas implicam também
capacidade de persuasao junto dos individuos que integram a organizacao, ndo s para transmitir
autoridade, mas também para obter cooperacdo. Os lideres, ao assumirem um papel mais ativo
em termos comunicacionais, podem desenvolver uma visdo partilhada da organizacdo e imprimir
confianca na sua lideranca, assim como iniciar e gerir processos de mudanca e fortalecer a
confianca e comprometimento dos empregados com a organizacdo (Men, 2014; Men, Chen, &
Ji, 2018; Yue, Men & Ferguson, 2019).

Para além disso, acresce que a responsabilidade pelos trajetos de comunicacgéo, através de
todos os niveis da organizagdo, é tanto da lideranga de topo como dos gestores intermédios. Por
isso, os CEO tém de ser capazes de comunicar a visdo da organizacdo para conseguirem o apoio
e a cooperacao. E nestes que recai a principal responsabilidade de transmitir consisténcia para os
diferentes tipos de comunicacio da organizagdo (Fombrun & Van Riel, 2007). E aquilo a que
Fombrun e Van Riel (2007) e Kalla, (2006) designam, especificamente, de “comunicac¢do de

gestao”. Esta especificidade da comunica¢do procura descrever a agdo comunicativa das
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liderancas, de topo e intermédias, que desempenham, simultaneamente, um papel ativo e
simbdlico no dmbito das estratégias de empowerment da organizacao e, consequentemente, na
valorizagdo, na motivacdo, na satisfacdo, no engagement e na performance (Branddo, 2018;
Meirinhos & Barreto, 2018; Neiva, 2018; Freitas, 2016).

Podemos entdo concluir que a comunicagdo interna, hoje, deve ser entendida ndo sé como
“um mecanismo de gestdo das interagdes e relacionamentos entre 0s stakeholders internos, na
medida que se assume que os colaboradores sdo um ativo poderoso de uma organizacao, como
descreve Meirinhos e Barreto, (2018), mas, também, como afirmava Taylor (1993), a
comunicacgdo € a «cola» de uma organizacdo. Uma «organizacdo produtiva tem de ser, antes tudo,
um bom sistema de comunicacdo» (Taylor, 1993, p. 34). Como defende Meirinhos e Barreto
(2018), s6 uma estrutura comunicacional interna bem consolidada pode constituir-se como um
diferencial que valoriza uma gestdo voltada para o desenvolvimento, através de uma
administracdo transparente, flexivel e democrética, na qual a troca de informagdes torna possivel
melhores tomadas de decisdo, facilita a mudanca, gera confianca, para além de melhorar o
relacionamento interpessoal dos seus colaboradores (Men, 2014; Meirinhos & Barreto, 2018;
Men, Chen, & Ji, 2018; Yue, Men & Ferguson, 2019)

2.3 Performance

O significado de performance tem sofrido bastantes alteracbes nos Ultimos anos (Carpini,
2017; Griffin, Parker, & Neal, 2007). Antigamente avaliava-se a performance apenas com base
nas tarefas fixas do colaborador (Carpini, 2017), mas esse pensamento tem mudado para uma

visdo mais ampla das fungdes do trabalho em contextos organizacionais dinamicos.

A performance de um colaborador pode ser entendida como as competéncias e habilidades
do mesmo para realizar corretamente as tarefas que lhe foram atribuidas (Mohamedi, 2013). As
organizacOes sentem constantemente a necessidade de avaliar a performance dos seus
subordinados e de perceber como é que a podem melhorar. Sobre a performance do funcionario,
Nwata, Philip, Umoh, e Amah (2016) referem que a atitude que as pessoas tém relativamente ao

trabalho reflete-se na sua performance. Se o funcionario estiver motivado, otimista e de mente
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aberta ele serd, consequentemente, mais produtivo, inovador e envolvido com a organizacao. No
final do dia, eles conseguem terminar as suas tarefas e influenciar positivamente os colegas de
trabalho. Para Daniel e Purwanti (2007), a performance de um funcionario € o nivel de sucesso

que este tem na execucdo das tarefas individuais e responsabilidades.

A performance pode ser influenciada por fatores internos e fatores externos. Os fatores
internos estdo relacionados com os sentimentos do individuo, tais como, a motivacao, satisfacao
no trabalho e comprometimento organizacional (Daniel & Purwanti, 2007). Os fatores externos
estdo relacionados com o ambiente externo ao individuo como é o caso das condi¢des de trabalho
(Mohamedi, 2013), seguranca no trabalho e cultura organizacional.

Outros fatores externos podem ser apresentados como fatores que melhoram a performance
dos colaboradores, tais como: 0 empowerment e a comunicagdo interna. Segundo Jaffery e
Farooq (2015), o empowerment e a satisfacdo laboral sdo os principais fatores de permanéncia

de um trabalhador na organizagéo.

O empowerment apresenta-se como um fator determinante na satisfacdo laboral e no
consequente desempenho do trabalhador ao contrario dos trabalhadores que ndo se sentem
empoderados que acabam por abandonar as organizagdes fazendo estas passar pela experiéncia
de rotatividade de pessoal que acaba por afetar a performance geral da organizacdo (Jaffery &
Farooq, 2015).

Segundo Nzuve e Bakari (2012), a performance esta relacionada com o empowerment dos
funcionarios de duas maneiras; (1) Em primeiro lugar, através da definicdo de objetivos. Quanto
mais um funcionario entender o seu trabalho, e entender como as suas func¢Ges contribuem para
o desempenho da organizagdo, mais informadas e eficazes serdo as suas tomadas de decisdo. Ter
um funcionario empoderado exige essa transparéncia e clareza, sendo as decisfes que ele tomar
podem ser frequentemente erradas. (2) Em segundo lugar, o empowerment implica dar

responsabilidade juntamente com a liberdade para tomar decisdes.

Deste modo, o funcionario devera perceber que a sua tomada de decisdo vai gerar um
resultado e que o resultado dessas decisbes tem um papel importante no desempenho da
organizacdo. Ha uma pesquisa limitada sobre a relacdo entre o empowerment e a performance, a

maioria da literatura e estudos disponiveis demonstram a forte ligacdo entre 0 empowerment e a
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satisfacdo laboral ou a performance e a satisfacdo laboral (Nzuve & Bakari, 2012). No entanto,
é possivel considerar que a satisfacdo laboral € um intermediario entre o empowerment e a

performance encontrando, deste modo, a ligagdo entre estas duas Ultimas variaveis.

Um estudo de Ravisha e Pakkerappa (2017) sobre o impacto do empowerment na
performance dos colaboradores, concluiu que: (1) O empowerment resulta na rapida tomada de
decisbes sobre os problemas da empresa; (2) O empowerment motiva os colaboradores a aceitar
desafios no trabalho; e, por dltimo, (3) o empowerment acentua o continuo crescimento da
performance do colaborador. Nas conclusfes desde estudo, Ravisha e Pakkerappa (2017)
afirmam que o empowerment ajuda os colaboradores a atingir bons resultados e, por
consequéncia, a conseguirem obter bom desempenho em todos os projetos executados na

organizacao.
2.4 Empowerment, comunicacdo interna e performance

A literatura sobre a relacdo entre o empowerment e performance é limitada, no entanto,
existem alguns estudos que encontraram uma relacdo positiva entre ambas as variaveis. Por
exemplo, Hechonova (2006 cit in Nzuve & Bakari, 2012) no seu estudo sobre a relagéo entre o
empowerment psicolégico, satisfacdo laboral e performance detetou que o empowerment
psicolégico tem uma correlacéo positiva com a performance. Wood (2007) concluiu, num estudo
com empresas de manufatura na Irlanda, que o empowerment dos colaboradores é a chave para
aumentar o nivel de performance e promover a inovacdo. O estudo demonstrou que o
empowerment é a Unica pratica que tem efeitos significativos na performance de todas as

empresas inquiridas.

O empowerment € visto como um processo que melhora a autoeficacia dos membros da
organizacdo (Krishnan, 2012) e a autoeficacia, por sua vez, refere-se a conviccao de uma pessoa
de ser capaz de realizar uma tarefa especifica e de alcancar os seus objetivos e desejos (Weierter,
1997). Se o colaborador sentir confianca e conviccao na sua capacidade para executar as tarefas
propostas ele conseguird, mais rapidamente, tomar decisGes sobre os problemas da empresa,
sentir-se-a motivado para aceitar novos desafios e tarefas e, por ultimo, continuard a melhorar a
sua performance enquanto funcionario da empresa (Ravisha & Pakkerappa, 2017). A
autoeficacia tem sido, deste modo, empiricamente vinculada a performance do colaborador

(Krishnan, 2012). De acordo com a teoria da troca social (Blau, 1964), podemos esperar que um
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trabalhador quando se sente psicologicamente empoderado, tentard “compensar” a organizagao

com melhores performances.

Delegar poder nos colaboradores faz com que estes se sintam mais interessados pelo trabalho.
Segundo Ravisha e Pakkerappa (2017), o empowerment funciona como uma motivacdo
intrinseca pois os colaboradores consideram-se livres, autbnomos e confiantes em relag&o as suas
capacidades e capazes de ter um impacto positivo na organizacdo. O empowerment promove a
satisfacdo no trabalho (Sandhya & Sulphey, 2019) e motiva os colaboradores a aceitar desafios
criando uma relagdo saudavel entre a geréncia e os funcionarios que vai resultar num progresso

saudavel e sustentavel da organizacdo (Ravisha & Pakkerappa, 2017).
Com base no exposto, é formulada a seguinte hipdtese:
H1: O empowerment relaciona-se positivamente com a performance do colaborador.

A comunicagédo que ocorre internamente dentro de uma organizagao tem-se tornado cada vez
mais complexa e variavel, mas, acima de tudo, tem-se revelado um importante fator no sucesso
da organizagdo. Robbins e Judge (2017) definem a comunica¢do como “a transferéncia e a
compreensao de um significado”. Alguns autores defenderam que a comunicacgéo interna eficaz
pode melhorar a performance do colaborador (Chen, 2008; Kulachai, Narkwatchara, Siripool, &
Vilailert, 2018), enquanto outros mostraram a importancia das relacdes entre a pratica eficaz de
comunicacdo interna e 0s niveis de performance de muitas organizacGes (Bakar & Mustafa,
2013; Du Preez e Bendixen, 2015; Mishra, Sharma, & Kamalanabhan, 2015).

No estudo de caso de Atambo e Momanyi (2016) sobre o “Efeito da Comunicagdo Interna
na Performance do colaborador”, observou-se uma forte correlagdo entre a performance dos
funcionarios e os niveis de comunicacdo existentes na organizacao. Os entrevistados deste estudo
afirmaram que a comunicacgdo interna pode aumentar a performance das equipas pois, deste
modo, os funcionarios sdo capazes de identificar os objetivos da geréncia relativamente ao seu
proprio trabalho assim como definir estratégias em conjunto com a geréncia sobre as funcées a

desempenhar na empresa.
Com base no exposto, é formulada a seguinte hipotese:

H2: A comunicagéo interna relaciona-se positivamente com a performance do colaborador.
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3. O Estudo de Caso

3.1 Instrumentos e procedimento de recolha de dados

Este trabalho constitui um “estudo de caso” realizado numa pequena empresa que atua na
indUstria metalomecénica (ou inddstria metaldrgica), especificamente, um ramo da engenharia
que se dedica a producdo de metais ou ligas metélicas. A empresa, de cariz familiar, possui 41
colaboradores e todos eles foram inquiridos. Inicialmente foi realizada uma entrevista com
membros da gestdo da empresa onde, através da analise de conteudo, foram encontradas as
variaveis para analise. Seguidamente, foi usado um questionério para os colaboradores da
empresa, para avaliar a sua percecdo sobre 0 empowerment e a comunicacao interna, e outro
questionario junto das chefias diretas para avaliar a performance de cada colaborador
individualmente. Assim, através do método de dupla fonte, foi possivel evitar possiveis erros da
variancia do método comum (Podsakoff et al., 2003), ou seja, foram usadas diades chefia-

colaborador para a obtencdo dos dados relativos as variaveis em estudo.

Uma carta acompanhava cada questionario, explicando os objetivos da pesquisa e garantindo
a maxima confidencialidade dos dados recolhidos e 0 anonimato dos entrevistados. As instrugdes
afirmavam explicitamente que ndo havia respostas certas ou erradas, e os entrevistados foram
convidados a responder as perguntas da maneira mais honesta possivel. Também foram
fornecidas algumas instrucdes sobre como preencher o questionario e, assim, reduzir possiveis
erros. Para evitar constrangimentos, chefias e colaboradores preencheram os questionarios em
locais separados e, apds a conclusdo, colocaram os questionarios no envelope fornecido. Os
questionarios estavam codificados de forma a fazer a correspondéncia entre 0s questionarios das

chefias e respetivo colaborador.

3.2 Caraterizacdo da populacéo estudada

A organizacdo é composta por 41 colaboradores, tendo-se conseguido 41 questionarios

validos, ou seja, a populacdo total. Destes, 87,8% sdo do sexo masculino e 12,2% do sexo
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feminino. Relativamente as idades 12 colaboradores tém menos de 25 anos (29,3%), 9 estao entre
0s 25 e 0s 35 anos (22%), outros 9 entre 0s 35 e 0s 45 anos (22%) e 11 colaboradores (26,8%)
tém mais de 45 anos. A média de idades é de 35,78 o que corresponde, aproximadamente, a 36
anos. No que diz respeito as habilitacGes literarias, destacam-se o 3.° ciclo (53,7%), seguindo-se
0 2.° ciclo (26,8%), 0 1.° ciclo (21,4%), o nivel de Licenciatura (14,6%) e, por ultimo, o nivel
Mestrado/ Doutoramento com apenas um colaborador que representa 2,4%. A maioria dos
colaboradores (53,7%) possui entdo habilitacdes referentes ao 3.° ciclo (ou ensino secundario).
Em relacdo a antiguidade, a maioria dos colaboradores (21 individuos) estdo na empresa entre 0
e 5 anos considerado recente. Entre 6 a 10 anos estao 6 pessoas, entre 11 a 15 anos estéo 4 pessoas
e entre 16 e 20 anos estdo 3 pessoas. Sdo 7 os individuos que trabalham na empresa ha mais de

20 anos, pelo que se revela um namero significativo.

3.3 Operacionalizacdo das variaveis

Foram utilizadas medidas desenvolvidas e validadas por autores reconhecidos nas diversas
areas cientificas aqui apresentadas. No sentido de analisar estatisticamente os dados apresentados
foi usado o Software de Andlise Estatistica — SPSS na sua versdo 25 - como ferramenta para
interpretacdo dos mesmos. Neste subcapitulo é apresentada a operacionalizacéo de cada uma das
variaveis em estudo bem como os valores de consisténcia interna dos itens através do Alpha de

Cronbach.

3.3.1 Empowerment

Para medir o empowerment foi adotada a escala de Meng e Han (2014) num estudo aplicado
aos colaboradores do setor hoteleiro Asiatico, a qual foi originalmente proposta por Spreitzer
(1995) (e.g., “Eu posso decidir por mim mesmo o rumo a seguir na realiza¢do do meu trabalho™).
O funcionario teve que avaliar o empowerment numa escala de Likert de 5 pontos, onde: 1 —
“Nunca”, 2 — “Raramente”, 3 — “Por vezes”; 4 — “Com alguma frequéncia”, 5 — “Frequentemente,
sendo sempre”. A consisténcia interna da variavel é considerada aceitavel, sendo que o seu Alpha

de Cronbach é de 0,623. De acordo com Hair et al. (1998), sdo indicativos de consisténcia interna
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aceitavel valores iguais ou superiores a 0,55, enquanto que para Hill e Hill (2000), séo

inaceitaveis Alphas apenas inferiores a 0,60.

3.3.2 Comunicacdo interna

Para a medir a variavel de comunicacéo interna foram utilizados itens das seguintes escalas:
(1) Comunicacgao organizacional de Camplitt e Downs (1959) e adaptada por Colin (2009) (e.g.,
“Existe circulagdo interna da informagdo sobre a situagdo financeira da Organizagdo”) e (2)
Comunicacdo com a chefia direta de Karanges et al. (2014) (e.g., A minha chefia direta e eu

comunicamos regularmente sobre as atividades diarias e as metas que devemos alcancar).

Aos funcionérios da empresa foi-lhes pedido que avaliassem cada uma das afirmacGes numa
escala de Likert de cinco pontos onde: 1 — “Discordo totalmente”, 2 — “Discordo Parcialmente”,
3 — “Nao concordo nem discordo”, 4 — “Concordo parcialmente”, 5 — “Concordo totalmente”. A
consisténcia interna da variavel de comunicacdo interna € boa, sendo que o seu Alpha de
Cronbach é de 0,788.

3.3.3 Performance

Em relacdo a variavel performance, esta foi avaliada através da escala de 4 itens (e.g., “O
colaborador tem um contributo significativo para o trabalho da empresa’) desenvolvida por Farh
e Chen (1997 cit in Chen, Tsui, & Farh, 2002). As chefias diretas responderam individualmente
a cada questionario onde foi pedido para refletir sobre o colaborador e 0 seu desempenho na
empresa e para avaliar cada afirmacdo numa escalade 1 a 5: 1 — “Nunca”, 2 — “Raramente”, 3 —
“Por vezes”; 4 — “Com alguma frequéncia”, 5 — “Frequentemente, sendo sempre”. A consisténcia

interna da variavel é considerada muito boa, sendo que o seu Alpha de Cronbach €é de 0,878.

4. Resultados
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Ao correlacionar as variaveis em estudo verifica-se que nao existe correlacdo entre todas as
variaveis (Tabela 1). Existem algumas rela¢des significativas entre variaveis sociodemograficas:
a variavel idade e antiguidade na empresa (,727**) o que significa que os individuos de mais
idade sdo também os que estdo ha mais tempo na empresa, pelo que hd um crescimento
profissional do mesmo individuo dentro da empresa. Ainda relativamente a idade identifica-se
uma relacdo negativa com as habilitacdes literarias (-,333*) o que significa que os individuos

com mais idade sdo também os que tém menos estudos.

A idade dos colaboradores também apresenta uma relacdo negativa com a variavel
comunicacdo interna (-,324%), pelo que, os individuos mais velhos sdo os mais criticos sobre 0s
processos de comunicacgdo interna estabelecidos na empresa. A variavel performance relaciona-
se positiva e significativamente com a variavel idade (,412**) logo os individuos mais velhos
apresentam melhor desempenho. Também ¢ significativa a relacdo da performance com a
antiguidade da organizacao (,547**). Por altimo, € apenas possivel identificar uma correlacéo
significativa entre a performance e o empowerment (,443**). Por outro lado, ao contrario do que
se esperaria, verifica-se que néo existe correlagéo significativa entre a comunicacao interna e a

performance.

Tabela 1 - Correlages entre as variaveis através de coeficientes de Spearman

Média | DP | 1 2 3 P 5 . .
1 Género ) ) 1,000
2 | \dade - - -291 | 1,000
3 | HabilitacGes - - -,264 -,333* 1,000
literarias
- - - ok _ *
4 Ant|gu|dade ;245 ,727 ,345 1,000
5 | Comunicagéo -,009 -,324* -,108 -,253 1,000
3,300 | ,741
Interna
g Empowerment 4,041 | 568 -,051 241 084 ,273 ,135 1,000
_ *% *% *% _ *%
| performance 3,755 | 830 | -401 412 016 547 105 | ,443 1,000

**_A correlacdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).
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*. A correlagéo é significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).

Na Tabela 2 sdo apresentados os resultados obtidos nas analises de regressao, onde se pode
analisar as relacdes entre a varidvel empowerment e performance. A andlise foi efetuada em duas
etapas: numa primeira etapa foram inseridas variaveis de controlo como o a idade e a antiguidade;
e numa segunda fase foi inserida a varidvel independente empowerment para se calcular a

variancia adicional por ela explicada e, desta forma, testar a Hipdtese 1.

Tabela 2 - Regressdes Hierarquicas: Relacédo entre Empowerment e Performance

Performance

Idade ,067

Antiguidade ,507**
Etapa 1

Teste F 8,342

R? ajustado .269

Idade -,037

Antiguidade ,488*

Empowerment A460***
Etapa 2

Teste F 12,504

R? ajustado ,463

A R? ajustado ,194

*p <0.05**p <0.01 ***p <0.001

Com a anélise deste modelo, é possivel aferir que, no que se refere a variavel dependente
Performance, o valor de F € de 12,504 significativo ao nivel de .000 que por sua vez é explicada
através da varidvel empowerment em cerca de 20% (variancia Unica).

Em relacdo a comunicacéo interna, esta varidvel ndo apresenta uma relacao significativa com
a performance, pelo que nédo € suportada a hipétese 2 (Tabela 3). Deste modo, apenas é possivel

suportar a hipotese 1.

Tabela 3 - Regressdes Hierarquicas: Relacdo entre Comunicacdo Interna e

Performance

Performance
Etapa 1 Idade ,067
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Antiguidade 507**
Teste F 8.342
R? ajustado 269
Idade 063
Antiguidade ,008**
Etapa 2 Comunicacdo interna 011
Teste F 5.418
R? ajustado 249
A R? ajustado 202

*p <0.05**p <0.01 ***p <0.001

5. Discussao dos resultados

Atraveés da analise dos resultados sobre a variavel empowerment, é possivel concluir que a
média é bastante positiva e que, de um modo geral, os colaboradores da empresa em estudo
sentem, efetivamente, que lhe é delegado poder por parte dos seus superiores. Os colaboradores
desta empresa sentem-se valorizados, responsaveis e confiantes para desempenhar as suas
funcdes dentro da empresa. No entanto, nota-se que esta relagdo de empowerment € mais
significativa juntos dos colaboradores mais antigos na empresa que Ssdo, por sua Vvez, 0S
colaboradores com mais idade e com menos habilitacdes literarias. Este resultado merece ser
salientado na mediada que demonstra que a relacdo de empowerment é estabelecida através das
tanto pelas tarefas realizadas pelos colaboradores como pela sua antiguidade na empresa, e ndo

pelo nivel de escolaridade dos colaboradores.

Relativamente a comunicacdo interna, os resultados permitem aferir uma avaliacdo média.
No entanto, podemos argumentar que alguns colaboradores consideram a comunicacao suficiente

e outros ndo. O que indica haver grupos menos satisfeitos com a comunicagéo.

Por fim, através do questionario respondido pelos superiores hierarquicos, foi possivel avaliar
a performance dos colaboradores como boa. Na perspetiva das chefias, a maioria dos seus
colaboradores estd a ter um contributo significativo para a empresa, esta a ir ao encontro das
expectativas delineadas e, de um modo geral, estdo a desempenhar um papel importante para o0s

objetivos da organizagao.
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No sentido de validar as hipoteses em estudo e perceber o papel exercido pelo empowerment
e pela comunicacdo interna na performance dos colaboradores, utilizou-se uma anélise
correlacional e 0 método de regressdo linear entre as variaveis, como exposto no capitulo anterior.
Deste modo, conclui-se que: (1) o empowerment tem uma relacao significativa e positiva com a
performance do colaborador; e, (2) a comunicacdo interna ndo apresenta relacédo significativa

com a performance do colaborador. Sendo apenas suportada a hipdtese 1.

A relacdo positiva entre 0 empowerment e a performance permite concluir que 0s
colaboradores quando se sentem empoderados apresentam niveis de performance mais altos.
Assim, é possivel que esteja a ocorrer delegacao das chefias para com os colaboradores e estes,
por sua vez, estdo a corresponder com melhores niveis de performance e um contributo
significativo para a empresa. Os resultados deste estudo vdo ao encontro das pesquisas que
suportam a relagcdo positiva entre o empowerment e performance, demonstrando que o
empowerment se pode assumir como uma ferramenta estratégica e de elevado potencial para

obter melhor desempenho dos funcionarios (Ravisha & Pakkerappa, 2017).

O empowerment melhora a autoeficacia dos membros da organizacdo (Krishnan, 2012) e se
o colaborador sente confianca e convicgdo na sua capacidade para executar as tarefas, mais
rapidamente, ele tomara decisGes sobre os problemas da empresa. Por outro lado, sentir-se-a
motivado para aceitar novos desafios e tarefas e continuard a melhorar a sua performance
(Ravisha & Pakkerappa, 2017). Uma outra possivel explicacdo é o facto de o empowerment
melhorar a satisfacdo laboral que, por sua vez, contribui para uma melhor performance
(Hechonova, 2006; Nzuve & Bakari, 2012).

Por outro lado, a comunicacdo interna nao apresentou qualquer relacdo com a performance
dos colaboradores. Ou seja, consideram que 0 empowerment contribui para a sua performance,
mas, surpreendentemente, ndo associam essa performance as praticas de comunicacdo e
informagdo da empresa, 0 que contraria 0s Varios estudos que evidenciaram a crescente
importancia da comunicacdo interna, como Kulachai, Narkwatchara, Siripool, e Vilailert, (2018),
Du Preez e Bendixen, (2015), Mishra, Sharma, e Kamalanabhan, (2015), Bakar e Mustafa, (2013)
e Chen, (2008). Sendo um dos principais objetivos deste trabalho validar esta relagéo, este
resultado merece alguma reflexdo. O facto de os colaboradores ndo relacionarem a sua

performance com as praticas de comunicacdo da organizagdo, ndo deixa de ser um dado que
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suscita novas e pertinentes questdes sobre os motivos desta diferenca - ou indiferenca -
relativamente & comunicacdo interna da organizacdo. N&o ignorando as discrepancias nos
resultados — uns consideram a comunicacao suficiente outros ndo - terdo estas a ver com as
expectativas do grupo estudado relativamente ao que deve ser a comunicagdo numa organizagao?
Os colaboradores valorizardo mais formas de comunicacdo direcionais e instrumentais
tradicionais e menos processos comunicacionais dialégicos e participativos como o descrito por
Vertic, & Spoljari¢ (2020)? Bastar-lhes-a informagao orientada para a tarefa? Tera o facto de ser
uma PME de cariz familiar condicionado os resultados? Ou estaremos, simplesmente, perante
um caso de “iliteracia” da populac¢do estudada, sobre o que deve constituir um bom sistema de
comunicacdo interna de uma organizacdo? Ou seja, desconhecimento sobre quais as motivacoes,

funcdes e objetivos de uma politica de comunicacdo direcionada para os colaboradores?

Apesar de néo ter sido encontrado qualquer tipo de relagdo entre a comunicagéo interna e a
performance, através da revisdo de literatura, consideramos que a comunicacdo interna,
trabalhada de forma continua e organizada, pode resultar em niveis muito positivos de
performance e que, embora ndo tenha sido encontrada nenhuma relacdo entre as variaveis,
continua a ser uma dimensé&o de elevada importancia na gestdo de uma empresa e que ndo deve
ser desvalorizada (Rajhans, 2012; Ver¢i¢, Ver¢i¢ & Sriramesh, 2012; Lee &Yue, 2020). N&o s6
porque, como defende Meirinhos e Barreto (2018), a comunicac¢do melhora a tomada de deciséo,
melhora o relacionamento interpessoal entre colaboradores, mas também porque, de acordo com
Ver¢i¢ e Voki'c (2017), a satisfagdo com comunicagdo interna tem um papel significativo no
elevado engagement dos funcionarios, assim grandes potencialidades no dominio do employer
branding (Ver¢ic (2021).

6. Conclusoes

Na introducdo deste trabalho propusemo-nos dar resposta a um conjunto de questdes.
Fechamos este trabalho procurando responder a esses questionamentos iniciais que constituiram
o desafio para este trabalho. E muito claro que os colaboradores da empresa sentem que Ihes é
delegado poder por parte dos seus superiores. Também a antiguidade do trabalhador na empresa
é um fator importante para essa delegacdo/ empoderamento, uma vez que os colaboradores que

estdo ha mais tempo na empresa sentem que tém mais poder de decisdo do que os que estdo ha
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menos tempos. Sobre os processos de comunicacdo desenvolvidos dentro da organizacéo, a
pesquisa € inconclusiva. Estando esta relacdo descrita no titulo do trabalho, este é o resultado que
suscita sobretudo novas questdes, do ponto de vista da sua discusséo face a literatura existente e,
por isso, podera merecer ser complementado com outras metodologias de analise que ajudem a
explicar a ndo existéncia de correlacBes significativas entre a comunicacdo interna e a
performance dos colaboradores. Por outro lado, € absolutamente clara a relagcdo positiva entre a
percecdo dos colaboradores quanto ao seu empowerment e a performance destes. Por fim, do
lado das chefias da organizagéo, estas avaliam positivamente a performance dos colaboradores
da empresa.

Um trabalho desta natureza confronta-se sempre com limitacdes diversas. Este ndo foge a
regra. Uma das principais limitagcdes prende-se com a escolha do objeto de estudo, uma pequena
empresa de um determinado setor de atividade. Pesquisas futuras poderiam analisar as mesmas
variaveis em amostras maiores, de diversos sectores, e incluir outras variaveis de natureza
motivacional que podem ter efeitos mediadores nas referidas relaces.

Apesar das limitacGes descritas, considera-se que este trabalho aporta contributos para o
conhecimento das areas cientificas analisadas, nomeadamente reforcando os estudos prévios
sobre a relacdo entre empowerment e performance neste tipo especifico de organizacGes que sdo
as PME’s familiares. Independentemente da sua dimensdo, as organizacfes e 0s gestores das
mesmas devem estar atentos a consciéncia que os colaboradores tém do impacto da delegacgdo de
poder na sua performance. Consideramos também relevante, para a teoria e pratica, a
discrepancia encontrada sobre a dimensdo da comunicacdo interna. Face aos resultados
encontrados em outros estudos e descritos na revisdo de literatura, sobre a relacdo entre a
comunicacdo e as outras variaveis, 0 nao reconhecimento da importancia da comunicacéo na
(sua) performance por parte de um stakeholder tdo importante como os colaboradores, deve
preocupar e merecer a atencao dos gestores de recursos humanos, da comunicacao e da lideranca
das organizagdes. A atencdo que a comunicacgdo interna das organizagOes tem merecido, nas
décadas mais recentes, por parte de dominios de conhecimento como a gestdo de recursos
humanos, o comportamento e comunicagédo organizacional e as relagdes publicas demonstra ndo
sO o potencial da comunicacdo em mudar pensamentos, atitudes e comportamentos, como a
necessidade desses dominios se articularem e se “contagiarem” em prol da concretizagdo de

acoes que estimulem a dedicacdo do elemento humano das organizagdes aos objetivos comuns
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definidos pelas liderancas. Face a isso, € fundamental os gestores e decisores organizacionais
compreenderem que independentemente do nimero de trabalhadores, tipo de organizacéo ou do
sector de atividade, todos podem ganhar se todos conhecerem e reconhecerem o poder de um

sistema de comunicacao nas organizacoes.
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Title: THE ROLE OF EMPOWERMENT AND INTERNAL COMMUNICATION IN
EMPLOYEE PERFORMANCE: THE CASE OF A PORTUGUESE FAMILY-OWNED
COMPANY

ABSTRACT

This study seeks to analyze employees' perceptions of empowerment and internal
communication, as well as the relationship between these variables and employee performance.
In this sense, two specific objectives were defined: (1) to identify the perception of employees
about their empowerment and the company's internal communication; (2) to understand if
empowerment and internal communication have any impact on employee performance. This is a
quantitative research using a questionnaire survey for data collection, assuming the format of a
case study. The total number of employees of a small family company in the metal-mechanic
industry, in the western region of Portugal, participated in this research. The dual-source method
was used to reduce the risks of variance of the common method, that is, manager-employee dyads
were used to obtain data on the variables under study. Thus, employees reported their perceptions
of empowerment and internal communication; the performance of employees was evaluated by
their supervisors. The results showed that: (a) employees have high levels of empowerment; (b)
internal communication has moderate levels so that improvements at this level are suggested; (c)
empowerment has a positive relationship with employee performance; (d) internal
communication has no significant relationship with performance. The results of this research, in
addition to contributing to knowledge in the area of people management, may support policies
of employee empowerment and internal communication in this particular company, as well as in
other family-owned SMEs.
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