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Resumo (Abstract)

A pesquisa aqui apresentada procura compreender o papel da formacdo fornecida pelas organizagfes, num quadro de
contratacdo temporaria, quando vista como factor contributivo para o aumento de empregabilidade dos colaboradores. Para tal,
definiu-se como objectivo principal a analisar a relacdo da avaliacdo que os colaboradores fazem da formagdo como promotor da
sua empregabilidade, com a percep¢do que tém do suporte organizacional fornecido e com as atitudes (compromisso afectivo e
satisfagdo dos trabalhadores) que tém para com a organizagdo. Pretendeu-se ainda confirmar a possibilidade de se aplicar a teoria
da troca social e da reciprocidade a amostra em causa, demosntrando a existéncia de uma relacéo directa entre a percepgdo do
suporte organizacional da empresa utilizadora e as atitudes dos colaboradores. Numa perspectiva mais ampla, estas formulagdes
tedricas pretendem suportar uma aplicacdo préatica que indique caminhos concretos a formulagéo de politicas de GRH (Gestéo de
Recursos Humanos) capazes de lidar com as mudancas estruturais do mercado de trabalho. O estudo foi feito com base numa
amostra de 240 trabalhadores temporarios ao servigo de uma empresa gestora de call center, a quem foi aplicado um inquérito por
questiondrio. De acordo com os resultados obtidos, verificou-se a existéncia de relacdes positivas e significativas entre todas as

variaveis analisadas, tendo-se confirmado a totalidade das hipoteses formuladas.

Palavras chave: Trabalho Temporério, Formacdo, Empregabilidade, Percep¢do do Suporte Organizacional, Compromisso
Afectivo e Satisfagdo dos Trabalhadores.

Introducao

A aplicacdo das tecnologias de informacdo a expansdo do sector dos servi¢os inundou os
mercados de novas realidades e necessidades, que visam encurtar a distancia fisica e temporal
que separa o consumidor das empresas fornecedoras (Santos e Marques, 2006: 66). Os contact

center oferecem a resolugdo para alguns destes constrangimentos, sendo apresentados como a
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“(...) fonte central da vantagem competitiva, num mundo cada vez mais centrado no cliente”

(Ruyter, Wetzels e Feinberg, 2001: 24).

Considerando gque a implementacéo de um call center € um forte investimento em termos de
capital financeiro, humano e de infra-estrutura, muitas empresas recorrem a contratacdo deste
servico em regime de outsourcing ou, ainda que criando os seus proprio call centers, mantém a
politica de outsourcing no que respeita a contratacdo de mao-de-obra. O formato de contratacao
com recurso a empresas de trabalho temporario (ETT) tem trazido novas realidades a gestdo de
recursos humanos (GRH) e muitas questdes relativamente as politicas mais adequadas para
responder as necessidades das empresas e dos trabalhadores. Um dos pontos que tem sido mais
debatido consiste na pertinéncia de investir em praticas de envolvimento e desenvolvimento dos

recursos num cenario de contratacao temporaria, ao qual esta inerente uma elevada rotatividade.

Forrier e Sels (2003: 645) afirmam que se as empresas ndo investem num trabalhador porque
tém com ele uma ligacdo temporalmente limitada, e se o trabalhador ndo investe em si mesmo
porque acredita que ndo conseguira obter o retorno do investimento junto do seu actual
empregador, entdo, e face a0 aumento exponencial dos trabalhadores temporarios nos ultimos
anos, o mercado de trabalho tende para um empobrecimento qualitativo da mé&o-de-obra. Na
perspectiva de Finegold, Levenson e Van Buren (2005: 66), existem duas visfes distintas e até
certo ponto divergentes, sobre o impacto que o fendmeno do trabalho temporario podera ter no
desenvolvimento das competéncias dos colaboradores. Por um lado, as teorias relacionadas com
0 capital humano argumentam que nao devera existir investimento uma vez que a garantia de
retorno do mesmo é praticamente nula; por outro lado, algumas correntes defendem que as
agéncias de trabalho temporéario, e aqui acrescentam-se as empresas utilizadoras, poderdo
estimular o desenvolvimento de competéncias genéricas e transferiveis que possam contribuir

para 0 aumento da sua empregabilidade.

Kohn e Yer (2000) tentando dar continuidade a pesquisa realizada por Tsui em 1995,
concluem diferentes relagdes empregados temporario/ organizagdo podem resultar em diferentes
atitudes por parte dos empregados em questdes como performance, satisfacdo, compromisso, etc,
0s autores demonstram que os trabalhadores temporarios geridos sob uma relacdo de
investimento mutuo ou de sobre-investimento tém geralmente uma melhor performance e

atitudes mais favoraveis para com a organizacdo (Koh e Yer, 2000: 369 — 370).
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Partindo do pressuposto que as empresas terdo obrigatoriamente de reconhecer a importancia
dos seus recursos e da criacdo de politicas de GRH adequadas aos mesmos, € objectivo deste
trabalho perceber que estratégias poderdo ser utilizadas pela empresa utilizadora para estreitar a
sua relacdo com os trabalhadores alocados a si em regime de contrato temporario. Para tal, e
atendendo as préticas de envolvimento mais comuns em call center — politicas salariais com
recurso a sistemas de incentivo ou formacdo — definiu-se a formagdo® como uma das que mais
peso apresentara face as restantese procurou-se identificar, a partir de um conjunto de hipoteses
previamente definidas, se a sua analise podera fornecer uma leitura consistente no que respeita
a0 sucesso com que as empresas utilizadoras estdo a conseguir passar correctamente a mensagem

de suporte e envolvimento organizacional.

O papel da formacéao, enquanto sistema de envolvimento,
na empregabilidade dos trabalhadores temporarios

Embora os empregadores tenham cada vez mais dificuldade em oferecer a seguranca
contratual de outrora, surgem como resposta a esta situacdo novos mecanismos de protec¢édo do
trabalho. Baseando-se em Bloch e Bates (1995), Forrier e Sels (2003) apontam a
empregabilidade como um desses mecanismos. A empregabilidade dos trabalhadores funciona
como uma componente que os torna mais competitivos e flexiveis, possibilitando-lhes uma
garantia permanente de planeamento e novas possibilidades de carreira, seja no mercado interno
ou externo (Caetano 2007: 14, Forrier e Sels, 2003: 642, Fugate, Kinicki, Ashforth, 2004: 15).

Nesta conjuntura, o papel das empresas ndo consiste apenas na garantia de um emprego para
toda a vida, passa também por proporcionar aos individuos um investimento continuo nas suas
capacidades aumentado a sua empregabilidade. Finegold, Levenson e Van Buren (2005: 68)

chegam a mencionar a necessidade das empresas firmarem um contrato de formacédo implicito

! Segundo dados da APCC, baseada num estudo da 1ZO, 31% das organizacdes gestoras de contact centers afirmam
realizar cerca de 50 horas de formacdo anual (incluindo formag&o inicial e coaching) — o que num horério completo

representara 5% do nimero de horas anualmente trabalhadas (APCC, 2008: 102).




Investigacgéo e Intervengdo em Recursos Humanos 2010 - Dilemas de uma sociedade em transformagéo
Escola Superior de Ciéncias Empresariais do Instituto Politécnico de Setbal

23 e 24 de Setembro de 2010

com o trabalhador, através do qual deverdo tentar ganhar o seu compromisso investindo no seu

desenvolvimento.

A formagdo funciona, portanto, como uma pratica organizacional que tem como objectivo
desenvolver sentimentos positivos do colaborador para com a empresa, através de uma

percepcdo favoravel do suporte organizacional (Wayne, Shore e Liden, 1997: 105).

Hipétese 1. Uma avaliacdo positiva da formacdo, como potenciador de
empregabilidade, relaciona-se positivamente com a percep¢do do suporte

organizacional por parte dos empregados.

Como consequéncia, a utilizacdo da formagdo como potenciador de empregabilidade,
enquanto sistema de envolvimento e factor que contribui positivamente para a percep¢do do
suporte organizacional, podera fomentar no individuo sentimentos e atitudes positivas
relativamente a organizacdo, capazes de acentuar a sua satisfacdo e o seu compromisso afectivo
para com a mesma (Eisenberger et al., 2001, citado por Maertz, Griffeth, Campbell e Allen,
2007: 1061).

Hipdtese 2: Uma avaliacdo positiva da formacdo, como potenciador de

empregabilidade, relaciona-se positivamente com as atitudes dos empregados.

A percepcéo do suporte organizacional e as atitudes dos colaboradores

Na base do conceito de percepcdo do suporte organizacional estdo as convic¢Oes dos
colaboradores relativamente ao valor que a organizacao atribui ao seu compromisso e a forma
como se preocupa de facto com o seu bem-estar. Estas convicgdes dependem ndo apenas daquilo
que 0 empregado consegue percepcionar através dos comportamentos que a organizacdo tem
para consigo, mas simultaneamente da interpretacdo que o colaborador da a esses
comportamentos, atribuindo motivos mais ou menos validos, para os mesmos. Aplicando a
norma da reciprocidade a teoria da percepcdo do suporte organizacional, sera de esperar que este
se sinta obrigado a retornar a organizagédo aquilo que dela recebe (Blau 1964 e Gouldner 1960,
citados por: Eisenberger, Cummings, Armeli e Lynch, 1997: 812; Bennett e Liden, 1996: 219).
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Hipdtese 3: A existéncia de uma percepcdo positiva do suporte organizacional

relaciona-se positivamente com as atitudes dos empregados.

A retribuicdo que o individuo tem para com a organizacao, fruto da sua percepc¢édo do suporte
organizacional, tem consequéncias reais no seu desempenho e na produtividade da empresa.
Uma relacdo de reciprocidade baseada apenas em aspectos favoraveis leva o individuo procurar
que as suas accOes e tarefas correspondam totalmente aos objectivos centrais da organizacao
(Eisenberger, Armeli, Rexwinkel, Lynch e Rhoades, 2001: 42). Este processo reflectir-se-a nas
atitudes e comportamentos do empregado, nhomeadamente num aumento do seu CoOmpromisso
afectivo e do seu nivel de satisfacdo geral para com a organizagdo (Rhoades e Eisenberger, 2002:
698 — 699).

Hipotese 3a: A existéncia de uma percepcdo positiva do suporte organizacional
relaciona-se positivamente com o compromisso afectivo dos empregados para com a

organizacéo.

Conceptualmente, a satisfacdo geral dos trabalhadores ndo surge sempre individualizada,
aparecendo frequentemente unificada com a percepcdo do suporte organizacional. No entanto,
como referem Eisenberger, Cummings, Armeli e Lynch (1997: 814 e 819) ao citarem Shore e
Tetrick (1991), um modelo de analise que considere os dois indicadores de forma separada
consegue obter uma aproximacdo mais real das concep¢fes dos empregados. Como tal e
analisando individualmente a satisfacdo dos empregados, esta a semelhanca do compromisso
afectivo é susceptivel de ter flutuaces positivas ou negativas de acordo com as concepcdes que
o trabalhador tem acerca do seu valor para a organizacao (Francés, 1984: 32-33).

Hipdtese 3b: A existéncia de uma percep¢do positiva do suporte organizacional

relaciona-se positivamente com a satisfacdo dos empregados.

Percepc¢ao do suporte organizacional enquanto mediador
da relagdo entre a formacéo e as atitudes dos trabalhadores temporarios

O papel que a percepcdo do suporte organizacional tem na organizagdo afigura-se como
central na relacdo entre esta e 0s seus empregados, visto espelhar o sentido que essa relacao

assume para ambas as partes e os outcomes que dela advém. O formato desses outcomes, ou seja,
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o facto de serem favoraveis ou desfavoraveis para ambos, acaba por transformar a percepcao do
suporte organizacional num mediador entre aquilo que a organizacdo da ao empregado e o

retorno que dai recebe.

Estudos como os de Wayne, Shore e Liden (1997), Moorman, Blakely e Niehoff (1998),
Moiddenikutty, Blau e Nalakath (2001): 616) ou Wayne Shore e Liden, demonstraram que a
percepcao do suporte organizacional pode funciona como uma mediacao entre outros factores.
Nesse sentido, e perspectivando a percepcdo do suporte organizacional como uma forma de
mediar parte da relacdo entre a empresa e o trabalhador pressupde-se que, a semelhanca do que
acontece no estudo de Wayne, Shore e Liden (1997), o impacto da formacao enquanto forma de
desenvolvimento para a empregabilidade, nas atitudes dos colaboradores, é mediado pela

percepcao do suporte organizacional.

Hipdtese 4: A relagdo da formacdo, como potenciador de empregabilidade, com as
atitudes dos empregados é mediada pelo suporte organizacional.

Formacdo potenciadora | Suporte | Atitudes dos
de empregabilidade Organizacional colaboradores

 Compromisso afectivo |
 satisfagio |

Figura 1 — Modelo conceptual

Organizacao em estudo

A recolha de dados para este projecto foi realizada junto de uma das maiores empresas de
gestdo de call e contact center em Portugal. Segundo o relatério de contas de 2007, a
organizacdo em causa geria em regime de subcontratacdo em trabalho temporario cerca de 7000
colaboradores, distribuidos por 30 lojas em varias zonas do pais, por 15 regibes em formato
venda e divulgacdo door-to-door, e por 22 call e contact centers com um total de 3947 posicOes

de atendimento, que geram anualmente um volume superior a 60 milhes de chamadas.
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Medidas

Todas as medidas utilizadas na elaboracdo desta pesquisa, a excepcao da satisfacdo dos
colaboradores face a organizacéo e das varidveis de controlo, foram elaboradas com recurso a

anélise factorial.

» Avaliacdo da formacéo como potenciador de empregabilidade, foi construida atraves
seis questdes, medindo qual a percepcdo dos colaboradores no que se refere ao aumento da sua

empregabilidade fruto da formagéo fornecida pela empresa utilizadora [o. = 0,88];

» A percepcéo do suporte organizacional, foi construida a partir de uma verséo reduzida,
com dezassete itens, da medida construida por Eisenberger e seus colegas (Eisenberger et al.,
1986) [ = 0,90];

» O compromisso afectivo dos colaboradores, foi construido com base nos seis itens
utilizados por Meyer, Allen, and Smith’s (1993) [a = 0,80];

» A satisfacdo do colaborador face a organizacao, foi construida a partir apenas de uma

questdo, a semelhanca da medida utilizada por Felfe (Felfe et al, 2007).

Resultados

Na amostra em estudo, e pela leitura das significancias obtidas pela matriz de correlagdes,
rejeita-se a hipOtese nula para as quatro variaveis centrais deste estudo, sendo que
independentemente do nivel e sentido de associacdo entre estas, todas as correlacdes sao
significativas. Relativamente ao valor do coeficiente, uma primeira andlise das correlacdes

mostra a existéncia de associacfes moderadas e tendencialmente positivas entre as variaveis.

Para testar se € a avaliacdo da formacgdo que vai influenciar a percep¢do do suporte e as
atitudes dos colaboradores, recorreu-se a regressdo linear multipla, onde a formacéo
conjuntamente com as variaveis de controlo assumem o papel de variaveis independentes (X),
por forma a prever face a si, 0 posicionamento de cada uma das restantes variaveis: suporte

organizacional, compromisso afectivo e satisfacdo — variavel dependente ().
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Tabela 1 — Tabela de regressoes |

Suporte organizacional Compromisso afectivo Satisfacao
p p p
Formacéo 0,50*** 0,51*** 0,44%**
ARZ 0’24*** 0,24*** 0’19***

*** p<0,001

Desta feita, os resultados dos modelos de regressdo onde se inclui a variavel da formacéo,
corroboram a hipo6tese 1 onde se considera que a avaliacdo que os colaboradores fazem da
formacéo recepcionada na empresa utilizadora influencia a percepgdo que estes tém do suporte
organizacional; e simultaneamente corroboram a hipo6tese 2, que considera que essa mesma
avaliacdo tem ainda uma forte influéncia nas atitudes dos funcionarios (compromisso afectivo e

na satisfacéo).

No que respeita a hipdtese 3 e suas alineas a e b, os valores obtidos na correlagdo indicam
uma associacdo positiva entre as variaveis. Contudo essa relacdo ndo € necessariamente
‘controlada’ pela percepgdo do suporte organizacional, como sugerido nas hipdteses. Como tal,
construiu-se um modelo de regressdo linear multipla, onde o suporte organizacional e as
varidveis de controlo assumem o papel de variaveis independentes (X), e as atitudes dos

colaboradores de variaveis dependentes ().

Tabela 2 — Tabela de regressdes Il

Compromisso afectivo Satisfacéo
p p
Formagéo 0,54*** 0,34***
AR2 0,27*** 0]13***

ek 520,001
Pela andlise dos dados estatisticos, & possivel confirmar a existéncia de uma percepgédo
positiva do suporte organizacional se relaciona positivamente com as atitudes dos empregados,

confirmando-se as hipdteses 3, 3a e 3b.
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Relativamente as hipoOteses 4, 4a e 4b, é seu objectivo perceber se a percepgdo do suporte

organizacional pode ser considerada uma varidvel mediadora entre a formacdo, como
potenciador de empregabilidade, e as atitudes dos empregados. Em termos de andlise estatistica,
a mediacdo s6 pode ser testada apos a realizacdo de trés modelos de regressao (Baron e Kenny,
1986: 1177; Lockwood & Mackinnon, 1998: 1; MacKinnon, Warsi e Dwyer, 1995: 51), cujos
resultados satisfacam as seguintes condices:

1) avariavel independente afecta significativamente a variacdo do mediador;

2) avariavel independente afecta significativamente a variacdo da varidvel dependente;

3) o mediador afecta significativamente a variacdo da variavel dependente.

Pelos resultados apresentados na regressdo 1 (conferir tabela 1), estdo ja confirmadas as duas
primeiras condicOes; e pelo produto da regressdo 2 (conferir tabela 2), é também possivel
confirmar o pressuposto subjcente a terceira condi¢do. Para testar o Ultimo pressuposto,
recorreu-se a constru¢do de um modelo de regressao linear maltipla e hierarquica, onde o suporte
organizacional, a formacdo e as variaveis de controlo assumem o papel de varidveis
independentes (X), face as atitudes (compromisso afectivo e satisfacdo), como variaveis

dependentes ().

Tabela 3 — Tabela de regressdes 11

Compromisso afectivo Satisfacéo
p p
Formacéo 0,31*** 0,34***
Suporte organizacional 0,39*** 0,20***
ARZ 0’34*** 0]21***

% 50,001

Comprovados todos os pressupostos, foi ainda realizado, com o auxilio do instrumento
interactivo de Preacher e Leonardelli (2001), o teste estatistico de Sobel. A realizacdo deste teste
veio certificar os pressupostos lancados pela hipdtese 4 e suas alineas, observando-se uma
mediacdo parcial entre as variaveis em causa, com um valor de 6,56 (p<0,001) para o

compromisso afectivo e de 5,46 (p<0,001) para a satisfacao.
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Discussao dos resultados

De forma sistemética, é possivel afirmar que os resultados finais ditados pela analise
estatistica dos dados recolhidos demonstraram a existéncia de relacBes expressivas entre as
variaveis, que comprovam que a formacdo como potenciador de empregabilidade tem um peso

significativo na relagdo entre empresa utilizadora e colaborador.

Como previsto pela hipdtese 1, uma avaliagdo positiva por parte dos colaboradores face a
contribuicdo da formacdo ministrada para o aumento da sua empregabilidade influencia
positivamente a sua percepcdo do suporte organizacional. Tal como Wayne, Shore e Liden
(1997: 92 e 105) demonstraram no seu trabalho com colaboradores efectivos h4 pelo menos 5
anos no mercado de trabalho dos EUA, a formagéo fornecida pela entidade patronal desenvolve
sentimentos que favorecem a percepcdo do individuo sobre o suporte organizacional. Aqui,
apesar de se incidir apenas em trabalhadores em regime de contratacdo temporaria, foi possivel

observar que a sua reac¢ao a este investimento tem repercussdes semelhantes.

Consequentemente, e pela relagéo de reciprocidade existente entre empregador e empregado,
a avaliacdo da formacdo como forma de empregabilidade tem, como foi evidenciado pela
verificacdo da hipdtese 2, uma elevada influéncia nas atitudes do colaborador — influéncia que se
demonstrou existir tanto na variagdo do compromisso afectivo, como na varia¢do dos niveis de
satisfacdo. Ficou assim evidenciado que, a semelhanca do que sucede com a percepcdo do
suporte organizacional, uma avaliacdo positiva da formacdo como contributo para a
empregabilidade dos colaboradores tem um impacto benéfico nas atitudes. Indo ao encontro das
afirmacOes de Davis e Newstrom (1983: 176), os resultados demonstram que politicas de GRH
positivas traduzem-se em atitudes favoraveis, que se baseiam num processo de suporte continuo.
Sendo inegével o impacto da variavel relacionada com a formagéo na expressdo das atitudes dos
colaboradores, é também visivel que este impacto é mais acentuado no compromisso afectivo do

que na satisfagé@o dos trabalhadores.

Um facto semelhante sucede nos resultados das hipdteses 3, 3a e 3b, onde apesar de se

comprovar que uma percepcao favoravel do suporte organizacional se relaciona positivamente

10
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com as atitudes em estudo, esse relacionamento é mais forte no compromisso afectivo do que na
satisfacdo dos trabalhadores. Pelas razfes ja apresentadas, e que se prendem com a genese de
cada uma das atitudes, a percepcdo que um colaborador terd do suporte organizacional (sendo
este uma concep¢do dependente da soma de todas as vivéncias do individuo na organizagdo),
esta muito mais proxima do &mago do compromisso afectivo. N&do obstante esta ocorréncia, a
sustentacdo das hipdteses 3, 3a e 3b por meio da deducdo estatistica realizada, mostra que a
teoria da troca social é aplicavel nesta pesquisa. Assim sendo, comprova-se que mesmo gquando
se tratam de trabalhadores temporérios afectos a uma industria tdo volatil como o call center, é
possivel falar no conceito de reciprocidade e na tentativa do individuo fazer corresponder as suas
atitudes aos inputs que recebe por parte da empresa (Eisenberger, Armeli, Rexwinkel, Lynch e
Rhoades, 2001: 42).

No limite, o suporte organizacional apresenta-se como um mediador entre as politicas de
GRH e as atitudes dos colaboradores com as organiza¢des onde estdo inseridos. Seguindo esta
visdo, a formulacdo das hipoteses 4, 4a e 4b comprova que, a semelhanca dos trabalhos de
Wayne, Shore e Liden (1997), Moorman, Blakely e Niehoff (1998) e Moiddenikutty, Blau e
Nalakath (2001), também aqui a percepc¢édo do suporte organizacional sentida pelos trabalhadores
temporarios surge como um intermedidrio entre os inputs da empresa utilizadora para o
trabalhador e os outputs do trabalhador com a empresa utilizadora. Todavia, neste estudo néo se
trata de uma mediacdo total, mas sim parcial, ou seja, existe uma parte da relacdo entre a
formacdo como forma de empregabilidade e as atitudes que é directa e uma outra parte dessa
mesma relacdo que tem como mediador a percepgédo do suporte organizacional. Pelas palavras de
Baron e Kenny (1986: 1176), a densidade associada a objectos de estudo de natureza
intrinsecamente social torna, tal como neste caso, muito dificil encontrar relacbes que sejam

totalmente explicadas por um mediador.

A emergéncia de um mercado de trabalho, onde a seguranca baseada em contratos de
duragdo indeterminada deixa progressivamente de ser o formato padrdo de contratacdo e de
estabelecimento de relacdes, acarreta uma necessidade crescente de producdo tedrico-empirica
que consiga clarificar para ambas as partes — trabalhadores e organizacdes — 0s contornos desta

nova realidade. Neste trabalho, abordou-se uma parcela muito concreta e bastante representativa
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do que é este novo mercado. Pela analise do crescimento dos call centers e da contratacdo
temporéria foi possivel penetrar numa nova realidade em termos de sector de actividade em
crescente desenvolvimento, e fruto das transformacfes sociais, tecnoldgicas e culturais das
ultimas décadas; e paralelamente observar de perto um formato de contratacdo flexivel e de um

dinamismo ainda considerado atipico pela maioria dos intervenientes.

Independentemente destas transformac6es, ha muito que o bem-estar dos trabalhadores
dentro da organizacdo é uma preocupacdo das politicas de GRH, sendo a formagéo, enquanto
sistema de envolvimento dos RH’s, uma prética que tem efeitos comprovadamente positivos nos
outputs dos colaboradores com as organizagdes (Dulebohn e tal., 1995, citado por: Ferris, Hall,
Royle e Martocchio, 2004: 233; Virtanen, Kivimaki, Virtanen, Elovainio e Vahtera, 2003: 20;
Pfeffer e Veiga, 1999: 43). No entanto, a aplicacdo desta pratica ndo é ainda consensual como
sendo uma medida rentavel no que concerne a trabalhadores temporarios, sobretudo se este

investimento for ponderado a luz das teorias do capital humano.

Neste ponto, é necessario que as empresas compreendam que a flexibilizacdo do trabalho
ndo significa uma desresponsabilizacdo ao nivel das medidas e politicas de GRH. Como foi
possivel observar pela comparacdo das conclusdes desta pesquisa com pesquisas anteriormente
efectuadas, a reaccao dos trabalhadores a sistemas de envolvimento, como a formacéo, é idéntica
independentemente do regime de contratacdo em causa. OrganizacGes que estejam no papel de
empresa utilizadora, necessitam de construir politicas que se ajustem a especificidade dos
recursos que compdem a sua forca de trabalho. Como defendido por Lepak e Snell (1999), a
GRH pode ser organizada consoante os modelos e configuragdes de emprego existentes dentro
de cada empresa. E plausivel que exista uma diferenciacdo de politicas de GRH em funcéo das
particularidades de cada situacdo, o que ndo podera existir € um desinteresse e um alheamento da

empresa face aos recursos que tém consigo um vinculo mais fragil.

Se tal suceder, a empresa saird fortemente prejudicada uma vez que ndo conseguira
estabelecer uma relacdo com o empregado que lhe permita usufruir das suas competéncias e
capacidades. No caso concreto dos call centers, a mensagem que o colaborador passa ao cliente
final poderad ser corrompida face a inexisténcia de medidas que acentuem a ligacdo entre o
trabalhador e a empresa, e que contribuam para uma percep¢do positiva do suporte

organizacional. Como observado pela amostra analisada, mesmo trabalhadores temporéarios
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inseridos numa empresa utilizadora que faz a gestdo de call center para empresas clientes sdo
susceptiveis a existéncia ou ndo de sistemas de envolvimento por parte da empresa utilizadora,
nomeadamente da formacdo. Em consequéncia disso, e pelas concepcdes teoricas ja discutidas, a
reciprocidade entre suporte e atitudes levara o colaborador, na falta desse envolvimento, a ter

comportamentos negativos com a empresa.

O facto das organizacGes fornecerem mecanismos de promocdo e desenvolvimento do
trabalhador, quer seja pelo fornecimento de experiéncias formativas ou profissionais, quer seja
pelo reconhecimento das competéncias adquiridas anteriormente, e que lhe serdo Uteis no
presente e no futuro, é por si s6 um contributo para um reconhecimento favoravel do suporte
organizacional e simultaneamente uma nova forma de seguranca dentro do mercado. Individuos
com uma experiéncia profissional bastante diversificada e com competéncias teorico-praticas
desenvolvidas em diversas areas de negocio e actividade, terdo uma maior probabilidade de
permanecerem como elementos activos dentro do mercado, independente da tipologia do seu

contracto de trabalho.

Comprovado o impacto que a formacdo tem na relagédo trabalhador-empresa, se for capaz de
se mostrar vantajosa para a empregabilidade do trabalhador, o desenvolvimento e
aprofundamento desta tematica poderéa levar investigacdes futuras a confrontarem de uma forma
mais directa os trabalhadores com a sua empregabilidade. Tentar-se-ia assim perceber se 0s
trabalhadores estabelecem uma ligacdo objectiva entre a empregabilidade e a uma nova forma de

seguranc¢a no mercado e qual a importancia que este factor assume para estes colaboradores.
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