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Resumo

O interesse no estudo da transparéncia na comunicagdo tem vindo a crescer, contudo, ainda
existem poucos estudos relativos a esta variavel e as suas relagdes. Num mundo caracterizado
por mudancas que influenciam a percegédo de seguranca dos trabalhadores, torna-se cada vez
mais importante que a transmissdo de informacgéo realizada nas organizacgdes seja regular,
atempada e pertinente, de forma a que os colaboradores se sintam seguros e comprometidos
com as organizacOes onde trabalham. Esta investigacdo tem como objetivos compreender o
impacto da transparéncia na comunicagdo, no compromisso organizacional afetivo. Pretende
ainda analisar o papel mediador do work engagement e o papel moderador de um estilo de
lideranca ético.

Para responder aos objetivos propostos, foi utilizada uma metodologia quantitativa,
através da administracdo de um questionario online a 221 individuos que se encontravam

empregados no momento do estudo.

Os resultados evidenciam uma relacdo significativa entre a percecdo de transparéncia
na comunicacgdo e um aumento do compromisso afetivo dos colaboradores. A transparéncia na
comunicacdo, via work engagement, influenciam positivamente o compromisso organizacional
afetivo. A moderacdo da lideranca ética ndo se mostrou significativa em nenhuma das relagdes

testadas.

Os resultados empiricos sdo fundamentais para as organizagdes que pretendam manter
0s seus colaboradores satisfeitos e comprometidos através da propagacdo de uma cultura de
comunicagdo transparente que possa potencialmente conduzir a uma reputacdo interna
favoravel, boas relacGes organizagdo-colaborador, engagement dos colaboradores e elevados

niveis de compromisso organizacional afetivo.

Palavras-Chave: transparéncia na comunicacdo; compromisso afetivo; work engagement;

lideranca ética
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Abstract

The interest in the study of communication transparency has been growing, however, there’s
not much research concerning this variable and its relations. In a world characterized by
changes that influence the perception of security of employees, it becomes more important
that the spread of information made by organizations its regular, timely based, and accurate,
contributing for a sense of safety and commitment to the organizations. This investigation
aims to understand the impact of communication transparency in affective organizational
commitment. It also intends to analyze the mediation role of work engagement and the
moderating role of an ethical leadership style.

To respond to the proposed objectives, a quantitative methodology was used, through
the administration of an online questionnaire to 221 individuals that were employed at the

time of the investigation.

The results show a significative relationship between the perceptions of transparent
communication and increased organizational affective commitment of employees.
Communication transparency via work engagement, positively influences organizational
affective commitment. The moderation of ethical leadership is not significant in any of the

relationships tested.

The empirical results obtained are fundamental to the organizations that aim to
maintain committed and satisfied employees, trough the dissemination of a transparent
communication culture, that can potentially lead to a favorable internal reputation, good
organization-employee relationships, employee engagement and high levels of organizational

affective commitment.

Key Words: communication transparency; affective commitment; work engagement; ethical

leadership
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Introducéo

No inicio do ano de 2020, a Organizacdo Mundial de Salde, identificou o novo Coronavirus
(COVID-19), uma pandemia do género influenza, que se cré ter surgido na China em meados
de dezembro de 2019, e proliferando-se por todo o mundo (citado em Li et al., 2021), chegando
a Portugal em marco de 2020. Enquanto a doenga infeciosa continuava a disseminar-se, muitos
paises adotaram o sistema de distanciamento social, uma prética dificil, que vai contra as
normas culturais da comunicagdo, ja que a interagdo com 0s outros € considerada uma
predisposicdo natural do ser humano (Lee e Li, 2021). Surgiram ainda politicas de
confinamento, que levaram a que Vvarios negocios e servigos fossem obrigados a fechar ou ficar
suspensos, resultando em ntmeros historicos de licengas e layoffs a nivel mundial (Lin et al.,

2021), que conduziram a uma percecdo geral de inseguranca.

Shoss (2017), define inseguranca no trabalho enquanto a percecdo de uma ameaca para
a continuidade e estabilidade do emprego como € atualmente experienciado. Este estado
influéncia vérios resultados organizacionais, incluindo o stress laboral e consequentemente
prediz niveis baixos de saude mental e fisica, que se refletem nas atitudes e comportamentos
dos membros das organizagdes (e.g., satisfacdo com o trabalho, compromisso organizacional,
envolvimento no trabalho, work engagement, criatividade, e comportamentos extra-papel), e

nos niveis de desempenho individual e organizacional (Kim e Kim, 2020).

Pesquisas recentes constantes da meta-analise de Keim et al. (2014), concluem que a
inseguranca no trabalho pode ser reduzida através de um locus de controlo mais elevado, da
reducdo da ambiguidade de papeis, da melhoria na comunicacéo e de um aumento do suporte
organizacional. A transparéncia na comunicacdo surge entdo associada aos conceitos de
frequéncia, precisdo, confianca e equilibrio da comunicacéo e contribui para varios resultados
importantes para a construcdo de relagfes organizacionais, ao reconstruir a confianca e ao

promover responsabilidade, colaboragéo, cooperacdo e compromisso (Jahansoozi, 2006).

De forma a conquistarem vantagens competitivas no mundo moderno, as organizagdes
necessitam também que os seus colaboradores possuam niveis altos de energia, eficiéncia,
compromisso e engagement (Sezen-Gultekin et al., 2021). Os individuos que possuem niveis
elevados de engagement, sentem dificuldade em afastar-se do seu trabalho, tendo em
consideracdo o nivel de investimento de tempo e de energia que colocam no mesmo (Teo et al.,
2020). Também os climas éticos possuem um papel importante no desenvolvimento do contexto

em que os colaboradores operam, afetando a sua experiéncia laboral e podendo ainda afetar o
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seu grau de compromisso organizacional (Cullen et al., 2003). Um estilo comunicativo
considerado enquanto transparente, praticado pelos lideres éticos, acaba por se refletir no nivel
de confianca e lealdade dos colaboradores, que consequentemente demonstram um aumento do
otimismo em relacdo ao futuro da organizacdo e do seu lugar dentro da mesma (De Hoogh e
Den Hartog, 2008).

A relevancia deste estudo surge num contexto marcado pelo aumento da inseguranca,
derivado da pandemia. Em Portugal, cerca de 66% dos trabalhadores reportaram que a
seguranga e estabilidade no trabalho, é o terceiro fator mais importante na sua predisposicéo de
escolha de uma organizacdo. Para além disso, é referido que o nivel de apoio que as
organizacg0es providenciaram aos colaboradores durante a pandemia, teve uma influéncia direta
na sua lealdade para com as mesmas, assim como nas suas inten¢bes de saida (Randstad
Holding N.V., 2021). O acesso a informacéo e a qualidade da comunicacao organizacional tém
sido associadas com baixos niveis de inseguranca no trabalho, sendo que, quanto melhor for a
frequéncia e a precisdo da comunicacdo existente numa organizacéo, menor a possibilidade de
os colaboradores sentirem inseguranca (Keim et al., 2014) e maior a probabilidade de se

sentirem comprometidos para com a organizacdo (Klimchak et al., 2020).

Esta investigacdo tem como objetivos explorar a influéncia das variaveis participativa e
substancial da transparéncia na comunicagdo, no compromisso organizacional afetivo. Primeiro
sera analisado o efeito da transparéncia no compromisso, através do work engagement
(mediador), e posteriormente focar-nos-emos na forma como esta relacdo podera ser
influenciada pela lideranca ética (moderador). A inseguranca no trabalho serda analisada
enquanto variavel de controlo, dada a sua pertinéncia para a tematica e para 0 momento em que

decorre o estudo.

Note-se que este estudo se afigura de bastante interesse para a literatura, ja que nao
existem estudos anteriores com a finalidade de analisar o conjunto de varidveis apresentadas na
presente investigacdo. Embora a relacéo entre a transparéncia na comunicagao e 0 CoOmpromisso
afetivo ja tenha sido analisada anteriormente (Bratley e Aloysius, 2019; Einwiller et al., 2021),
0 presente estudo € inovador na medida em que analisa o papel moderador da lideranca ética e
o papel mediador do work engagement, assim como a sua influéncia na relacdo entre a

transparéncia e o compromisso afetivo, relacfes essas que nao terdo ainda sido testadas.

No proximo capitulo pretendemos explicar as varidveis em estudo assim como as

relacOes entre elas existentes, a luz da teoria, assim como apoiar as hipdteses que propomos.



Posteriormente sera apresentada a metodologia utilizada para o estudo, seguida de uma analise
dos resultados obtidos. Finalmente seréo discutidos os resultados e apresentadas as conclusoes,

assim como as propostas de possiveis pesquisas futuras.

Revisado de Literatura

Comunicacao interna

Fatores como a globalizacdo e as crises econdémicas trouxeram reestruturagdes, downsizings,
outsourcing, fusBes e aquisi¢bes, 0 que resultou numa reducdo drastica da confianca que os
colaboradores depositavam nos seus lideres. Consequentemente, 0s niveis de lealdade dos
colaboradores diminuiram, apesar da crescente necessidade da gestdo estratégica de uma forca
de trabalho cada vez mais diversificada. A comunicagédo interna surge entdo enquanto uma
funcdo essencial para as organizages (Vercic¢ et al., 2012), ja que a sobrevivéncia das
organizacOes depende da sua habilidade de comunicar. Uma comunicagédo interna eficaz é
crucial para o sucesso organizacional, ja que afeta a sua capacidade de aumentar o engagement

dos funcionérios e de alcancar objetivos (Krywalski Santiago, 2020).

Descrita enquanto um fator essencial para o aumento da identificacdo organizacional e
para a construcdo de uma cultura de transparéncia que envolve os colaboradores nos objetivos
organizacionais, a comunicacdo interna é entdo considerada enquanto uma ferramenta

importante para a formulacdo das estratégias organizacionais (Krywalski Santiago, 2020).

O conceito de comunicacdo interna é usualmente definido como um fluxo de
comunicacdo entre as pessoas que fazem parte de uma organizacdo (Mazzei, 2010). No estudo
conduzido por Keyton (2011, p.11), é referido que “as organiza¢des ndo podem existir sem
comunicagdo”, uma vez que os elementos ndo comunicativos que ocorrem dentro destas (ex.
sistema financeiro), s6 existem através da via comunicativa (citado em Keyton, 2017). A
comunicacao constitui-se assim como algo que existe em todo o ciclo de vida das organizagoes,

sendo ainda fundamental em todos os seus processos (Keyton, 2017).

Borca e Baesu (2014), apresentam outra definicdo para o conceito de comunicagédo
organizacional, salientando que esta pode ser identificada enquanto uma troca bésica de
informacdes e ideias dentro de uma organizacdo, que leva a criacdo de uma atmosfera de

respeito para com os colaboradores integrantes das mesmas.

De acordo com Men e Stacks (2014), a comunicacdo interna desempenha um papel

fundamental no desenvolvimento de algumas atitudes positivas dos colaboradores, tais como,



a confianca, o compromisso organizacional, a satisfacdo laboral e a identificacdo
organizacional. Em retorno estas atitudes geram maior produtividade, melhor desempenho,
comportamentos de comunicacdo favordveis e melhores relacGes externas (Men e Stacks,
2014). A comunicacdo desempenha assim um papel central nas préaticas de gestdo, sendo que
Carriere e Bourque (2009, p. 30), referem que “os lideres passam 75% ou mais do seu tempo

de trabalho, envolvidos em alguma forma de comunicagédo”.

Os lideres organizacionais tém a obrigacdo de comunicar os objetivos e tarefas, aos seus
colaboradores, enquanto estes, por sua vez, necessitam de compreender as suas tarefas, de
forma a que lhes seja possivel contribuir para o alcance dos objetivos organizacionais (Borca e
Baesu, 2014). Estes lideres interagem com o0s seus colaboradores diariamente, e séo
considerados por estes, enquanto as fontes preferidas de informacdo, por serem as mais
crediveis (Men e Stacks, 2014).

Ja que as competéncias, estilos e comportamentos de comunicagdo dos lideres,
influenciam também os resultados obtidos pelos colaboradores (Men e Stacks, 2014), “muitas
organizagOes investiram recursos humanos e financeiros significativos, em prol do
desenvolvimento eficaz e eficiente dos sistemas de comunicacgao internos, com vista a facilitar
a comunicacao de informacao relevante e atempada para os colaboradores de todos os niveis
organizacionais” (Carriere e Bourque, 2009, p. 30). Se estes sistemas de comunicacdo forem
geridos com sucesso, podem contribuir para a melhoria das relagcdes entre os colaboradores e
os lideres, proporcionando varios beneficios organizacionais e conduzindo ao sucesso (Vercic,
Cori¢ e Vokié, 2021).

Men e Stacks, 2014, consideraram que um dos atributos mais importantes dentro da
comunicacgdo interna, ja que contribui para varios resultados organizacionais positivos, é a
transparéncia na comunicagdo. Uma lideranca eficaz ndo funciona sem a comunicacéo, sendo
que a adocao de um estilo comunicativo transparente, demonstra o genuino interesse dos lideres
em manterem ou melhorarem as suas relacdes com os colaboradores (Yue, Men e Ferguson,
2019). A longo prazo, a aplicacdo de uma forma de comunicacdo considerada enquanto
transparente, contribui para o alcance de varios resultados positivos, tais como, a confianca dos
colaboradores, a reputacdo organizacional e a boa relacdo entre os colaboradores e a

organizacdo (Yue et al., 2019).



Transparéncia na comunicacao e compromisso organizacional afetivo

As definigdes mais recentes de transparéncia organizacional consideram que este conceito pode
ser compreendido enquanto: uma forma de divulgacdo de informacéo, associada com a ideia de
integridade ou abrangéncia da mesma (Lee e Li, 2021); como uma forma de comunicagdo
organizacional, caracterizada pela disponibilizacdo da informacdo de natureza positiva ou
negativa e que se encontre legalmente disponivel (Li et al., 2021). Esta divulgacdo sendo
relevante e essencial, deve ser “precisa, atempada, equilibrada e inequivoca, contribuindo
entdo para uma melhor capacidade de argumentacéo dos colaboradores, e podendo também
ser constituida enquanto garantia da responsabilizacdo das organizacGes, pelas suas acgoes,
politicas e praticas” (Li et al., 2021, p. 2).

No estudo conduzido por Li et al. (2021), no contexto da pandemia de COVID-19, foi
desenvolvido e testado um modelo no qual a transparéncia na comunicacao influéncia a gestéo
organizacional de mudanca dos colaboradores. Através de um questionario online, foi possivel
perceber que face a uma mudanca organizacional relacionada com uma emergéncia de saude,
como o caso da COVID-19, a comunicacdo transparente realizada pelas organizagdes pode
impactar a forma como os colaboradores lidam com tais mudancas, e reduzir a incerteza
relacionada com esta. Tal pratica de comunicacdo interna, em conjunto com a ado¢do de
estratégias de controlo e reducdo de incerteza, contribui para a criacdo de relacGes saudaveis

entre as organizacdes e os colaboradores.

Li et al. (2021), sugere entdo no seu estudo que a transparéncia ha comunicacao seja

analisada enquanto um conceito multifacetado, que inclui trés dimensoes:

0] transparéncia responsavel, caracterizada como a necessidade de as
organizacOes transmitirem aos seus colaboradores, informacdo completa e
compreensivel, incluindo noticias positivas ou negativas;

(i)  transparéncia participativa, caracterizada como a inclusdo dos colaboradores na
procura ativa, na distribuicdo e na criacdo de informacéo, de forma que, através
do seu feedback, seja possivel identificar as necessidades informacionais dos
mesmos, e providenciar a informacgdo que estes considerem mais relevante e
necessaria;

(iii)  transparéncia substancial, caracterizada pelos esforcos realizados pelas
organizagdes para transmitirem informacdes verdadeiras e importantes aos

colaboradores, para que desta forma, seja possivel a reducdo do ruido relativo



ao que lhes é transmitido, e aumentando também a eficiéncia da informacéo nas

organizagoes.
Destacam-se desta defini¢do, um conjunto de trés dimensoes:

(i) a disseminacdo de informacdo verdadeira, substancial e util; (ii) a participacdo dos
stakeholders na identificacdo da informacéao realmente necessaria; (iii) a partilha de informacéo
objetiva e equilibrada entre as atividades e politicas das organizacGes, pelas quais as mesmas

se responsabilizam (Hopp e Fisher, 2020).

O presente estudo, centrar-se-a apenas na analise das dimensdes da transparéncia
participativa e da transparéncia responsavel, e na sua relacdo para com as restantes variaveis
em estudo, pois apos a analise da consisténcia interna das trés dimensfes da transparéncia na
comunicacgdo, constatou-se que o alfa resultante da analise da transparéncia responsavel foi
inferior ao valor minimo aceitavel de 0,7 (Laureano e Botelho, 2017), sendo assim retirado da

analise.

A transparéncia na comunicacdo revela-se enquanto uma caracteristica importante da
comunicacgdo interna, sendo identificada enquanto uma condigdo relacional que promove
responsabilidade, colaboracdo, cooperacdo e compromisso, demonstrando assim que existe
uma relagéo entre o conceito de transparéncia na comunicacao e o conceito de compromisso
organizacional, sendo ainda referido na literatura, o seu papel enquanto preditora do mesmo
(Men e Stacks, 2014).

O conceito de compromisso organizacional, pode entéo ser definido enquanto um estado
psicolégico que caracteriza a relagdo dos colaboradores para com a organizacao, possuindo um
papel essencial na influéncia decisiva destes permanecerem enquanto membros de uma
organizacdo (Meyer et al., 1993). “Os individuos exibem comportamentos de compromisso
organizacional, através do apoio aos objetivos da organizacdo, esforcando-se em prol da
mesma, e através da sua adaptacdo as normas existentes, demonstrando também o desejo de

se manterem enguanto membros da organizacao” (Knotts e Houghton, 2021, p. 751).

Meyer et al. (1993), identificam trés diferentes formas para a caracterizacdo do
compromisso: (i) enquanto conexdo afetiva para com a organizacao; (ii) enquanto custo
associado ao abandono da organizacdo; (iii) enquanto obrigacdo de permanéncia na

organizacao.



No estudo Meyer et al. (1993), é sugerido que 0 compromisso seja analisado enquanto

um conceito multifacetado, que inclui trés dimensdes:

() compromisso afetivo, ocorre quando os individuos sentem uma conexdo
emocional para com a organizagéo;

(i)  compromisso de continuidade, esta associado a perce¢do dos custos ligados ao
abandono da organizacéo, o que resulta na sua permanéncia na mesma;

(ili)  compromisso normativo, ocorre quando os individuos sentem que séo de alguma

forma forgados a manterem-se nas organizagoes

Estes trés tipos de compromisso sdo entendidos na literatura, enquanto situagdes
psicologicas, que identificam tanto a relagdo do colaborador com a organizagéo, como a sua
intencdo de permanéncia na mesma. Aqueles que possuem elevados niveis de compromisso
afetivo, mantém-se entdo na organizacdo, porque querem, 0s que apresentam elevados niveis
de compromisso de continuidade, mantém-se na organizacdo porque ndo tém outra solucéo, e
aqueles que apresentam elevados niveis de compromisso normativo, mantém-se na organizagdo

porque sentem que tem de o fazer (Sezen-Gultekin et al., 2021).

De acordo com Men e Stacks (2014), as organizacdes que se distinguem pela
transparéncia e que fazem questdo de transmitir informagOes verdadeiras e relevantes,
incentivam a participacdo dos colaboradores na identificacdo da informacdo que precisam,
assim como na quantidade de informacéo que pretendem receber. Este processo destaca assim
a importancia do papel do colaborador no processo de decisédo. Alguns aspetos da comunicagédo
organizacional, como a divulgacdo e a qualidade da informacéo, assim como a relevancia da
mensagem transmitida, reduzem a possibilidade de existéncia de percecdes de assimetrias
relativas a informacéo recebida pelos colaboradores (Klimchak et al., 2020). Zheng et al.
(2021), refere ainda que a partilha de informacao possui a capacidade de reduzir a desconfianca
dos colaboradores e de fortalecer o compromisso e a lealdade dos colaboradores para com a
organizacdo. Aqueles que identificam intencOes positivas por parte da organizacdo, nesta
partilha de informacdo, possuem mais probabilidades de apresentarem niveis elevados de

compromisso (Klimchak et al., 2020).

Através de uma revisdo de literatura que pretendia responder a questdo de Meyer e
Herscovitch (2001), relativa a identificacdo do fator principal da pesquisa do compromisso
organizacional, Mercurio (2015) demonstrou que o compromisso afetivo pode ser considerado

a esséncia do compromisso organizacional, ja que, quando em comparagdo com 0s construtos



comportamentais ou transacionais do compromisso, prediz um maior nimero de consequéncias
organizacionais, tais como, o absentismo, os comportamentos de cidadania organizacional e o

turnover.

Os resultados do estudo conduzido por Bratley e Aloysius (2019), que possuia como
objetivo, a investigacdo da relacdo entre a percecdo dos colaboradores da transparéncia na
gestdo, e o compromisso afetivo, demonstraram que existe uma relacéo positiva e significativa
entre as percecdes de transparéncia dos colaboradores, e a dimenséo afetiva do compromisso
organizacional. Também Einwiller et al. (2021), refere uma relacéo entre a transparéncia na
comunicagdo e o compromisso afetivo, ao referir que a dimensao participativa da transparéncia,
é caracterizada por incitar os colaboradores a verbalizarem as suas necessidades e a
participarem na identificacdo da informacdo relevante para a organizacéo, de forma a que esta
possa tomar decisbes corretas. Um clima de comunicacdo onde os colaboradores podem
participar na tomada de decisdo, aumenta a identificacdo para com a organizagédo, conceito este
que se relaciona com o compromisso afetivo, que por sua vez, descreve a conexao emocional e

a afinidade psicologica de um individuo para com a organizacéo

A dimensdo substancial da transparéncia na comunicagdo, refere-se a partilha de
informacdo verdadeira, precisa, relevante e Gtil, tomando ainda em consideracdo as
necessidades informacionais dos recetores da mesma (Jiang e Luo, 2018). A partilha de
informacdo transparente, caracteriza-se atraves da exposicao dos aspetos positivos e negativos
das informacdes, evitando assim enviesamentos na compreensdo da informacao transmitida, o
que poderia conduzir a mal-entendidos e sentimentos de inseguranca e incerteza. Pelo contrario,
quando os colaboradores possuem percecdes positivas relativas a comunicagdo, criam-se
relacbes de confianca com os seus lideres (Yue et al., 2019), e maiores probabilidades de

apresentarem niveis elevados de compromisso afetivo (Klimchak et al., 2020).

Considerando que no estudo de Bratley e Aloysius (2019) é ainda referido que a
curiosidade relativa a relacdo entre transparéncia e o compromisso afetivo é uma area em
crescimento, isto abre espaco para que o presente estudo investigue de que forma as dimensdes
participativa e substancial da transparéncia na comunicacdo, influenciam o compromisso

organizacional afetivo, através das seguintes hipéteses:

Hipdtese 1. A transparéncia participativa esta positivamente correlacionada com o

compromisso afetivo.



Hipotese 2: A transparéncia substancial estad positivamente correlacionada com o

compromisso afetivo.

Work Engagement

No estudo conduzido por Jiang e Luo (2018), que mostra que o estilo de lideranca auténtico, a
comunicagdo organizacional transparente e o engagement dos colaboradores, estdo direta e
positivamente relacionados com a confianga que os colaboradores possuem na sua organizacao,
é referido que, quando os colaboradores sentem que as suas organizacfes encorajam a sua
participagdo na aquisi¢do e na distribuicdo de informagéo, assim como nas tomadas de decisao
e no desenvolvimento das politicas organizacionais, para além de ainda fornecerem feedbacks
verdadeiros relativos ao seu desempenho e comunicando sempre de forma clara,

consequentemente, tais atitudes terdo reflexo no aumento do engagement dos colaboradores.

Work engagement, é entdo definido enquanto um estado afetivo-cognitivo persistente e
prevalente, considerado ainda enquanto positivo e satisfatorio e relacionado com o trabalho,
que comporta as dimensdes do vigor, dedicacgao e absorcéo (Schaufeli et al., 2006). Os mesmos

autores definem as dimensdes do work engagement, da seguinte forma:

0] vigor, caracterizado por niveis elevados de energia e resiliéncia mental, durante
o trabalho, e pela disposicdo para se investir esforco no trabalho, sendo
persistente, mesmo na presenca de dificuldades;

(i)  dedicacao, refere-se a um nivel elevado de envolvimento no trabalho, levando a
experiéncia de sentimentos como, 0 entusiamo, a inspiracdo, o orgulho e o
desafio;

(i) absorcdo, caracterizada pela extrema concentracdo e absorcdo no trabalho,

existindo dificuldades de absor¢do do mesmo.

Menguc et al. (2013), referem que, a medida que os colaboradores demonstram maiores
niveis de work engagement, simultaneamente consideram que o seu trabalho tem mais
significado, é mais satisfatério e inspirador, o que leva a consequéncias positivas como, uma
maior concentracdo, dedicacdo e envolvimento no trabalho, sendo que este estado mental
positivo e altamente motivado, vai-se refletir no desempenho individual e organizacional. Estes
colaboradores engaged com o trabalho sdo uma mais-valia para a organizacéo, o que contrasta
com os colaboradores que demonstram baixos niveis de engagement, que sdo tipicamente
percebidos enquanto problematicos para os recursos, para a moral e para 0 desempenho da

organizacdo (Vogelgesang et al., 2013). O conceito de engagement esti assim diretamente



relacionado com aspetos como a energia, 0 envolvimento e a eficécia, contrastando diretamente
com caracteristicas como a exaustao, o cinismo e a ineficacia, aspetos presentes em individuos

que experienciam burnout (Jiang e Luo, 2018).

Os lideres possuem um papel fundamental na forma como os colaboradores
compreendem como é transmitida a transparéncia na comunicacdo nas suas organizagoes.
Quando interagem com lideres que compreendem as suas forcas e fraquezas, comunicam de
forma clara, demonstram consisténcia entre as suas crencas e acles, e respeitam opinides
opostas as suas, os colaboradores tendem a sentir que recebem informacdo suficiente para que
seja possivel participarem nas tomadas de decisdo organizacionais e na resolucéo de problemas
(Jiang e Men, 2017). Lideres com estas atitudes, ajudam a produzir um ambiente organizacional
construtivo, caracterizado pelo dialogo, pela transparéncia e pela aprendizagem organizacional
(Jiang e Luo, 2018).

Lideres organizacionais com as caracteristicas acima mencionadas, procuram
constantemente formas de incentivar, ndo s6 o work engagement, como também o compromisso
organizacional, com o objetivo de fomentar a lealdade dos colaboradores e a estabilidade da
sua forca de trabalho (Knotts e Houghton, 2021). Tanto o work engagement, como o
compromisso organizacional, demonstram-se fundamentais para 0 bem-estar dos
colaboradores, promovendo vantagens competitivas para as organizagdes, em areas como 0
desempenho individual e organizacional e a diminuicdo das intengdes de saida (Kim et al.,
2017).

A literatura identifica diferentes pontos de vista na conceptualizacéo da relacéo entre o
compromisso organizacional e o work engagement, sendo que, enquanto alguns estudos
(Albrecht, 2012; Karatepe, 2013) apresentam a hipotese de que o work engagement pode levar
ao aumento do compromisso organizacional, referindo que, quando os individuos possuem altos
niveis de work engagement, formam uma conexdo com o trabalho e com os colegas, e desta
forma, desenvolvem o compromisso para com as suas organizagoes, outros estudos (Zhang et
al., 2015; Rivkin et al., 2018), sugerem a hipdtese de que o work engagement € consequéncia
do compromisso organizacional, referindo que a ligacdo para com o trabalho surge enquanto

resultado da ligacao do colaborador com a organizacao (Sezen-Gultekin et al., 2021).

Sendo que a transparéncia na comunicacdo possui um papel fundamental para a
construcdo da qualidade da relacdo entre a organizacdo e os colaboradores, quando as

organizagOes partilham informacéo relevante, encorajam a participagdo dos colaboradores e
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estdo disponiveis para o0 questionamento dos mesmos, estas estdo também mais predispostas a
promover a confianca dos individuos e fomentar a satisfagdo dos mesmos, culminando num
aumento do compromisso (Men e Stacks, 2014). Quando os colaboradores sentem que tém
oportunidade de verbalizar as suas preocupacOes e de participar na forma como a sua
organizacao funciona, também os niveis de engagement tendem a aumentar (Jiang e Luo, 2018).

No decorrer das suas funcdes laborais, os individuos dedicados ao seu emprego e que
possuem niveis mais elevados de work engagement, trazem um forte compromisso emocional
para 0s recursos e oportunidades de desenvolvimento da organizacdo, ou seja, 0 work
engagement contribuird para o0 aumento do compromisso afetivo (Jiang et al., 2020). Também
Meyer et al. (2002), referem que as experiéncias de trabalho possuem lagos fortes com o
compromisso organizacional, e em particular, com o compromisso afetivo. Saks (2006) refere
ainda que, o vigor, a dedicacdo e a absorcdo no local de trabalho, caracteristicas inerentes ao

conceito de work engagement, podem influenciar a componente afetiva do compromisso.

O work engagement conduz entdo a varios resultados organizacionais positivos,
destacando-se entre eles o compromisso afetivo (Jiang et al., 2020), ja que estas variaveis
possuem uma forte relagdo entre elas (Hallberg e Schaufeli, 2006). Ao realizar tarefas, as
pessoas com altos niveis de work engagement, mostram-se extremamente dedicadas ao seu
trabalho e acabam por sentir um forte compromisso emocional para com as organizacoes.
Elevados niveis de energia, concentracdo e envolvimento com o trabalho, contribuem para um
melhor desempenho e auxiliam no alcance de objetivos de trabalho. Estas experiéncias positivas
levam a que os colaboradores sintam uma maior conexdo emocional para com as suas
organizacOes (Orgambidez e Benitez, 2021). Assim, € possivel afirmar que o work engagement,
pode conduzir ao aumento do compromisso afetivo, sendo que esta relagdo foi confirmada em

estudos anteriores (Brunetto et al., 2012; Karatepe e Aga, 2012).

O estudo conduzido por Walden et al. (2017), abre espaco para o estudo da relacéo entre
a comunicacdo e 0 compromisso organizacional, através da acdo mediadora do work
engagement, ao testar a hipdtese de que o nivel de job engagement dos colaboradores vai mediar
a relacdo entre a qualidade percebida da comunicacdo dos empregadores e 0 compromisso

organizacional, sendo que os resultados obtidos confirmaram esta hipotese.

No estudo de Walden et al. (2017), é conceptualizado que uma das caracteristicas
integrantes da qualidade da comunicacdo seja a adequacdo da informacdo, caracterizada

enquanto a transmissdo aos colaboradores, de uma quantidade de informacao adequada, relativa
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a topicos relevantes, como conquistas e objetivos organizacionais, assim como a transmissao
de informacéo relativa & avaliacdo do seu trabalho individual. Estas caracteristicas s&o comuns
ao conceito de transparéncia, caracterizada por disponibilizar toda a informacao legal existente
aos seus colaboradores (Li et al., 2021), transmitir feedbacks céandidos relativos ao seu
desempenho e transmitir informacdo importante relativa a assuntos, acidentes e eventos
organizacionais (Jiang e Luo, 2018). Dada a semelhanca existente entra as defini¢des dos
conceitos, torna-se interessante perceber qual a influéncia da transparéncia na comunicagéo, no

compromisso, quando mediada pelo work engagement.

J& que a dimensdo afetiva do compromisso organizacional envolve sentimentos de
motivacdo intrinseca, ao invés de sentimentos de pressdo (caracteristicos do compromisso de
continuidade), ou de obrigacdo (caracteristicos do compromisso normativo), estando mais
relacionada com um maior nimero de comportamentos e atitudes positivas, do que as outras
formas de compromisso (Poon, 2013), assim como com o0 bem-estar dos trabalhadores (Meyer
e Maltin, 2010), é relevante a sua integracdo no estudo da relagdo entre os conceitos de

transparéncia na comunicagéo e de work engagement.

Embora o papel do work engagement enquanto variavel mediadora de alguns resultados
organizacionais, incluindo o compromisso afetivo ja tenha sido citada anteriormente na
literatura (Gokeul et al., 2012; Ferrer e Morris, 2013; Scrima et al., 2014), o papel do work
engagement enquanto mediadora entre a transparéncia na comunicagdo e 0 COmpromisso

organizacional afetivo ainda nao foi explorada.

Através da teoria da troca social (Blau, 1964), percebemos que quando uma parte de
uma relacéo faz algo considerado enquanto valioso para a outra parte, a parte recetora retribuira
com algo de igual valor (citado em Choi et al., 2015). Assim, a relacdo entre lideres e
colaboradores, podera evoluir para uma relacdo de reciprocidade. Quando os colaboradores
recebem recursos socio emocionais do lider da organizacdo - por exemplo, através da
comunicacdo e partilha de informacéo de forma transparente - o colaborador sente-se no dever
de retribuir a organizacdo, podendo demonstrar niveis elevados de work engagement para esse
efeito. O apoio do lider vai aumentar o sentimento de obrigacdo moral para cumprir os objetivos
organizacionais, podendo ser retribuida através de niveis elevados de compromisso

organizacional afetivo (Choi et al., 2015).

Desta forma, é esperado que a influéncia das dimensbes participativa e substancial da

transparéncia na comunicagdo, no compromisso afetivo, seja positiva atraves da influéncia do
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work engagement. Para o teste desta relacdo, sdo sugeridas as seguintes hipdteses de

investigacao:

Hipdtese 3: A relacdo entre a transparéncia participativa e 0 compromisso afetivo sera
mediada pelo work engagement.

Hipotese 4: A relacéo entre a transparéncia substancial e o compromisso afetivo sera
mediada pelo work engagement.

Lideranca Etica

Jiang e Luo (2018) referem que os lideres diretos possuem um papel relevante na partilha de
informacdo confidvel e na comunicacdo aberta, possibilitando a promocéo de altos niveis de
compromisso entre os colaboradores e facilitando também a sua compreensdo dos objetivos
organizacionais. A comunicagdo entre estes lideres e os seus colaboradores constitui-se
enquanto um componente essencial do sistema de comunicacédo interno de uma organizacéo, e

tem como objetivo estabelecer relagdes duradoras com os colaboradores (Jiang e Luo, 2018).

Estes lideres valorizam a partilha das forcas, das fraquezas, de pensamentos e de
sentimentos verdadeiros e genuinos, e encorajam constantemente a participacdo dos
colaboradores, de forma a puderem receber os seus feedbacks (Jiang e Shen, 2020). Os mesmos
autores referem que, ao sentirem abertura, consisténcia, verdade e responsabilidade nos
comportamentos de lideranca dos seus lideres diretos, os colaboradores possuem maior
probabilidade de acreditarem que as suas organizagdes encorajam a identificacao, aquisicao e

distribuicdo da informacéo que estédo interessados em obter.

Uma organizacdo é socialmente definida por todos os seus constituintes, porém, 0s
lideres possuem uma responsabilidade de destaque na dire¢do do processo etico de tomada de
decisdes organizacionais, sendo que a sua inteligéncia, atitudes, integridade, ética e caracter
moral, possuem um papel critico nha comunicacdo dos objetivos, missdes e valores de uma

organizacdo, aos stakeholders e ao publico, (Bowen, 2010).

Uma lideranga considerada enquanto ética é definida pela “demonstracdo de condutas
normativamente apropriadas, por meio das acfes pessoais e relacionamentos interpessoais
gue promovem tais condutas em colaboradores, por meio de comunicacao, reforco e tomada
de decisdo” (Almeida et al., 2018, p. 431), levando a aumentos na motivacdo, satisfacéo,

desempenho e compromisso dos colaboradores (Qing et al., 2020).
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De acordo com Kalshoven et al. (2011), é possivel distinguir sete dimensdes

comportamentais caracteristicas de liderancas éticas nas organizacoes:

(i)

(i)

(iii)

(iv)

(v)

(vi)

(vii)

tratamento justo, caracterizado como uma forma importante do comportamento
ético de lideranca, j& que lideres que possuem esta caracteristica, agem de forma
integra e justa, demonstram qualidades como a honestidade e a confianca, e
fazem escolhas justas, ndo praticando favoritismos e assumindo a
responsabilidade pelas suas acdes;

partilha de poderes, caracterizada como a possibilidade de os colaboradores
terem uma voz na organizacdo, possuirem mais controlo e serem menos
dependentes dos seus lideres;

esclarecimento de papéis, caracterizado como uma forma de transparéncia e
comunicagdo aberta. Os lideres com esta caracteristica, clarificam
responsabilidades, expectativas e objetivos de desempenho, de forma que os
seus colaboradores saibam o que € esperado da sua parte, e se 0 seu desempenho
estad a ir ao encontro das expectativas existentes;

foco em pessoas, caracteriza-se como uma real preocupacdo para com as
pessoas. Lideres com esta caracteristica preocupam-se, respeitam e apoiam 0s
seus colaboradores e garantem que as suas necessidades estdo a ser atendidas;
orientacdo ética, implica comunicacdo sobre ética e a explicacdo das regras
éticas, promovendo e recompensando a conduta ética entre os colaboradores;
orientacdo ambiental comporta a atencao dos lideres para questdes relativas a
sustentabilidade, considerando o impacto das suas a¢des para além do ambito do
seu grupo de trabalho, e demonstrando cuidado sobre o0 bem-estar da sociedade;
integridade, caracterizada como um alinhamento entre o que se diz e 0 que se
faz. Lideres com esta caracteristica cumprem promessas, e comportam-se de
forma consistente e previsivel, sendo assim considerados como confiaveis, ja

que trabalham e agem de acordo com o expectavel.

O presente estudo considerara as dimensdes do tratamento justo, esclarecimento de

papéis, foco em pessoas e integridade, dada a pertinéncia dos conceitos para a tematica em

estudo. O tratamento justo por definicdo, caracteriza-se enquanto uma forma comportamental

caracteristica de lideres éticos, também o esclarecimento de papéis, por definicdo, comporta

caracteristicas associadas aos conceitos de comunicacao e de transparéncia, por sua vez, o foco

em pessoas, através da preocupagdo para com os colaboradores, incentiva 0 compromisso
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afetivo, j& que quando estes sentem que a organizacao se preocupa com o seu bem-estar, 0s
seus niveis de compromisso afetivo aumentam (Meyer e Maltin, 2010), também a integridade,
caracterizada enquanto um alinhamento entre o que os lideres fazem e dizem, se relaciona com
0 conceito de comunicagéo transparente, onde existe consisténcia entre as crencas e as acoes
dos lideres (Jiang e Luo, 2018).

Através da comunicacdo transparente, os lideres apresentam interesse genuino no
contributo dos seus colaboradores, aceitam e aplicam as suas sugestdes e respondem a possiveis
criticas, demonstrando integridade nas suas a¢des, o que permite maiores niveis de identificacdo
dos colaboradores para com os comportamentos dos seus lideres (Wells e Walker, 2016). De
forma a incentivar atitudes positivas nos colaboradores, os lideres devem defender e aplicar um
estilo de lideranca ético, responsavel, equilibrado e transparente, mantendo sempre a sua
consisténcia de valores e a¢es e comunicando com os colaboradores de forma justa (Men e
Stacks, 2014). Este estilo de lideranca ética, tem consequéncias em alguns resultados laborais,
como a eficécia e a predisposicao para colocar mais esfor¢co no trabalho, tendo ainda conexdes
com a intensidade do compromisso organizacional dos colaboradores, e possuindo efeitos na
reducdo das inten¢des de abandono, no comportamento organizacional civico e no desempenho
laboral (Qing et al., 2020).

Os mesmos autores (Qing et al., 2020), constatam que a relacdo entre lideres éticos e 0s
seus colaboradores se torna mais forte através das trocas sociais, do que atraves das trocas
econdmicas, ja que estas trocas se relacionam com a reciprocidade de afeto e confianca, e ndo
apenas em trocas de natureza impessoal. Ao apresentarem mais atitudes de confianca, cuidado

e justica nas suas decisdes, abre-se espago para o aumento da lealdade e compromisso.

Quando identificam os seus lideres como auténticos, éticos, justos, transparentes e
consistentes no que fazem e dizem, os colaboradores tendem a ter percecfes mais elevadas da
qualidade da relacdo com as suas organizacdes (Men e Stacks, 2014). Desta forma, os lideres
contribuem para uma comunicacao transparente, caracterizada pela abertura e clareza relativa
as suas expectativas e responsabilidades, que leva a que os colaboradores compreendam
claramente o que é esperado de si (De Hoogh e Den Hartog, 2008). A pratica desta comunicacao
transparente cultiva nos colaboradores confianca, satisfacdo e sentimentos de poder e

compromisso (Men e Stacks, 2014).

E teorizado que o compromisso afetivo seja o tipo de compromisso mais influenciado

pelos comportamentos da lideranca (Li et al., 2017), porém, o conhecimento relativo a relagdo
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entre a lideranca ética e o compromisso afetivo é limitado, sendo que poucos séo os estudos

que a examinaram (Loi et al., 2015; Li et al., 2017).

Li et al. (2017), no seu estudo que possuia como objetivo, investigar o papel mediador
da atribuicdo de intencionalidade, na relacdo entre a percecdo de lideranca ética e o
compromisso organizacional afetivo, assim como o papel moderador das perce¢des de politicas
organizacionais no processo de atribuicdo, refere que a natureza da relacdo entre os
colaboradores e os lideres é considerada como o principal mecanismo através do qual 0s
colaboradores se sentem relacionados com o trabalho. E esperado que que os colaboradores se
relacionem com a organizacao, através das relacdes individuais que constroem com 0s seus
lideres, o que significa que o compromisso organizacional dos colaboradores pode ser
desenvolvido a partir das interacdes com os lideres (Li et al.,2017).

A perspetiva da troca social propde que o compromisso afetivo seja uma forma de
reciprocidade dos colaboradores para com a organizacao, resultante da troca social entre o
colaborador e o empregador (Loi et al., 2015). Também Demirtas e Akdogan (2015), referem
que através da pratica de comportamentos de lideranca éticos, os lideres influenciam as
percecdes de clima ético dos colaboradores, 0 que em retorno influencia de forma positiva a

intencé@o de turnover dos membros organizacionais, assim como 0 seu compromisso afetivo.

O papel da lideranca ética enquanto moderador da relacdo entre a transparéncia na
comunicagdo e o compromisso afetivo ainda nao foi explorado pela literatura existente. O
estudo de Philipp e Lopez (2013), que pretendia investigar as inter-relacdes entre o contrato
psicoldgico, a lideranca ética, 0 compromisso organizacional e 0s comportamentos de cidadania
organizacional, revelou a pertinéncia da lideranca ética enquanto variavel moderadora, ao testar
o0 seu papel na relacdo entre os contratos transacionais e 0 compromisso afetivo, sendo que 0s
seus resultados apoiaram esta hipdtese. Embora a importancia de uma comunicacéo aberta para
uma lideranca ética eficaz, tenha sido referida na investigacdo de Philipp e Lopez (2013), o
conceito de transparéncia na comunicacdo ndo foi incluido enquanto uma das variaveis em

estudo.

A transparéncia na comunicacdo esta associada a conceitos de partilha de informacao
verdadeira, precisa, relevante e Util, sendo que toma ainda em consideracdo as necessidades
informacionais dos recetores da mesma (Jiang e Luo, 2018). Lideres com boas capacidades
comunicativas, providenciam informacao precisa e considerada util, de forma atempada, sendo

que a qualidade elevada da informacdo transmitida conduz a confianca e satisfacdo dos
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colaboradores em relacdo aos seus lideres (Ren e Chadee, 2020). Esta confianca facilita trocas
reciprocas, sendo que, quando os colaboradores sentem que o0s seus lideres sdo confiaveis,
retribuem identificando-os enquanto lideres éticos (Ren e Chadee, 2020). A confianga no lider,
estando relacionada ao conceito de respeito mutuo, € uma caracteristica essencial para o

desenvolvimento de compromisso afetivo (Nyhan, 1999).

Tendo em consideracdo a necessidade de explorar a influéncia da percecdo de
transparéncia na comunicacdo, nos niveis de compromisso afetivo, torna-se interessante
perceber se a percecdo de uma lideranca considerada como ética, pode enaltecer a forca desta
relacdo, ja que a transmissdo de normas éticas aos colaboradores, 0s encoraja a verbalizar as
suas ideias e opinides, ndo s relativas a ética, mas também a métodos de melhoria de
procedimentos e ambientes de trabalho (Chen e Hou, 2016). Quando os colaboradores sentem
que as suas contribuicBes sdo valorizadas, sentem uma necessidade de retribuir a organizacao,
atraves do seu compromisso afetivo (Shore e Wayne, 1993). De forma a testar esta relacdo, e
contribuir para o conhecimento existente relativo as varidveis em estudo, sdo sugeridas as

seguintes hipoteses de investigagéo:

Hipotese 5: A Lideranca Etica modera a associagio entre a Transparéncia Participativa
e 0 Compromisso Afetivo, sendo que esta relacao serd mais forte para os individuos que

percecionem 0s seus lideres como mais éticos.

Hipotese 6: A Lideranca Etica modera a associacéo entre a Transparéncia Substancial e
o Compromisso Afetivo, sendo que esta relacdo sera mais forte para os individuos que

percecionem 0s seus lideres como mais éticos.

Em suma, o modelo conceptual sugerido pela presente investigacdo, sugere a existéncia
de uma moderacdo mediada, onde o work engagement medeia a relacéo entre a transparéncia
participativa e o0 compromisso afetivo, e entre a transparéncia substancial e 0 compromisso
afetivo, e onde a relacdo entre a transparéncia participativa e 0 compromisso afetivo, e a
transparéncia substancial e 0 compromisso afetivo, serdo moderadas pela lideranca ética. Uma

representacdo grafica deste modelo pode ser vista na Figura 1.
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Figura 1. - Modelo Conceptual
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O presente estudo obteve um total de 221 participantes, sendo que o processo de recolha da
amostra foi realizado através do método de amostragem snowball, uma forma de amostragem
ndo probabilistica, que utiliza cadeias de referéncia, onde através de uma amostra inicial de
participantes designados enquanto “sementes”, que possuem o perfil indicado para a pesquisa,
se solicita que repassem o estudo, através das suas redes pessoais de contacto, para outros
possiveis participantes que possuam caracteristicas semelhantes as suas, e assim
sucessivamente, expandindo o nimero de participantes alcancados dentro das caracteristicas

inicialmente definidas enquanto requisito de participacéo (Etikan et al., 2016).

A maioria dos participantes sdo do sexo feminino 77% (n = 171), e 40% possuem
habilitacdes academicas ao nivel do ensino secundario (n = 89). A maioria, cerca 29% dos
participantes, tém idades compreendidas entre os 40 e 0s 49 anos e 38% trabalha na mesma
empresa hd mais de 15 anos (n = 83), sendo que 66% dos participantes ndo possuli
responsabilidades de chefia (n = 144). A area de atividade mais referida foi a opgdo “outra”
(27%), seguida da area de comércio e servigos (20%), e mais de metade dos participantes referiu

trabalhar numa empresa com 250 ou mais trabalhadores (53%).

Sendo que o presente estudo decorreu no deflagrar de uma situacdo atipica, e de
possivel instabilidade, questionou-se ainda qual o tipo de regime de trabalho praticado antes e
depois da situacdo pandémica por SARS-CoV-2. Constatou-se que no periodo que antecedeu a
pandemia, a maioria dos participantes trabalhava em regime presencial (83%), e que esse
regime ndo alterou apdés o deflagrar da situacdo pandémica (41%). Uma descricdo mais

detalhada da amostra podera ser encontrada na Tabela 1.

Tabela 1 - Caracterizacao sociodemografica da amostra

Variaveis Respostas Frequéncia (%)
Sexo Sexo Masculino 49 (22%)
Sexo Feminino 171 (77%)
Escaldo Etario De 18 a 20 Anos 1 (1%)
De 21 a 29 Anos 42 (19%)
De 30 a 39 Anos 39 (18%)
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De 40 a 49 Anos 64 (29%)
De 50 a 59 Anos 53 (24%)
Mais de 60 Anos 21 (10%)
Prefiro Ndo Responder 1 (1%)
Grau de Escolaridade 1° Ciclo (4° Ano) 1 (1%)
2° Ciclo (6° Ano) 1 (1%)
3° Ciclo (9° Ano) 15 (7%)
Ensino Secundario (12° Ano) 89 (40%)
Licenciatura 73 (33%)
P6s-Graduagdo ou Mestrado 38 (17%)
Doutoramento 3 (1%)
Prefiro N&o Responder 1 (1%)
Tempo na Empresa Menos de 6 Meses 10 (5%)
Entre 6 Meses e 1 Ano 15 (7%)
Entre 1 Ano e 5 Anos 62 (28%)
Entre 5 Anos e 10 Anos 26 (12%)
Entre 10 Anos e 15 Anos 24 (11%)
Mais de 15 Anos 83 (38%)
Prefiro Ndo Responder 1 (1%)
Area de Atividade da Agricultura, Pecuaria e 3 (1%)
Empresa Ambiente
Construgdo Civil 4 (2%)
Comércio e Servicos 43 (20%)
Comunicagdo, Marketing e 5 (3%)
Publicidade
Cultura 4 (2%)
Banca e Seguros 6 (3%)
Desporto 5 (2%)
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Economia, Gestdo, Financas
e Contabilidade

11 (5%)

Educacéo 27 (12%)
Forcas Armadas e Seguranga 3 (1%)
Industria e Pesca 7 (3%)
Juridica 1 (1%)
Saude e Reabilitacdo 15 (7%)
Tecnologia 8 (4%)
Turismo, Hotelaria e 16 (7%)
Restauragéo
Outra 59 (27%)
Regime de Trabalho Antes Regime Presencial 184 (83%)
da Pandemia de COVID-19
Regime Remoto 9 (4%)
Regime Misto 18 (8%)
Outro 4 (2%)
Prefiro Ndo Responder 6 (3%)
Alteracdo de Regime Pos Alterou para Regime 2 (1%)
Pandemia de COVID-19 Presencial
Alterou para Regime Remoto 47 (21%)
Alterou para Regime Misto 66 (30%)
Alterou para Outro Tipo de 8 (4%)
Regime
N&o Alterou 91 (41%)
Prefiro Ndo Responder 8 (3%)
Responsabilidades de Chefia  Chefia Direta 23 (11%)
Chefia Intermédia 38 (17%)
Chefia de Topo 4 (2%)
N&o Possuo 144 (66%)
Responsabilidades de Chefia
Prefiro Ndo Responder 10 (5%)
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Dimens&o da Empresa 1 a9 Trabalhadores 37 (17%)
(Microempresa)

10 a 49 Trabalhadores 34 (15%)
(Pequena Empresa)

50 a 249 Trabalhadores 24 (11%)
(Média Empresa)

250 ou Mais Trabalhadores 116 (53%)
(Grande Empresa)

Né&o Sei/Prefiro Néo 10 (5%)
Responder

Procedimento

Inicialmente foi realizada a traducéo da escala da transparéncia na comunicacgéo (Li et al., 2021)
e do compromisso organizacional (Meyer et al., 1993), através do método de traducéo-
retroversdo. As questdes foram primeiramente traduzidas do inglés para o portugués e
posteriormente revistas pelos pares, fluentes em ambos portugués e inglés, e que realizaram o
processo de retroversdo, de forma a validarem a consisténcia dos itens, sendo que 0 processo
de traducéo foi validado (Brislin, 1970).

Ap0s a construcdo do questionario atraves do programa Qualtrics, foi efetuado um pré-
teste do mesmo, com 10 participantes da mesma populacéo, selecionados de forma aleatdria,
com o objetivo de validar a compreensdo dos itens e corrigir possiveis erros. Apos a validacéo
da versdo final do questionario, o convite para a participacdo no mesmo foi divulgado por via
de redes sociais e contatos pessoais, juntamente com a divulgacdo do link de acesso a
participacdo. Foi informado aos participantes de primeira linha, os requisitos basicos para
poderem colaborar com o estudo — ter 18 ou mais anos e estarem empregados — e solicitada a
divulgacéo nas suas redes de contacto pessoais. A recolha dos dados decorrentes das respostas

ao questionario, teve a duracdo de um més, de marco a abril de 2021.

Salienta-se ainda que os participantes foram informados do carater de anonimato e
confidencialidade do estudo, e ap6s lerem estas informacGes na pagina inicial do questionario,
puderam fornecer o seu consentimento informado. Os participantes que concordaram participar
de forma voluntéria, foram redirecionados para o questionario que possuia a duracdo estimada

de cerca de 10 minutos.
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Finalmente, os resultados foram analisados através do programa IBM SPSS Statistics
(Versao 27).

Instrumentos

Transparéncia na Comunicacdo. Para a analise da transparéncia na comunicacao, foi utilizada
a “Transparent Communication Scale” (Li et al., 2021), adaptada da escala de Jiang € Men
(2017). Sendo composta por um total de 10 itens distribuidos equitativamente pelas seguintes

dimensoes:

0] transparéncia participativa, caracterizada como a sugestdo de que as
organizacOes deveriam de incluir os seus trabalhadores na procura ativa,
distribuicéo e criacdo de informacéo (e.g. a minha empresa pede a opinido dos
trabalhadores antes de tomar decisdes);

(i) transparéncia substancial caracterizada como os esforgos das organizacdes para
transmitirem aos trabalhadores, informacdes verdadeiras, substanciais e valiosas
(e.g. a minha empresa fornece informagbes que sdo relevantes para 0s

trabalhadores).

Os alphas de Cronbach das dimensdes da presente escala séo de 0,90, na transparéncia
participativa e de 0,89, na transparéncia substancial. Todos os itens foram medidos através de
uma escala tipo Likert de 7 pontos, que varia de 1 = Discordo Totalmente, a 7 = Concordo

Totalmente.

Work Engagement. Para a analise do work engagement foi utilizada a “Utrecht work
engagement scale (UWES -9)” (Schaufeli et al., 2006), constituida por 9 itens. Work
engagement refere-se a um estado composto por emocdes favoraveis e motivacdo que leva a
que os colaboradores que possuam niveis altos de engagement, colaborem com as exigéncias
de trabalho, respondam de forma favoravel a mudanca organizacional e resolvam problemas de
forma criativa. Estes colaboradores tendem a exibir comportamentos que contribuem para 0s
resultados organizacionais positivos (e.g. sinto-me cheio de energia no meu trabalho). A escala
apresenta uma consisténcia interna de o =0,94, e todos os itens foram medidos através de uma

escala tipo Likert de 7 pontos, que varia de 1 = Nunca, a 7 = Sempre.

Para o presente estudo, considerou-se uma analise unidimensional do construto de work

engagement, sendo que a literatura apresenta a possibilidade de utilizacdo de ambas as anélises,
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unidimensional (Vallieres et al., 2017; Orlowski et al., 2021), ou multidimensional com trés

fatores (Gonzalez-Roma4 et al., 2006; Barnes e Collier, 2013).

Lideranca Etica. Para a analise da lideranca ética foi utilizada a “Ethical leadership at
work scale” (Kalshoven et al., 2011), posteriormente validada para a populagéo brasileira por
Almeida et al. (2018), sendo composta por 16 itens. Lideres descritos enquanto éticos séo
honestos e confiaveis e tomam decisdes justas, assegurando um ambiente de trabalho
igualmente justo (e.g. podemos confiar que ira fazer as coisas que ele/ela diz). Todos os itens
foram medidos através de uma escala tipo Likert de 5 pontos, que varia de 1 = Nunca se
comporta dessa forma, a 5 = Comporta-se sempre desta forma. A escala demonstrou uma boa

consisténcia interna (o =0,82).

Compromisso Afetivo. Para a anélise da varidvel do compromisso afetivo, foram
utilizados os itens relativos a dimensdo afetiva do compromisso, da “Organizational
Commitment Scale” (Meyer et al., 1993), perfazendo 6 itens em analise. O compromisso
afetivo, encontra-se presente em individuos nos quais as suas experiéncias na organizacao, vao
ao encontro das suas expectativas, 0 que vai satisfazer as suas necessidades basicas, resultando
no desenvolvimento de uma forte ligagéo afetiva para com a organizacao. Estes colaboradores
mantém-se nas organizacOes por decisdo propria (ex. eu ficaria muito contente se passasse 0
resto da minha carreira profissional nesta empresa). A consisténcia interna relativa a escala de
medida do compromisso afetivo é de o = 0,85. Todos os itens foram medidos através de uma
escala tipo Likert de 7 pontos, que varia de 1 = Discordo Totalmente a 7 = Concordo

Totalmente.

Inseguranca no trabalho. No presente estudo, foi controlado o efeito da variavel da
inseguranga no trabalho. Para esta analise, foi utilizada a “Insecurity at Work Scale” (Van den
Broeck et al., 2014), composta por 4 itens (ex. estou preocupado(a) sobre como serd 0 meu
emprego no futuro). Perante a situacdo atipica na qual o presente estudo foi desenvolvido
(pandemia por SARS-CoV-2), tornou-se importante perceber se o0s participantes
experienciavam sentimentos de inseguranca relativamente a futura estabilidade da sua condicao
laboral. E referido que trabalhadores com maiores niveis de inseguranca no trabalho, possuem
um sentimento de impoténcia, sendo suscetiveis a se afastarem da organizagdo, de forma a
reduzirem o impacto negativo da propria inseguranca, ou da possibilidade da perda futura do
trabalho, ou do bem-estar (Elst et al., 2011).
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Esta escala apresenta uma boa consisténcia interna (o = 0,88) e todos os itens foram
medidos através de uma escala tipo Likert de 5 pontos, que varia de 1 = Discordo Totalmente a
5 = Concordo Totalmente.

Resultados

A tabela 2 apresenta as correlagdes entre as variaveis em estudo. Os resultados indicam que a
dimensdo participativa da transparéncia na comunicagdo, estad positivamente correlacionada
com o work engagement (r = 0,40, p < 0,001), sendo que também a dimenséo substancial da
transparéncia da comunicacdo se mostrou positivamente correlacionado com o work

engagement (r = 0,36, p < 0,001).

A transparéncia participativa esta positivamente correlacionada com a lideranca ética

(r=0,59, p<0,001), assim como a transparéncia substancial (r = 0,56, p < 0,001).

Tambem foi encontrada uma correlacdo positiva entre a transparéncia participativa e o
compromisso afetivo (r=0,43, p <0,001) e da transparéncia substancial com a dimens&o afetiva

do compromisso organizacional (r = 0,47, p < 0,001).

A variavel de controlo da inseguranca apresentou também valores significativos, ainda

gue negativos, para com as restantes variaveis em analise.

Tabela 2 - Tabela de Correlacdes

M DP 1 2 3 4 5

1. Transparéncia 4,05 1,47 -
Participativa
2. Transparéncia 4,94 1,17  0,73*** -
Substancial
3. Work 3,71 0,78  0,40***  (,36*** -
Engagement
4. Lideranca 3,22 0,59  0,59***  0,56***  (0,44*** -
Etica
5. Compromisso 4,81 1,29 0,43***  0,47*** 0,62***  (,33*** -
Afetivo
6. Inseguranca 2,61 091 -0,31*** -0,36*** -0,30*** -0,33*** -0,45***

Nota: *p < 0,05 **p < 0,01 ***p < 0,001
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Teste de Hipdteses

A analise das hipoteses foi realizada com base na analise dos efeitos de mediacéo (tabelas 3 e
4) e de moderacdo (tabela 5), sendo que para tal, foram utilizados respetivamente os modelos 4
e 1, da macro do SPSS, desenvolvida por Hayes (2017).

Tal como se pode verificar na tabela 3, o efeito relativo ao compromisso afetivo €
significativo (F(2217) = 85,65; p < 0,001; R? = 0, 44). Os resultados sugerem que o efeito direto
da transparéncia participativa no compromisso afetivo ¢ significativo (f = 0,19; p < 0,001),
suportando a hipétese 1. O work engagement medeia esta relagdo (p = 0,20; IC 95% [0,13;
0,28], suportando assim a hipotese 3.

Tabela 3 - Resultados de Mediagéo para a Transparéncia Participativa

R2
Modelo 1: variavel mediadora no modelo | Outcome: Work Engagement
Coef. Erro-padrédo t p
Transparéncia Participativa 0,22 0,03 6,77 <0,001 0,17
Modelo 2: variavel outcome no modelo Outcome: Compromisso Afetivo
Coef. Erro-padrédo t p
Transparéncia Participativa 0,19 0,05 3,78 <0,001 0,44
Work Engagement 0,91 0,09 9,82 <0,001

Bootstrapping para o efeito indireto

Coef. Erro-padrdo LI195% IC LS 95% IC

Efeito indireto da transparéncia
participativa no compromisso afetivo 0,20 0,04 0,13 0,28
através do work engagement

N = 220. Estdo reportados os coeficientes ndo estandardizados. 5000 amostras bootstrap; LI — limite
inferior; LS — limite superior; IC — Intervalo de confianga.

Relativamente a hipdtese 2, também se pode perceber que o efeito relativo ao
compromisso afetivo é significativo (Fi2217) = 93,35; p < 0,001; R? = 0,46). Os resultados
sugerem gue o efeito direto da transparéncia substancial no compromisso afetivo € significativo
(B = 0,28; p < 0,001), suportando a hipdtese 2. O work engagement medeia esta relagdo (p =
0,22; IC 95% [0,13; 0,31], suportando assim a hipétese 4.
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Tabela 4 - Resultados de Mediagéo para a Transparéncia Substancial

RZ
Modelo 1: variavel mediadora no modelo | Outcome: Work Engagement
Coef. Erro-padrédo t p
Transparéncia Substancial 0,24 0,04 5,70 <0,001 0,13
Modelo 2: variavel outcome no modelo Outcome: Compromisso Afetivo
Coef. Erro-padrédo t p
Transparéncia Substancial 0,28 0,06 4,84 <0,001 0,46
Work Engagement 0,90 0,09 10,18 <0,001

Bootstrapping para o efeito indireto

Coef. Erro-padrdo LI195% IC LS 95% IC

Efeito indireto da transparéncia
substancial no compromisso afetivo 0,22 0,05 0,13 0,31
através do work engagement

N = 220. Estdo reportados os coeficientes ndo estandardizados. 5000 amostras bootstrap; LI — limite inferior;
LS — limite superior; IC — Intervalo de confianga.

Relativamente as hipdteses de moderacdo, verifica-se que a percecdo dos individuos
sobre a transparéncia participativa, possui um efeito positivo no compromisso organizacional
afetivo (p = 0,33, t = 4,97, p < 0,001). Foi possivel verificar que o efeito de interacdo para a
hipotese 5, € positivo, mas ndo significativo (B =0,07, p = 0,47; ver tabela 5). Assim, a variavel
moderadora da lideranca ética, ndo condiciona significativamente a relacdo entre a
transparéncia participativa e 0 compromisso organizacional afetivo, ndo existindo suporte para
a hipotese 5. O presente modelo explica aproximadamente 20% (R? = 0,20) da variancia do

compromisso afetivo, sendo este valor significativo (Fg215) = 17,881; p < 0,001).

Verifica-se ainda que a percec¢do dos individuos sobre a transparéncia substancial, tera
um efeito positivo no compromisso organizacional (f = 0,43, t = 5,61, p < 0,001). O efeito de
interacdo para a hipdtese 6, também se demonstrou positivo, mas nao significativo (f = 0,02, p
=0,89; ver tabela 5). Assim, a varidvel moderadora da lideranca ética, também ndo condiciona
significativamente a relacdo entre a transparéncia substancial e 0 compromisso organizacional

afetivo, ndo existindo suporte para a hipdtese 6. O presente modelo explica aproximadamente
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21% (R? = 0,21) da variancia do compromisso afetivo, sendo este valor significativo (F215) =

19,456; p < 0,001).

Tabela 5 - Resultados dos Modelos de Moderagéo

RZ

Outcome: Compromisso Afetivo

Coef. Erro-padrédo t p
Transparéncia Participativa [A] 0,33 0,07 4,97 <0,001 0,20
Lideranca Etica [B] 0,27 0,17 1,56 0,12
Efeito de Interacdo [A*B] 0,07 0,09 0,73 0,47
Transparéncia Substancial [A] 0,43 0,08 5,61 <0,001 0,21
Lideranca Etica [B] 0,26 0,16 1,64 0,10
Efeito de Interacdo [A*B] 0,02 0,12 0,14 0,89

N = 219. Estdo reportados os coeficientes ndo estandardizados.
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Discussao

A comunicacdo tem sido identificada enquanto uma caracteristica fundamental e necesséaria
para todos 0s membros de uma organizacgéo, revelando-se essencial para o desenvolvimento de
relages internas (Lemon e Towery, 2021). Quando é considerada satisfatoria, a comunicacdo
pode conduzir a niveis mais elevados de produtividade e de desempenho organizacional, ja que,
colaboradores satisfeitos com a comunicacao, possuem grande influéncia no nivel de eficacia
organizacional. Esta satisfacdo desencadeia consequéncias organizacionais positivas, tais
como, niveis de stress reduzidos, maiores niveis de satisfacdo para com o trabalho e elevados
niveis de compromisso (Ver¢i¢ et al., 2021). O presente estudo explora a relacdo entre a
transparéncia na comunicagdo e 0 compromisso afetivo, tendo em conta o papel mediador do

work engagement e a moderac&o da lideranca ética.

A primeira e segunda hipoteses, propuseram que as dimensGes em estudo relativas a
transparéncia na comunicacao - a transparéncia participativa e a transparéncia substancial —
predissessem 0 aumento dos niveis de compromisso afetivo dos colaboradores, tendo sido
confirmadas pelos resultados obtidos. Estes resultados foram de encontro com a revisdo de
literatura sobre o tema, na qual se refere que a percecéo de existéncia de transparéncia, promove
varios resultados organizacionais importantes, entre 0s quais, 0 compromisso (Jahansoozi,
2006).

Embora o interesse relativo ao estudo da relacéo entre a transparéncia e 0 compromisso
ainda esteja em expansao, os resultados de investigacOes anteriores (Bratley e Aloysius, 2019),
demonstraram que existe uma relacdo positiva entre a percecdo elevada de transparéncia
organizacional e os niveis elevados de compromisso afetivo dos colaboradores. A componente
participativa da transparéncia, revelou ser aquela que surte mais influéncia no aumento do
compromisso afetivo, seguida das componentes de integridade e abertura, conceitos que por
definicdo se assemelham muito a variavel substancial da transparéncia (Bratley e Alloysius,
2017). O presente estudo reforca os resultados obtidos por Bratley e Alloysius (2017), ao
fornecer evidéncias que suportam que as variaveis participativa e substancial da transparéncia,
de facto possuem uma influéncia positiva no aumento dos niveis de compromisso afetivo,

contribuindo para o enriquecimento da literatura sobre o tema.

Maxwell (2017), refere que a relacdo entre a transparéncia e 0 compromisso organizacional
possa ser mediada por outras variaveis, de forma a fortalecer a sua relacéo, neste seguimento,

0 presente estudo testou o papel mediador do work engagement na relacdo entre as dimensdes
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participativa e substancial da transparéncia na comunicagdo, no compromisso afetivo, sendo

que os resultados apoiaram as hipoteses 3 e 4.

O modelo Exigéncias-Recursos do Trabalho (JD-R), desenvolvido por Demerouti et al.
(2001) oferece uma explicagdo tedrica para a relacdo entre a transparéncia na comunicacao e o
engagement dos colaboradores, ao propor que uma comunicagao organizacional transparente
seja fundamental para motivar os colaboradores a permanecerem engaged no local de trabalho,
ja que o nivel de engagement permanece elevado quando também o nivel de comunicacéao

transparente é elevado (Jiang e Luo, 2018).

Também a teoria da troca social fornece apoio para as hipéteses relativas ao efeito mediador
do work engagement, na relagéo entre a transparéncia na comunicagdo e 0 compromisso afetivo,
ao propor que todos os colaboradores tendem a agir de forma a refletir os comportamentos das
suas organizacdes ou dos seus lideres (Agyemang e Ofei, 2013). Os colaboradores sentem-se
motivados a compensar o0 tratamento que recebem por parte dos seus empregadores, agindo
consequentemente da forma que sabem que sera valorizada pelas suas organizacfes. Os
colaboradores com altos niveis de engagement para como seu trabalho, possuem um sentimento
de obrigacdo de retribuicdo a organizacdo, sendo que uma destas formas de retribuicdo é

justamente através do aumento dos seus niveis de compromisso (Agyemang e Ofei, 2013).

A revisdo de literatura existente apresenta fundamentacdo para o papel da transparéncia
enquanto antecessora do work engagement (Jiang e Men, 2017; Jiang e Luo, 2018; Jiang e Shen,
2020), assim como da relacdo do work engagement para com compromisso afetivo (Gokul et
al., 2012; Scrima et al., 2014). Adicionalmente, o work engagement € identificado na literatura
enquanto mediador de diversas relacdes que contém a variavel do compromisso afetivo nos
seus modelos de analise (Yalabik et al., 2013; Jiang et al., 2020; Teo et al., 2020). O engagement
surge assim enquanto um excelente candidato a mediador da relacdo proposta na presente
investigacdo, enriquecendo a literatura existente, ao ter analisado o efeito mediador do work
engagement na relacdo entre a transparéncia na comunicagdo € 0 compromisso organizacional

afetivo, relacdo essa que nao tera ainda sido testada em pesquisas anteriores.

A comunicacdo realizada pelas organizacOes relativa a fatores tanto organizacionais, como
pessoais, contribui para o desenvolvimento de sentimentos imediatos de conexao para com o
trabalho, caracteristica que define o conceito work engagement. Estes sentimentos véo-se
manifestar através da imersdo nas tarefas que realizam, assim como no interesse que

demonstram pelo seu trabalho. O modelo de mediagé&o que esta investigagcéo propdes, enfatiza
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a importancia de uma comunicagdo organizacional transparente, enquanto preditor de um
importante resultado do relacionamento empregador-colaborador, 0 compromisso
organizacional afetivo. Quando uma organizacdo assegura que 0 sistema de comunicagao
praticado conduz a partilha de uma quantidade suficiente de informac&o relevante, relativa as
necessidades informacionais dos colaboradores, consequentemente 0s niveis de compromisso
que estes apresentam para com a organizacdo, sdo enaltecidos. Os resultados obtidos

enriquecem a investigacdo sobre o papel destas variaveis para o0 sucesso organizacional.

Contrariamente ao esperado, a moderacao da lideranca ética na relacdo entre as dimens@es
participativa e substancial da transparéncia na comunicacdo e 0 compromisso organizacional
afetivo, ndo foi sustentada pelos resultados empiricos (H5 e H6). A informacdo existente
relativa ao papel moderador da lideranca ética é limitada, porém, alguns estudos indicam que
os individuos sdo capazes de manifestar compromisso, independentemente da percecao e
experiéncia de um estilo de lideranca ético (Maxwell, 2017; Bratley e Aloysius, 2019). Embora
os lideres éticos sejam caracterizados por possuirem um estilo comunicativo aberto e sincero,
fomentando um ambiente confidvel que facilita a transparéncia, os resultados da presente
investigacdo indicam que a percecdo de um estilo de lideranca ético, ndo se mostra suficiente
para conduzir ao aumento do impacto da transparéncia na comunicacdo, nos niveis de
compromisso afetivo, j& que a relacdo direta entre estas variaveis se mostrou mais forte na

auséncia da moderacéo da lideranca ética.

Implicacbes Praticas
Esta pesquisa demonstrou que uma percecdo positiva relativa a transparéncia na comunicacao,
tanto diretamente, como através da acdo do engagement dos colaboradores, sdo importantes

para a demonstracdo de compromisso afetivo para com a organizacao.

Os resultados empiricos obtidos sdo fundamentais para as organizacfes que pretendam
manter os trabalhadores comprometidos com as mesmas. E da responsabilidade das
organizac0es, providenciar um clima de apoio para os seus colaboradores, de forma que estes
retribuam através do nivel de compromisso que demonstram. O tipo de apoio que oS
colaboradores necessitam, difere de setor para setor e de organizacdo para organizacdo (Gokul
et al., 2012), tornando-se da responsabilidade da mesma apurar quais as necessidades dos seus

colaboradores, para que estes se possam sentir apoiados.

Os sistemas de comunicacao deverdo ser desenvolvidos atentando as necessidades de todos

os lideres, gestores e colaboradores de uma organizacdo. Este estudo demonstra-se util para
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evidenciar a importancia de as organizacdes providenciarem sessdes de treino para os lideres
organizacionais - ja que estes sdo considerados como a fonte mais fidvel de informacéo (Men e
Stacks, 2014) — munindo-o0s com competéncias comunicativas adequadas de lideranga, dada a
clara evidéncia de que uma boa préatica de comunicacdo contribui para resultados

organizacionais positivos.

Adicionalmente, em termos de disseminacdo de informacdo, as organizagOes devem
trabalhar para a propagacdo de uma cultura de comunicagdo transparente, que assegure a
partilha de informacdo verdadeira, completa, detalhada, justa e relevante. Revela-se ainda
importante incentivar a participacdo dos colaboradores na determinagdo da informacéo que
realmente necessitam, verbalizando-a através de comentérios, criticas ou queixas, ja que o
sucesso da organizacao depende do desempenho dos seus colaboradores. Quando os lideres se
mostram mais transparentes, os colaboradores também se podem mostrar mais comprometidos
(Bratley e Alloysius, 2017).

E importante que as organizacdes também sejam consistentes nos seus valores, palavras e
acoes, responsabilizando-se pelo que fazem e dizem. Esse nivel de transparéncia pode cultivar
as relacdes organizacdo-colaborador, podendo potencialmente conduzir a uma reputagédo
interna favoravel, engagement dos colaboradores e comportamentos de apoio organizacional

(Men, 2011), como 0 compromisso.

Tendo em conta o conhecimento existente sobre o papel do engagement e do compromisso
no desempenho no trabalho é possivel considerar que um investimento na comunicacdo pode,

por esta via, ter impacto nos resultados organizacionais e no sucesso organizacional.

Limitacdes e pesquisas futuras

N&o obstante a relevancia do estudo apresentado, existem alguns aspetos que devem ser tidos
em atencdo. Em primeiro lugar, uma limitacdo deste estudo, reside na reduzida dimensdo da
amostra, que por sua vez, reduz o poder estatistico dos resultados e possibilidade de generalizar
as suas conclusbes. Para aléem disso e ainda em relacdo a amostra, esta foi recolhida por
conveniéncia, o que faz com que as generalizacdes dos resultados para outro tipo de populacao
ou contexto sejam incertas, ndo sendo entdo possivel considera-la enquanto uma representacao
fiel da populacdo. Esta limitacdo pode ainda ser responsavel pela moderacdo da lideranca ética
ndo ser significativa, pois se o estudo fosse replicado com uma amostra mais vasta e

diversificada, o resultado poderia tornar-se significativo.
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A seguinte limitacdo identificada prende-se com a natureza correlacional do presente
estudo, ndo sendo possivel garantir que os efeitos encontrados ndo tenham sofrido vieses dado
0 momento de instabilidade no qual o estudo foi conduzido. Em investigacdes futuras seria
interessante procurar realizar estudos longitudinais que permitam ultrapassar esta causalidade,
sendo também interessante realizar a comparacgdo entre os dados obtidos durante a pandemia e
os dados obtidos apds a pandemia. Poderia ainda ser interessante completar a informacéo
recolhida, através de dados qualitativos (e.g. entrevistas), com o objetivo de clarificar e reforcar
0s resultados obtidos.

As evidéncias empiricas relativas a interacdo da lideranga ética com as restantes variaveis
em estudo sugerem que a pratica de uma comunicacao transparente podera conduzir a uma
percecao de um estilo de lideranca ético (Bandsuch et al., 2008), por sua vez esta percecdo de
uma lideranca ética, podera contribuir para um aumento dos niveis de compromisso
organizacional (Trevino et al., 2000), desta forma, seria interessante que estudos futuros
analisassem o possivel efeito mediador da lideranca ética na relagdo entre a transparéncia na

comunicagdo e 0 compromisso organizacional.

Seria ainda interessante examinar o papel moderador de outros estilos de lideranca eficazes
(e.g. lideranga auténtica, lideranca transformacional, lideranca transacional), na relacéo entre a
transparéncia na comunicacdo e o compromisso afetivo de forma a perceber se estes
apresentariam resultados diferentes daqueles que esta investigacao identificou. Podera ainda ser
pertinente perceber se o canal de transmissdo de informacéo utilizado pelas organizacoes,
possui influéncia no nivel percebido de transparéncia, e qual o conseguinte efeito no nivel de

compromisso dos colaboradores.

Concluséo

O mundo e as organizacfes passam por mudancas constantes e por vezes inesperadas, levando
a gque os individuos passem por situacdes de inseguranca, principalmente relativa a estabilidade
dos seus empregos. A percecdo de uma boa comunicacao organizacional, fortalece o contrato
psicolégico, oferecendo controlo, previsibilidade, e maior seguranca no trabalho (Keim et al.,
2014). A disseminacgédo de um estilo comunicativo entendido enquanto transparente auxilia na
gestdo organizacional das situac@es de crise, aumentando o nivel de confianca e construindo
relacbes a longo-prazo saudaveis com o publico e colaboradores (Lee e Li, 2021). A
comunicacdo transparente possui um papel determinante na construcdo de relagcbes com 0s

colaboradores, pois através da partilha de informacéo relevante e do incentivo da participacao
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dos mesmos nas decisdes organizacionais, a confianca, satisfacdo, engagement e compromisso

dos colaboradores aumentam (Men e Stacks, 2014; Jiang e Luo, 2018).

O presente trabalho mostrou-se pertinente para a percec¢do relativa a comunicacao e partilha
de informacdo praticada nas organizacdes, e da sua influéncia nos niveis de compromisso
organizacional afetivo dos colaboradores. Apesar de existirem investigagdes que procuram
estudar algumas das variaveis aqui analisadas, das investigacdes que integram o enquadramento
conceptual, nenhum teve enquanto proposito analisar todas as relagdes entre as variaveis em

estudo.

Concluindo, a presente investigacdo destaca a importancia do estudo da transparéncia na
comunicagéo, do work engagement e do compromisso organizacional. Os resultados obtidos
salientam a necessidade de as organizagdes conduzirem esforcos para a implementagdo de uma
cultura transparente que promove a comunicacdo aberta e disponibiliza informacéo pertinente
aos seus colaboradores, para que seja possivel estabelecer um ambiente de confianca entre 0s
membros organizacionais, e impulsionando uma sensacdo de estabilidade e seguranca. Desta
forma é possivel que os niveis de satisfacdo dos colaboradores tendam a ser mais elevados, o
que pode conduzir a resultados positivos, como 0 aumento do engagement para com o trabalho,
assim como o aumento dos niveis de compromisso organizacional dos colaboradores.
Consequentemente, a longo prazo, poderdo surgir consequéncias organizacionais igualmente
positivas, como a reducdes das inten¢des de saida dos colaboradores, uma boa reputacéo interna

e a percecdo de relacdes favoraveis entre o colaborador, os seus lideres e a organizacao.
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Anexos

Anexo A — Questionério

Caro(a) participante,
Gostariamos de comecar por agradecer a sua participacdo neste estudo.

O presente estudo surge no &mbito do Mestrado de Psicologia Social e das OrganizacGes
no Iscte - Instituto Universitario de Lisboa e tem como objetivo analisar o impacto da
comunicagédo e da relacdo com as chefias, na sua relacdo com o trabalho, em contexto de
pandemia. Este estudo tem como orientadoras as Professoras Silvia Silva e Marta Mello e
Sampayo. Neste sentido, pedimos a sua colaboragdo para o preenchimento de um breve
questionario com duracdo aproximada de resposta de 15 minutos. Para responder apenas é

necessario ter 18 ou mais anos e estar atualmente a trabalhar.

Em concordancia com a Comissao Nacional de Protecdo de Dados e com as diretrizes
do Comité de Etica do Iscte - Instituto Universitario de Lisboa, as suas respostas sdo totalmente
confidenciais e os dados serdo tratados em conjunto, ou seja, nenhuma analise sera realizada
tomando como base um participante individual desta investigacdo. Garantimos o total

anonimato durante a recolha e a analise dos dados.

Se, por qualquer motivo, durante o curso do questionario pretender abandonar o0 mesmo, basta

fechar o questionario e as suas respostas nao serdo gravadas.

Pedimos-lhe que leia atentamente todas as questfes que lhe colocamos e que procure
responder de forma sincera as mesmas. Nao existem respostas certas ou erradas as questdes que

Ihe vamos colocar. Procuramos saber qual a sua opinido sincera sobre cada uma delas.
Antes de iniciar, confirme a seguinte informacao:

1. Estou consciente de que a minha participacdo é voluntaria e posso interromper a

qualquer momento, simplesmente fechando a pagina.
2. As minhas respostas sdo anénimas e ninguém podera aceder a minha identidade.

3. As minhas respostas serdo utilizadas exclusivamente para investigacdo e acedidas
apenas pelos investigadores envolvidos no projeto. Obrigada pela sua participacdo e pelo

tempo dispensado.
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Aceito participar:

Escala de Transparéncia na Comunicacao

As afirmacdes que se seguem referem-se a comunicagao na sua empresa no contexto de

pandemia.

Para responder, por favor pense nas situagdes que ocorrem na sua empresa, e avalie o

seu grau de concordancia com as seguintes afirmacdes, utilizando a escala indicada.
Durante o surto de COVID-19:

1- Discordo 2 3 4 5 6 7- Concordo

Totalmente Parcialmente

1. A minha o o o o o o o
empresa pede a
opinido dos
trabalhadores
antes de tomar
decisoes.

2. A minha o o o o o o o
empresa pede o
feedback dos
trabalhadores
relativamente a
qualidade da sua
informacdo.

3. Aminha o o o o o o o
empresa envolve
e pede ajuda aos
trabalhadores para

identificarem
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informacdes de
que precisam.

4. A minha
empresa dedica
tempo aos seus
trabalhadores de
modo a
compreender
quem s&o e do
que precisam.

5. A minha
empresa facilita
aos trabalhadores
a tarefa de
encontrar a
informacéo de
que precisam.

6. A minha
empresa fornece
informacdes que
sdo relevantes
para 0s
trabalhadores.

7. A minha
empresa fornece
aos trabalhadores
informacdes que
estdo completas.
8. A minha
empresa fornece
aos seus

trabalhadores
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informagéo
precisa.

9. A minha
empresa fornece
aos trabalhadores
informagéo
confiavel.

10. A minha
empresa fornece
aos trabalhadores
informagéo

atempada.

Escala de Lideranca Etica

As afirmac0es que se seguem referem-se a percecdo que tem relativamente a sua chefia

direta.

Para responder, por favor pense nas situagdes que ocorrem na sua empresa, € avalie o

seu grau de concordancia com cada uma das seguintes afirmacdes, utilizando a escala indicada.

1- Nunca se
comporta

desta forma

6

7- Comporta-se
sempre desta

forma

1.Responsabiliza-
me por coisas que
ndo sdo minha

culpa.

2.Responsabiliza-
me por problemas
sobre 0s quais ndo

tenho controlo.
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3.Responsabiliza-
me por trabalho
sobre o qual ndo
tenho controlo.

4. Esté focado/a
principalmente
em atingir os seus
proprios
objetivos.

5. Podemos
confiar que ira
fazer as coisas

que ele/ela diz.

6. Mantém as

SuasS promessas.

7. Podemos
contar que ira
honrar os seus

COMpPromissos.

8. Mantém
sempre a sua

palavra.

9. Explica o que é
esperado de mim
e dos meus

colegas.

10. Esclarece

prioridades.

11. Indica quais

sdo as
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expectativas de
desempenho de
cada membro do

grupo.

12. Esclarece
quem é
responsavel pelo

qué.

13. Preocupa-se
verdadeiramente
com 0 meu

desenvolvimento

pessoal.

14. Presta atencéo
as minhas
necessidades

pessoais.

15. Interessa-se
em como me sinto

€ em como estou.

16. Demonstra
empatia quando

tenho problemas.

As afirmacOes que se seguem referem-se aos sentimentos e emocdes que possui,

relativamente ao seu trabalho.

Para responder, avalie o seu grau de concordancia com cada uma das seguintes

@) @) @)
@) @) @)
@) @) ©)
@) ©) @)
@) ©) ©)

Escala de Work Engagement

afirmacoes, utilizando a escala indicada.
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1- Nunca

2

6

7- Sempre

1. Sinto-me cheio
de energia no meu
trabalho.

2. Sinto-me com
forca e energia
quando estou a

trabalhar.

3. Quando me
levanto de manha,
tenho vontade de
ir trabalhar.

4. Estou
entusiasmado
com 0 meu
trabalho.

5.0 meu trabalho

inspira-me.

6. Sinto orgulho
no trabalho que

faco.

7. Sinto-me feliz
quando estou a
trabalhar

intensamente.

8. Sinto-me
imerso no meu

trabalho.

O
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9. Quando estou a
trabalhar, “deixo-

me levar” pelo

trabalho.
Escala de Compromisso Afetivo
As afirmacbes que se seguem referem-se aos seus sentimentos e emocoes,
relativos a sua empresa.
Para responder, avalie 0 seu grau de concordancia com cada uma das seguintes
afirmacdes, utilizando a escala indicada.

1- Discordo 2 3 4 7- Concordo

Totalmente Totalmente
1. Eu ficaria o o o o o
muito contente se
passasse 0 resto
da minha carreira
profissional nesta
empresa.
2. Eu sinto o o o o o
mesmo 0S
problemas desta
empresa como se
fossem meus.
3. Eu néo possuo o o o o o
um forte
sentimento de
pertenca em
relacdo a minha
empresa.
4. Eu ndo me o o o o o
sinto
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“afetivamente
vinculado” a esta

empresa.

5. Nesta empresa,
eu ndo me sinto
como “fazendo

parte da familia”.

6. Esta empresa
possui um grande

significado

pessoal para mim.

Escala de Inseguranca no Trabalho

As afirmacdes que se seguem referem-se aos seus sentimentos de estabilidade

e seguranca em relacéo ao seu trabalho.

Para responder, avalie o seu grau de concordancia com cada uma das seguintes

afirmacoes, utilizando a escala indicada.

1- Discordo 2 3 4 5 6 7- Concordo
Totalmente Totalmente
1. Acho que o o o o o o o o
meu emprego ira
mudar para pior.
2. Sinto-me o o o o o o o
inseguro(a) sobre
as caracteristicas
e condicBes do
meu emprego no
futuro.
3. Estou o o o o o o o
preocupado(a)
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sobre como sera o
meu emprego no

futuro.

4. Provavelmente o o o) o) o)
0 meu emprego
ira mudar de uma

forma negativa.

Questdes sociodemograéficas
Idade

o De 18 a 20 anos
o De 21 a29anos
o De 30 a 39 anos
o De 40 a 49 anos
o De 50 a 59 anos
o Mais de 60 anos

o Prefiro ndo responder

o Masculino
o Feminino

o Prefiro ndo responder
Nacionalidade

o Portuguesa

o Outra. Por favor, indique qual:

o Prefiro ndo responder
Qual o grau de escolaridade mais alto que completou?

o 1°ciclo (4° ano)
o 2°ciclo (6° ano)

o 3°ciclo (9° ano)
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o Ensino Secundario (12° ano)
o Licenciatura

o Pds-Graduacao ou Mestrado
o Doutoramento

o Prefiro ndo responder
H& quanto tempo se encontra a trabalhar na sua atual empresa?

o Menos de 6 meses

o Entre 6 mesese 1 ano
o Entre 1ano e 5 anos

o Entre 5anos e 10 anos
o Entre 10 anos e 15 anos
o Mais de 15 anos

o Prefiro ndo responder
Em qual destas areas se insere a atividade da sua empresa?

o Agricultura, Pecuaria e Ambiente

o Construcéo Civil

o Comeércio e Servigos

o Comunicacdo, Marketing e Publicidade
o Cultura

o Banca e Seguros

o Desporto

o Economia, Gestdo, Finangas e Contabilidade
o Educagéo

o Forgas Armadas e Seguranca

o Industria e Pesca

o Juridica

o Saude e Reabilitacdo

o Tecnologia

o Turismo, Hotelaria e Restauracao

o Outra. Por favor, indique qual:




Que funcédo desempenha na sua atual empresa?

O seu regime de trabalho normal alterou com a pandemia de COVID-19? Se sim, para que tipo

de regime?

o

Alterou para regime presencial

o

Alterou para regime remoto

Alterou para regime misto

o

Alterou para outro tipo de regime. Qual?

o

o Na&o alterou

o Prefiro ndo responder
Possui alguma responsabilidade de chefia? Se sim, de que tipo?

o Chefia direta

Chefia intermédia

O

o Chefia de topo

N&o possuo responsabilidades de chefia

O

o Prefiro ndo responder

Qual a dimensdo da empresa em que trabalha de acordo com o numero de trabalhadores que

possui, de forma aproximada?

o 1 a9 trabalhadores (Microempresa)

o 10 a 49 trabalhadores (Pequena empresa)

o 50 a 249 trabalhadores (Média empresa)

o 250 ou mais trabalhadores (Grande empresa)

o N&o sei/Prefiro ndo responder
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