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Resumo

O presente estudo procura explorar a relacio entre o tipo de comunicagao (i.e., formal
e informal) e o engagement dos trabalhadores e como esta relag@o se expressa nas diferentes
geracdes (i.e. Baby Boomers, Geragdo X e Millenials). Os dados foram recolhidos através de
um questiondrio online, tendo-se obtido uma amostra de 157 participantes. Contrariamente ao
esperado os resultados nao demonstraram que a comunicagao informal prediz niveis de
engagement superiores em qualquer um dos grupos geracionais. Foram discutidas as
limitacdes do presente estudo, assim como as implicagdes do mesmo para futuras
investigacoes.

Palavras-chave: Comunicagdo organizacional, engagement, Baby Boomers, Geracao

X; Millennials.



Abstract

The present study seeks to explore the relationship between the type of communication
(i.e., formal and informal) and worker engagement and how this relationship is expressed in
the different generations (i.e., Baby Boomers, Generation X and Millenials). All the data were
collected through an online questionnaire, resulting in a sample of 157 participants. Despite
the expectations, the results did not show that informal communication predicts higher levels
of engagement in any of the generational groups. The limitations of the present study were
discussed, as well its implications for future investigations.
Keywords: Organizational communication, engagement, Baby Boomers, Generation X

Millennials.



Indice

INETOAUGAO . ... ittt e et e e e et e e stae e e aseeetseeeataeesnsaeeeaneeennneeas 7
ENnquadramento tEOTICO .......oecuiiriiiriieeiieiieeie ettt etee ettt e st e enbeebeessseesaesnsaens 8
COMUNICAGAO INEEINA .. ..eeiviieiiiieeiieeeetieeeetteeeeieeeeeteeeeteeeeteeesabeeesaseeesseeesseeesseesnseeennnes 8
ENGAZEIMENT ....coouiiiiiiiiiiie ettt s s 10
As diferentes geragdes no mercado de trabalho..........ccocoeeviiiiiiniiiiiiiiiiiee 12
IMIELOAO .ttt et et h et et b et et b ettt e bt entes 13
ANOSTTA 1.ttt ettt et e he e et e bttt he e et sbe e et saee e neee 14
ProCedimEnto. ......couiiuiiiiiieiiieicee e ettt 14
INSTIUMENEOS ...ttt sttt et enees 15
COMUNICAGAD ....vveeeeviieeiiie et eeiteeeetee et ee e et e e staeeeteeeestaeesasaeeesseeesseeesseeensseesseeenanes 15
ENGAZEMENT ....cooiiiiiiiiiiie e e 15
RESUIAAOS ...ttt 15
DIISCUSSA0 ...ttt ettt ettt ettt ettt et s bt et et sb e bt eatesbe et sat e s bt et e ebbe bt enteeate bt ennes 17
CONCIUSORS ..ttt ettt ettt et sb ettt sh ettt sat e bt et e ebeenbeentesaeenbeenees 19
LIMIEAGOES ...vviiivieeeirieeeiiie ettt e ettt e eetteeete e e e teeeeateeesateeesasaeeeaseeesseeesseeensseesnsseesseeenaseeas 19
IINPIICAGOES ... evieeiieeiie ettt ettt ettt et ettt ettt e et e s tbe et e esabeenbeessbeebaeenbeenseennseenneas 20
Referéncias biblioGrafiCas .......coouiiriieiiieiieie ettt s 22

ANEX0 A-QUESTIONATIO ....vveeeivieeeiieeciieeetee et e eeteeeeereeeeateeeetaeeeaaeeeaaeeeaseesaneeesaseeennnes 25



Introducao

No decorrer dos ultimos anos a comunicagdo interna tem vindo a ganhar um papel
importante para as organizacdes, uma vez que pode viabilizar os niveis de satisfagdo e
engagement no local de trabalho, alcangcando assim uma vantagem competitiva (Lee e Ok,
2015; Men, 2014). Numa perspetiva mais holistica, a comunicacdo interna acaba por ser
transversal a toda a organizagado, estando associada a fatores motivacionais, de compromisso e
identificacdo organizacional (Punjaisri et al., 2009). Consequentemente, a comunicagao
interna promove, também, a melhoria da produtividade, redu¢do do absentismo e dos custos
contratuais associados e, o aumento da criatividade e inovagao (Menan, 2009).

Tendo em vista a importancia da comunicacdo interna nas organizagdes e as diferentes
geracdes que existem no contexto de trabalho nos dias de hoje e como elas se distinguem em
relacdo as diferentes variaveis relacionadas com o contexto das organiza¢des onde estdo
inseridas, a literatura diz-nos que a Geragdo X e o Millennials preferem uma comunicagao
mais informal e bidirecional entre os supervisores e trabalhadores, contrariamente aos Baby
Boomers que preferem uma comunica¢dao mais formal (Brunetto et al., 2012).

Assim sendo, comunicagdo interna, ¢ determinante para o sucesso das organizagoes,
obtencao de resultados e harmonizagao das relagdes de trabalho, assim sendo, a pertinéncia do
estudo reside nesta visdo estratégica que a comunicag¢ao pode proporcionar € promover um
maior engagement caso seja utilizada de forma eficaz e positiva e de acordo com as diversas
geracdes existentes no contexto organizacional.

O presente estudo pretende analisar o efeito da comunicacdo no engagement
emocional, sendo uma das dimensdes do engagement, de acordo com a difusdo
multigeracional que existe cada mais nos contextos do trabalho. Apesar de na literatura ja
existir um forte interesse na relacdo entre estilo de comunicagao interna e o engagement no
contexto organizacional (Balakrishnan & Masthan, 2013; Mishra et al., 2014; Lee e Ok,
2015), a maior inovacao deste estudo reside no facto de explorarmos a relagdo entre estilo de

comunicagdo e engagement emocional e como isto se diferencia entre as diferentes geragoes.



Enquadramento tedrico

Comunicacio interna

Os primeiros estudos acerca do conceito de comunicagdo organizacional realizaram-se
entre 1900 e 1970, sendo que neste periodo o conceito era visto como um instrumento de
controlo para a obten¢do de uma maior eficacia organizacional (Deetz, 2001). A partir da
década de 80, a comunicagdo organizacional a ganha uma maior importancia, deixando de ser
associada a uma mera transmissao de informagao para se tornar numa relagdo reciproca entre
duas partes, ou seja, comeca a valorizar-se a analise sobre a forma como os trabalhadores
comunicam dentro da organiza¢do (Wrench & Punyanunt-Carter, 2012). Como tal, nas
ultimas décadas falar em comunicagdo organizacional € falar de o toda a comunicagdo que
proporciona a troca de informagdes e ideias dentro de uma dada organizagdo (Boyée & Thill,
2013). Mas a comunicagdo de uma organiza¢do nao se esgota na sua defini¢do, pelo contrario,
a percecdo que esta causa nos trabalhadores pode repercutir-se.

Quando num contexto organizacional os trabalhadores sentem que existe abertura de
comunicagdo e partilha de informagdo que os podera levar a uma promogado ascendente de
carreira, responderdo com maior satisfagdo e consequente otimizagao do desempenho
(Tariszka-Semegine, 2012). Neste caso, o aumento da satisfagdo dos trabalhadores traduz-se
numa vantagem competitiva para a empresa, mas para além deste aspeto, existem outros
aspectos positivos vinculados a eficacia da comunicacdo. Uma comunicagdo organizacional
eficaz leva a uma melhor tomada de decisdo e coordenacdo estratégica que potencia a
estabilidade organizacional e otimiza os resultados financeiros (Nikolic et al., 2012).
Adicionalmente uma melhor comunicagao, possibilita a integragdo estavel de processos de
mudanga reduzindo os niveis de ansiedade e inseguranca dos trabalhadores durante o processo
(Saruhan, 2014). Pelo contrario, o uso ineficaz da comunicac¢do interna produz efeitos
negativos como o fendmeno do “boato” que ocorre dentro das organizagdes e corresponde aos
rumores considerados como ameacas que podem ter resultados devastadores para a
organiza¢do (Menan, 2009). Esta dificuldade em estabelecer uma comunicagdo interna eficaz
advém, muitas vezes, da dificuldade dos lideres e gestores criarem credibilidade nas suas
acdes e, pela inaptiddo de conseguirem partilhar os conhecimentos necessarios para realizar as
tarefas inerentes a determinadas func¢des (Kukule, 2012). Para além da incapacidade dos
lideres, e a um nivel mais macro, a ineficacia comunicagdo interna pode resultar da

inexisténcia de valores organizacionais, de uma comunicacao assimétrica, da incapacidade da



lideranca na transmissao da missao e visao da organizagdo ou da predominancia da
comunicag¢do formal sobre a informal (Kukule, 2012).

De acordo Yates (2006), ¢ possivel analisar a comunicacdo organizacional a partir das
funcdes que esta pode assumir, como: proporcionar formagao aos trabalhadores acerca da
cultura organizacional; ajudar os trabalhadores a perceberem melhor os objetivos da
organizagdo e os resultados esperados; dar feedback sobre as competéncias e valor de cada
trabalhador e da sua funcdo; auxiliar a socializagdo e integragcdo de novos trabalhadores
chegados a organizagdo e o posicionamento de uma lideranga forte durante os processos de
mudanga. Mas para além da fun¢do da comunicacdo organizacional, esta pode ainda ser
analisada de acordo com o seu conteudo, contexto onde acontece e tipologia, permitindo
distinguir dois pardmetros: comunicac¢ao formal e informal (Men, 2014). A comunicag¢do
formal engloba toda a comunicagdo que ¢ planeada e estruturada, consiste numa abordagem,
maioritariamente, descendente e de natureza impessoal, ocorre apenas num sentido (p.ex: da
chefia para o trabalhador), sendo um tipo de comunicagdo assimétrica. Este tipo de
comunicag¢do pode ser usado em emails, cartas, reports, reunides e conferéncias (Johlke &
Duhan, 2000). Este modo de comunicagdo favorece o distanciamento hierarquico e pode ser
usado para controlar e influenciar o comportamento dos trabalhadores da organizacao (Men,
2014). Em contraposi¢do, a comunicac¢ao informal flui nos dois sentidos, ¢ mais pessoal,
simétrica, tendo como objetivo principal ser uma ferramenta para facilitar o didlogo entre
todos os membros da organizagdo e ajudar a atingir os objetivos pessoais (Men, 2014). A
comunicacdo informal estabelece-se em email, conversas de corredor, mensagens, reunides
individuais e chats de equipa (Johlke & Duhan, 2000). Este tipo de comunicacdo enfatiza a
confianga, credibilidade, transparéncia, cultivo das relagdes interpessoais, sentimento de
reciprocidade, o feedback, a resolucdo de conflitos e negociagdo, sendo um estilo centrado no
trabalhador (Men, 2014). Sendo um estilo de comunicag@o que se centra no trabalhador,
torna-se um canal aberto onde os trabalhadores podem falar acerca dos seus problemas,
atitudes, trabalho, ou qualquer outro assunto que seja do seu interesse (Men, 2014).

Estudos empiricos realizados neste ambito, t¢ém demonstrado que a comunicagdo
informal leva a um maior nivel de satisfacdo dos trabalhadores pois permite-lhes preencher a
falta de informacao proveniente da comunicacao formal, levando-os a sentirem-se mais
agradados com o proprio processo comunicativo da organizacao e a responderem
reciprocamente estando engajados mais com a organizagdo (Kandlousi et al., 2010).
Paralelamente, a comunicagdo informal parece contribuir para um bom relacionamento entre

os trabalhadores, mesmo em diferentes niveis hierdrquicos, podendo ser vista como um



instrumento de colaboragdo para os administradores (Lima, 2007). Se adotada pelas chefias, a
comunicag¢do informal pode ser uma excelente forma de ajudar os trabalhadores a falarem
sobre os seus problemas na concretizagao das suas tarefas, possibilitando aos seus lideres

conduzi-los para o sucesso (Guffy, Rhoddes & Rogin, 2005).

Engagement

O termo engagement !foi utilizado pela primeira vez por Kahn em 1990 que definiu as
diferentes formas como os trabalhadores podem estar fisicamente, cognitivamente e
emocionalmente envolvidos no seus papeis dentro do contexto da organizagdo (Kahn, 1990).
No seio da literatura existem varias defini¢des do conceito sendo que cada definicao
representa uma perspetiva Unica do espago e tempo onde a pesquisa foi desenvolvida (Shuck
& Wollard, 2010). Os investigadores Gallup, Buckingham e Coffman, foram os pioneiros no
uso do termo employee engagement, definindo-o como as pessoas certas nos papeis certos
com os managers certos (Welch, 2011). Adicionalmente, Schaufeli (2002), descreve o
conceito como um estado mental positivo (Schaufeli et al., 2002). Quirke (2008) define o
engagement dos trabalhadores como o sentimento de uma forte conex@o emocional a sua
organizagdo, recomendado-a a outros e disponibilizando tempo e esforco para ajudar a
organizagao a ter sucesso (Quirke, 2008).

O conceito utilizado por Schaufeli et al. (2002) operacionaliza o engagement como um
constructo multidimensional que resultante em trés vertentes: vigor (comportamento),
dedicacao (emogdes) e absorcao (cogni¢do) (Schaufeli et al., 2002). O vigor ¢ definido como
elevados niveis de energia e resiliéncia mental enquanto o trabalhador se encontra a trabalhar,
a vontade de investir no seu trabalho e a persisténcia para enfrentar dificuldades (Schaufeli et
al., 2002). A dedicagao ¢ definida como estar fortemente envolvido no seu trabalho e
experienciar o sentido de significado, entusiasmo, inspira¢ao, orgulho e desafio (Schaufeli et
al., 2002). Por fim, a absor¢ao caracteriza o estado de estar totalmente concentrado e feliz
com o seu trabalho e o trabalhador tem dificuldade em distanciar-se do seu papel (Schaufeli et
al., 2002).

A importancia deste conceito entre os trabalhadores e a organizagdo reside no facto de

estar associado a resultados favoraveis por parte dos trabalhadores como uma maior

! Engagement: a expressdo serd usada na sua versdo em inglés por considerar que ndo existe uma tradugdo
verdadeiramente adequada.
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efetividade organizacional e retornos financeiros positivos (Saks, 2006). As consequéncias do
engagement, maioritariamente, influenciam a satisfagdo no local de trabalho, o
comprometimento organizacional, a intencdo de saida e o comportamento organizacional
(Saks, 2019). Assim, pela importancia que por si s6 este conceito tem, € pelos consequentes
que ele parece conseguir afetar, ¢ fundamental que as organizagdes trabalhem para o
conseguir fomentar, cabendo a academia conseguir demonstrar quais sdo os antecedentes
deste conceito, por forma a que as organizacdes se sintam motivadas a investir nos mesmos.
De acordo com o modelo de Kahn (1990) foram identificados os seguintes antecedentes:
caracteristicas do trabalho (variedade de competéncias, identificagdo com a tarefa, significado
da tarefa, autonima e feedback), recompensas e reconhecimento provenientes do seu papel na
organizagdo, percec¢ao de suporte organizacional e do supervisor, a forma como a justica é
processada e distribuida e a comunicagdo organizacional (Sacks, (2006); Trusse t al., (2006);
Rich et al. (2010). Focando neste tltimo antecedente - a comunicagdo organizacional -, a
literatura tem mostrado que o resultado de uma boa comunicagao interna pode conduzir a um
maior engagement, sendo que esta relagdo opera por troca de fatores sociais, ou seja, resulta
da perce¢do de um beneficio que os trabalhadores recebem e que os levam a responder em
conformidade Rich et al. (2010); Ruck & Welch (2012); Trusse et al., (2006). Mas podera
ndo bastar uma boa comunicag¢do, a forma em que ela acontece, também pode ser relevante
para os resultados que tem nos comportamentos dos trabalhadores. Como discutido, a
comunicagdo interna pode ser formal ou informal no contexto organizacional. Formal se for
planeada e estruturada e informal quando se baseia na relagdo com os trabalhadores (Guffy,
Rhoddes, & Rogin, 2005; Johlke & Duhan, 2000). A literatura tem mostrado que quanto mais
informal a comunicacdo ¢ maior satisfacdo do trabalhador (Guffy, Rhoddes & Rogin, 2005) e
que uso da comunica¢do informal leva a que os trabalhadores estejam mais alinhados com a
visdo, objetivos e estratégia da organizagdo (Thomson & Hecker, 2000). Assim, se a
comunicag¢do informal conduz a uma maior satisfacdo dos trabalhadores, podera influenciar
positivamente outras atitudes dos mesmos para com a organiza¢do, como o interesse que
demosntram pela a mesma. Desta forma, espera-se que a comunicagdo informal contribua

para niveis mais elevados de engagement dos trabalhadores.

HI1: A perce¢do de uma comunicagdo organizacional informal prediz de forma mais positiva

os niveis de engagement dos trabalhadores, do que a percecdo de uma comunicagdo formal.
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As diferentes geracées no mercado de trabalho

De acordo com a literatura as geragdes correspondem a um grupo que compartilha o
seu nascimento num periodo temporal especifico, e como tal, estiveram sujeitos ao menos
tempo e no mesmo periodo etario da sua vida, a eventos sociais ou historicos significativos
que contribuiram para um desenvolvimento comum (Twenge et al., 2010). Comparativamente
com a ideia de considerar apenas o conceito de envelhecimento do ser humano, as geragdes
cruzam esse envelhecimento com o periodo histérico em que o mesmo acontece (Twenge et
al., 2010; Neri 2006). Em contexto organizacional, o estudo das geragdes tem-se focado no
facto das organizagdes serem influenciadas pelos valores e preferéncias das mesmas e cada
vez mais se diversificam no mercado de trabalho estes grupos, havendo uma a constante
tentativa de adaptacdo da cultura organizacional, das politicas de recursos humanos e
procedimentos a estas geracdes (Kupperschmidt, 2000). Se este ajuste ndo for entendido e
concebido devidamente pode resultar em mal-entendidos e falhas de comunicagao que,
consequentemente, podem afetar a produtividade dos trabalhadores, a inovagao e o
comportamento dos mesmos, deixando de ser uma vantagem competitiva o facto de estas
geracgdes coexistirem (Jurkiewicz, 2000; Kupperschmidt, 2000).

Existem diferentes construg¢des de geragdes, sendo que nem todos os estudos fazem o
corte geracional no mesmo ano, mas genericamente considera-se como uma das
conceptualizagdes mais usadas os termos geragido Baby Boomers ? para os nascidos entre
1946 ¢ 1964, geragdo X para os nascidos entre 1965 e 1980 e a geragdo Millennials® nascidos
entre 1981 e 2000 e por fim, a geracdo Z nascida entre 2001 e 2010 (Twenge et al., 2010).
Sendo que esta ultima geragdo ainda est4, maioritariamente, a fazer o seu percurso escolar, as
restantes geracdes sdo aquelas que ja estdo plenamente no mercado de trabalho e sobre as
quais tém incidido a maioria dos estudos empiricos. Sabe-se hoje que a geracdo Baby
Boomers ¢ aquela em que os individuos sdo leais a organizagao, trabalhadores esforgados,
individualistas radicais que defendem os direitos individuais, ambiciosos, orientados para
resultados e competitivos (Twenge & Campbell, 2008). Contudo, o final de 1970 foi
caracterizado por uma recessdao econdmica que fizeram os trabalhadores deixarem de acreditar
no chamado “trabalho para a vida toda” e a distanciarem-se mais das organizacdes, sendo que

este distanciamento se acentuou nas geragdes seguintes (Kupperschmidt, 2000). Assim, a

2 Baby Boomers: a expressio serd usada na sua versdo em inglés por considerar que ndo existe uma tradugdo
verdadeiramente adequada.

3 Millennials: a expressdo sera usada na sua versdo em inglés por considerar que ndo existe uma tradugdo
verdadeiramente adequada.
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geracdo X caracteriza-se por individuos independentes, autossuficientes, céticos, cinicos e
menos leais em relagdo as organizagdes, devido ao elevado desemprego e deslocacdes
familiares que presenciaram devido a quebra da economia, como também a falta de
promogoes internas ou de aumento dos salarios (Broom, 2010; Heng & Yazdanifard, 2013).
Por fim, os Millennials sdo uma geragao com uma forte autoestima e que impulsionaram a
busca pelas inovadoras capacidades de comunicagdo e processamento de informacao (Myers
& Sadaghiani, 2010). Sdo uma geragdo com uma enorme ambig¢do de criar impacto, embora
que seja caracterizada pela tendencial falta de lealdade e ética de trabalho (Myers &
Sadaghiani, 2010). Esta geracdo percorre caminhos de carreira mais flexiveis, trabalham
melhor em equipa, sdo a geragdo mais bem instruida e por esse motivo autovalorizam-se mais
do que qualquer outra geracdo, esperando promog¢des e aumentos salariais antecipados (Myers
and Sadaghiani, 2010).

No que se refere, especificamente, a importancia da comunicagao organizacional para
as diferentes geracdes, a geracdo X e a geragdo Millennials t€ém tendéncia a preferir uma
comunica¢do mais informal e bidirecional entre os supervisores e trabalhadores,
contrariamente aos Baby Boomers que preferem uma comunica¢do mais formal (Brunetto et
al., 2012). Neste seguimento, ¢ esperado que Geracdes X e Millennials, prefiram uma
comunica¢do mais informal que ndo transmita a hierarquizac¢ao da organizagdo e que por
consequéncia esta preferéncia amplifique o seu engagement, contrariamente a Baby Boomers
que prefere uma comunicacdo mais formal, prevé-se que apresente niveis de engagement

menores.

H2: Os trabalhadores que percecionam a comunica¢do como sendo informal (vs. comunicagdo
formal) percecionam maior engagement e esta diferenga ¢ maior na Geracdo X e Millennials

por comparagdo com a geracao Baby Boomers.

Método

A presente investigagdo pretende analisar o papel da comunicagao interna no
engagement emocional de acordo com as geracdes nos contextos de trabalho. Assim sendo,
avaliar o impacto positivo ou negativo que a comunicacdo pode ter no engagement, de acordo

com a geracdao em questdo. Para este efeito, a amostra foi dividida de acordo com os grupos
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geracionais e comparados os trabalhadores que na sua organiza¢do possuem uma

comunicacao interna formal ¢ informal.

Amostra

A presente investigacdo contou com a participacdo del158 respondentes depois de
terem sido eliminados 92 participantes por ndo se adequarem ao publico-alvo pretendido ou
por estarem inadequadamente preenchidos. Esta amostra composta por 158 participantes
sendo que 36,7% sdo do sexo masculino e 63,3% do sexo feminino e com idades
compreendidas entre os 23 e 0s 66 anos (M = 33.30, DP = 9.59). No que consta as
habilitagoes literarias dos trabalhadores 3,8% concluiram o ensino basico, 25, 3% o
secundario, 31% a licenciatura, 29,1% o mestrado e¢ 1,9% o doutoramento. Em relagado a
antiguidade na organiza¢do da amostra total, o minimo ¢ de um més e o maximo ¢ de 43 anos,
sendo que, a média ¢ de aproximadamente 6 anos (M = 6.13, DP = 8.49).

Dos 158 participantes desta amostra, 19,6% desempenham fungdes no setor de
consultoria, 13,3% no setor das atividades administrativas e servigos de apoio e 10,1% no
setor de atividades transformadoras. Adicionalmente, 60,8% dos trabalhadores estavam em

regime presencial, 32,3% em regime hibrido e 7% em regime remoto.

Procedimento

A presente investigacdo adota uma metodologia quantitativa, sendo que a recolha de
dados foi realizada através de um questionario aplicado aos participantes. O questionario
primeiramente ¢ apresenta o consentimento informado de forma a informar os participantes
dos objetivos do estudo, a natureza voluntaria da sua participagdo, o caracter anébnimo das
respostas e a confidencialidade dos dados sendo que apenas seriam apenas partilhados com a
equipa de investigacao.

A populagdo-alvo do estudo corresponderia a todos os participantes que estivessem
ativamente a trabalhar numa organizac¢ao. De modo a dividir a amostra de acordo com os
grupos geracionais era considerado da geragdo Millenials se tivessem nascido entre 1981 e
2000 da geragdo X nascidos entre 1965 e 1980 e, por fim, da geragdo Baby Boomer entre
1946 ¢ 1964.
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No que diz respeito a recolha de dados optou-se por uma amostra ndo probabilistica
por bola de neve e de conveniéncia. Os dados foram recolhidos através de um link que

direcionava para o questionario na plataforma Qualtrics.

Instrumentos

Comunicagdo

De modo a avaliar o nivel de formalidade presente no estilo de comunicacdo interna da
organizac¢do os respondentes foram convidados a responder a uma questdo nica de acordo
com uma escala de Likert de sete pontos (desde 1 = “discordo totalmente” até 5 = “concordo
totalmente”). Nessa questdo foram dados como exemplo de uma comunicagdo mais informal
a informacao que recebo dos outros membros ¢ através de fontes escritas como reports ou
email, a maioria da informacdo que recebo ¢ através de reunides formais com outros
membros; e como exemplo de uma comunicacdo mais formal a informagao que recebo dos
outros membros ¢ através de mensagens telefonicas/chat, notas escritas, a maioria da

informacdo que recebo ¢ através de conversas informais (conversas de corredor);

Engagement

Para medir a variavel o engagement sera usado o instrumento Utrecht Work
Engagement Scale (UWES-17), numa versao portuguesa que se encontra disponivel no site do
autor (https://www.wilmarschaufeli.nl), cuja utilizagdo ¢ permitida para fins académicos e de
investigacdo (Teles et al., 2017). O UWES ¢ composto por 17 itens, que se distribuem por trés
dimensodes: Vigor (itens 1,4,8,12,15,17); Dedicacao (itens 2,5,7,10,13); e a Absor¢ao (itens
3,6,9,11,14,16). Os itens sdo respondidos através de uma escala de tipo Likert, de sete pontos
(desde 0 = nunca/nenhum dia até 6 = sempre/todos os dias). Os autores responsaveis pelos
estudos relativos a UWES-17 determinaram o coeficiente de consisténcia interna, com um

valor de 0,93.

Resultados
Para o tratamento dos dados foi utilizado o programa IBM SPSS (Statistical Package
for Social Science) versao 28.0. De modo a testar os pressupostos da distribui¢ao da
normalidade das varidveis em estudo, foi calculada a assimetria e a curtose para cada uma das
variaveis (c.f. Kline 2016). Uma vez que nenhuma das varidveis apresenta uma assimetria

superior a 3, ou uma curtose superior a 10, considerou-se que a amostra ndo apresenta sérios
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desvios a normalidade (c.f. Tabela 1). Apds terem sido verificados estes pressupostos,
procedeu-se a elaboracdo dos testes estatisticos necessarios, de modo a testar as hipdteses

colocadas.

Tabela 1

Valores de Assimetria e Curtose das Variaveis

Variaveis Média DP Assimetria Curtose
Engagement 53 1.1 -.87 28
Comunicacao 2.7 1.1 195 -.59

Assim sendo de modo a testar a H1, que postula que uma percecao mais elevada de
comunicac¢do informal prediz niveis mais elevados de engagement foi realizada uma regressao
linear. Os resultados ndo suportaram a hipotese, [F (1,57) = 0.812, p = .369]. Este mesmo
procedimento foi aplicado para testar H2, que postula que os trabalhadores que percecionam a
comunicagdo como sendo mais informal apresentam um maior engagement e esta diferenca ¢
maior na Geracao X e Millennials por comparagao com a geragdo Baby Boomers, tendo sido
feita uma Regressdao Linear para cada grupo. Os resultados obtidos, ao contrario do esperado
ndo suporta esta hipotese. Para a geragdo Baby Boomers ndo foi possivel analisar os dados
devido a falta de participantes que se inserisse neste grupo. Para a gera¢do X o modelo de
Regressao Linear nao ¢ significativo F (1, 31) =0.370 p =0.548, R2 = .012. Para a geragao
Millennials o modelo de regressdo também nao € significativo F (1, 122) = 1.55 p =0.215, R2
= 0.013. Como nenhuma das regressoes foi significativa ndo houve necessidade de comparar
os resultados para perceber para qual das geracdes essa relagcdo seria mais forte.

Uma vez que nao foram encontradas relacdes significativas em nenhuma das hipoteses
testadas, foram realizadas algumas analises exploratdrias para que se possa compreender
melhor a amostra em estudo, bem como o comportamento das varidveis usadas no modelo
conceptual. Comecou por se testar as diferencas entre as geracdes e a o tipo de comunicacao,
tendo sido utilizado um Test T para medir estas possiveis diferencas. Os resultados
demonstraram que existem diferencas significativas entre os grupos t (57) =2.43, p =.032,
sendo que ¢ a geracdo Millennials que apresenta uma perce¢ao superior dos niveis de
comunicag¢do informal pratricados nas empresas onde trabalham (M = 3.4 DP = 1.15) por
comparagdo com os elementos da Geracao X (M = 2.9 DP =1). Posteriormente, testou-se se
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existiam diferencas nos niveis médios de engagement entre as diferengas geragdes., Os
resultados do Test T demonstraram ndo existem diferencgas significativas entre os grupos t
(50) =-1.24, p = .11quanto aos niveis de engagement.

Por fim, decidiu-se incluir nestas analises exploratdrias uma outra varidvel — o regime
de trabalho dos respondentes (i.e., remoto ou hibrido), que embora ndo faga parte do modelo
conceptual da presente pesquisa, foi também recolhida no &mbito da investigagdo mais
alargada em que este trabalho se enquadra. Esta variavel foi medida na parte
sociodemografica do questiondrio tendose questionado aos individuos se se encontravam em
trabalho presencial ou hibrido e a percentagem demonstrou que 60,8% dos trabalhadores
estavam em regime presencial e 32,3% em regime hibrido. As diferengas na avaliacdo da
comunicagdo entre o regime de trabalho (presencial ou hibrido) foram medidas através de um
Test T. Os resultados demonstraram que existem diferengas significativas entre os grupos t
(123) =2.8, p = 0.003. O regime presencial apresenta uma percec¢ao superior dos niveis de
comunicagdo informal (M = 3.53 DP = 1.2) do que o modo hibrido (M =3 DP =0.9). Por fim,
testaram-se as diferencas entre os niveis de engagement sentidos pelos trabalhadores em
regime presencial e hibrido. Os resultados do Test T demonstraram que existem diferencas
significativas entre os grupos t (137) =-0.98, p = 0.002. O regime hibrido apresenta niveis de
engagement superiores (M = 5.4 DP = (.8) quando comparado com o regime presencial (M =

52DP=1.2).

Discussao

A literatura diz-nos que o engagement no local de trabalho refere-se ao funcionamento
6timo do trabalhador e que podera ser impulsionado pela comunicagdo interna através do
envolvimento dos trabalhadores nas tarefas didrias, participacdo ativa da estratégia
organizacional e na coordenacdo e cooperacao entre departamentos (Assung¢do, 2014). Ou
seja, quando a informacdo € partilha ocorre a criagdo de lacos de confianca aumenta os niveis
de engagement dos trabalhadores (Teresko, 2004; Karanges et al. 2014). Para além disso, a
literatura também demonstrou que a comunica¢do informal leva a um maior nivel de
satisfacdo dos trabalhadores pois permite-lhes preencher a falta de informagao proveniente da
comunicacdo formal, levando-os a sentirem-se mais agradados com o proprio processo
comunicativo da organizagao e a responderem reciprocamente estando engajados mais com a
organizac¢do (Kandlousi et al., 2010).

Assim, a primeira hipdtese do estudo procurava-se compreender se a comunicagao

informal predizia niveis mais positivos de engagement, uma vez que a literatura sugere que
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que quanto mais informal a comunicagdo ¢ maior satisfagdo do trabalhador e que uso da
comunicagdo informal leva a que os trabalhadores estejam mais alinhados com a visao,
objetivos e estratégia da organizacdao (Thomson & Hecker, 2000; Guffy, Rhoddes & Rogin,
2005). Ja a segunda hipdtese procurava perceber se esta relagdo se diferenciava entre as
diferentes geracdes visto que a Geracdo X e a Geracao Millennials tém tendéncia a preferir
uma comunica¢do mais informal e bidirecional entre os supervisores e trabalhadores, quando
comparadas com a Geragao Baby Boomers (Brunetto et al., 2012). Contrariamente ao
esperado nenhumas das hipoteses foi corroborada, mesmo quando a amostra foi divida em
diferentes geracdes percebeu-se que continua a ndo haver relagdo entre as varidveis em
andlise. Segundo a literatura esforcos para criar confianca entre os trabalhadores através da
comunicacdo leva a que os trabalhadores apresentem niveis de engagement superiores
(Teresko, 2004). Apesar de existir pouca literatura acerca dos antecedentes do engagement ¢
possivel identificar um nimero de potencias antecedentes segundo o modelo de Kahn (1990)
e Maslach (2001), contudo os antecedentes podem diferir de acordo com fun¢ao do
trabalhador (Saks, 2006). Assim sendo, considera-se como antecedentes do engagement as
caracteristicas do trabalho (i.e., diversidades de competéncias, tipo de tarefas, significado das
tarefas, autonomia e feedback), percecdo de suporte organizacional, percecao de suporte do
supervisor, recompensas € reconhecimento e percecao e distribuicdo de de justica nas agdes
da organizagdo (Kahn, 1990; Maslach et al., 2001; Saks, 2006). Deste modo, estes
antecedentes podem ser mediadores da relagdo entre tipo de comunicacio e engagement.

Ja no que se refere aos resultados das andlises exploratoérias, foi possivel verificar que
a geragdo Millennials apresenta uma perceg@o superior dos niveis de comunicacao informal.
Contudo, em relacdo ao engagement ndo se apresentaram diferencas significativas entre as
geracdes. A literatura diz-nos a geragdo Millennials ¢ a geracdo que mais tém tendéncia a
preferir uma comunicag¢do mais informal e bidirecional entre os supervisores e trabalhadores,
em comparag¢ao as restantes geragdes (Ribeiro & Horlle, 2019). Em relagao as diferentes
geracgdes e 0 engagement a literatura diz-nos que em relagdo a inten¢do de permanéncia, a
importancia da progressdo na carreira, equilibrio entre vida pessoal e profissional,
oportunidades de trabalhar em equipa ndo se encontraram diferengas entre geragdes (Mamede,
2019).

Por fim, as decidiu-se incluir nas andlises exploratdrias uma variavel referente ao
regime de trabalho, pois uma percentagem consideravel de respondentes estd em regime
hibrido e isso pode ter uma leitura interessante, face aos objetivos que foram inicialmente

colocados. Sabe-se que o teletrabalho se tem imposto com uma forga enorme no contexto
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organizacional, impulsionado essencialmente pela modernizagdo da sociedade e o uso
crescente das tecnologias (Silva et al., 2015; Hau & Todecast, 2018). Este modo de trabalho
possibilita a um trabalhador exercer a sua atividade profissional de forma independente e a
distancia, mas sempre vinculado com a organizacao (Rebelo, 2004). Segundo relatério
conjunto da Fundagdo Europeia para a Melhoria das Condi¢des de Vida e de Trabalho e da
Organiza¢ao Internacional do Trabalho (OIT, 2017), o teletrabalho tem vindo a aumentar
desde os inicios do século XXI em vérios paises da Europa, sendo que a Unido Europeia
conta ja com uma média de cerca de 17% de teletrabalhadores, com destaque evidente para
alguns paises da Europa do Norte, como a Dinamarca, Suécia e Holanda, cujos valores
percentuais rondam os 30%, dai a importancia de estudar esta variavel e as suas implicagdes.
A par com esta tendéncia de crescimento, as consequéncias da pandemia, trouxeram um
acréscimo ainda maior a este regime de trabalho. Quando comparados os dois regimes, no que
se refere as percecdes de comunicagdo e aos niveis de engagement, percebeu-se que os
trabalhadores em modo presencial apresentam niveis de comunicacdo informal superiores e
que o modo hibrido apresenta niveis de engagement superiores. A literatura diz-nos o modo
teletrabalho incute o distanciamento fisico do trabalhador e promove problemas de
comunicacdo, de didlogo e feedback e, também uma falta de comunicacao imediata (Fiolhais,
2007; Hau & Todecast, 2018). Em relacdo aos niveis de engagement em modo hibrido a
literatura sublinha que funciondrios em teletrabalho durante o periodo covid-19 apresentavam
niveis de sofrimento psicoldgico altos e ndo tinham niveis altos de engagement com a
organiza¢do (Ruiz-Frutos C. et al. 2020). Contrariamente, caso o trabalhador tivesse um
espirito resiliente que se atenua ou até mesmo evita-se a fadiga durante a situacdo pandémica
conduzia a niveis de engagement superiores (Albro M. & McElfresh J., 2021). Estas
mudancas impostas pela pandemia tem influenciado o interesse dos trabalhadores em
manterem-se em teletrabalho por o mesmo permitir uma maior flexibilidade e equilibrio entre

vida pessoa e profissional (Bagley et al., 2020)

Conclusoes

Limitacoes

A presente investigacdo fez questdo de se debrucar sobre problematicas que estdo

pouco exploradas na literatura e, naturalmente, apresenta algumas limitacdes que deverdo ser
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mencionadas. Um primeiro ponto a refletir prende-se com a dimensdo da amostra, sendo que,
em futuras investigagdes, seria oportuno o envolvimento de um maior nimero de
participantes com o objetivo de obter uma maior representatividade do contexto portugués.

Uma outra limitacdo que devera ter sida em conta reside no facto do instrumento
usado para avaliar o tipo de comunica¢do em contexto laborar ter sido limitativo, uma vez que
esta variavel foi avaliada através de apenas uma questao ilustrada por exemplos de ambos os
tipos de comunicag@o. Assim sendo, para futuras investigagdes seria interessante utilizar um
instrumento possuisse itens/exemplos que medissem este nivel de formalidade ou
informalidade.

Adicionalmente, outra limitagdo ocorrente no estudo reside no facto de ndo termos
populagao suficiente para o grupo da geragcdo Baby Boomers o que ndo possibilitou a
comparar todos os grupos como era pretendido para a hipotese 2, deste modo, sugere-se que
para numa proxima investigacao se tenha este ponto em consideragdo e terminar a recolha
quando existirem respondentes suficientes neste grupo ou utilizar outro grupo geracional que
esteja mais implementado no mercado de trabalho e ndo tao perto da idade da reforma, sendo
um exemplo disso a geracdo Z.

No que diz respeito a investigacdes futuras sugere-se que para perceber melhor estas
relag@o entre as variaveis, poder-se-ia complementar o estudo com uma abordagem qualitativa
com recurso a entrevistas semi-estruturadas. Estas entrevistas poderiam enriquecer a analise e
explicar os dados e a forma como as varidveis se relacionam, uma vez que este tipo de estudo
nos permite obter uma visdo mais aprofundada sobre as percecdes dos trabalhadores e como a
caracteristicas do contexto podem influenciar a sua relagdo laboral e as perce¢des que tem

sobre a mesma (Coutinho, 2016).

Implicacoes

Em termos praticos este estudo pretendia consciencializar como as caracteristicas do contexto
de trabalho podem influenciar algo tdo importante como o engagement, diferenciando-se das
diferentes geracdes que cada vez mais de difundem no mercado de trabalho e que por este
motivo as suas peculiaridades deveriam ter sido tidas em conta (Kupperschmidt, 2000).

No entanto, nenhum dos prossupostos foi verificado tanto na relagdo preditiva entre a
comunicag¢do e o engagement como nos diferentes niveis de engagement que as geracoes
poderiam apresentar. Contudo a literatura refor¢a que a partilha de informagao e a criacdo de

lacos de confianca aumenta os niveis de engagement dos trabalhadores (Teresko, 2004;
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Karanges et al. 2014), como também a comunica¢do informal leva a um maior nivel de
satisfacdo dos trabalhadores pois permite-lhes preencher a falta de informagao proveniente da
comunicacdo formal (Kandlousi et al., 2010). Neste sentido, as organiza¢des podem adotar
medidas que promovam este tipo de comunicag¢do privilegiando a o engagement dos
trabalhadores.

Em suma os resultados obtidos podem servir para investigagdes futuras tentarem
perceber melhor esta relagdo entre tipo de comunicacdo e engagement através de uma possivel
variavel mediadora que possa explicar a mesma e torna-la significativa. Como se verificou
nas analises exploratorias podem existir eventuais relagdes que possam melhor explicar a

relacdo entre estas variaveis.
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Anexo A-Questionario

Bem-vindo! Caro/a Participante,

Gostavamos de o convidar a participar no projeto de investigacao “EjEcT: Email Emotions”.
Todavia, antes de decidir se quer participar, é fundamental esclarecer o porqué deste estudo
€ 0 que a sua participacao ira envolver. Por favor leia a seguinte informacado cuidadosamente
e nao hesite em nos pedir mais informagdes se alguma questao nao for clara ou se precisar
de mais detalhes sobre o estudo antes de decidir quanto a sua participagao.

Fundamentacgao Tedrica

Nos ultimos anos, o engagement emocional e a comunicacdo tém sido cada vez mais
abordados, no sentido de promover o bom funcionamento das organizagdes. A pandemia
COVID-19 e o avango das tecnologias da informagao e comunicagdo, demonstraram a
necessidade de se explorar estas tematicas em virtude da transi¢ao do trabalho presencial
para o trabalho remoto.

Objetivos do estudo

Compreender e analisar o impacto da comunicagdao no engagement emocional, de acordo
com as geracOes e o regime de trabalho.

O que envolve a minha participa¢ao?
Os participantes estdo a ser convidados a preencher um questionario online, que pode ser

realizado através do proprio telemdével ou qualquer dispositivo eletrénico. As questdes
encontram-se organizadas de acordo com os dados sociodemograficos, a satisfacdo e o tipo
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de comunicagao e, por ultimo, uma abordagem sobre o engagement emocional. No total, o
preenchimento do questionario durara cerca de 10/15 minutos.

Existe algum tipo de risco ou desconforto para mim?

Nao existem potenciais riscos ou desconfortos previstos decorrentes da participacdo neste
estudo. Tenha em consideragao que podera suspender a sua participagao a qualquer
momento.

Questoes éticas- Confidencialidade e desisténcia

Toda a informagao que é dada no preenchimento do questionario sera andnima e mantida
em sigilo de acordo com a Lei da Protec¢do de Dados Pessoais (Lei N2 58/2019, de 08 de
Agosto). Nenhum participante sera identificado se, ou quando, os resultados forem
publicados. As suas respostas serdao completamente andnimas para a equipa de investigacao
e ndo sera registada qualquer informacéao pessoal (i.e., ndo é pedido em nenhum momento
que se identifique) ou o ID dos dispositivos eletréonicos utilizados para responder ao
guestionario.

Estd inteiramente nas suas maos se quer participar ou nao neste estudo. A sua participagao
é completamente voluntdria. Apenas deve participar se assim o quiser. E se escolher ndo o
fazer n3o serd prejudicado de qualquer forma. E livre de desistir em qualquer momento do
estudo (sem ter de dar qualquer justificacdo) mesmo que ja tenha completado o
consentimento informado.

Quem ira ter acesso a informagao partilhada?

Apenas a equipa de investigagao deste projeto tera acesso aos dados andnimos que serao
fornecidos pelo participante.

Quem é o responsavel por este estudo?

Se quiser esclarecer alguma duvida, podera contactar diretamente os investigadores deste
projeto, a Adriana Mendes e David Gomes, através dos e-mails s-asmmendes@ucp.pt e s-
damagomes@.ucp.pt. Caso queira contactar a supervisdao do estudo podera contar, tanto a
Professora Patricia Oliveira-Silva como a Professora Filipa Sobral através dos seguintes e-
mails, posilva@porto.ucp.pt e fsobral@porto.ucp.pt, respetivamente.

Declaro ter lido e compreendido todas as informagdes e manifesto o meu
consentimento para a realizagdo do procedimento acima descrito. Mais declaro que
tomei o conhecimento sobre os objetivos do estudo e do meu papel no mesmo.
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Sexo
Masculino (1)
Feminino (2)

Ndo Responder (3)

Idade ( em anos)
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Habilitacdes Literdrias
Ensino basico (12 ao 99)
Ensino Secundario (122 ano)
Ensino Superior Licenciatura
Ensino Superior Pés-Graduagao
Ensino Superior Mestrado

Ensino Superior Doutoramento

Setor de Atividade
Agricultura, produgdo animal, caga, floresta e pesca
IndUstrias extrativas
Industrias transformadoras
Eletricidade, gas, vapor, agua quente e fria e ar frio

Captagdo, tratamento e distribuigao de agua; saneamento, gestao de residuos e
despoluigdo

Construcao

Comércio por grosso e a retalho; reparagao de veiculos automdveis e motociclos
Transportes e armazenagem

Alojamento, restauragao e similares

Atividades de informagao e de comunicagao

Atividades financeiras e de seguros

Atividades imobiliarias

Atividades de consultoria, cientificas, técnicas e similares

Atividades administrativas e dos servigos de apoio
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Administracdo Publica e defesa; seguranca social obrigatéria
Educacdo

Atividades de saude humana e apoio social

Atividades artisticas, de espetaculos, desportivas e recreativas

Atividades das familias empregadoras de pessoal doméstico e atividades de produgao
das familias para uso proprio

Atividades dos organismos internacionais e outras instituicdes extraterritoriais
Outras atividades de servigos
Regime de Trabalho (no momento que estd a responder ao questionario)
Presencial
Teletrabalho

Misto/ Hibrido

Anos de prestacdo de servico na organizacao

Nesta questdao pedimos que tenha atencao e reflita na forma como se sente engajado no seu
local de trabalho. Por favor, responda as questdes assinalando a op¢do que melhor descreve a sua
opinao.
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Nunca

(1)

No meu
trabalho, sinto-
me cheio(a) de

energia. (1)

Estou
entusiasmado(a)
com o meu
trabalho. (2)

Estou contente
guando estou a
trabalhar
intensamente.

(3)

No meu
trabalho, sinto-
me forte e com

vigor. (4)

O meu trabalho
inspira-me. (5)

Estou imerso(a)
no meu
trabalho. (6)

Quando acordo
de manh3j, sinto-
me bem por ir
trabalhar. (7)

Tenho orgulho
no trabalho que
faco. (8)

Esqueco-me “do
resto” quando
estou a
trabalhar. (9)

Sinto-me
emocionalmente
esgotado(a) pelo

meu trabalho.
(10)

Algumas
vezes por
ano (2)

Uma vez
ou
menos
por més

(3)

Algumas
vezes por
més (4)

Uma vez
por
semana

(5)

Algumas
vezes por
semana

(6)
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Sinto-me
desgastado(a)
no fim do dia de
trabalho. (11)

Sinto-me
fatigado(a)
guando acordo
de manhd e
tenho de
enfrentar mais
um dia de
trabalho. (12)

Trabalhar
durante todo o
dia é realmente

uma pressao
para mim. (13)

Sinto-me
esgotado(a) pelo
meu trabalho.
(14)

Perdi interesse
pelo meu
trabalho desde
que comecei
com este
emprego. (15)

Perdi
entusiasmo pelo
meu trabalho.
(16)

Quando estou a
trabalhar nao
gosto que me

incomodem com
outras coisas.

(17)

Tornei-me mais
reticente em
relacdo a
utilidade do
meu trabalho.
(18)
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Duvido do valor
e utilidade do
meu trabalho.

(19)

Nesta questdo pedimos-lhe que tenha atencdo a esta imagem e leia atentamente os varios
exemplos sobre o tipo de comunicacdo que possa existir na sua organizacao. Por favor
responda a questdo assinalando a op¢ao que melhor descreve a sua opinido.

- A informagdo que recebo

dos outros membros é
através de mensagens
telefonicas/chat, notas
escritas;

- A maioria da informagdo
que recebo é através de

- A informagdo que recebo
dos outros membros €
através de fontes escritas
como reports ou email;

- A maioria da informagdo

que recebo € através de
reunides  formais  com

conversas informais outros membros;
(conversas de corredor); - A maioria da comunicagio
- A maioria da comunicagdo que tenho é pré-agendada

que tenho € espontanea
(ex: falar com o meu
manager a  qualquer
momento).

(ex: precisar de marcar
reunido para falar com o
meu manager).

A Comunicagdo na minha empresa é maioritariamente:

Informal

Formal
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